UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

NATHALIA DE MELO SANTOS

DISSERTACAO DE MESTRADO

A GESTAO ORIENTADA PARA PROCESSOS E OS IMPACTOS DOS
CONSTRUTOS CULTURA ORGANIZACIONAL, ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E GESTAO DE PESSOAS NO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Belo Horizonte
2012



NATHALIA DE MELO SANTOS

A GESTAO ORIENTADA PARA PROCESSOS E OS IMPACTOS DOS
CONSTRUTOS CULTURA ORGANIZACIONAL, ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E GESTAO DE PESSOAS NO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Dissertacéo apresentada ao Curso de Mestrado em
Administragio da  Faculdade de Ciéncias
Econdmicas da Universidade Federal de Minas
Gerais, como requisito parcial a obtengio do titulo

de Mestre em Administracéo.

Area de concentragio: Gestdo da Cadeia de

Suprimentos e Operagdes

Orientador: Prof. Dr. Marcelo Bronzo Ladeira
Coorientador: Prof. Dr. Marcos Paulo Valadares de

Oliveira

Belo Horizonte

2012



Ficha catalografica

Santos, Nathalia de Melo, 1985-

S237¢g A gestio orientada para processos e os impactos dos

2012

construtos cultura organizacional, estrutura organizacional e a
gestdo de pessoas no desempenho organizacional / Nathélia de
Melo Santos. - 2012.

104 f.: il., grafs. e tabs.

Orientador: Marcelo Bronzo Ladeira.

Coorientador: Marcos Paulo Valadares de Oliveira.

Disserta¢io (mestrado) — Universidade Federal de Minas
Gerais, Centro de Pds-Graduagfo e Pesquisas em Administracéio.

Inclui bibliografia (p. 92-99), apéndice e anexo.

1. Cultura organizacional — Teses. 2. Administragfo de
pessoal — Teses. 3. Administracfio de empresas — Teses.
1. .Ladeira, Marcelo Bronzo. II. Oliveira, Marcos Paulo
Valadares de.  III. Universidade Federal de Minas Gerais.
Centro de P6s-Graduacgo e Pesquisas em Administragéo.
IV. Titulo.
CDD: 658

Elaborada pela Biblioteca da FACE/UFMG. — NMM/067/2012




Universidade Federal de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Econémicas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Centro de Pés-Graduagdo e Pesquisas em Administracdo

ATA DA DEFESA DE DISSERTACAO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO da Senhora
NATHALIA DE MELO SANTOS, REGISTRO N° 490/2012, No dia 27 de abril de
2012, as.14:00 horas, reuniu-se na Faculdade de Ciéncias Econdmicas
da Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG, a Comisséao
Examinadora de Dissertagdo, indicada pelo Colegiado do Centro de
Pés-Graduagdo e Pesquisas em Administracdo do CEPEAD, em 27 de marcgo
de 2012, para julgar o trabalho final intitulado "A Gest&3o Orientada
para Processos e os Impactos dos Construtos Cultura Organizacional,
Estrutura Organizacional e Gest3o de Pessoas no Desempenho
Organizacional", requisito para a obtencdo do Grau de Mestre en
Administragdo, 4area de concentracio: Administragdo. Abrindo a
sessdo, o Senhor Presidente da Comissdo, Prof. Dr. Marcelo Bronzo
Ladeira, ap6és dar conhecimento aos presentes o teor das Normas
Regulamentares do Trabalho Final, passou a palavra & candidata para
apresentacédo de seu trabalho. Seguiu-se a argliicdo pelos
examinadores com a respectiva defesa da candidata. Logo apbs, a
Comissdo se reuniu sem a presenca da candidata e do publico, para
julgamento e expedlgao do seguinte resultado final:

1<) APROVACAO;

( YAPROVAGAO CONDICIONADA A SATISFAGAO DAS EXIGENCIAS CONSTANTES NO VERSO DESTA
FOLHA, NO PRAZO FIXADO PELA BANCA EXAMINADORA (NAO SUPERIOR A 90 NOVENTA DIAS);

{ )REPROVAGEO.

O resultado final fol comunicado publicamente & candidata pelo
Senhor Presidente da Comiss&o. Nada mais havendo a tratar, o Senhor
Presidente encerrou a reunido e lavrou a presente ATA, que sera
assinada por todos os membros participantes da Comissdo Examinadora.
Belo Horizonte, 27 de abril de 2012.

NOMES (ASSI TURAS
Prof. Dr. Marcelo Bronzo Ladeira.. 7/ /@KL ..... ,7

ORIENTADOR (CEPEAD/UFMG)
Prof. Dr. Noel Torres Junior /22i247'/544b4 /Qéﬂ\

----------------------------

(CEPEAD/UFMG) r///// qa//
Prof. Dr. Alexandre Teixeira Dias. ﬁéyy «%/,45 :@T@i...l

{FUMEC/MG)




“Aos meus familiares que me auxiliaram e me incentivaram nos momentos de

apreensédo e ansiedade.”



AGRADECIMENTOS

Em especial, ao prof. Dr. Marcelo Bronzo Ladeira, meu orientador, pela
paciéncia e pela confianga em mim depositada para a elaboragdo deste trabalho. Muitas
foram as tardes de conversa e de orientagOes substanciosas, que me guiaram para a
consecucdo do objetivo maior: o crescimento pessoal e profissional. Ainda, por
compartilhar desapegadamente parte do seu conhecimento acumulado em anos de
dedicagfio e estudo e por dispensar horas valiosas para me acompanhar em meu
desenvolvimento.

Ao prof. Dr. Marcos Paulo Valadares de Oliveira, meu coorientador, pela
paciéncia e pelos ricos momentos de reflexdo sobre as diversas frentes que permeiam
este trabalho. Também. por dedicar horas preciosas de descanso para me orientar e
esclarecer davidas que nfo me deixavam avancar.

Aos meus familiares, por me apoiarem nas minhas decises e por me
incentivarem nos momentos criticos. Ainda, pela preocupagfo e carinho que sempre
dispensaram a mim. Vocés foram essenciais nesta caminhada, que estd apenas
comegcando.

A todos os professores da FACE com quem tive o prazer de conviver durante
esses dois anos, os quais contribuiram significativamente para minha formacéo.

Ao prof. Dr. Ricardo Teixeira Veiga, por me auxiliar nos momentos em que as
davidas estatisticas me anuviavam o caminho.

Ao prof. Dr. Noel Torres Junior, por me apoiar no momento do estigio
docente, oferencendo sua experiéncia e seus livros para que eu pudesse concretizar esta
etapa.

A colega Kamila Torres Madureira, por dedicar varias horas a me auxiliar a
decifrar as analises estatisticas necessarias para a conclusdo do trabalho e pelas
infimeras horas de discusso tedrica sobre diversos modelos e critérios da estatistica
multivariada. Ainda, pela a amizade e carinho com que me premiou durante nossa
convivéncia.

A todos os colegas do CEPEAD, com quem compartilhei horas de discussdes

tedricas, aflicdes e ansiedades acerca do mestrado. Em especial, as colegas Rebecca



Impelizieri Moura da Silveira e Luciana de Paula Reis, que possibilitaram o
enriquecimento de diferentes discussdes sobre temas diversos.
Ainda a todos os funciondrios técnico-administrativos que contribuiram,

mesmo que indiretamente, para que mais esta meta fosse alcangada.



“Responsabilidade ¢ saber que cada um de meus atos vai me construindo, vai me
definindo, vai me inventando. Ao escolher o que quero fazer, vou me transformando

pouco a pouco”.

Fernando Savater



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral descrever a natureza da associagdo
entre os construtos estrutura organizacional, cultura organizacional e gestdo de
pessoas, considerando-se os pressupostos do BPO, e identificar a relagio entre eles e o
construto desempenho organizacional, considerando as quatro 4reas criticas do BSC:
financeira, cliente/mercado, processos/capacidades e aprendizado/crescimento. Para a
consecugdo deste objetivo, foram acenados e tratados dados secundarios extraidos de
uma amostra de 368 empresas brasileiras de médio e grande portes — do setor industrial
e de servigos — localizadas em diferentes estados da federagéo. Foram testadas hipoteses
para associagdo e efeitos entre os construtos do modelo nomotético da pesquisa, tendo
sido empregadas, nos testes, estatisticas uni e multivariadas. Por meio do teste do
modelo nomotético proposto e da modelagem de equagdes esti’uturais, foi possivel
identificar a existéncia de associagBes positivas e estatisticamente significativas entre os
construtos investigados & excego da relagfo entre o construto estrutura organizacional e
desempenho organizacional. Tais resultados ampliam a 4rea em estudo e possibilitam
novas interpretagdes acerca do tema, além de proporcionar o estabelecimento de novas

ideias de pesquisa que busquem generalizar e corroborar os achados aqui apresentados.

Palavras chaves: Gestiio por processos. Gestdo de pessoas. Estrutura organizacional.

Cultura organizacional. Desempenho organizacional.



ABSTRACT

This study aimed to describe the nature of the association between the
constructs organizational structure, organmizational culture and human resource
management, considering the assumptions of the BPO, and identify the relationship
between them and the construct organizational performance, considering the four
critical areas of the BSC: financial, customer/market, processes/skills and
learning/growth. To achieve this goal, were treated secondary data extracted from a
sample of 368 brazilian companies of medium and large size - industry and service
organizations - located in different states. Hypotheses were tested for association and
effects between the constructs of the nomothetic research model, having been employed
in the tests, univariate and multivariate statistics. Through the testing of the nomothetic
model proposed and structural equation modeling, it was possible to identify the
existence of positive and statistically significant associations between the constructs
investigated, except for the relationship between organizational structure and
organizational performance. These results extend the study area and allow new
interpretations of the theme, besides providing for the establishment of new research

ideas that seek to generalize and to corroborate the findings presented here.

