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RESUMO

O Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) constitui uma disciplina de gestao
focada no alinhamento das atividades operacionais a estratégia organizacional para
sustentar a inovagdo e o desempenho. Para operacionalizar e monitorar esse
alinhamento estratégico, as empresas recorrem aos Indicadores-Chave de Desempenho
(KPIs), que sdao medidas quantificaveis alinhadas aos objetivos organizacionais para
mensurar o alcance de metas estratégicas. Entretanto, a literatura de gestao ainda parece
esparsa quanto a aplicabilidade de BPM para constru¢do de KPIs, para transformar
dados operacionais isolados em um sistema integrado e preditivo de medicdo de
resultados. Diante desse cendrio, a pesquisa € orientada pela seguinte questao: como as
aplicagdes da abordagem BPM em contextos organizacionais contribuem para otimizar
a definicdo de KPIs conforme pesquisas ja realizadas?. O proposito deste estudo
consiste em analisar como tais aplicagdes otimizam a defini¢do desses indicadores
conforme a literatura publicada entre 2015 e 2026. Para isso, desenvolveu-se um estudo
bibliografico de natureza basica e abordagem qualitativa, utilizando a Revisao
Sistematica da Literatura (RSL) pautada no protocolo PRISMA. A elegibilidade do
protocolo PRISMA resultou em cinco artigos cientificos indexados na base Scopus,
abrangendo setores de servigos pesados a prestadores de servi¢os no Brasil e na Europa.
Como resultados, destacam-se a otimizagdo dos indicadores via ldgicas hierdrquicas
top-down e o emprego de tecnologias que variam de mapeamentos visuais ao uso de
Inteligéncia Artificial para prever performance. As conclusdes indicam que a integragao
sistémica entre processos € métricas € o que permite as organizacdes deixarem de

apenas executar tarefas para passarem a gerir resultados estratégicos de forma sistémica.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM); Indicadores-Chave

de Desempenho (KPIs); Revisdo Sistemadtica da Literatura.



ABSTRACT

Business Process Management (BPM) is a management discipline focused on aligning
operational activities with organizational strategy to support innovation and
performance. To operationalize and monitor this strategic alignment, organizations rely
on Key Performance Indicators (KPIs), quantifiable measures aligned with
organizational objectives to assess the achievement of strategic goals. However, the
management literature still appears sparse regarding the applicability of BPM to KPI
construction, particularly in transforming isolated operational data into an integrated
and predictive results measurement system. Given this scenario, the research is guided
by the following question: how do BPM applications in organizational contexts
contribute to optimizing KPI definition? The purpose of this study is to analyze how
such applications optimize the definition of these indicators according to literature
published between 2015 and 2026. To this end, a basic-nature bibliographic study with a
qualitative approach was developed, employing a Systematic Literature Review (SLR)
based on the PRISMA protocol. The PRISMA protocol eligibility process resulted in
five scientific articles indexed in the Scopus database, covering sectors from heavy
services to service providers in Brazil and Europe. Results highlight the optimization of
indicators via top-down hierarchical logics and the use of technologies ranging from
visual mappings to Artificial Intelligence for performance prediction. The conclusions
indicate that systemic integration between processes and metrics is what enables
organizations to move beyond merely executing tasks toward strategically managing

results in a systemic manner.

Keywords: Business Process Management (BPM); Key Performance Indicators (KPIs);

Systematic Literature Review.
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1. INTRODUCAO

O Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM) do inglés Business Process
Management ¢ uma disciplina de gestdo que alinha as atividades operacionais a
estratégia organizacional, visando reduzir a variabilidade e sustentar a inovacao (Nunes;
Morais; Barros, 2022). Esta abordagem coloca o cliente no centro da estratégia,
garantindo que os processos de ponta a ponta sejam desenhados para atender as suas
necessidades (Rosemann & Vom Brocke, 2024; Turra; Juliani, Salla, 2017). Um
elemento para o sucesso dessa gestdo € a otimizacao, fase do ciclo de vida que busca o
aperfeicoamento continuo das atividades com base em andlises e avaliagdes (Hammer,
2014; Nunes; Morais; Barros, 2022). Para que essa otimizacao seja efetiva, utilizam-se
Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs), que sdo medidas quantificaveis alinhadas
aos objetivos organizacionais para mensurar o alcance de metas estratégicas.

O contexto atual exige a integracdo de tecnologias digitais, como BPMS,
analytics e Inteligéncia Artificial, para ampliar a agilidade das organizacdes em cadeias
de valor globais (Reijers, 2021; ABPMP, 2021). A adog¢dao de IA potencializa o
desempenho por meio da automacgdo e do suporte inteligente a tomada de decisdo
(Zebec; Stemberger, 2024). Ferramentas como a "Arvore de Condutores de Valor" sdo
utilizadas na disciplina BPM para traduzir a estratégia em execugdo por meio de uma
hierarquia de indicadores (ABPMP, 2021; Hammer, 2014). Contudo, persiste um
desafio na quantificacio da ligacdo causal entre as melhorias de processos e os
resultados estratégicos efetivos (Haouas; Elhadjamor; Ghannouchi, 2022). Além disso,
observa-se a escassez de pesquisa quanto a aplicacdo dessas temadticas no contexto
brasileiro e latino-americano, bem como a integracdo com tecnologias emergentes para
monitoramento em tempo real (Turra; Juliani; Salla, 2018). Nao obstante, a literatura de
gestdo ainda se mostra dispersa quanto a aplicabilidade do BPM na construcdo e
otimizagdo desses KPIs, para transformar dados operacionais isolados em um sistema
integrado e preditivo de medigao de resultados.

Diante da necessidade de sistemas de medi¢ao robustos que validem o progresso
organizacional, este estudo busca responder a seguinte questdo: como as aplica¢des da
abordagem BPM em contextos organizacionais contribuem para otimizar a defini¢do de
KPIs conforme pesquisas ja realizadas?. O objetivo geral desta pesquisa € analisar como
tais aplicagcdes otimizam a defini¢ao desses indicadores conforme estudos publicados

entre 2015 e 2026. Para atingir esse propoésito, definiram-se trés objetivos especificos: 1)



identificar as aplicacdes de BPM associadas a definicdo de KPIs via Revisdo
Sistematica da Literatura (RSL); ii) interpretar como os KPIs sdo conceitualizados para
traduzir a estratégia em metas operacionais; e iii) propor uma agenda de pesquisa para
orientar estudos futuros sobre o tema.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo bibliografico de natureza basica e
abordagem qualitativa, utilizando a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) como
método principal. O delineamento metodoldgico articula a estrutura PICO, o protocolo
PRISMA 2020 e a Analise de Conteudo de Bardin (2016) para garantir o rigor cientifico
(Page et al., 2022; Bezerra, 2025), as quais se encontram pormenorizadas na se¢do
subsequente, dedicada ao delineamento metodologico do estudo. A estrutura PICO atua
como um mnemonico direcionador para formulagdo da pergunta de pesquisa e
delimitagcdo do escopo do estudo, organizando os elementos fundamentais da busca: as
organizacdes e seus fluxos representam a Populacdo (P); a gestdo de processos de valor
de ponta a ponta constitui a Intervengao (I); o modelo tradicional de barreiras funcionais
atua como a Comparagdao (C); e o alcance da exceléncia operacional integrada as
métricas configura o Desfecho (O) pretendido. A relevancia deste tema fundamenta-se
na premissa de que a exceléncia operacional ¢ uma condi¢do fundamental para a
sobrevivéncia e o crescimento sustentavel das organizacdes, bem como a fragmentagao
das pesquisas sobre a relacdo entre processos e métricas. No ambito pratico, o estudo
justifica-se pela busca de processos que entreguem valor de ponta a ponta,
transcendendo as tradicionais barreiras funcionais de marketing, finangas e producdo
que validem o progresso real.

