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MAPEAMENTO E MODELAGEM DE PROCESSOS
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MAPEAMENTO E MODELAGEM DE PROCESSOS COM BPMN: BOAS
PRATICAS E DESAFIOS DE IMPLEMENTACAO

Juliana Garcia Medeiro!

Resumo: A Notacdo ¢ Modelo de Processos de Negodcio (BPMN - Business Process Model and
Notation) consolidou-se como o padrdo de facto para a modelagem de processos de negdcio em
escala global. Este artigo apresenta uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) com o objetivo de
identificar e analisar as boas praticas e os desafios de implementacdo da BPMN, com foco na producao
académica dos ultimos cinco anos (2020-2025). A pesquisa abrangeu bases de dados cientificas
de alto impacto, resultando na identificagdo de tendéncias emergentes e problemas persistentes na
disciplina de Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM). Os resultados revelam que, embora
a BPMN seja fundamental para o alinhamento Estratégico-TI e para a automacdo de processos,
sua implementacao enfrenta obstaculos significativos, como a falta de objetividade na modelagem
(BEEREPOOT et al., 2023), a dificuldade em lidar com a granularidade dos processos e a necessidade
de incorporar conhecimento de dominio e senso comum nas ferramentas de andlise. As boas praticas
estdo intrinsecamente ligadas aos Fatores Criticos de Sucesso (CSFs) do BPM (AYSOLLMAZ;
JOSHI; STUBHAN, 2023), destacando-se o Apoio da Alta Geréncia, o Alinhamento Negocio-T1 e
a adocdo de uma Metodologia de Implementagdo robusta. Este estudo contribui para a consolidacao

do conhecimento na érea, fornecendo um panorama atualizado e robusto para pesquisadores e

1 Profissional especialista em Lean Six Sigma Health Care e Lean Six Sigma Green Belt, com
experiéncia na area de Processos, Projetos, Qualidade, Melhoria Continua e Auditoria de Norma ISO
9001:2015. Expertise em gestdo, analise, mapeamento e modelagem de processos, andlise de falhas,
instrugoes de trabalho, elabora¢do de agdes corretivas e tratativas de ndo conformidade em fluxos
operacionais. Experiéncia consolidada em gestao da qualidade, controle da qualidade e ferramen-
tas da qualidade (Diagrama de Pareto, Diagrama de Ishikawa, 6M, Cinco Porqués, Brainstorming,
5W2H, Bizagi, FMEA, PDCA, notagdo BPMN). Forte atuagdo em gestdo de projetos, auditorias inter-

nas e externas
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profissionais que buscam otimizar a aplicacdo da BPMN em seus contextos organizacionais.

Palavras-chave: BPMN; Revisdo Sistematica da Literatura; Gerenciamento de Processos de Negocio;

Boas Praticas; Desafios de Implementacao.

Abstract: The Business Process Model and Notation (BPMN) has established itself as the de facto
standard for business process modeling globally. This article presents a Systematic Literature Review
(SLR) aiming to identify and analyze the best practices and implementation challenges of BPMN,
focusing on academic production from the last five years (2020-2025). The research covered high-
impact scientific databases, resulting in the identification of emerging trends and persistent problems
in the Business Process Management (BPM) discipline. The results reveal that while BPMN is
fundamental for Business-IT alignment and process automation, its implementation faces significant
obstacles, such as the lack of objectivity in modeling (BEEREPOQOT et al., 2023), the difficulty in
dealing with process granularity, and the need to incorporate domain knowledge and common sense
into analysis tools. Best practices are intrinsically linked to the Critical Success Factors (CSFs) of BPM
(AYSOLLMAZ; JOSHI; STUBHAN, 2023), with Top Management Support, Business-IT Alignment,
and the adoption of a robust Implementation Methodology standing out. This study contributes to the
consolidation of knowledge in the field, providing an updated and robust overview for researchers and

professionals seeking to optimize the application of BPMN in their organizational contexts.

Keywords: BPMN; Systematic Literature Review; Business Process Management; Best Practices;

Implementation Challenges.