Key words: Business process management. Human resource management.

Organizational structure. Organizational culture. Organizational performance.
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1. INTRODUCAO

A competi¢do a que estdo submetidas em nivel global e o aumento das expectativas
de seus clientes exigem que as empresas alcancem niveis superiores de eficiéncia e qualidade,
assim como flexibilidade, para se ajustarem as mudangas que ocorrem no ambiente. Isso
requer a simplificagdo das operagdes empresariais e a integragdo dos processos de negdcio,
nos contextos intra e interorganizacionais (SIDOROVA; ISIK, 2010; WILLAERT et al,,
2007; BITITCI et al., 1999; LOVE et al.,1998).

Neste cenario é que se insere a necessidade de um novo entendimento sobre o
conceito de cadeias de suprimentos, o que implica duas mudangas significativas. A primeira
refere-se & orientagfo por processo envolvendo as atividades de trabalho das organizagdes em
suas cadeias de suprimentos, reduzindo a énfase de estruturas funcionais em favor de
estruturas decisivamente orientadas para processos de valor, na percepcéio dos clientes. A
segunda refere-se a4 propria amplificagio do conceito de gerenciamento da cadeia de
suprimentos (supply chain management — SCM) como sendo mais que apenas a gestdo de
processos logisticos. A SCM, nesse sentido, pode ser observada hoje como uma efetiva gestdo
coordenada de vérios processos de negocio, integrando efetivamente os fluxos fisicos, de
informagdo e de pagamento entre diferentes agentes e elos de uma rede (COOPER et al,
1997; 1998).

Nessa perspectiva, entende-se que a percepc¢do e a gestdo dos processos de negocios
ndo podem ser restringidas pelos limites funcionais da estrutura de uma empresa e nem
circunscrita a organizagdo. Ao contrario, devem ser gerenciadas buscando-se a integragdo dos
fluxos intra e interorganizativos, sendo, na maior parte das vezes, tipicamente multifuncionais
(COOPER et al., 1997; 1998; HAMMER, 2001; SIDOROVA; ISIK, 2010).

Surge como uma solugio gerencial atrativa para diversos problemas organizacionais
a gestdo dos processos de negocio (business process management — BPM), apoiada no
conceito de orientagdo para processos de negocio (business process orientation - BPO). O
BPM pode ser definido como uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar,
executar, documentar, mensurar, monitorar e controlar processos automatizados ou néo, a fim
de alcangar resultados alvo alinhados de forma consistente com os objetivos estratégicos da
organiza¢io (ABPMP, 2009). O BPO ¢ definido como “uma orientacéo organizacional que

enfatiza, em todos os sentidos, os processos em detrimento da hierarquia, com especial
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enfoque nos resultados e na satisfagdo dos clientes” (McCORMACK et al.,, 2003, p. 15). Uma
organiza¢do orientada para processos aplica, de forma abrangente, o conceito de BPM
(KOHLBACHER, 2010) e uma que busca gerenciar seus processos, consequentemente,
desenvolve a orientagdo para processos. Ou seja, ambas as defini¢Ses estfio interligadas e se
influenciam mutuamente, fazendo com que grande parte da literatura refira-se 8 BPO e 8 BPM
de forma intercambiavel e sindnima.’

Esta claro que a mudanca dos hébitos mais profundos de uma organizagio baseada
em uma gestdo funcional para uma gestfio orientada para processos exigird conhecimentos e
competéncias em diversos dominios. Esta 4rea possui, portanto, um carater multidisciplinar. A
literatura refere-se a isso como uma vis&io holistica em BPM, uma vez que envolve partes
relacionadas a gestdo de mudangas, gestdo de tecnologia da informacdo (TI) e gestdo de
projetos, além de envolver diferentes stakeholders, como fornecedores, clientes, funcionérios
e acionistas. A medida que acumulam esforgos para melhorar seus processos, as empresas
ganham experiéneia e desenvolvem uma visdo orientada para processos (WILLAERT et al.,
2007; CAKAR et al, 2003; HAMMER, 2001). Entende-se que a efetiva mudanga
organizacional voltada para a orientagdo para processos deve considerar uma série de
varidveis contextuais, que incluem: a) a integragio das estruturas e processos organizacionais;
b) as dimensdes técnicas dos processos; e c) as dimensdes sociais dos processos (LOVE et al.,
1998). Corroborando as afirmagdes anteriores, Rentzhog (1996) alega que a implementagfo
da gestdo por processos inclui mudangas organizacionais relacionadas a estrutura e a cultura.

Toma-se evidente que a implementacéo da orientagfio para processos exerce impacto
consideravel nas pessoas dentro da organizagdo. Todo esse processo de reorientagdo ird
influenciar tanto o relacionamento 16gico dos processos de negocio como os funcionérios, que
precisam assumir a responsabilidade pelos resultados dos processos aos quais estejam
vinculados, direta ou indiretamente. Novos e diferentes papéis serfo delegados aos
funciondrios, e a mudanga nas responsabilidades impactara a estrutura organizacional. Uma
organizagio orientada para processos tenta ordenar as responsabilidades, tanto quanto
possivel, horizontalmente, rompendo os limites da estrutura hierdrquica vertical mais
tradicional. Tarefas ou responsabilidades de processos que originalmente eram fragmentadas e
gerenciadas por diferentes gerentes funcionais agora estfio sendo reorganizadas em um novo

papel: o do gestor de processos, que assume a postura de um gestor multifuncional orientado

! Assim como na literatura consultada, no presente trabalho serd feita a defini¢fio dos dois termos,
porém eles serfo tratados de forma intercambiavel.
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pelo desempenho do processo. E importante destacar as evidéncias encontradas na literatura
de que a tentativa de implementar uma estrutura organizacional orientada para processos
resultara infrutifera ou ndo terda nenhum efeito se a mentalidade das pessoas acerca da
organizacio e de seu proprio trabalho nfio acompanhar essa mudanca (WILLAERT et al,
2007; LOVE et al., 1998; ZUCCHIL, EDWARDS, 1999).

Uma mentalidade centrada em processos é refletida no fato de que os funcionarios
passam a trabalhar com pessoas de outros departamentos, de forma proativa. Compartilhar
informacdes e aprender mais com o conhecimento interfuncional, assim como formar equipes
sdo caracteristicas de tal mentalidade. Comportamentos de evas@io com relacdo as
responsabilidades das tarefas e outros hébitos disfuncionais (os quais sdo falhas tipicas em
organizagdes especializadas em funcionalidades) precisam ser evitados e substituidos por uma
cultura de cooperagdo e orientagdo para o cliente (WILLAERT et al., 2007). Tudo isso
engendra um processo de mudanga organizacional, em que os funcionarios deixam de lado a
filosofia do trabalho individual/funcional e passam a se orientar em torno de equipes
multifuncionais de trabalho (HAMMER, 2001). Este novo desenho possibilita a integragdo
dindmica total das diferentes unidades internas organizacionais, por meio de suas interfaces,
objetivando promover resultados compartilhados por toda a organizagio (SIDOROVA; ISIK,
2010).

Apesar de a literatura especializada apresentar os temas que serfo estudados — a
“Estrutura organizacional”, “Cultura, crengas e valores” e “Gestio de pessoas” — de forma
interdependente e considerar, de forma intuitiva, esse relacionamento como real, com base na
revisdo de literatura é possivel perceber que ha uma lacuna quando se procuram indicios
empiricos de tal relagdo no contexto da gestdo orientada para processos de negocio. De acordo
com diversos autores (LOVE et al., 1998; COOPER et al., 1997; DAVENPORT, 1993; ZUCCHIL
EDWARDS, 1999), pode-se inferir a existéncia de tal relacionamento, porém ainda faltam
resultados empiricos que possam clarifica-lo e evidencia-lo.

Investigar a influéncia desses construtos no desempenho organizacional torna-se
relevante, uma vez que se entende que as mudangas ai incorridas podem levar a diferentes
efeitos nos resultados produzidos pela organizagdo. Nesse sentido, supde-se que a adogéo de
uma visdo holistica que considere os aspectos sociotécnicos da gestdo por processos no
momento da sua concepcdo, implementacdio e operacionalizagdo levard a um desempenho
organizacional superior.

Entre vérias ferramentas (teis para mensurar o desempenho organizacional, o

balanced scorecard (BSC) tem-se destacado, por buscar equilibrar métricas internas e
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externas, métricas financeiras e nfo financeiras e métricas de curto e longo prazo, todas
distribuidas em quatro 4reas ou perspectivas: financeira, cliente/mercado, processos
internos/capacidades e aprendizado/crescimento. Assim como faltam estudos empiricos que
evidenciem o relacionamento entre os construtos citados, faltam também evidéncias empiricas
sobre o relacionamento entre eles e o desempenho organizacional. Acredita-se, entdo, que, a
partir de uma maior orientag8o para processos e da promogdo de mudancas nas caracteristicas
da estrutura organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas, é possivel relacionar

estes construtos a um superior desempenho organizacional.