Ap6s esta introdugdo, o referencial teorico apresenta os fundamentos de BPM,
reengenharia ¢ a relacdo dos KPIs com a tomada de decisdo. Na sequéncia, a
metodologia detalha o processo de coleta e anélise de dados. A se¢do seguinte dedica-se
a apresentagdo e discussdo dos resultados, organizados em categorias tematicas
emergentes. Por fim, as consideragdes finais sintetizam as contribui¢des do estudo, suas

limitagdes e a agenda de pesquisa proposta.



2. REFERENCIAL TEORICO

A exceléncia operacional ndo ¢ mais um objetivo desejavel, mas uma condi¢ao
fundamental para a sobrevivéncia e o crescimento sustentavel (ABPMP, 2021).
Automatizar processos de negocio, garantir a execucdo das regras de negdcio, controlar
o tempo programado para que as tarefas sejam executadas, sdo necessidades que toda
organizacgdo tem (Sousa, 2018; Rosemann & Vom Brocke, 2024). O foco em processos
oferece uma melhor relacdo entre a estratégia organizacional e os procedimentos de
negocio da empresa (ABPMP, 2021; Lopes, De Melo e Silva, 2026).

No campo da Administracdo, especificamente na area de Gestao de Operagdes e
Processos, as organizagcdes podem ser vistas como um conjunto de processos
orquestrados que, quando bem gerenciados, visam maximizar os resultados do negocio
(Hammer, 2014; Sousa, 2018). Essa perspectiva processual transcende as barreiras
funcionais tradicionais, como marketing, finangas e produgdo, para focar nos fluxos de
trabalho de ponta a ponta que efetivamente entregam valor aos clientes (Hammer, 2014;
Ladeira, 2012; Salles, 2018; Zahar 2022).

A relevancia deste tema vem se consolidando de forma expressiva no cenario
atual. A gestdo deliberada de processos de ponta a ponta ¢ hoje reconhecida como uma
abordagem para o desempenho organizacional (Sousa, 2018). Contudo, a mera
implementagdo de processos nao garante a melhoria. Para que a gestdo seja eficaz, ¢
imperativo que as melhorias sejam controladas e validadas (Beverungen et al., 2020).
Nesse contexto, a implementacdo de sistemas de medi¢do robustos, que monitorem
tanto a eficacia quanto a eficiéncia das operacdes, torna-se indispensavel (Wannes &
Ghannouchi, 2019). E por meio desses sistemas que as metas organizacionais sdo
definidas e o progresso em direcao a elas ¢ rigorosamente acompanhado (Pan & Wei,
2012; Salles et al., 2018).

Para melhor compreensao da sinergia entre a gestdo de processos € a medi¢ao de
desempenho, parte-se da andlise do conceito de BPM, explorando seus fundamentos,

evolucdo e objetivos.

2.1 O Conceito de Business Process Management (BPM)
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O BPM ¢ uma disciplina de gestdo que coloca o cliente no centro da estratégia
da organizagao, garantindo que todos os processos, do inicio ao fim, sejam desenhados
para atender as suas expectativas e necessidades (Turra; Juliani, Salla, 2017; Indihar
Stemberger et al., 2024). Esta disciplina é sustentada por uma filosofia de gestdo,
métodos, técnicas e ferramentas. O BPM ndo deve ser visto apenas como uma
tecnologia, mas também como uma pratica de gestdo para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorizar e controlar processos de negocio (ABPMP,
2021; Lopes, De Melo e Silva, 2026).

A gestdo de processos, por meio do BPM, torna-se um instrumento estratégico
aplicado para promover melhor desempenho nas organizacdes, sendo necessario para o
bom funcionamento dos processos internos € para o alcance dos objetivos institucionais
(Nunes; Morais; Barros, 2022). O BPM proporciona ao gestor uma maior facilidade em
propor melhorias por meio de indicadores de resultados (Dias, 2024).

A disciplina em questdo engloba diversas dimensdes, incluindo estratégias,
objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, metodologias e
tecnologias, com o fim de analisar, desenhar, implantar, gerenciar desempenho,
transformar e estabelecer a governanga dos processos (Turra; Juliani; Salla, 2017). Os
fundamentos intelectuais do BPM remontam a duas correntes principais: (1) o trabalho
seminal sobre controle estatistico de processos (Shewhart, 1986; Deming, 1953),
precursor do Seis Sigma; e (2) a proposta da reengenharia de processos de negdcio
(Hammer e Champy, 1993), que defendia uma reinvencdo completa do desenho

processual (Hammer, 2014; Ahmad & Van Looy, 2020; Reijers, 2021).

A BPR (Business Process Reengineering ou Reengenharia de Processos de
Negocios) trouxe duas contribuigdes para o pensamento de processos (Hammer, 2014).
A primeira foi a defini¢cdo refinada de um processo como um trabalho de ponta a ponta
que cruza fronteiras funcionais para criar valor para o cliente (Indihar Stemberger et al.,
2024). A segunda foi o foco no design do processo, reconhecendo que a forma como as
tarefas sdo integradas estabelece um limite para o desempenho e que, para superar esse

limite, um novo design poderia ser necessario (Hammer, 2014; Reijers, 2021).

2.2 Reengenharia de Processo de Negdcio (BPR) com Foco em Otimizagao
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A Reengenharia de Processos (BPR), conforme definida por Hammer (2014), ¢
uma das metodologias exploradas no contexto do BPM (ABPMP, 2021), ela envolve o
repensar fundamental e o redesenho radical dos processos de negdcio para alcangar
melhorias significativas em medidas criticas de desempenho, como custo, qualidade,
servigo e velocidade para alcancar novos patamares de desempenho (Nunes; Morais;
Barros, 2022). Trata-se de eliminar atividades que ndo agregam valor, simplificar
transferéncias entre departamentos e reconfigurar o fluxo de trabalho (Hammer, 2014;
Beverungen et al., 2020). O principal papel da reengenharia ¢ eliminar redundancias e
buscar oportunidades para integrar processos € maximizar a eficiéncia e a eficacia na
entrega de valor ao cliente, partindo da premissa de que a descricdo de um processo de
negdcio serve como ponto de partida para o projeto de um sistema de TI ou para
configurar a medicao de desempenho (Reijers, 2021). Dessa forma, a maturidade
operacional e a exceléncia na execugdo permitem que as organizagdes implementem
novas tecnologias, como IoT, de forma mais sistematica e eficiente, acelerando a

captura de valor (ABPMP, 2021; Aguiar, 2023).

2.3 Otimizacao por BPM

O BPM visa a padronizagdo e a melhoria das atividades por meio da
sistematizacdo dos processos, utilizando para isso o método de ciclo de vida, que
organiza sistemicamente as etapas de implantacdo e implementacdo (Nunes; Morais;
Barros, 2022). Esse ciclo, inspirado pelas teorias tradicionais da administragdo em
especial o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) de Deming (1953), foi adaptado para
alinhar as etapas envolvidas em um projeto completo de gestdo de processos de negocio
(Turra; Juliani; Salla, 2017). O ciclo PDCA compreende as fases de planejar, modelar,
simular, executar, monitorar ¢ melhorar, seguindo uma sequéncia logica e iterativa
(ABPMP, 2021). A otimizagdo ¢ reconhecida como a fase final desse ciclo, a qual se
concentra nas possibilidades de aperfeigoamento dos processos com base na analise e
avaliagdo das atividades realizadas, fechando e realimentando o circuito de gestdo
(Haouas; Elhadjamor e Ghannouchi, 2022).

Em sintese na visdo de Rosa, Bollick, Rohde (2021), sobre a 6tica de Chandler
(1962) a otimizagdo por BPM ¢ alcancada ao alinhar os processos de negdcio com os
objetivos organizacionais. Essa abordagem permite que a gestdo controle e melhore

continuamente as operagdes didrias, garantindo que os fluxos de trabalho ndo apenas
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funcionem, mas funcionem de maneira a impulsionar a estratégia da empresa (Sousa,
2018). Isso evidencia um desafio persistente no campo: a quantificacdo da ligacao
causal entre melhorias especificas de processo e os resultados estratégicos, uma lacuna
que a medicao robusta de desempenho visa preencher (Nunes; Morais; Barros, 2022).