INTRODUCAO

O Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM) ¢ uma disciplina de gestdo que visa
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aprimorar o desempenho organizacional através da identificagdo, modelagem, andlise, execugao,
monitoramento e otimizagdo de processos de negocio (BEEREPOOT et al., 2023). No cerne desta
disciplina, a Business Process Model and Notation (BPMN), padronizada pela Object Management
Group (OMG), emergiu como a linguagem grafica universal para a representa¢dao de processos. Sua
adocdo massiva deve-se a sua capacidade de servir como uma ponte de comunicagao entre as areas de
negocio e a Tecnologia da Informacao (TI), permitindo que modelos conceituais sejam transformados
em processos executaveis.

Apesar da maturidade da notagdo, a implementacdo eficaz da BPMN em ambientes
organizacionais complexos continua a ser um desafio. A literatura recente, especialmente a partir de
2020, tem se concentrado em problemas que transcendem a sintaxe da notagdo, abordando questdes
de natureza sociotécnica, estratégica e tecnologica (BEEREPOOQOT et al., 2023).

O presente artigo tem como objetivo realizar uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)
para mapear o estado da arte da BPMN no periodo de 2020 a 2025, focando em duas vertentes

cruciais para o sucesso de sua aplicagdo: as boas praticas e os desafios de implementagao.

METODOLOGIA DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A RSL foi conduzida seguindo as diretrizes do Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses (PRISMA), adaptadas para o contexto da Ciéncia da Computacdo e

Gestao.

Estratégia de Busca

A busca foi realizada em bases de dados académicas de alto impacto, como ScienceDirect,
ResearchGate e Google Scholar, utilizando uma combinacao de termos-chave em inglés e portugués

para garantir a abrangéncia da literatura relevante. Os termos principais incluiram: "BPMN",
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"Systematic Literature Review", "Best Practices", "Implementation Challenges", "Fatores Criticos de
Sucesso" e "Revisao Sistematica". O periodo de tempo foi estritamente limitado aos anos de 2020 a

2025.

Critérios de Selecao

Foram definidos os seguintes critérios de inclusdo (CI) e exclusdo (CE):

| Tipo | Critério |

romseefremeeeees |

| CI1 | Artigos de periddicos, conferéncias ou capitulos de livros revisados por pares |

| CI2 | Publicagcdes que abordam BPMN, BPM e seus aspectos de implementacdo, boas
praticas ou desafios |

| CI3 | Publicacdes datadas entre 2020 e 2025 |

| CE1 | Artigos que focam apenas em aspectos técnicos da notacdo (ex: extensdes BPMN
para dominios especificos sem discussao de implementacao) |

| CE2 | Artigos de opinido, white papers ou literatura cinzenta nao revisada por pares |

A aplicagdo dos critérios resultou na selecao de artigos que serviram como base para a analise

aprofundada, com destaque para as revisoes sistematicas e surveys que consolidam o conhecimento

na area.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise da literatura recente permitiu a categoriza¢ao dos achados em dois temas centrais:

os desafios persistentes na implementagdo da BPMN e as boas praticas (Fatores Criticos de Sucesso)




que mitigam esses desafios.

Desafios de Implementacio da BPMN

Os desafios identificados na literatura de 2020-2025, muitos dos quais sdo extensdes de
problemas de BPM, refletem a complexidade da aplicagdo da BPMN em um cenério de transformagao
digital acelerada (BEEREPOOT et al., 2023).

Um dos problemas mais proeminentes ¢ a Falta de Objetividade nas Descrigdes de Processos
(BEEREPOOT et al., 2023). A modelagem com BPMN, apesar de sua padronizacdo, ainda ¢é vista
como mais "arte do que ciéncia" devido a auséncia de diretrizes claras sobre terminologia, perspectivas
e, crucialmente, granularidade. A escolha do nivel de detalhe (granularidade) é subjetiva e impacta
diretamente a utilidade do modelo para analise e automagao.

Outro desafio significativo ¢ o **BPM Expansivo** (BEEREPOOT et al., 2023). As
abordagens tradicionais de BPM, e por consequéncia a modelagem BPMN, tendem a focar em
"fragmentos de processo", falhando em abordar "grandes processos" que se estendem por multiplas
fronteiras organizacionais ¢ sdo interligados com diversas disciplinas de gestdo. A pandemia de
COVID-19 evidenciou essa fragilidade, com organizacdes lutando para coordenar mudangas em
processos ad-hoc.