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

Diante da possivel relagio entre os construtos estrutura organizacional, cultura
organizacional e gestdo de pessoas ¢ a influéncia destes no desempenho organizacional —
aqui representado pelas quatro dimensdes criticas do BSC: financeira, cliente/mercado,
processos e capacidades, e aprendizado e crescimento — apresenta-se o seguinte problema de
pesquisa:

No contexto do BPO/BPM, quais s3o as relagSes existentes entre os construtos
estrutura organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas, e qual ¢ a influéncia

entre estes construtos e o desempenho organizacional?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1.  Objetivo geral

A partir do problema de pesquisa proposto, este trabalho tem como objetivo geral:

Identificar a existéncia e a natureza das relagbes entre os construtos esfrutura
organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas, considerando-se 0s pressupostos
do BPO, e identificar a influéncia entre estes construtos e o desempenho organizacional,
considerando as quatro 4reas criticas do BSC: financeira, cliente/mercado,

processos/capacidades e aprendizado/crescimento.
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1.2.2.  Objetivos especificos

Tem-se, assim, o desenvolvimento dos seguintes objetivos especificos:

a) Sumarizar os escores dos diferentes construtos;

b) Avaliar estatisticamente as associagdes entre os construtos de estrutura organizacional,
cultura organizacional e gestdo de pessoas;

c) Avaliar estatisticamente o relacionamento entre os construtos estrutura organizacional,
cultura organizacional e gestdo de pessoas e as quatro dimensdes criticas do balanced
scorecard: financeira, clientes/mercado, processos internos e capacidades, aprendizado e
crescimento;

d) Descrever estatisticamente o modelo de mensuragdo e o modelo estrutural da pesquisa
por meio da modelagem de equagBes estruturais, buscando-se validar o modelo de

pesquisa.

1.3. JUSTIFICATIVA

Um processo bem desenhado deve abranger aspectos sociais e técnicos, bem como
sua infraestrutura e arquitetura de apoio. Em outras palavras, devem-se buscar o alinhamento
e a ressondncia entre a dimensio técnica dos processos e sua dimensdo social. Ambas devem
ser congruentes, para que um processo seja eficiente. Nesse sentido, a orientagdo para
processos deve levar em consideragdo todos os elementos interdependentes da organizagdo
que apoiam sua implementagio, a saber: atividades organizacionais, estrutura, pessoas
(cultura/comportamento) e tecnologia (LOVE et al, 1998). Corroborando essa perspectiva,
Davenport (1993) explica que a maioria das inovagdes em processos € habilitada pela
combinagio entre tecnologia da informagfio e mudangas nos recursos organizacionais e
humanos — especificamente, a estrutura e as politicas de recursos humanos. Estes tltimos,
para serem eficazes como habilitadores da mudanga, devem ser inteiramente novos.

Willaert et al. (2007) destacam a necessidade de se ter uma visdo holistica sobre a
orientaciio para processos, de forma a abranger a orientagdio para o cliente, a visdo do
processo, a estrutura organizacional, o desempenho do processo, a cultura, os valores € as
crencas, a gestdo de pessoas, a tecnologia da informag@io e a perspectiva do fornecedor.

McCormack et al. (2007) afirmam que os principais componentes da orienta¢éio por processos
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sdo: a visdo de processos, as atribuigdes, as estruturas, as medidas e sistemas de
gerenciamento e os valores e crengas embebidos nos processos. Palmberg (2010) ressalta que
ainda h4 poucos artigos de base empirica que tratam de temas relacionados a problemas
organizacionais da implementagdo do BPM, a como lidar com a relacdo entre a organizagfo
funcional e a perspectiva de processos e aos papéis dos gerentes, das equipes e dos individuos
nessa nova orientacéo.

Apesar da alusio continua 4 importincia da gestdo da mudanca e do proéprio
comprometimento do funcionério nas iniciativas em BPO/BPM, estudos cientificos nesta area
tém falhado em analisar como sdo, exatamente, as percepgdes reais dos funciondrios sobre tais
iniciativas (MERTENS et al., 2010). Dado o conhecimento sobre a influéncia do BPO/BPM
nas tarefas e nos proprios funcionarios, é importante que os gerentes que estdo gerindo os
processos de mudanga ou liderando pessoas que trabalham focadas em processos estejam
alertas a esse impacto e a suas consequéncias. Negligenciar os aspectos humanos da mudanca
é uma das causas do fracasso na implementagdo de iniciativas de BPM (MERTENS et al,,
2010; DAVENPORT, 1993). Zucchi e Edwards (1999) ressaltam que uma das principais
dificuldades encontradas para a implementagdo bem-sucedida do BPM ¢ a aparente lacuna
relacionada aos aspectos humanos, encontrada tanto na literatura corrente quanto em
empresas que estio tentando implementar o BPM.

Willaert et al. (2007) demonstraram, com base em uma pesquisa quantitativa, que a
cultura, os valores e as cren¢as em uma organizagdo nf@o possuiriam influéncia na
determinagio do nivel de BPO organizacional, diferentemente de aspectos da estrutura
organizacional e da gestdo de pessoas, que se mostraram significativamente relacionados ao
nivel de BPO organizacional. Apesar do resultado obtido neste estudo, em muitos sentidos
contraintuitivo, a literatura especializada incita a pressuposicdo de que as trés dimensdes
estejam interligadas e se influenciam mutuamente. Por isso, este estudo parte do pressuposto
de que existe dentro do contexto do BPO/BPM uma relagdo entre os construtos estrutura
organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas.

Este estudo parte, ainda, do entendimento de que existe alguma associagéo entre 0s
construtos citados e o desempenho organizacional, este baseado nas quatro 4reas criticas do
BSC: financeira, cliente/mercado, processos/capacidades e aprendizado/crescimento. Tal
inferéncia se faz a partir de diferentes textos consultados, a exemplo de Bititci et al. (2006)
que, apoiados em uma breve revisdio bibliografica, afirmam que ha poucos estudos empiricos
que buscaram entender, especificamente, a interagfio entre as varidveis “mensuragdo de
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desempenho”, “cultura organizacional” e “tipo de gestdio”. Além disso, acredita-se que uma
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maior orientagdo para processos, com especial enfoque nesses trés construtos, poderia
produzir efeitos significativos no desempenho organizacional de diferentes empresas.

Este trabalho de pesquisa procura oferecer uma contribui¢iio aos estudos sobre
BPM/BPO e destacar a importincia de focar em aspectos humanos e estruturais quando da
implementagio de projetos e iniciativas orientados para processos. Comprovar que os
construtos do modelo de pesquisa estio — ou ndo — inter-relacionados tem por objetivo
contribuir para a tomada de decisZo dos gestores no momento de estruturar os processos de
mudanga organizacional focados em BPO/BPM. Além disso, se constatada uma associag@o
significativa entre esses construtos e o desempenho organizacional, a importincia deles para o
contexto da organizacdo focada em BPO/BPM ser4 ressaltada.

Tem-se, entdo, o proposito de ampliar o foco desta 4drea de estudos, ainda em
desenvolvimento e maturagfo, de forma a adensar o conhecimento acumulado até o momento.
Pretende-se indicar e destacar o papel da dimensdo social nfo em detrimento dos aspectos
técnicos, mas, sim, em complementaridade a estes. Destaca-se foi analisando apenas o aspecto
intraorganizacional dos temas e nfo almeja estender tais argumentos no &mbito
interorganizacional.

Em relaco a sua estrutura, este trabalho subdivide-se em cinco se¢des, incluindo
esta Introdugdo. Na segunda secdo, apresenta-se o referencial teérico, discutindo-se as bases
tedricas para os conceitos de processos de negocio, BPM/BPO, estrutura organizacional,
cultura organizacional, gestio de pessoas, todos sob a oOtica da gestdo por processos,
desempenho organizacional e modelo conceitual e definiclo operacional das varidveis. Na
terceira segdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos empregados nesta pesquisa.
Na segfo 4 sfo apresentadas as analises estatisticas realizadas nesta pesquisa e a discusséo dos
resultados encontrados. A se¢do 5 apresenta as consideragdes finais, juntamente com as

limitagBes da pesquisa e as sugestdes de trabalhos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. PROCESSOS DE NEGOCIO

As organizacdes funcionam como uma rede de organismos vivos, na qual se
relacionam de montante a jusante diferentes entidades — fornecedores, funcionérios,
produtos/servicos e clientes — e fungdes bésicas — operacionais e gerenciais — que integram a
cadeia de valor das empresas, contribuindo para seu sucesso ou fracasso (MORGAN, 2002;
CAMPOS, 2004; CHOPRA; MEINDL, 2003; CHRISTOPHER, 2007). O desenvolvimento
dos fluxos horizontais e verticais de tais fungSes ocorre por meio de multiplos processos de
negbcio, os quais possibilitam a concretizagdo dos resultados organizacionais. Isto ¢, os
processos de negécio definem como as empresas desempenham seu trabalho para entregar
valor aos seus clientes. A gestdio intencional desses processos implica a criagdio de praticas de
negdcio mais fortes, que levam a processos mais efetivos, com maior eficiéncia e agilidade, e
maior retorno aos investimentos feitos pelos stakeholders (ABPMP, 2009)

Cabe, entdio, definir os principais conceitos envolvidos. O termo negdcio refere-se
aos individuos que interagem a fim de desempenhar um grupo de atividades para entregar
valor ao cliente e prover retornos aos investimentos feitos pelos stakeholders. O termo
processo & definido como um grupo de atividades ou comportamentos desempenhados pelas
pessoas a fim de alcangar um ou mais objetivos. Compreende uma colego de tarefas ou
atividades inter-relacionadas que buscam solucionar determinado problema. Esses processos
sio desencadeados por eventos especificos e possuem uma ou mais saidas, que podem resultar
no fim do processo ou na transferéncia dessa saida para outro processo em sequéncia. No
contexto do BPM, um processo de negdcio pode ser definido como um trabalho ponta a ponta
que entrega valor aos clientes (ABPMP, 2009).