A otimizacdo por meio do BPM se manifesta em uma série de beneficios
tangiveis para a organizagdo, ao gerenciar os processos de forma deliberada, as
empresas alcangam simultaneamente objetivos que, em uma gestdo tradicional,
pareceriam conflitantes (Hammer, 2014; Lopes, De Melo e Silva, 2026). Por meio de
ferramentas especificas de BPM (BPMS - Business Process Management System ou
traduzido do inglés para Gerenciamento de Processos de Negodcios), a otimizagdo ¢
viabilizada através da simulagdo, execugdo, controle dos processos e geracao de
relatorios que orientam a busca por melhores resultados (Dias, 2024). No entanto, essa
otimizagdo e controle s6 se tornam possiveis mediante um sistema de medicao, o que
introduz naturalmente a necessidade de analise dos KPIs (Dias, 2024). O ciclo de vida
do BPM funciona como um mecanismo de feedback continuo, os dados coletados dos
KPIs na fase de Medir ndo sdo apenas para relatorios, eles sdo a principal entrada para
as fases de Analisar e Desenhar nos ciclos subsequentes (ABPMP, 2021; Da Ascencao,
2024). A otimizagdo busca implementar agdes corretivas ou de melhoria quando hé
discrepancia entre os valores ideais e reais dos KPIs, visando aprimorar o desempenho
geral do processo de negdcio (Haouas; Elhadjamor e Ghannouchi, 2022; Moura et al.

2025).

2.4 Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs)

Os KPIs consistem em medidas quantificdveis, previamente estabelecidas e
alinhadas aos objetivos organizacionais, que permitem a empresa avaliar o sucesso de
fatores criticos e mensurar o nivel de consecucdo de suas metas estratégicas e
operacionais (ABPMP, 2021; Moura et al., 2025). Existe, portanto, uma relagdo
intrinseca entre KPIs e objetivos, uma vez que tais indicadores representam um
conjunto de métricas focadas nos aspectos mais relevantes do desempenho,
possibilitando aferir diretamente o alcance dos resultados almejados (Haouas;

Elhadjamor e Ghannouchi, 2022).
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O conceito de "Disciplina BPM", apresentado no guia CBOK, formaliza essa
conexao ao mover a estratégia para a execu¢do. Uma ferramenta central nessa disciplina
¢ a "Arvore de Condutores de Valor" (Value Driver Tree) (ABPMP, 2021). Essa
abordagem metodologica exige uma hierarquia de KPIs em cascata, que sejam
orientados ao processo e mensuraveis de forma custo-efetiva, para traduzir objetivos
estratégicos em metas especificas do processo e facilitar o controle eficaz (Hammer,
2014; Wannes & Ghannouchi, 2019). Os KPIs podem variar em sua natureza, incluindo
dados financeiros, quantitativos, qualitativos ou temporais, dependendo da estratégia

(Hammer, 2014 & ABPMP, 2021).

A reflexdo central que emerge da literatura especializada de gestdo de processos
e sistemas de medigdo ¢ a necessidade de equilibrio entre abrangéncia e foco na
defini¢do de KPIs (Hammer, 2014). Conforme apontam os estudos de Hammer (2014)
sobre gestdo de processos e as pesquisas de Haouas; Elhadjamor e Ghannouchi (2022)
sobre otimizacdo de métricas em ambientes complexos, embora uma ampla gama de
indicadores permite analises mais profundas, ¢ a selegdo criteriosa e parcimoniosa de
métricas verdadeiramente significativas que determina a real eficacia do sistema de
medicdo organizacional. A taxonomia proposta por Dominguez et al. (2019) na visao de
construida por Nunes, Barros e Morais (2022), oferece um framework para esta selecao,
orientando a escolha de indicadores com base em critérios que os organiza em
categorias, observando: 1) o que ¢ medido (justificativa); 2) quais caracteristicas sdo
consideradas (descri¢dao); 3) qual o tipo de medi¢do (avaliacdo ou predi¢ao); 4) quais
artefatos serdo utilizados (metodologia de vinculagdo); e 5) qual a abordagem (como

tratar € manter o KPI).

2.5 Relacao dos KPIs com a Otimizacio e o Processo de Tomada de Decisao

Os KPIs fornecem a base objetiva necessaria para a otimiza¢do de processos,
convertendo o desempenho operacional em dados quantificdveis que fundamentam a
tomada de decisdo (Haouas; Elhadjamor e Ghannouchi, 2022; Moura et al. 2025).

Ao traduzir a execugdo dos processos em métricas claras, os KPIs permitem que
os gestores avaliem com precisdo os resultados, identificando oportunidades de

melhoria e orientando acdes estratégicas com base em evidéncias concretas (ABPMP,
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2021). A gestdo eficaz de processos depende do monitoramento continuo de
desempenho, no qual os KPIs atuam como elementos fundamentais de contextualizacio
(Ladeira, 2012; Haouas; Elhadjamor e Ghannouchi, 2022). Ao estabelecer objetivos
claros e valores de referéncia, os KPIs permitem uma avaliagdo precisa da evolucao do
desempenho, transformando dados operacionais em insights aciondveis para
acompanhamento sistematico do progresso organizacional (ABPMP, 2021). Para avaliar
se os objetivos foram alcangados, ¢ realizada a comparagdao dos valores observados
(reais) com os valores de referéncia (ideais) dos KPIs (Haouas; Elhadjamor e
Ghannouchi, 2022).

Os Sistemas de Gerenciamento de Processos de Negocio (BPMS) fornecem
relatorios customizados e informagdes essenciais para a busca de melhores resultados
(Dias, 2024). No entanto, a mera disponibilidade de dados nao garante decisdes
eficazes, torna-se necessaria a capacidade de gerar sentido sobre os KPls,
transformando-os em uma ferramenta unificada que apoie a construcao de significado e
dé suporte a praticas de alteragdo estratégica (Strategy as Practice — SAP) (ABPMP,
2021; Ladeira, 2012). Este processo interpretativo torna-se particularmente desafiador
quando a relacdo entre os indicadores e os objetivos organizacionais ndo ¢ clara, ou
quando os registros de informacdo sdo mal utilizados, comprometendo as andlises
necessarias para a melhoria dos processos de negocio (Haouas; Elhadjamor e
Ghannouchi, 2022; Dias, 2024). Ferramentas como a Notacdo de Modelagem de
Decisdo (DMN) utilizam os valores de limiar dos KPIs para estabelecer regras de
decisdo, permitindo a verificacdo do alcance dos objetivos e auxiliando o usudrio a
obter o resultado da decisdo, sua efetividade depende de uma arquitetura de indicadores
coerente com a estratégia organizacional. Nesse contexto, a logica hierdrquica e
top-down corresponde ao desdobramento vertical dos objetivos estratégicos em
processos, atividades e indicadores de desempenho, de modo que os KPIs operacionais
reflitam e apoiem o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo, promovendo o
alinhamento entre estratégia e execugdo (Kaplan & Norton, 1992; Neely et al., 2002;
Van Looy, 2021; Haouas; Elhadjamor e Ghannouchi, 2022).
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3. METODOLOGIA

Esta secdo descreve o percurso metodologico adotado para o desenvolvimento
da pesquisa. A articulagdo entre trés instrumentos: a estrutura PICO para formulagdo da
pergunta de pesquisa, o protocolo PRISMA 2020 para o relato transparente da selecao
dos estudos e a Analise de Contetdo de Bardin (2016) para o tratamento interpretativo
do corpus, que assegura rigor cientifico, transparéncia e reprodutibilidade ao estudo

(Page et al., 2022; Bezerra, 2025; Bardin, 2016).