A ascensao de tecnologias como a Mineracao de Processos (Process Mining) trouxe a tona
o desafio da Minerag¢ao de Processos usando Dados Estocasticos e a necessidade de Aumentar a
Minerag¢dao de Processos com Senso Comum e Conhecimento de Dominio (BEEREPOOT et al.,
2023). Modelos BPMN derivados de logs de eventos (event logs) de baixa qualidade ou incompletos
exigem a injecdo de conhecimento humano e de dominio, algo que as ferramentas atuais de BPM/
BPMN ainda nao conseguem automatizar de forma eficaz.

Por fim, a Gestdo de Processos Centrada no Trabalhador ¢ um desafio sociotécnico

(BEEREPOOT et al., 2023). As ferramentas de BPM, que utilizam modelos BPMN para rastrear
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0 progresso, impdem uma estrutura que muitas vezes falha em capturar o trabalho dindmico e ad-
hoc realizado pelos colaboradores ("trabalho por tras do sistema"), gerando sobrecarga e modelos

incompletos.

A Fronteira da Modelagem: BPMN e Large Language Models (LLMs)

Um desafio emergente e de alta relevancia ¢ a integragdo da BPMN com os Large Language
Models (LLMs). Embora os LLMs ofere¢cam um potencial disruptivo para automatizar a criagdo e
analise de modelos BPMN a partir de descri¢des textuais, a pesquisa recente aponta para desafios
criticos (KOURANI et al., 2024; WENGER; SPAHIC-BOGDANOVIC; MARTIN, 2024). A
modelagem de processos € uma das areas de aplicagdo dos LLMs em BPM, mas representa uma area
ainda em desenvolvimento (KOURANI et al., 2024). Os desafios técnicos, éticos e praticos incluem
a garantia da escalabilidade, interpretabilidade e justica (fairness) dos modelos BPMN gerados por
IA, bem como a manuten¢do da integridade estrutural e a aderéncia a guias de estilo especificos da
organiza¢do (WENGER; SPAHIC-BOGDANOVIC; MARTIN, 2024). A BPMN, como linguagem
estruturada, exige uma precisao que os LLMs, por natureza, ainda lutam para entregar de forma

consistente (KOURANTI et al., 2024).

Boas Praticas e Fatores Criticos de Sucesso (CSFs)

As boas praticas na implementacdao da BPMN estao diretamente ligadas aos Fatores Criticos
de Sucesso (CSFs) do BPM, que foram objeto de analise comparativa recente (AYSOLLMAZ; JOSHI,
STUBHAN, 2023). A modelagem BPMN, sendo a espinha dorsal da fase de design e documentagao,
¢ influenciada por esses fatores.

Os CSFs mais influentes identificados na literatura recente incluem (AYSOLLMAZ; JOSHI,
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1. Apoio da Alta Geréncia (Top Management Support): Considerado um fator essencial para
o sucesso de projetos de BPM. A lideranga deve garantir que o projeto de BPMN seja visto como uma
iniciativa estratégica, apoiando a tomada de decisao e alocando os recursos necessarios.

2. Alinhamento Negocio-TI (Business-IT Alignment): A BPMN ¢ a ferramenta primaria
para garantir que os processos de negocio (Negdcio) sejam corretamente traduzidos e implementados
em sistemas de T1. O alinhamento ¢ crucial, especialmente em projetos de Automagdo de Processos
de Negocio (BPA), onde a modelagem BPMN serve como blueprint para a automacao.

3. Metodologia de Implementacdo (Implementation Methodology): A ado¢do de uma
metodologia de projeto robusta e adaptada ao contexto de BPM/BPMN ¢ um diferencial. A escolha de
uma abordagem que integre a modelagem BPMN com as fases de analise, execu¢ao e monitoramento

¢ fundamental.