A definicio apresentada pela ABPMP corrobora com a de Davenport (1993), que
afirma que processos de negécio podem ser definidos como um grupo de atividades
estruturadas e mensuradas com resultados especificos para um cliente ou mercado em
particular. Em outras palavras, processo de negécio ¢ a maneira como a organizagdo realiza o
seu trabalho, representado por um conjunto de atividades estruturadas e interligadas, as quais
sdo executadas a partir de inputs, a fim de atingir um objetivo especifico do mercado ou de

determinado cliente (outputs), seja ele interno e/ou externo a organizagio (DAVENPORT,
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1993, 2005; BRONZO; OLIVEIRA, 2008; HAMMER, 2001; ARMISTEAD; MACHIN,
1997; ANUPINDI et al, 2006; ZAIRI, 1997; McCORMACK; JOHNSON, 2001; WESKE,
2007), conforme ilustrado na figura 1.

Figura 1 — Processo de negécio
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HUMANOS

FINANCAS

Fonte: SANTOS et al,, 2010, p.2.

Zairi (1997) afirma que os processos representam uma maneira pela qual todos os
recursos de uma organizagio sdo combinados e usados de forma confidvel, repetivel e
consistente para alcancar os objetivos tragados. Com base nas defini¢Ses apresentadas, pode-
se afirmar que existem quatro caracteristicas chaves de qualquer processo (Bulletpoint, 1996;
apud ZAIRI, 1997): entradas previsiveis e definiveis; sequencia ou fluxo linear e logico;
grupo de atividades ou tarefas claramente definiveis; e resultado ou saida previsivel e
desejada. Assim, o desenho dos processos de negécio envolve a identificagdo e o
sequenciamento das atividades de trabalho, das tarefas, dos recursos, das decisbes e das
responsabilidades. Uma vez que os processos devem ser rastredveis — mediante o uso de
medidas de custo, ‘tempo, qualidade do resultado e satisfagdo — as empresas precisam, entdo,
monitorar, rever, alterar e alinhar os processos continuamente, de forma a manterem-se
competitivas no mercado em que atuam (McCORMACK; JOHNSON, 2001).

De acordo com Bronzo e Oliveira (2008), os processos sdo os verdadeiros criadores
de valor para o cliente e o gerenciamento dos processos de negécio ao longo da cadeia de
suprimentos pode fornecer, em termos de preferéncia do cliente, uma posi¢do de duradoura
superioridade em relagio aos concorrentes (CHRISTOPHER, 2007). Clientes mais
comprometidos sio resultado de processos bem definidos, que possibilitam grande
valorizagio ndo apenas na cadeia interna de valor da empresa, mas também por toda a cadeia

de suprimentos da indastria (McCORMACK et al., 2003).
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Muitas sdo as razdes encontradas pelas empresas para adotar abordagens focadas na
gestdo por processos. Citam-se como as principais: a) permitem crescente flexibilidade nas
organizagdes de forma a atender as mudangas nas demandas externas; b) abordam a
velocidade para o mercado de novos produtos e servigos e a responsividade para atender as
demandas dos clientes; c) facilitam a reduc8io de custos; d) facilitam o aumento das entregas
confiaveis; e €) auxiliam a lidar com a qualidade dos produtos e servigos em termos de sua
consisténcia e capacidade (ARMISTEAD; MACHIN, 1997).

Os processos de negécio demandam modelos de gestdo que estejam orientados para a
mensuracdo de resultados e a execugdio de agGes permanentes de melhoria continua
(BRONZO; OLIVEIRA, 2008), de modo que o valor ofertado aos clientes em termos de
redugdo dos lead times de pedidos, consisténcia dos prazos de entrega e eficiéncia nos custos
logisticos da cadeia sejam sempre ampliados (OLIVEIRA, 2006). Nesse sentido, 0s processos
de negécio podem ser tomados como a base para modelar, coordenar e nortear as agdes de
toda a organizagfo, tendo como objetivo final agregar valor aos seus clientes.

No préximo tépico, busca-se, a partir do entendimento dos processos de negocio e
das principais motivagdes encontradas pelas organizagdes para a adog¢do de abordagens
focadas nesses processos, esclarecer as caracteristicas relevantes concernentes a orientagéo e
gestdo por processos. Além disso, abordam-se os aspectos positivos e as mudangas que

ocorrem quando da implementac&o de tal orientago nas organizagdes.

2.2. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

A gestiio de processos de negbcio, ou business process management (BPM) pode ser
definida como uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar,
mensurar, monitorar e controlar processos automatizados ou ndo, a fim de alcangar resultados
alvo alinhados de forma consistente aos objetivos estratégicos da organizagfo. Envolve cada
vez mais definicio tecnologica deliberada e colaborativa, melhoria, inovagio e gestdo de
processos ponta a ponta que impulsionam os resultados da empresa, criam valor e permitem a
organizagio atender a seus objetivos de negécio com mais agilidade (ABPMP, 2009). Zairi
(1997) define a gestdo de processos de negdcios como uma abordagem estruturada para
analisar e melhorar continuamente as atividades fundamentais, como fabricagfo, marketing e

comunicacfo, e outros elementos importantes da operagio da empresa.
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Enquanto a abordagem tradicional funcional muitas vezes é associada a uma visdo
miope das atividades empresariais, o paradigma do processo enfatiza a visualizagdo das
organizagdes com base nos processos que desempenham, e nfio nas unidades funcionais,
divisdes ou departamentos em que sdo divididas (COOPER et al, 1997; TRKMAN et al.,
2007). A abordagem de processos amplia o foco da organizagdo, uma vez que a interagio
entre as fungdes pode criar valor quando da busca pela satisfacdo das necessidades dos
clientes (CHEN et al., 2009).

De acordo com o BPM CBOK (ABPMP, 2009), a atual tendéncia em BPM foca na
organizagdio como um todo e nos processos interfuncionais que adicionam valor aos clientes,
sendo eles internos ou externos. Os processos de negocio definem como as empresas
desempenham seu trabalho para entregar valor aos seus clientes. Nesse sentido, entende-se
que o BPM compreende o conjunto de componentes que nio devem ser implementados de
uma s6 vez, e, sim, ao longo do tempo, evoluindo a estrutura organizacional (DAVIS, 2010).

Assim, a orientagio da empresa para seus processos ﬁode ter um impacto
significativo na formulagfo de suas estratégias, praticas de gestdo e implementagdo da SCM,
podendo ser definida como a énfase estratégica de uma empresa na gestdo sistémica de suas
atividades, por meio de processos de negocio relevantes. Com uma forte orientagdo para
processos, uma empresa tem maior probabilidade de se concentrar, simultaneamente, na
gestdo de varios processos de negocios para atender melhor a seus clientes (HARRINGTON,
1991 apud ZAIRI, 1997). Em outras palavras, as empresas orientadas para processos tendem a
ter uma estrutura horizontalizada (HAMMER; STANTON, 1999; LAMBERT et al., 1998).
Para isso, o BPM deve ser governado pelas regras e defini¢cdes resumidas no quadro 1, o que
auxilia na criagio de uma cultura voltada para a gestdo por processos (ZAIRI, 1997; ABPMP,
2009).
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Quadro 1 — Regras, defini¢Bes e caracteristicas do BPM

& E uma disciplina gerencial em conjunto com um grupo de tecnologias habilitadoras.

a Adereca trabalho ponta a ponta e distingue grupos de subprocessos, tarefas, atividades e fungdes.

= E a forma como as atividades chaves sio gerenciadas e continuamente melhoradas para garantir a
habilidade consistente de entregar produtos e servigos com altos padrdes de qualidade.

a Inclui modelagem, anlise, design e mensuragdo dos processos de negdcio de uma organizagfo.

a Demanda comprometimento organizacional significativo, sempre introduzindo novos papéis,
responsabilidades e estruturas s organiza¢des tradicionais orientadas para fungGes.

= E uma abordagem habilitada por ferramentas para modelagem visual, simulagfio, automago,

integragdo, controle e monitoramento dos processos de negécios e de sistemas de informagdo os quais apoiam
esses sistemas.

& As principais atividades devem ser apropriadamente mapeadas e documentadas.

a Cria-se um foco no cliente por meio das conexdes horizontais entre as atividades chave.

] Necessita de sistemas e procedimentos documentados para assegurar a disciplina, consisténcia e
repetibilidade da qualidade do desempenho.

® Baseia-se na mensuragio das atividades para avaliar o desempenho de cada processo individualmente
e estabelece alvos e entrega resultados que podem satisfazer os objetivos da organizagio.

u Abordagem para mudanga cultural, nio sendo resultado, apenas, da posse de bons sistemas de
informac#o e a estrutura correta.

= Os processos de negdcio sdo criticos e abrangem diferentes atividades de desenho, manufatura,
marketing, inovagfo, vendas e outras as quais entregam qualidade para os consumidores finais.

" Refere-se & forma como as empresas constantemente se esforcam pela exceléncia e como elas
estimulam a inovagéo e a criatividade para melhoria e otimizagfo de processos.

= Inclui atividades as quais se referem & gestdo da qualidade do fornecedor.

] E conduzida por meio de medidas de desempenho para alvos de melhoria estabelecidos e também

para a mensuragio da capacidade do produto/servigo, capacidade do processo, capacidade e eficiéncia do
fornecedor e eficacia/eficiéncia em termos de tempo de ciclo, padrdes de qualidade e custos, dentre outros.

= Determina, por meio da mensuraggio e da melhoria continuas, a eficiéncia de um desenho de processo
com relagdo i taciomalizagio e & simplificagio, o que garante a introdugfo das melhores praticas pelas
informacdes de benchmarking e baseia-se nas entradas providas pelos clientes.

" Busca fortalecer continuamente todas as atividades, pela introdug@io das melhores praticas, para
assegurar que padrdes internos de desempenho sejam competitivamente aceitdveis.
a Fundamenta-se em uma metodologia sistematica apoiada por um principio de resolugéo de problemas

para fortalecer novos desenhos de processos, de forma a reforgar as conexdes entre as diferentes fungdes que
garantem que o desempenho 6timo seja alcangado.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Zairi (1997) e ABPMP (2009).