3.1 Delineamento

A orientagdo de desenho dessa pesquisa segue os pressupostos de Matias e
Pereira (2019) Quanto a natureza, ¢ uma pesquisa basica que podem ser posteriormente
aplicados, Quanto aos objetivos, ¢ descritiva, descrever o que os outros pesquisadores
trazem quanto a aplicacao de KPIS nos contextos organizacionais a partir da abordagem
BPM. Quanto aos procedimentos, ¢ uma pesquisa bibliografica, adotarda a RSL como
método, uma pesquisa exploratoria qualitativa.

A escolha pela RSL fundamenta-se na sua capacidade de consolidar o
conhecimento cientifico existente de forma estruturada, transparente e reprodutivel,
permitindo identificar padrdes, dominio ainda emergente e oportunidades de avango no
campo de pesquisa. (Bezerra, 2025). Diferentemente da revisao narrativa tradicional, a
RSL segue um protocolo explicito e replicavel, reduzindo vieses na selegdo e
interpretagdao dos estudos (Page et al., 2022). Conforme apontado por Page et al. (2022),
revisoes sistematicas podem fornecer sinteses do estado do conhecimento em um
campo, a partir das quais futuras prioridades de pesquisa podem ser identificadas, além
de identificar problemas em pesquisas primdrias e gerar ou avaliar teorias sobre

fenOmenos.

3.2 Processo de Coleta de Dados

A execucdo seguiu as diretrizes do protocolo PRISMA, que assegura

transparéncia e reprodutibilidade por meio de um checklist e fluxograma padronizados
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(PAGE et al., 2021). A formula¢do da questdo de pesquisa foi estruturada com base no
modelo PICO (Populagdo, Intervengdo, Comparacdo e Outcome), permitindo maior
precisdo na definicdo das estratégias de busca e critérios de elegibilidade (Bezerra,
2025). Sauer e Seuring (2023) destacam que o PICO constitui uma estratégia para a
construcdo da pergunta de pesquisa e para a recuperacdo eficiente da informacao
cientifica, sendo amplamente utilizado em revisdes sistematicas.Os autores ressaltam,
contudo, que essas estruturas devem ser adaptadas as especificidades da pesquisa em
Administragao.

Estrutura PICO adotada:

Quadro 1 — Estrutura PICO adotada para a RSL

‘ Elemento PICO Definicao Adotada

Organizagdes e contextos organizacionais privados que aplicam a

HOITEGHD (9) abordagem BPM para a gestao de seus processos de negocio.

Intervencio (T) Pls Aplicagdo da abordagem BPM na defini¢@o, gestdo ou otimizacao de

Nao ¢ aplicavel. A pesquisa nao estabelece grupo de controle formal;
Comparacio (C) admite-se comparagdo implicita entre contextos com e sem BPM estruturado,
quando identificada nos estudos.

Otimizagao da definigdo de KPIs, alinhamento
Outcome (O) estratégico-operacional e melhoria  mensuravel do  desempenho
organizacional por meio do BPM.

Fonte: Autora (2026), adaptado de Bezerra (2025).

A partir dos componentes primarios do PICO, delimitou-se o problema central
desta pesquisa: como as aplicagcdes da abordagem BPM em contextos organizacionais
contribuem para otimizar a definicdo de KPIs conforme pesquisas j4 realizadas?

A busca bibliografica foi executada na base de dados internacional indexada Scopus,
selecionada por sua alta relevancia académica e abrangéncia na area de Ciéncias Sociais
Aplicadas. A formula de busca booleana foi construida combinando os termos-chave
primarios derivados da estrutura PICO, utilizando operadores 16gicos ("AND", "OR")
para refinar a recuperacdo dos artigos, limitando a pesquisa aos campos de Titulo,
Resumo e Palavras-chave (Title, Abstract and Keywords).

e String de busca utilizada: ( TITLE-ABS-KEY ( "Business Process Management

") AND TITLE-ABS-KEY (" Key Performance Indicators" ) ) AND (

LIMIT-TO ( SUBJAREA , "BUSI" ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "SOCI"))
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AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , "ar" ) ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE ,
"English" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Portuguese" ) ) AND ( LIMIT-TO
(OA, "all")) AND PUBYEAR > 2015 AND PUBYEAR < 2026

3.3 Processo de Analise de Dados

A anélise dos dados foi conduzida em trés etapas complementares, descritas a
seguir, visando garantir rigor metodoldgico, profundidade interpretativa e alinhamento

com os objetivos da pesquisa.

Analise Descritiva (Bibliométrica)

Inicialmente, foi realizada uma andlise descritiva dos artigos selecionados para
contextualizar a producdo cientifica sobre o tema. Essa etapa incluiu a identificagdo de
padrdes como: distribuicdo temporal dos estudos (2015-2026), periodicos de
publicacao, localizagdo geografica dos estudos e contextos organizacionais
investigados. Os resultados sdo apresentados por meio de grafico e quadro de

caracterizagao dos estudos (Quadro 5, Segao 5).

Andlise Qualitativa e Avaliagcdo Metodologica

Esta etapa concentrou-se na leitura aprofundada do contetido dos artigos e na
avaliag¢do critica de sua validade metodologica. Os estudos foram avaliados quanto a
clareza do desenho de pesquisa, a adequagao dos procedimentos de coleta de dados e a
robustez das conclusdes, com base em critérios adaptados das diretrizes PRISMA (Page
et al., 2022). Essa avaliag@o orientou as decisdes sob os estudos que pareciam cumprir
os critérios de inclusdo mas foram excluidos, os mesmos sdo citados na Se¢ao 5, com

explicacao dos motivos de exclusao.

Analise de Conteudo

Para aprofundar a interpretagdo do corpus textual, foi empregada a técnica de

Analise de Contetido proposta por Bardin (2016), com foco na modalidade de Anélise

Tematica. Para Bardin (2016, p. 44), a Analise de Contetido ¢ um conjunto de técnicas
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de andlise das comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descri¢ao do conteudo das mensagens, buscando obter, por meio de procedimentos de
inferéncia, indicadores que permitam a explicitagdo dos conhecimentos relativos as
condigdes de producdo e recepgao dessas mensagens.

A escolha pela Andlise de Conteudo de Bardin (2016) justifica-se por sua
capacidade de ir além da descri¢do superficial dos artigos, identificando significados
latentes, padrdes recorrentes e categorias interpretativas que respondam diretamente aos
objetivos especificos desta pesquisa. Trata-se de uma técnica que permite inferéncias a
partir do contetdo explicito dos textos, articulando a leitura sistematica com a
interpretagao critica (Bardin, 2016, p. 40-44).

A técnica foi operacionalizada em trés fases sequenciais, tal como proposto por

Bardin (2016, p. 121-162), descritas no Quadro 2.

Quadro 2 - Fases da Analise de Conteudo aplicadas a esta pesquisa

Fase (Bardin, | Denominacio Operacionalizacio nesta pesquisa

2016)

Fase 1 — | Organizacio e Leitura flutuante dos cinco artigos selecionados pela RSL;

Pré-analise preparacio do | formulacdo de hipoteses interpretativas; definicdo das unidades de
corpus registro (palavras-chave e trechos conceituais sobre BPM e KPIs) e

das unidades de contexto (paragrafos e se¢des nos quais as unidades de
registro se inserem). Verificagdo da representatividade, exaustividade,

homogeneidade e pertinéncia do corpus (Bardin, 2016, p.).

Fase 2 — | Codificacdo e Codificacdo  sistematica das wunidades de registro;
Exploracio classificacéio identificagdo de recorréncias tematicas; agrupamento inicial dos
do material codigos por proximidade semantica. Essa fase operacionaliza a

transformag¢do dos dados brutos em representagdes do conteudo

(Bardin, 2016, p.).