Integracdo com Simulacio para Otimizacio de Desempenho

Uma boa pratica avangada, que transcende a mera documentacao, ¢ a integracdo da BPMN
com ferramentas de simulagdo (CIMINO et al., 2025; LOPEZ-PINTADO et al., 2024). A simulagao
de modelos BPMN permite superar as limitagdes estaticas da notagdo, possibilitando a analise de
cenarios "e se" (what-if), a otimizagdo da alocagdo de recursos e a melhoria do desempenho do
processo antes da implementagdo real (CIMINO et al., 2025; TEIXEIRA et al., 2024). Esta pratica
¢ particularmente relevante em dominios complexos como saude, logistica e ciberseguranca, onde
a precisao da modelagem ¢ critica (PUFAHL et al., 2022). A simulacdo, muitas vezes facilitada por
extensdes da BPMN para aumentar a precisdo da modelagem, transforma o modelo BPMN de um

artefato descritivo em uma ferramenta preditiva e de suporte a decisio (CIMINO et al., 2025; LOPEZ-

PINTADO et al., 2024).
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RECOMENDACOES PARA APLICACAO E PESQUISA FUTURA

Com base nos desafios e boas praticas identificados na RSL, sdo propostas as seguintes

recomendacdes para profissionais e pesquisadores que atuam com BPMN:

Para Profissionais de BPM

1. Padronizacdo da Granularidade: Estabelecer um guia de estilo interno que defina
claramente os niveis de granularidade aceitaveis para a modelagem BPMN em diferentes contextos
organizacionais. Isso mitiga a "Falta de Objetividade" (BEEREPOOT et al., 2023) e garante a
consisténcia dos modelos.

2. Adogao de Process Mining com Curadoria: Utilizar ferramentas de Process Mining para
descobrir processos, mas sempre realizar uma curadoria humana e incorporar o conhecimento de
dominio para refinar os modelos BPMN gerados a partir de event logs (BEEREPOOT et al., 2023).

3. Investimento em Simulagdo: Integrar a modelagem BPMN com ferramentas de simulacao
para realizar andlises preditivas e otimizar o desempenho do processo antes da implementagao
(CIMINO et al., 2025; TEIXEIRA et al., 2024)

4. Treinamento Focado em Semantica: O treinamento em BPMN deve ir além da sintaxe,
focando na semantica e nas boas praticas de modelagem para garantir que os modelos sejam

compreensiveis e executaveis.

Para Pesquisa Futura

1. LLMs e Valida¢ao de Modelos: Investigar a eficacia dos LLMs na validacao automatica
de modelos BPMN em relacao a guias de estilo e padrdes de qualidade especificos da industria

(WENGER; SPAHIC-BOGDANOVIC; MARTIN, 2024).
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2. BPMN para Processos Expansivos: Desenvolver extensdes ou metodologias para a BPMN
que permitam modelar e gerenciar de forma mais eficaz os "BPM Expansivos" (BEEREPOOT et al.,
2023), que cruzam multiplas fronteiras organizacionais e tecnoldgicas.

3. Modelagem Centrada no Trabalhador: Pesquisar novas abordagens de modelagem que
capturem o trabalho ad-hoc e dinamico realizado pelos colaboradores, integrando-o de forma
mais organica aos modelos BPMN, mitigando a "Gestdo de Processos Centrada no Trabalhador"

(BEEREPOOT et al., 2023).

CONCLUSAO

A BPMN permanece como um pilar indispensavel para o Gerenciamento de Processos de
Negocio, sendo a linguagem padrdo para o mapeamento ¢ a modelagem. A revisdo sistematica da
literatura de 2020 a 2025 demonstra que a pesquisa atual se move para além das questdes sintaticas
da notagdo, focando nos desafios de sua aplicagdo em um contexto de hiperautomagao e processos
expansivos.

Os principais desafios residem na natureza subjetiva da modelagem (granularidade e
objetividade), na gestdo de processos expansivos € na integragdo da modelagem com tecnologias
emergentes (Process Mining, LLMs). As boas praticas, por sua vez, reforcam a importancia de fatores
humanos e organizacionais, como o Apoio da Alta Geréncia ¢ o Alinhamento Negocio-TI, e a adogao
de técnicas avancadas como a simulacdo de modelos BPMN, para que a notacdo cumpra seu papel de

ferramenta estratégica e preditiva.
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