A abordagem orientada para os processos de negéocio também implica forte énfase na
melhoria da forma como o trabalho é feito. Uma organizagio com tal enfoque realiza
investimentos tanto em processos quanto em produtos, uma vez que a definicdo e a
estruturacio dos proprios processos os levam a medi¢des e melhorias nas entradas e
resultados. A partir dai, é possivel determinar e mensurar fatores como consisténcia,
variabilidade e nfio defeito, o que favorece o enfoque e um processo de retroalimentagdo, que
facilitam a melhoria (McCORMACK; JOHNSON, 2001; DAVENPORT, 1993).

Segundo Davis (2010), o BPM tem por objetivo propiciar a visdo geral de um

“grande” processo, de modo a incitar o foco em subprocessos e a tomar uma abordagem
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compreensiva da mudanga destes. Dessa forma, o autor apresenta dois conceitos que devem
ser entendidos e diferenciados pelas organizaces:

e  BPM transformation: relacionado a transformacfo da empresa de forma a ser
focada em processos, estabelecendo os principios do BPM, organizacdo, governanga,
ferramentas e habilidades necesséarias para empreender a transformagfio de processos e
sustentar beneficios. Ou seja, refere-se a gestdo empresarial por meio do gerenciamento
dos seus processos.

° Process transformation: relacionado a transformacgfio dos processos, para
entregar exceléncia aos negocios, visando melhorar e redesenhar processos, com base
nos principios, ferramentas e técnicas BPM, e entregar as melhorias para os negdcios
por meio de um programa de mudanga gerencial e implementagio de TL. Em outras
palavras, alcanca-se a exceléncia organizacional como consequéncia da exceléncia em
Processos. ‘

Segundo Davis (2010), é preciso fazer tanto o BPM fransformation quanto o process
transformation para agregar valor ao cliente. Nesse sentido, o caminho para a implementacéo
completa do BPM ¢é de longo prazo, podendo ser percorrido de diferentes formas, em
diferentes tempos e com diferentes beneficios, particulares a cada organiza¢do. As melhorias
obtidas em processos sfo medidas de curto prazo que provém diferentes beneficios, que
também sfo, muitas vezes, de curto prazo. A partir dessa andlise, a nfo implementagéio do
BPM pode levar ao retrabalho, caracterizado pelo uso isolado de diferentes técnicas de
mudanga de processos, tais como 6Sigma e lean production. Entende-se que o BPM busca,
concomitantemente, proporcionar uma visdo de longo prazo, um plano para alcangar as metas
e para promover iniciativas para a transformag&o dos processos (DAVIS, 2010).

Corroborando as afirmativas de Davis (2010), Jeston e Nelis (2010) afirmam que os
esforcos organizacionais em prol do BPM s#o de longo prazo. Por isso, as empresas devem
manter um foco constante para a sua total implementagdo. Os processos de negécio
representam o principal suporte da organizagdo e convertem as demandas dos clientes em
entregas de servigos e produtos desejados, demandando que organizagfo, para ser mais agil,
tenha disciplina e mantenha a documentagéo completa dos processos.

A prética gerencial do BPM pode ser caracterizada como um ciclo de vida continuo
de atividades integradas de gestdo de processos, que incluem: planejamento, analise, design e
modelagem, implementa¢do, monitoramento e controle, e refinamento. A medida que se

movem ao longo do ciclo de vida, os processos s@o habilitados ou constrangidos por uma
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variedade de fatores, que abrange quatro elementos primdrios: lideranga, valores, cultura e
crengas (ABPMP, 2009).

Estd claro que o BPM ¢é uma abordagem que engloba diversos aspectos e é
dependente de diferentes elementos estratégicos, operacionais, do uso de ferramentas e
técnicas modernas, do envolvimento das pessoas e da entrega das necessidades dos clientes de
forma 6tima e satisfatoria (ZAIRI, 1997). Em verdade, a maioria das inovagdes em processos
¢ habilitada pela combinagiio de elementos da tecnologia da informacgfo (TI), informagéo
(palavras, niimeros, imagens e vozes que conferem significado e informam o consumidor da
informagdo) (p. 71) e mudangas nos recursos organizacionais e humanos — ou seja, estrutura e
politicas de recursos humanos (DAVENPORT, 1993).

Nesse contexto, entende-se que a orientacdo para processos ¢ fundamental para uma
gestdo eficiente e eficaz dos processos de negécio, bem como os aspectos humanos, que
englobam a estrutura, a cultura e a gestiio dos recursos humanos organizacionais. Todos esses
elementos sfo essenciais para a implementacdo exitosa da orientagdo para processos. Por

estarem interligados, influenciam-se mutuamente.
2.2.1. Business process orientation

‘McCormack e Johnson (2001) ¢ McCormack et al. (2003, p. 15) definem business
process orientation (BPO) como “uma orientagdo organizacional que enfatiza, em todos os
sentidos, os processos em detrimento da hierarquia, com especial enfoque nos resultados e na
satisfag@o dos clientes”. De acordo com os estudos citados, a abordagem BPO representa uma
nova maneira de pensar ou de ver uma organizagdo — ou seja, um amplo arcabougo que visa
organizar fluxos de trabalho e informagio, os quais, basicamente, ajudarfio a organizacio a
construir e ofertar um nivel mais elevado de valor ao cliente.

O pensamento focado em processos ¢ descrito como interfuncional e orientado para
resultados, além de ser direcionado para a satisfacdo do cliente, o aumento da qualidade, a
flexibilidade dos processos, a velocidade e os servigos providos. Nessa abordagem, uma
empresa ¢ definida nfio por seus produtos e servigos, mas por seus processos. Dessa forma,
gerenciar uma empresa significa gerenciar seus processos. Estes sdo classificados de acordo
com a capacidade que possuem de agregar valor, habilitar outros processos, criar ativos e/ou
organiza-los (McCORMACK; JOHNSON, 2001).

A partir deste conceito, entende-se que as empresas podem maximizar seu

desempenho global com base em uma visio estratégica focada em processos de negécio que
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agreguem valor ao cliente - os quais sdo foco de trabalho do BPO — ja que o desenvolvimento
de uma perspectiva focada em processos ira lidar com resultados positivos, tanto na esfera
interna quanto na externa (OLIVEIRA, 2006; WILLAERT et al., 2007). Além disso, a
literatura afirma que o BPO reduz conflitos interfuncionais e aumenta a conectividade e a
integracfio interdepartamental, o que gera impactos no desempenho organizacional tanto no
longo quanto no curto prazo (McCORMACK; JOHNSON, 2001; McCORMACK et al., 2003;
WILLAERT et al., 2007).

Segundo Willaert et al. (2007), a migragﬁd de uma estrutura funcional para uma
focada em processos demanda da organizagio conhecimento ¢ uma série de habilidades em
diferentes 4areas, o que requer uma visdo multidisciplinar. Nesse sentido, os processos de
negécio devem apoiar toda a estratégia organizacional. Para isso, faz-se necessiria a
introducfio de uma ferramenta de mensuragfo do desempenho desses processos, de forma a
alinhé-los, juntamente com as atividades, & estratégia tragada pela organizacdo. Os processos
podem, assim, ser decompostos em subprocessos e atividades, o que permite a mensuraggo do
desempenho de maneira mais detalhada (CHAN; QI, 2003).

Melan (1985) afirma que a gestdo por processos denota o estabelecimento de pontos
de controle, a mensuragdo de parimetros adequados que descrevem o processo € a
implantagio de agdes corretivas quando da ocorréncia de desvios nos processos. O autor
define seis atividades bdsicas da gestdo orientada para processos: estabelecer a propriedade do
processo; estabelecer limites dos fluxos de trabalho; definir os processos; estabelecer pontos
de controle; implementar medidas; e tomar agdo corretiva. O autor destaca ainda que a
implementacdo de uma gestdo focada em processos possui o potencial de favorecer melhorias
operacionais (MELAN, 1985).

Corroborando a afirmativa de Melan (1985), McCormack e Johnson (2001) e
McCormack et al. (2003) ressaltam que ha trés elementos chaves da orientacdo para
processos:

a)  Gestio e mensuragdo de processos — incluem métricas e indicadores referentes

a aspectos do processo, tais como qualidade dos resultados, tempo de ciclo, custo e
variabilidade;

b)  Processos de trabalho — focam no processo, € ndo em fungdes, € possuem
responsabilidades interfuncionais (por exemplo, “proprietirio do processo de
desenvolvimento de produto” no lugar de “gerente de pesquisa™);

¢)  Visio de processos — “fotografia” horizontal e interfuncional de uma empresa,

envolvendo elementos de estrutura, foco, mensuraggo, propriedade e clientes.
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A orientag8o para processos auxilia, entdio, a empresa a projetar suas atividades e
tarefas. Criar valor de alto nivel por meio da orientagfo para processos demanda uma
abordagem disciplinada, que se inicia pelo alinhamento dos processos chaves com a proposta
de valor da empresa (McCORMACK; JOHNSON, 2001).

Na literatura técnica, assim como na pratica empresarial, ha crescentes evidéncias de
que niveis superiores de orientacfio para processos, desenvolvidos a partir do alinhamento das
diretrizes dos processos intraorganizacionais e interorganizacionais na cadeia de suprimentos,
ocasionam expressivo aumento da capacidade de resposta da organizagéo, em termos tanto da
elasticidade quantitativa das demandas quanto da dinamicidade em atender aos padrdes de
especificagdes de produtos e servigos exigidos pelos mercados nos quais atuam (CROXTON
et al., 2001). Nesta perspectiva, as empresas vio “amadurecer” seus processos de acordo com
a intensidade e a amplitude em que usam o BPO — ou seja, os estagios pelos quais a
organizagdo avanga em seu uso, objetivando a completa orientagio por processos
(McCORMACK et al.,, 2003), com o intuito de gerar um pacote de valor adequado as
exigéncias interpostas por seus clientes intermediarios e finais (CROXTON et al., 2001).