Fase 3 — | Categorizacio Categorizagdo tematica final a partir dos agrupamentos
Tratamento e | e interpretacio | emergentes; inferéncia interpretativa sobre os significados latentes;
inferéncia sintese dos resultados em trés categorias alinhadas aos objetivos

especificos da pesquisa:

C1 - Aplicacdes do BPM para KPIs;

C2 - Conceitualizacdo dos KPIs em estratégia; e

C3 - Campo ainda incipiente e agenda de pesquisa (Bardin, 2016).

Fonte: Autora (2026), elaborado a partir de Bardin (2016).
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A Anadlise de Contetido de Bardin (2016) exerceu dupla fun¢ao nesta pesquisa:
atuou como instrumento de sele¢do, orientando a etapa de elegibilidade da RSL e
fundamentando as decisdes de exclusdo de estudos que ndo apresentaram conexao direta
entre BPM e a defini¢do ou otimizagcdo de KPIs; e como método de analise, gerando as
categorias temdticas que estruturam a se¢do de resultados. Essa coeréncia entre os
instrumentos metodologicos (PICO, PRISMA 2020 e Analise de Conteudo) garante
consisténcia entre as escolhas e os objetivos da pesquisa (Page et al., 2022; Bardin,
2016; Sauer Seuring, 2023).

A discussao tem um carater interpretativo e critico das evidéncias, destacando as
convergéncias e as divergéncias entre os estudos. Foi feita uma comparagdo entre os
resultados encontrados e o referencial tedrico inicial, a fim de:

1. Sintetizar as contribuicoes da abordagem BPM para a otimizagdao de
KPIs. Identificar dominios ainda emergentes e empiricos existentes na
literatura.

2. Propor a Agenda de Pesquisa (Objetivo Especifico iii), orientando
futuros estudos sobre o papel do BPM na defini¢ao de KPI.

3. Analise e sintese, incluindo avaliacdo da qualidade metodologica dos
estudos serd adotada e a técnica de andlise de contetido, pois possibilita
aprofundar e enriquecer a leitura com maior compreensao do conteudo.

4. Apresentacdo dos resultados por meio do fluxograma PRISMA e
discussdao analitica das evidéncias, destacando convergéncias € campo

ainda incipiente.

3.4 Critérios de Inclusao e Exclusao

A selecdo do corpus final de estudos foi norteada por critérios de elegibilidade

aplicados de forma sistematica durante o processo de triagem, conforme descrito no

Quadro 3.
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Quadro 3 — Critérios de inclusdo e exclusdo adotados na RSL

Estudos publicados entre 2015 e 2026

Artigos revisados por pares

Estudos teodricos ou empiricos

Estudos que abordem BPM relacionado a medigdo
de desempenho ou KPIs

Publicacdes em portugués ou inglés
Disponibilidade de texto completo em acesso
aberto

Artigos de contexto organizacional privado
empresarial

Fonte: Autora (2026).

Estudos duplicados

Trabalhos sem relagdo direta com BPM e indicadores
de desempenho

Publicac¢des sem acesso ao texto completo

Trabalhos puramente tecnoldgicos sem vinculo com
gestdo ou estratégia

Estudos em que a definicdo dos KPIs antecede e
independe da implementacao do BPM

Estudos com contexto exclusivamente de setor publico
ou sem fins lucrativos

Tais critérios asseguram que o material selecionado seja relevante para a

questdo de pesquisa, cumpra com o rigor cientifico exigido e esteja alinhado ao escopo

tematico e contextual delimitado pela estrutura PICO.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O proposito central deste estudo era analisar como as aplicagdes da abordagem
BPM em contextos organizacionais otimizam a definicio de Indicadores de
Desempenho conforme estudos entre 2015 e 2026. Para tanto, os resultados estdo
organizados em duas etapas metodoldgicas complementares: primeiramente,
apresenta-se o produto da RSL, evidenciando o processo de busca e selecao dos estudos
conforme as diretrizes PRISMA (Page et al., 2022); em seguida, expde-se o produto da
Analise de Conteudo de Bardin (2016), que organizou o corpus textual selecionado em
categorias temadticas diretamente alinhadas aos objetivos especificos desta pesquisa.
Essa articulagdo garante que a RSL forneca o material empirico e a Andlise de

Contetdo forneca o método interpretativo para extrair sentido desse material.

4.1 Resultado da RSL: Processo de Busca e Selecao dos Estudos

Fundamentada nos critérios de inclusdo e exclusdao previamente definidos, a
pesquisa no portal Scopus utilizou os descritores "Business Process Management" e
"Key Performance Indicators" como eixos centrais, com filtros aplicados as areas de
Business, Management and Accounting e Social Sciences, em publicacdes de acesso
aberto nos idiomas portugués e inglés, entre 2015 e abril de 2026. A busca resultou
inicialmente em 10 artigos. Nao foram identificadas duplicatas. A etapa de triagem por
titulos e resumos manteve os 10 artigos para leitura do texto completo. Na etapa de
elegibilidade, a Analise de Contetido de Bardin (2016) orientou a exclusdo de 4 estudos:
3 por nao apresentarem conexao direta entre BPM e a defini¢do ou otimizacao de KPIs
neles, a defini¢do dos indicadores antecede a implementagao do BPM, configurando um
carater corretivo e ndo estruturante e 2 por ndo apresentarem contexto organizacional
privado empresarial, desalinhados ao escopo desta pesquisa. O corpus final ¢ composto

por 5 artigos, conforme ilustrado no Figura 4.
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Figura 4 - Fluxograma PRISMA: processo de selecdo dos estudos

‘ FLUXOGRAMA PRISMA — Processo de Selecao dos Estudos

v

IDENTIFICACAO
Busca na base Scopus com os descritores "Business Process Management" AND "Key
Performance Indicators"
Filtros: Business, Management & Accounting; Social Sciences | Idiomas: PT e EN | Periodo:
20152026 | Acesso aberto
Artigos identificados: 10

v

TRIAGEM
Leitura de titulos, resumos e palavras-chave | Duplicatas: 0
Artigos apés triagem: 10

v
ELEGIBILIDADE — Leitura do texto completo
Excluidos (n = 5):

* 3 artigos: sem conexao direta entre BPM e defini¢ao/otimizagdo de KPIs
* 2 artigos: auséncia de contexto organizacional privado empresarial

v

INCLUSAO
Corpus final: S artigos incluidos na analise

Fonte: Autora (2026).

4.2 Caracterizaciao dos Estudos Incluidos

Os cinco artigos selecionados abrangem contextos organizacionais variados,
bancario-financeiro, manufatura, multissetorial e turismo, distribuidos em quatro paises
(Brasil, Eslovaquia, Sérvia e Polonia), com lacuna temporal identificada entre 2018 e
2026, conforme evidencia o Grafico 1. Essa diversidade geografica e setorial enriquece
a analise ao permitir a identificagdo de padrdes transversais sobre a relacio BPM—KPI
para além de contextos especificos, conferindo maior abrangéncia interpretativa aos
achados. O Quadro 5 sintetiza as caracteristicas dos estudos incluidos na etapa de
elegibilidade do protocolo PRISMA e o Grafico 1 a distribuicdo anual dos estudos
(etapa de triagem, protocolo PRISMA).
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Quadro 5 - Corpus final: artigos selecionados pela RSL

Propoe a abordagem StrAli-BPM, que conecta
Bancario e Brasil objetivos estratégicos a KPIs via Business Level
Financeiro Agreements (BLAs) incorporados na modelagem
BPMN.

Salles et al. (2018)

Apresenta procedimento sistematico que desdobra a
Eslovaquia estratégia corporativa em KPIs de processo em
multiplos niveis de gestdo em empresa montadora.

Bubenik et al. | Manufatura
(2022) e Industria

Utiliza Inteligéncia Artificial (Redes Neurais e
Sérvia Algoritmos Genéticos) para determinar valores ideais
de KPIs em 30 PMEs de processamento de metais.