Hammer e Champy (2003) ¢ Hammer (1990) afirmam que no momento da
implantagdo de um modelo orientado para processos em uma organizagfo anteriormente
focada na exceléncia funcional ocorrem diferentes mudancas, resumidas no quadro 2.

Quadro 2 — Mudangas que ocorrem em uma empresa funcional quando da implementagfo da orientagiio para
processos

a) Os processos de negdcio sdo simplificados.

b) A descrigio do trabalho se expande e se torna multidimensional — pessoas desempenham maior
variedade de tarefas.

c) As pessoas dentro da organizago séo empowered, ao invés de serem controladas.

d) A énfase muda do individual e se orienta aos resultados alcangados pela equipe.

e) A estrutura organizacional é transformada para um arranjo horizontal em detrimento da hierarquia.
) Os profissionais tornam-se os pontos chaves da organizacfo, e nfio os gerentes.

g) A organizagio alinha seus processos de ponta a ponta mais do que com departamentos.

h) A base para a mensuragio do desempenho € direcionada para resultados e ndo para atividades.

i) O papel e propésito do gerente muda de supervisor para treinador.

1 As pessoas nfo mais se preocupam em agradar ao chefe — elas focam em agradar o cliente.

k) O sistema de valor da organizag#o se transforma e foca na produtividade, em lugar do enfoque protetor/
preventivo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Hammer e Champy (2003) e Hammer (1990).

Cabe ainda apresentar o “Diamante dos Negocios”, proposto por Hammer em seu
livro Reengineering the Corporation e depois reapresentado em 1996, que expressa o fato de

que toda organizagfo pode ser descrita em termos de quatro pontos principais: processos de
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negobcio, atividades e estrutura organizacional, gestdo e sistemas de mensuragfo, e valores e

crencas de seus funcionarios. Tais elementos sdo evidenciados na figura 2.

Figura 2 — Diamante dos negocios

Processos
denegocios

Valores e I Atividadese
crengas estruturas

AN

Gestdo e
sistemas de
mensuracio

Fonte: Adaptado de Hammer (1996, p. 214).

Por meio da interpretago da figura apresentada por Hammer (1996), entende-se que
cada um dos fatores apresentados possui papel importante na descri¢cio de uma organizacéo.
Seguindo o ciclo colocado pelo autor, tem-se que, a partir do delineamento dos processos de
negocios, determinam-se a natureza das fun¢Ses organizacionais e a forma como elas devem
ser desempenhadas. Essa defini¢cio determina tanto o tipo de gestdo quanto os sistemas e
meétricas de mensuragdo de desempenho a serem adotados pela empresa. A gestdo adotada e
os sistemas de mensuracio refletem, modelam e perpetuam os valores e as crencas dos
funciondrios, que, por sua vez, apoiam os processos de negocio da empresa (HAMMER,
1996). Percebe-se, assim, que os elementos apresentados sdo interdependentes e se
influenciam mutuamente, deixando claro o caréter sistémico dessas relagdes.

A partir da anélise dos conceitos de BPO e BPM, ¢ possivel perceber que ambos
possuem objetivos comuns e convergentes. A compreensdo desses conceitos e de suas
dimensGes permite evidenciar que se trata de uma area de estudo complexa e multidisciplinar,
que envolve diferentes aspectos organizacionais e esferas de pesquisa. Nesse sentido, &
importante que os gestores tenham em mente tais pontos e considerem a maior parte dos
aspectos envolvidos na mudanga, para que a busca por niveis superiores de maturidade em
processos seja bem sucedida.

Com base na literatura especializada, os topicos a seguir irfo apresentar aspectos da
or'ienfagﬁo por processos ainda pouco tratados pela literatura de gestdio por processos:

estrutura organizacional, cultura organizacional e gestdo de recursos humanos. E importante
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ressaltar que nfio ha pretensdio de esgotar os temas aqui tratados nem separd-los de forma
estrita, dado que a propria literatura consultada faz mencfo a eles de forma interligada e

sobreposta.
2.2.2.  Estrutura organizacional

De maneira simples, a estrutura organizacional pode ser definida como o desenho por
meio do qual a empresa é administrada (CHANDLER; 1962). Possui trés funcSes basicas:
realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais; minimizar ou regulamentar
a influéncia das variacdes dos individuos na organizagio (individuos devem se conformar as
exigéncias das organizagdes); e representar o contexto em que o poder ¢é exercido, decisdes
sdo tomadas e atividades sdo executadas (HALL, 1984).

Blau (1974) apud Hall (1984) define a estrutura organizacional como a forma de
distribui¢do dos individuos entre posigdes sociais que influenciam as relagdes de papel entre
as pessoas. Como consequéncia dessa defini¢8io, tem-se a atribuigdo de tarefas ou trabalhos
diferentes dentro da organizagdo, bem como diferentes categorias hierdrquicas, que
representam as posi¢des que as pessoas ocupam com suas normas e regulamentos que
especificam como os individuos que as ocupam devem proceder. Ranson, Hinings e
Greenwood (1980) definem a estrutura como uma forma complexa de controle que €
produzida e recriada em continua interagdo e que acaba por modelar a estrutura em um
processo ciclico, o que a caracteriza como sendo constituida e constitutiva a0 mesmo tempo.
Tal ponto de vista considera a estrutura como algo mutével, que tanto modela o que ocorre na
organizagfo quanto é modelada pelo que ali acontece, concomitantemente.

A estrutura, tanto formal quanto informalmente definida, possui dois aspectos: as
linhas de autoridade e comunicagdo entre os diferentes escritorios administrativos e seus
funcionarios; e os dados e as informagdes que fluem através dessas linhas de comunicagéo e
autoridade. Tais linhas e dados s3o essenciais para assegurar a efetiva coordenagdo, avaliagdo
e planejamento necessarios para a realizagio dos objetivos basicos e das politicas,
entrelacando os recursos do negdcio em sua totalidade. Esses recursos incluem: capital
financeiro; equipamentos fisicos, como plantas, maquindrio, escritdrios e armazéns; recursos
de marketing e meios de comercializagio; fontes de matérias-primas; pesquisa e laboratorios
de engenharia; e, mais importante de todos, habilidades técnicas, de marketing e
administrativas dos funcionarios (CHANDLER; 1962). Completando a definigfio apresentada

.por Chandler, Mintzberg (2008, p. 12) afirma que a estrutura organizacional pode ser definida
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de diferentes formas, por meio das quais “o trabalho é dividido em tarefas distintas e, depois,
como a coordenac@o é realizada entre essas tarefas”.

A partir do entendimento dos conceitos béasicos de estrutura organizacional, é
possivel caracterizar a estrutura tradicional, vista como uma aplicagéo da divisdo do trabalho
de Adam Smith (HAMMER, 2001). O estabelecimento da estrutura tradicional piramidal
levou a racionalizagio e ao desenvolvimento das hierarquias, tarefas em linha, métodos
especificos de avaliagdo das tarefas e um conjunto de abordagens organizacionais focadas na
ideia de atividades individuais (LOVE et al, 1998). Uma vez que ¢ gerenciada
hierarquicamente, fez-se necessaria uma cadeia de comando em que a informac#o flui da alta
geréncia para os gerentes funcionais. Estes é que avaliam os dados, tomam decisdes,
implementam politicas e fazem a comunicagdo com os outros niveis. Por isso, problemas
interfuncionais raramente sfo resolvidos efetivamente. Consequentemente, o desempenho
organizacional é subotimizado e a satisfagio do cliente é ignorada (DeTORO; MCCABE,
1997; McCORMACK et al., 2003; MINTZBERG, 2008).

Nesse sentido, percebe-se que o alinhamento tradicional em linhas departamentais —
gestdo por fungdes como estoque, servigo ao cliente, compras, etc. — encobre os verdadeiros
provedores de valor aos clientes: os processos ponta a ponta. Ou seja, ndo sdo os
departamentos que satisfazem as necessidades dos clientes, mas, sim, oS processos que
ultrapassam os limites departamentais. Funcionarios condicionados e limitados a trabalhar
focados nos resultados de seus silos funcionais buscam resultados positivos para aquela
fun¢fo, mesmo que em prejuizo para outras funcdes e para a organizagdo como um todo. Por
isso, a estrutura funcional & posicionada de forma que hand-offs> entre fungdes sejam
inerentes e frequentemente nfo coordenados. Uma vez que ha a divisdo de responsabilidades
por departamento e fungfo, ndo existe uma pessoa designada para gerenciar o processo como
um todo, mas diferentes pessoas gerenciando partes dele. Tal estrutura organizacional torna-se
cara, consome tempo, leva a perda de qualidade e nfo atende bem ao cliente (DAVENPORT,
1993; McCORMACK; JOHNSON, 2001; McCORMACK et al., 2003; GONCALVES,
2000a)

Como forma de solucionar tais impasses, a literatura propde a necessidade de se
estabelecer uma visdo horizontal da organiza¢io, em que os hand-offs entre as unidades
funcionais sejam minimizados ou eliminados, de forma que os fluxos sequenciais sejam

viabilizados e efetivados perpassando as func¢des, e haja amplo e rapido intercAmbio de

% 0 termo hand off ¢ utilizado para identificar os momentos em que as atividades e/ou tarefas dos
- processos sdo passadas a outro setor ou departamento da organizagdo para continuar a sua realizagfo.
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informagdes. Ver a organizagio sob a perspectiva de seus processos inevitavelmente implica
mudangcas interfuncionais e interorganizacionais. Apenas a identificacdo e a defini¢do desses
processos. j4 podem levar a formas inovadoras de se estruturar o trabalho. A estrutura
organizacional ¢ uma forma de auxiliar a geréncia a atingir seus objetivos. Uma vez que esses
objetivos sdo derivados de uma estratégia geral organizacional, fica claro que a estratégia e a
estrutura estfio intimamente relacionadas (DAVENPORT; 1993; McCORMACK; JOHNSON,
2001; McCORMACK et al., 2003; GONCALVES, 2000b; LOVE et al., 1998).

O BPO/BPM aparece, entdo, como uma abordagem gerencial que reestrutura e revé a
organiza¢io em prol de seus processos, equipes e resultados, tendo como cerne a gestéo
coordenada das atividades realizadas pela empresa — em especial, aquelas que devem ser
desenvolvidas por diversas equipes de diferentes departamentos. Nessa perspectiva, a
organizag#o é vista como uma série de processos funcionais interligados, em que as politicas e
o direcionamento sdo definidos pela alta geréncia, mas a autoridade para examinar, desafiar e
mudar os métodos de trabalho ¢ delegada as equipes de trabalho interfuncionais. Com isso, a
gesto por processos acaba dissolvendo muitos dos problemas de subotimizagio gerados pelas
estruturas tradicionais ao focar no cliente, gerenciar os hand-offs existentes e evitar aquela
mentalidade restrita 4 4rea de atuagfo. Tal perspectiva demanda e implementa mudangas nas
politicas de recursos humanos, fazendo com que os funcionarios passem a ter maior
participagdo no resultado final (DeTORO; MCCABE, 1997; GONCALVES, 2000b).

Tal estrutura apresenta uma visdo dindmica das conexdes organizacionais e ordena os
processos de negécio de forma a prover valor superior aos clientes, uma vez que possibilita a
melhoria dos resultados por meio da mensuraggo de fatores relacionados ao seu desempenho,
tais como custo, tempo, qualidade e medidas de satisfagéio do cliente. Dessa forma, quando se
reduzem os custos ou aumentam os niveis de satisfagdo do cliente, tem-se a melhoria do
préprio processo. Isso justifica a necessidade de adotar um ponto de vista do cliente que deve
ser prioritdrio na mensuragdo do desempenho (DAVENPORT, 1993; McCORMACK;
JOHNSON, 2001). Zucchi e Edwards (1999) afirmam, ainda, que, uma vez que a estrutura
organizacional influi fortemente na efetividade dos funcionérios, a maior dificuldade estd em
identificar uma estrutura organizacional que permita & empresa trabalhar em torno dos
processos, € nfio de suas fungoes.

A gestiio por processos leva & eliminagfo da hierarquia e das fronteiras funcionais. E
sugerido pela literatura que uma organizagfio orientada para processos deveria ter trés ou
quatro camadas de geréncia, entre o presidente e os funciondrios, em um processo em

particular. Os proprios gerentes deveriam possuir competéncias miltiplas mais do que alocar
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recursos e assegurar a coordenago dos processos e programas (BYRNE, 1993;
McCORMACK; JOHNSON, 2001; McCORMACK et al., 2003).

Figura 3 — Trés diferentes estruturas organizacionais

I — Estrutura organizacional II — Estrutura matricial, caracterizada III - Estrufura organizacional

estritamente funcional por aspectos funcionais e de processos  estritamente baseada em processos

Fonte: Palmberg (2010, p. 99)

A estrutura organizacional de uma empresa orientada para processos pode ser
semelhante aquela da estrutura funcional, com é4reas e departamentos funcionais definidos,
porém com processos sendo executados de maneira horizontal. Ou seja, ser orientada para
processos ndo significa ser completamente estruturada horizontalmente. A maioria das
organizacdes focadas em processos estd aplicando algum tipo de modelo de gestéo matricial,
combinando a estrutura horizontal com a vertical. Podem estar presentes relagdes de dupla
subordinagiio quando as mesmas pessoas participam de vérios processos simultaneamente ou,
mesmo, papéis miltiplos de gestfo. Isso acontece quando um individuo pode ser responsavel
por gerir, por exemplo, tanto a manufatura quanto o processo de ponta a ponta. Isto ¢, alguns
gerentes continuam a ser responsabilizados por grupos departamentais ou funcionais, como
vendas, marketing e manufatura, e pelo desenvolvimento de novos produtos, enquanto outros
gerentes sdo responsaveis pelas cadeias de valor ou processos de larga escala. O
balanceamento perfeito ainda ndo foi encontrado, e a forma como os processos e os gerentes
departamentais se relacionam é algo que pode variar de empresa para empresa (WILLAERT
et al,, 2007; McCORMACK et al.,, 2003; DAVENPORT, 1993; GONCALVES, 2000b;
KUNG; HAGEN, 2007; PALMBERG, 2010).
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Proprietarios de processos3 claramente definidos também sdo posicionados como
uma dimensdo critica do novo modelo. Tal propriedade é discutida como uma dimensdo
adicional ou alternativa da estrutura formal de controle da organiza¢do. A dificuldade para a
apropriagio do processo estd na legitimagdo do poder e da autoridade, por meio das fronteiras
interfuncionais. Por isso, durante periodos de mudanca radical, a propriedade dos processos
deve ter prioridade garantida pela alta dire¢do, por exemplo. A medida que os proprietarios
dos processos assumem a responsabilidade pelos projetos, estruturagfo e operagdo dos
processos de neg6cio organizacionais, os chefes departamentais passam a focar no
treinamento e na capacitagdo do pessoal da equipe (DAVENPORT, 1993; McCORMACK;
JOHNSON, 2001; WILLAERT et al., 2007; GONCALVES, 2000b).

2.2.3.  Cultura organizacional

A palavra cultura deriva, metaforicamente, da ideia de “acdo, efeito, arte ou maneira
de cultivar a terra ou certas plantas” (DICIONARIO MICHAELIS, 2010; MORGAN, 2002).
Cultura refere-se, ainda, ao “padrio de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de
conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais quotidianos” (MORGAN, 2002, p. 115), bem
como “sistema de ideias, conhecimentos, técnicas e artefatos, de padrdes de comportamento e
atitudes que caracterizam uma determinada sociedade” (DICIONARIO MICHAELIS, 2010).

A partir da defini¢do geral, Morgan (2002) apresenta o conceito de cultura
organizacional e alega que as organizagdes podem ser vistas como minissociedades que
possuem os seus proprios padrdes de cultura e subcultura. Martin (1992) afirma que a cultura
organizacional é constituida por diversos elementos, que incluem normas informais, histérias
que pessoas contam sobre o que estd acontecendo, procedimentos e normas formais da
organizagio, seus codigos de comportamento informal, rituais, tarefas, sistemas de pagamento
e jargdes entendidos apenas por aqueles que estdo dentro da organizagio, dentre outros. Esse
conjunto de elementos representa algumas das muitas manifestagdes da cultura organizacional
e constitui a cultura os padrdes ou configuragdes das interpretagdes, bem como as formas
como elas sdo cumpridas.

Corroborando a visdo apresentada por Martin (1992), Morgan (2002) afirma que a

cultura é vista como um grupo de varidveis distintas que forma um todo cultural, englobando

3 A subsecfio 2.2.4 tratard mais detalhadamente as caracteristicas do proprietério do processo.
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crencas, historias, normas e rituais, além de outros elementos, assim como a estrutura

organizacional. A cultura organizacional baseia-se, entéo,

[...] em capacidades caracteristicas e incapacidades que, como um resultado da
evolugiio da cultura, se transformaram nas caracteristicas que definem a maneira
pela qual a organizagfo trabalha, sendo construida dentro das atitudes ¢ de enfoques
dos seus empregados (MORGAN, 2002, p. 144).

Percebe-se que as organizag3es, em geral, baseiam-se tanto na cultura organizacional
como na organizac¢do formal, adotando organogramas e normas de procedimentos que devem
ser seguidos pelos funciondrios.

Amparados por vérias normas operacionais e rituais, os padrfes das crencas ou
significados compartilhados, fragmentados ou integrados podem influenciar de forma decisiva
a aptiddo total da organizagdo em lidar com os desafios que enfrenta (MORGAN, 2002).
Dessa forma, no contexto da orientagdo para processos, McCormack e Johnson (2001)
afirmam que os gestores devem guiar a criagdo de uma cultura organizacional que possua
caracteristicas que valorizem aspectos da integragéo interfuncional e da orientagdo para o
cliente, juntamente com o pensamento sistémico e de processos.

Apesar de ser extremamente importante para a criagio de uma cultura baseada em
BPM, focar apenas na estrutura organizacional ndo ¢ suficiente para induzir uma cultura
efetiva em processos (ZAIRI, 1997). A orientagio para processos deve fazer parte da cultura
organizacional, e aspectos dessa orientagdo, a exemplo do foco no cliente, poderiam estar
refletidos nas crencas, valores e principios com os quais a organizac@io estd comprometida
publicamente (WILLAERT et al, 2007). Segundo Davenport (1993), tudo isso esta
relacionado a equipe, & cultura inovadora e & consciéncia da misséo e dos valores da empresa,
dentre outros aspectos. O comprometimento com a melhoria dos processos — principal
componente dessa cultura — beneficia diretamente o consumidor e os sistemas de informagao
orientados para processos de negocios (McCORMACK; JOHNSON, 2001).