Zahar Djordjevic et | Manufatura
al. (2022) e Industria

Fornece evidéncias estatisticas da correlagdo entre

Bitkowska et al. | Multissetoria Polénia maturidade em BPM e otimizagdo de KPIs em

(2022) ! amostra de 107 empresas de diversos setores.
Turismo e Demonstra que a implementagdo do BPM ¢ motor

Sebova et al. tali lovadui Wi . . x

(2025) Hospitalidad | Eslovaquia para o desenvolvimento de sistemas de; medigdo
® baseados em KPIs em amostra de 118 hotéis.

Fonte: Autora (2026).

Grafico 1 - Resultado da busca artigos vs ano

Artigos versus Ano

k|

Atigas

018 2018 2020 2021 20E2 2023 2024 FLEF H2E

A

Fonte: Autora (2026) Dados da pesquisa

4.3 Resultados de Analise de Conteuido: Categorias Tematicas
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Apbs a leitura aprofundada dos cinco artigos, a Andlise de Conteudo de Bardin

(2016) foi conduzida em suas trés fases: (1) pré-analise, com a organizagdo e leitura

flutuante do material; (2) exploragdo do material, com a codificagdo das unidades de

registro, trechos conceituais e palavras-chave sobre BPM, KPIs, estratégia e

desempenho organizacional; e (3) tratamento dos resultados e inferéncia, com a

categorizacdo tematica dos codigos identificados. Esse processo resultou em trés

categorias tematicas, apresentadas no Quadro 6, que estruturam a apresentagao dos

achados nas subsecOes seguintes e respondem diretamente aos objetivos especificos

desta pesquisa.

Quadro 6 - Categorias tematicas emergentes da Andalise de Contetdo (Bardin, 2016)

: - ) Ob;j.
c1 -

Anlicacses Formas pelas quais a abordagem | Salles et al. (2018);
d(? (}BPM BPM ¢ aplicada operacionalmente = Bubenik et al. (2022);
ara em contextos organizacionais | Zahar Djordjevic et al. Obi. Esp. 1
geﬁni 50 o Para estruturar, selecionar, | (2022); Bitkowska et al. J £SP-
niea0 monitorar e otimizar indicadores @ (2022); Sebova et al.
otimizagao de desempenho (2025)
de KPIs penno.
C2 - | Como 0s KPIs sdo
Conceitualiz | conceitualizados nos estudos e de Salles et al. (2018);
acio dos | que ,mf)do traduzem objetivos Bubenik et al. (2022): | Obj. Esp.
KPIs e | estratégicos em  metas e . ’
~ o L Bitkowska et al. (2022); | 1T
traducdo em | indicadores operacionais, por Sebova et al. (2025)
estratégia meio de logica hierarquica '
operacional | top-down.
Sii d-aCampo Gaps 1identificados na literatura | Zahar Djordjevic et al.
incipiente e sobre a relacijo BPM-KPI, | (2022); Bitkowska et al. | Obj. Esp.
P oportunidades de avango tematico | (2022); todos os estudos | III

agenda de
pesquisa

e sugestdes para estudos futuros.

(andlise transversal)

Fonte: Autora (2026).

4.3.1 (Cl) Aplicagoes do BPM para Defini¢do e Otimizagdo de KPIs

Os cinco artigos selecionados subsidiam o primeiro objetivo especifico desta
pesquisa: identificar como a abordagem BPM ¢ aplicada em diferentes contextos

organizacionais para a definicdo de indicadores de desempenho. A andlise de conteudo

25



revelou que, embora os cendrios sejam distintos, os estudos convergem para uma
compreensdo comum: os KPIs sdo os principais mecanismos de medi¢cdo e controle
utilizados no contexto do BPM, permitindo traduzir a estratégia organizacional em
objetivos mensuraveis, monitorar o desempenho dos processos e fornecer subsidios para
a melhoria continua.

No artigo de Salles et al. (2018), apresenta-se a abordagem StrAli-BPM
(Strategic Alignment with BPM), cujo proposito ¢ integrar metas organizacionais
baseadas em KPIs aos processos de negocio por meio de Acordos de Nivel de Negdcio
(BLAs - Business Level Agreement). Para tanto, a metodologia incorpora Requisitos
Nao Funcionais (NFRs), isto ¢, as regras de qualidade, como desempenho,
confiabilidade e escalabilidade, que sdo formalizados nos BLAs e associados
diretamente a subprocessos especificos. Na sequéncia, esses BLAs sdo
semi-automaticamente derivados para Acordos de Nivel de Servigo (SLAs - Service
Level Agreements) por meio da ferramenta BLA2SLA, que mapeia atributos de negocio
para especificacoes Web Services Agreement (WS-Agreement) vinculadas a servicos
web. Paralelamente, o monitoramento continuo verifica o cumprimento dos KPIs e
SLAs durante a execugdo dos processos, valendo-se de métricas de Qualidade de
Servigco (QoS - Quality of Service) como tempo de resposta e disponibilidade. A
validagdo da abordagem ocorreu por meio de prova de conceito e pesquisa com
especialistas de uma instituicao financeira, que avaliaram sua viabilidade. Por fim, com
base nas lacunas identificadas entre metas e resultados, os gestores podem revisar
BLAs, ajustar SLAs ou redesenhar processos, o que promove o alinhamento estratégico
entre negocios e Tl e fomenta a melhoria continua organizacional.

Bubenik et al. (2022), em empresa montadora eslovaca, apresentam um
procedimento sistematico que conecta mudancas estratégicas em processos internos de
organizagdes produtivas. Os gestores iniciam com analises dos ambientes interno e
externo (SWOT, Cinco Forgas de Porter (5F), satisfagdo do cliente e capacidade
operacional) para embasar as decisoes. Em seguida, selecionam e documentam os
processos prioritarios, utilizando ferramentas como SIPOC (Suppliers, Inputs, Process,
Outputs, and Customers) e andlise de causa raiz, para identificar gargalos e
oportunidades de melhoria. Apds o redesenho e implementagdo dos processos, o
monitoramento continuo ¢ feito por meio de KPIs financeiros e operacionais integrados
a sistemas ERP, comparando valores planejados e realizados. A quantificagdo do

impacto das mudancas utiliza indicadores como EBITDA (em inglés para Earnings
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Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization, em portugués, Lucro Antes de
Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizagdo), ROE (Retorno sobre o Patrimdnio
Liquido) e faturamento bruto. Por fim, planos de acdo detalhados garantem o
alinhamento continuo dos processos com o0s objetivos estratégicos revisados,
promovendo a sustentabilidade organizacional.

No artigo de Zahar et al. (2022), a abordagem BPM ¢ aplicada operacionalmente
por meio de um modelo estruturado que avalia o desempenho de processos em
Pequenas ¢ Médias Empresas (PMEs) manufatureiras. Os gestores selecionam e
estruturam os KPIs com base na literatura, em boas praticas e nos quatro processos ja
mapeados (compras, producdo, marketing e pos-venda), utilizando a opinido de
especialistas. Em seguida, os KPIs sdo monitorados por avaliagdes linguisticas
modeladas por numeros fuzzy, que lidam com incertezas. O calculo dos pesos dos KPIs
¢ feito com o método AHP fuzzy, hierarquizando a importancia de cada indicador. As
classificagdes de sucesso do BPM sdo obtidas pela agregacdo dos pesos e valores
normalizados dos KPIs. Para otimizar o desempenho, o modelo emprega redes neurais
artificiais e algoritmos genéticos, que identificam relagdes entre os KPIs e a satisfagao
do cliente, permitindo identificar as lacunas operacionais, orientando intervengdes
precisas para a melhoria continua e sustentabilidade do negocio.

No artigo de Bitkowska et al. (2022), a abordagem BPM ¢ aplicada por meio da
integragdao com sistemas de T1 que suportam a gestdo do conhecimento em organizagdes
polonesas. Os gestores utilizam ferramentas de TI para identificar, modelar, otimizar,
simular, monitorar e melhorar processos, armazenando recursos como auditorias, boas
praticas, KPIs e procedimentos. O monitoramento continuo permite acompanhar
qualidade, eficiéncia (custos e prazos) e satisfacdo do cliente em tempo real. Analises
estatisticas revelam correlagdes significativas entre o uso de TI, gestdo de processos e
conhecimento, e desempenho organizacional. Os setores com maior integracao sao TI,
energia, seguros, bancos e telecomunicacdes. Com base nas lacunas identificadas, os
gestores revisam processos, ajustam KPIs ou melhoram a base de conhecimento. Isso
promove maior eficacia operacional e competitividade sustentavel. A pesquisa foi
conduzida com 107 empresas polonesas em 2020.

Sebova et al. (2025), em amostra de 118 hotéis eslovacos, a abordagem BPM ¢
aplicada operacionalmente em hotéis eslovacos por meio de um sistema de medicdo de
desempenho baseado em KPIs e na adogdao de gestdo por processos. Inicialmente, os

gestores realizam um diagnostico da situacdo atual, identificando se a organizagdo adota
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gestdo funcional ou por processos, por meio de questionarios e entrevistas estruturadas.
Em seguida, selecionam e monitoram KPIs que permitem avaliar a eficiéncia
operacional, a qualidade dos servicos e a satisfacdo dos clientes, alinhando-os aos
objetivos estratégicos do hotel. A implementagdo do BPM envolve a definicao de
processos claros, com responsaveis designados, foco no cliente e melhoria continua,
utilizando ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC) para integrar indicadores
financeiros e nao financeiros. O monitoramento continuo ¢ realizado por meio de
sistemas de informacdo e relatorios gerenciais, que comparam valores planejados e
realizados, permitindo ajustes em tempo real. A quantificacdo dos resultados utiliza
correlacdes estatisticas (Spearman, que avalia relagdes monotonicas. Isso significa que
ela identifica se duas variaveis mudam juntas na mesma dire¢do, mesmo que nao seja a
uma taxa constante, enquanto a correlagdo de Pearson mede relagdes exclusivamente
lineares entre varidveis continuas com distribui¢do normal) para identificar fatores que
influenciam a ado¢do do BPM, como afiliacdo a redes hoteleiras, classificagdo por
estrelas e porte do estabelecimento. Por fim, com base nas lacunas identificadas, os
gestores podem direcionar melhorias especificas, como otimiza¢ao de custos, redugao
de burocracia e capacitagdo de equipes, promovendo inovagdo e competitividade

sustentavel no setor hoteleiro.

4.3.2 (C2) Conceitualizagdo dos KPlIs e Tradugdo em Estratégia Operacional

No contexto do BPM, os estudos selecionados no Quadro 5 conceitualizaram os
KPIs como indicadores quantitativos e qualitativos associados a processos especificos,
abrangendo dimensdes financeiras e ndo financeiras, custos, tempo, qualidade,
satisfacdo do cliente, eficiéncia operacional e resultados estratégicos. Sua fun¢do nos
estudos analisados ¢ avaliar se os processos estdo contribuindo para o alcance dos
objetivos organizacionais e identificar desvios que demandem agdes corretivas.

A Andlise de Conteudo revelou uma logica hierarquica e top-down comum a
todos os artigos selecionados. Inicialmente, a organizacdo define seus objetivos
estratégicos. Esses objetivos sdo convertidos em metas mensuraveis por meio de KPIs
organizacionais, que posteriormente sdo desdobrados em indicadores de projetos,
processos e atividades operacionais. Dessa forma, metas estratégicas como aumento de

participacao de mercado, rentabilidade, satisfacdo do cliente ou reducao de custos sao

28



traduzidas em indicadores especificos, como tempo de processamento, prazo de
atendimento, qualidade do produto, taxa de entregas no prazo, taxa de ocupagdo em
hotéis e retorno sobre o patrimonio liquido (ROE).

A anélise do corpus revela que os KPIs sdo conceitualizados ndo apenas como
métricas isoladas, mas como o elo que operacionaliza a visdo estratégica em resultados
mensuraveis no dia a dia organizacional. A traducdo dos objetivos em metas
operacionais ocorre de forma estruturada, seguindo uma légica hierdrquica top-down
que garante o alinhamento entre a alta gestdao e a execugdo dos processos.

No estudo de Salles et al. (2018), essa tradu¢do ¢ formalizada através do
conceito de Acordo de Nivel de Negocio (BLA). Os autores propdem que o BLA
sistematize os requisitos estratégicos e valores-alvo da organizagao, funcionando como
um acordo "pai" que ¢ refinado hierarquicamente em um conjunto de Acordos de Nivel
de Servigo (SLAs) operacionais. Dessa forma, os KPIs definidos no BLA orientam
diretamente os atributos de Qualidade de Servigo (QoS) exigidos no nivel de TI,
garantindo que o desempenho dos servigos eletronicos reflita as prioridades do negdcio.

Bubenik et al. (2022) apresentam uma abordagem em que a estratégia da
empresa atua como um "mapa rodovidrio" para as decisdes de gestdo. A logica
top-down ¢ evidenciada na subdivisdo do plano estratégico em planos taticos e
operacionais, onde os indicadores financeiros (como EBITDA e ROE) e de atividade
(giro de estoque e tempo de ciclo) servem como termOmetros para o cumprimento do
plano de negocios. O monitoramento € realizado em quatro niveis integrados: estratégia
da empresa, KPIs da empresa, KPIs do projeto e KPIs do processo, permitindo que
qualquer desvio operacional dispare um "sinal de alarme" para reavaliacdo estratégica.

Para Zahar Djordjevic et al. (2022), os KPIs sdo definidos como "valores
mensuraveis" fundamentais para determinar se a empresa estd atingindo seus principais
objetivos. A traducdo da estratégia ocorre por meio da atribuicdo de pesos de
importancia relativa aos indicadores (utilizando a légica Fuzzy AHP), permitindo que
os gestores de PMEs identifiquem quais parametros de processo sdo cruciais para
maximizar a satisfacdo do cliente em diferentes condi¢cdes de mercado.

Bitkowska et al. (2022) reforgam que a integracdo entre BPM e Gestdo do
Conhecimento permite que os KPIs sejam atribuidos a processos especificos e
armazenados como recursos de conhecimento. Essa estruturagdo facilita a tomada de

decisdo baseada em dados, otimizando a qualidade, o custo e o tempo de execugao,
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traduzindo as inten¢cdes de melhoria da organizagdo em eficiéncia operacional
estatisticamente comprovada.

Por fim, Sebova et al. (2025) abordam a necessidade de superar a "lacuna de
mensuracao de desempenho" no setor hoteleiro. A conceitualizagdo dos KPIs segue a
logica do Balanced Scorecard (BSC), que desdobra a visdo estratégica em indicadores
multidimensionais (financeiros ¢ ndo financeiros). A adocdo da gestdo de processos
permite que os hotéis definam responsaveis claros e metas alinhadas a competitividade,
garantindo que os fluxos de trabalho impulsionam proativamente a estratégia de
inovacao da empresa.

Em suma, os estudos convergem para o entendimento de que a otimizacdo da
defini¢do de KPIs via BPM ¢ o que permite que as organizagdes deixem de apenas
"executar tarefas" para passarem a "gerir resultados estratégicos" de forma sistémica e
descendente. O monitoramento continuo desses indicadores permite verificar o grau de
alcance das metas, identificar oportunidades de melhoria e assegurar que a estratégia
seja efetivamente implementada por meio dos processos de negocio, o que confirma a
afirmac¢ao do Guia CBOK (ABPMP, 2021) de que o BPM move a estratégia para a
execugdo. Os cinco estudos também evidenciam a importancia de delimitar a arquitetura
de indicadores de modo coerente com a estratégia organizacional, conforme defendido

por Van Looy (2021) e Haouas, Elhadjamor e Ghannouchi (2022)

4.3.3 (C3) Campo ainda incipiente e agenda de pesquisa

A andlise transversal dos cinco estudos, orientada pelo terceiro objetivo
especifico desta pesquisa, permitiu identificar indicios de campo ainda incipiente na
literatura sobre a relagio BPM-KPI, apontando oportunidades para investigacdes
futuras.

O primeiro indicio diz respeito a concentragao geografica dos estudos. Dos cinco
artigos selecionados, apenas Salles et al. (2018) foi desenvolvido no Brasil. Os demais
concentram-se no contexto europeu (Eslovaquia, Sérvia e Poldnia), evidenciando a
escassez de pesquisas sobre BPM e KPIs em economias emergentes e, em particular, no
contexto latino-americano. Pesquisas futuras poderiam investigar como fatores

institucionais, culturais e de maturidade organizacional especificos dessas realidades
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afetam a relacio BPM—KPI, importante salientar que neste estudo foram considerados
somente artigos com acesso aberto para leitura.

O segundo indicio identificado refere-se a integracdo entre BPM e tecnologias
emergentes para a geragao ¢ monitoramento de KPIs. Embora Zahar et al. (2022)
avancem nessa direcdo ao aplicar Inteligéncia Artificial a otimiza¢do de indicadores,
ainda sdo escassos estudos que investiguem empiricamente como ferramentas como
[oT, machine learning e analytics em tempo real transformam os ciclos de definicao e
revisao de KPIs dentro de ambientes BPM estruturados. Salles et al. (2018) contribui
para ideia do avango da tecnologia especificamente automagao e Inteligéncia Artificial
(IA) para superar a subjetividade gerencial, permitindo prever valores ideais de KPIs e
automatizar o0 mapeamento entre objetivos de negocio e métricas operacionais.

Por fim, o terceiro indicio de campo ainda incipiente diz respeito a governanga
dos KPIs ao longo do tempo. Os estudos analisados concentram-se, em sua maioria, na
definicdo e no monitoramento inicial dos indicadores, sem aprofundar os mecanismos
de revisdo, atualizagdo e descontinuacdo de KPIs a medida que a estratégia
organizacional evolui. A taxonomia proposta por Dominguez et al. (2019) oferece um
ponto de partida relevante, mas carece de validagdo empirica longitudinal em contextos
BPM.

Com base nesses indicios, propde-se a seguinte agenda de pesquisa: (1) estudos
empiricos sobre BPM e KPIs em contextos organizacionais brasileiros e
latino-americanos; (2) pesquisas sobre a integracio BPM—-IA—IoT para o monitoramento
dindmico de KPIs; e (3) estudos longitudinais sobre governanca e ciclo de vida de

indicadores em organizagdes com maturidade BPM avancada.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A tematica desta pesquisa foi explorada por meio de uma Revisdo Sistematica
da Literatura (RSL) combinada com a Analise de Contetido de Bardin, abrangendo
cinco artigos cientificos publicados entre 2018 e 2025 que investigaram contextos
organizacionais na Polonia, Sérvia, Eslovaquia e Brasil. A exploragdo permitiu
identificar que o BPM evoluiu de uma ferramenta de documentagdo para um sistema de
gestao estratégico capaz de otimizar indicadores em setores que variam da manufatura
pesada a prestacdo de servigos. Os resultados demonstram que a integracdo sistémica
entre processos ¢ métricas de desempenho € o que sustenta a exceléncia operacional e a
sobrevivéncia das empresas em mercados turbulentos.

Quanto aos objetivos especificos, o trabalho obteve éxito em suas trés frentes:
primeiramente, identificou-se que as aplicagdes de BPM para definicdo de KPIs variam
desde o mapeamento visual via SIPOC e analise de causa raiz (RCA) até o uso de
tecnologias avangadas como Inteligéncia Artificial (Redes Neurais) e Logica Fuzzy para
prever valores ideais de performance. No segundo objetivo, a analise textual revelou
que os KPIs sdo conceitualizados como o elo em uma logica hierarquica top-down,
onde Acordos de Nivel de Negocio (BLAs) estratégicos sao desdobrados em metas
operacionais técnicas (SLAs), garantindo que a execucdo reflita a visdo dos
proprietarios. Por fim, o terceiro objetivo culminou em uma agenda de pesquisa que
destaca a necessidade de automatizar a traducao da estratégia em métricas e a integracao
com a Industria 5.0, que ¢ a integracdo de todas as pessoas com acesso as tecnologias
avancadas como tecnologia das coisas (IoT) e IA.

As contribuigdes teoricas deste estudo residem em ampliar o debate sobre a
medicao de desempenho empresarial, indo além de sua otica tradicionalmente financeira
e dialogando com pesquisas que defendem a inclusdo de recursos de conhecimento e
satisfacdo do cliente como ativos estratégicos geridos por processos. Praticamente, a
abordagem pode favorecer para que gestores evitem os "silos de informagao", propondo
que a maturidade em BPM permita o uso de dashboards em tempo real e sistemas de
apoio a decisdo que reduzem a subjetividade gerencial e aumentam a competitividade.

Uma insuficiéncia de evidéncias notavel nesta RSL ¢ a escassez de estudos de
acesso aberto sobre empresas nativas em tecnologia € o BPM associado a KPIs. A
percepcao de mercado dessa pesquisadora € que as organizagdes que trabalham no

contexto de gestdo de projetos de tecnologia vivenciam a rapida evolugdo tecnoldgica
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demanda uma fusdo indissocidvel entre BPM e KPIs, onde a gestdo de processos atua
como alicerce para metodologias ageis. Essa sinergia permite decisdes em tempo real e
ciclos curtos de retroalimentacdo para manter a competitividade, porém ainda carece de
maior sistematizagdo académica que formalize o BPM adaptativo como motor de
agilidade organizacional frente a mudancas extremas.

Apesar dos avangos identificados, este estudo apresenta algumas limitacdes.
Primeiramente, o tamanho reduzido do corpus final de artigos pode restringir a
abrangéncia das evidéncias sintetizadas. Nesse sentido, estudos futuros podem ampliar a
cobertura da revisdo por meio da inclusdo de outras bases de dados cientificas,
diferentes periodos de andlise e estratégias de busca complementares, permitindo uma
visdo mais abrangente da evolucdo dos KPIs no contexto do BPM. Além disso, parte
dos estudos analisados concentra-se em setores especificos, como a hotelaria eslovaca e
a industria metalurgica sérvia, o que limita a generalizagdo dos resultados para outros
contextos organizacionais e industriais. Dessa forma, recomenda-se que pesquisas
futuras validem as evidéncias identificadas em diferentes setores econOmicos e
contextos geograficos, bem como avaliem a aplicabilidade das heuristicas de
mapeamento entre Business Level Agreements (BLA) e Service Level Agreements
(SLA) em ambientes caracterizados por Big Data e elevada intensidade de dados.

Por fim, observou-se que a literatura ainda explora de forma limitada a
convergéncia entre BPM e metodologias ageis, como Scrum e Kanban, bem como o
emprego de abordagens preditivas para o gerenciamento de indicadores de desempenho.
Assim, estudos futuros podem investigar como artefatos ageis podem ser integrados ao
ciclo de vida do BPM para tornar a definigdo ¢ o monitoramento dos KPIs mais
dinamicos e responsivos. Adicionalmente, recomenda-se o desenvolvimento de modelos
de BPM preditivo baseados em algoritmos genéticos ou outras técnicas de inteligéncia
artificial, capazes de ajustar automaticamente metas de KPIs em resposta a mudangas
geopoliticas, econdmicas ou operacionais, ampliando a capacidade adaptativa e a

resiliéncia dos processos organizacionais.
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