Valorizar o trabalho em equipe e aumentar o poder concebido aos funcionérios sdo
elementos decisivos para a pratica da orientagdo para processos. E necessario, entio,
desenvolver uma cultura de equipe em que os individuos foquem no valor para o cliente € na
melhoria de processos relativos a resultados e processos. Mecanismos integradores, tais como

formacdo-de equipes e sistemas de recompensa, sdo também elementos chaves direcionadores

da orientagdo para processos. Ou seja, ¢ necessaria a dissemina¢do de um pensamento
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interfuncional e orientado para os resultados dos processos em toda a organizagdo
(McCORMACK; JOHNSON, 2001).

A cultura nfo ¢ algo imposto sobre uma situagdo social. Ao contrario, ela se
desenvolve durante o curso da interagdo social (MORGAN, 2002). Por isso, um importante
aspecto da orientagfo para processos com implicagdes culturais ¢ a presenca de uma lideranca
inspiradora e do apoio executivo. E responsabilidade da alta administragiio direcionar a
organizagio em tomo da orientagdo para processos. Estimular comportamentos
interdepartamentais e proativos é a chave para a introdugio da orientacdo para processos

(TENNER; DeTORO, 2000).
2.2.4. Gestio de pessoas

As pessoas formam a empresa e s30 a base tanto para seu funcionamento quanto para
os processos de melhoria e inovag@o organizacionais (WILLAERT et al., 2007). Buscando
clarificar o papel do individuo na gestdo por processos, estudos vém evidenciando que
aspectos relacionados a gestdio de pessoas — “treinamento e aprendizado pelo fazer” e “gestfo
da resisténcia & mudanga” — s3io considerados fatores chaves de sucesso para uma
implementagdo bem-sucedida do BPM (BALZAROVA et al., 2004). Mertens et al. (2010)
ressaltam a necessidade de estarem presentes, no momento da mudanga organizacional uma
forte lideranga, juntamente com a orientagéo executi\}a, é a pratica reflexiva, de forma a
incentivar o ajuste do comportamento dos funcionarios na dire¢fio desejada pela organizagdo.
Tal adaptagdo ocorre por meio da adogdio por parte dos funcionirios de novos modelos
mentais, atitudes e valores diferenciados, que serfio estimulados pela propria organizagio. As
organiza¢bes devem, portanto, adotar modelos alternativos de gestdo de RH, diferentes
daqueles utilizados nas empresas de estrutura tradicional (GONCALVES, 2000a).

Acredita-se que cargos orientados para processos sejam caracterizados por maior
envolvimento, liberdade, confianga, propriedade, trabalho em equipe, transparéncia em todos
os niveis, maior foco no desempenho e no cliente e novas habilidades e conhecimento. Por
outro lado, tém-se, frequentemente: inseguranca no trabalho, aumento das responsabilidades e
a impossibilidade de se esconder atrds de indicadores de desempenho irrelevantes ou
inconvenientes (MERTENS et al., 2010; HAMMER, 1996).

Com base no fato de que o BPM ¢ considerado tanto um grupo de ferramentas e
técnicas para melhoria de processos quanto um método de integragdo de toda a organizacéo, ¢

imprescindivel que seja entendido por todos os funcionarios (LEE; DALE, 1998). Por isso,
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gerir as empresas sob o prisma do BPO/BPM torna-se um dos grandes desafios da gestio
eficaz dos recursos humanos (RH) organizacionais, demandando, para supera-lo, amplo
entendimento sobre o efeito da mudan¢a em processos nos funcionarios (GONCALVES,
2000a; BALZAROVA et al., 2004).

A forma como as competéncias das pessoas sfo medidas e desenvolvidas contribuem
para que elas trabalhem focadas em processos (HAMMER, 2001). Ou seja, as pessoas
deverfio ser identificadas, avaliadas e recompensadas com base em suas competéncias em
entender ¢ melhorar os processos nos quais trabalham (WILLAERT et al., 2007). Byrne
(1992) ressalta que os funciondrios devem ser recompensados ndo pelo desempenho
individual, mas, sim, pelo desenvolvimento de suas habilidades e o desempenho da equipe da
qual participa. Além disso, o autor destaca que os objetivos de desempenho deveriam ser
conectados 2 satisfacdo do cliente mais do que a lucratividade e a entrega de valor para os
shareholders.

Para isso, € essencial que as pessoas sejam treinadas e informadas para melhorar os
processos e para pensar em termos de processos (WILLAERT et al., 2007). Trata-se de uma
abordagem de carater colaborativo, em que o trabalho deve ser desenvolvido em equipe, com
foco no cliente e englobando todas as atividades, de ponta a ponta. Nesse contexto, o CEO
possui um importante papel: estimular o comportamento colaborativo entre os funcionarios e
as equipes, ensinando as pessoas a agir e a adotar essa nova perspectiva. Tal processo de
aprendizado se faz necessario devido ao estreito enfoque proporcionado pelas organizagdes
tradicionais, em que as tarefas sdo definidas com foco limitado e se refletem no estrito
compartilhamento de informagdes sobre os processos ponta a ponta e a elaboracéo de sistemas
de mensuragdo de desempenho e recompensa focados em funcGes. Uma forma de
institucionalizar a orientagdo para processos consiste na criagio de sistemas de mensuragdo
baseados em processos que sejam conectados aos sistemas de gestdo de recompensas
(HAMMER, 2001), como colocado por Byrne (1992) e Willaert et al. (2007).

A adogio de uma perspectiva organizacional baseada em BPO/BPM desenvolve e
destaca os papéis relacionados aos processos, ressaltando aspectos ligados a lideranga de
equipe, ao relacionamento entre pessoas, a facilitacdo dos mecanismos grupais, ao
desenvolvimento de conhecimento, a gestio das agendas de compromissos e ao suporte ao
funcionamento das equipes (GRAHAM; LeBARON, 1994). Dado que as medidas da estrutura
de processos basicas representam equipes multifuncionais e a integracdo de processos, faz-se
necessaria a presenga de uma autoridade interfuncional sobre as equipes. Ou seja, as pessoas

envolvidas devem trabalhar como um grupo integrado e com autoridade partilhada para tomar
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decisdes e efetivar acdes (McCORMACK et al., 2003). Dessa forma, a habilidade e a vontade
de fazerem parte de uma equipe e de se tornarem contribuintes do processo ponta a ponta sdo
muito importantes (WILLAERT et al., 2007).

As equipes sdo, entdio, responsabilizadas pela satisfagio das necessidades dos
clientes, por meio da busca continua pela redugdio do tempo de ciclo e custos, e pelas
melhorias na consisténcia de seus resultados (DeTORO; McCABE, 1992). Além disso, a
orientacio para processos ndo é dependente de um lider carismético, mas, fundamentalmente,
da dinimica organizacional. Tal orientagdo nfo mudard no caso de os lideres deixarem a
empresa, como frequentemente acontece quando da adogdo de outras abordagens e/ou
técnicas de gestio (McCORMACK; JOHNSON, 2001) mais convencionais ou menos
comprometidas com a maturidade dos processos da organizagéo.

Dessa forma, as organizagdes, para darem continuidade & implementagdo de uma
orientagio para seus processos de negocio, criaram uma funcfo: os proprietarios de processos
(process owners). Este novo cargo é considerado um elemento chave em qualquer projeto de
melhoria de processos, sendo responsavel por todos os resultados do processo para o qual foi
designado. Ou seja, 0s process owners possuem a responsabilidade pelo processo de ponta a
ponta (KOHLBACHER, 2010). Além disso, eles possuem ampla autoridade para aprovar
mudancas em processos, tais como (DeTORO; McCABE, 1997):

a) Selecionar os funciondrios certos para cada equipe;
b) Estabelecer agendas e aprovagio de mandatos para mudanga,
¢) Coordenar esforgos das equipes de melhoria em processos;
d) Responsabilizar as equipes pelos cronogramas e resultados;
e) Assegurar que um projeto de melhoria estd bem fundamentado e coordenado;
f) Inspecionar o progresso e conceder aprovagdo para a continuidade dos trabalhos da
equipe;
g) Prover apoio, direcionamento, e recursos para a equipe;
h) Gerenciar conflitos entre equipes e resolver disputas interdepartamentais.

O proprietario do processo deve, ainda, atuar em suas equipes para otimizar a
eficiéneia dos processos chaves, o que inclui maximizar o desempenho da organizagdo pela
redugio dos tempos de ciclo, minimizar os custos, reduzir a variagdo dos resultados,
racionalizar os procedimentos, redesenhar as etapas do trabalho e automatizar as atividades.
Além disso, a otimizagdo da eficicia dos processos é responsabilidade do proprietario do

processo, o que inclui garantir que as necessidades dos clientes externos estejam sendo
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satisfeitas pelos produtos dos processos que estdo sob seu controle (DeTORO; McCABE,
1997).

A orientagdo para processos pode contribuir também para o desempenho geral da
organizagio, por meio da redugdo do conflito e da melhoria da cooperagdo
interdepartamental, além da habilidade em melhorar o esprit de corps.* Ou seja, empresas
estruturadas em amplas equipes de processo em detrimento a departamentos funcionais
limitados devem ter menos conflitos internos e espirito de equipe mais forte (McCORMACK;
JOHNSON, 2001). Em todos os casos, o objetivo da corporagfio horizontal ¢ mudar a
mentalidade estreita dos especialistas das empresas que passaram suas carreiras escalando

uma hierarquia vertical para o topo de uma determinada fun¢do (BYRNE, 1992).
2.3. SISTEMAS DE MENSURACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O aumento persistente da competi¢do na economia global demanda mais e mais
esforgos dos atores econdmicos. Para serem habeis a satisfazer a essas demandas, as empresas
devem, continuamente, melhorar suas atividades, incluindo a gestdo de opera¢des. Uma das
condigdes dessa melhoria é a habilidade de medir a contribuigdo dos varios processos e 0s
efeitos das agdes desses no desempenho global da empresa (CHIKAN; DEMETER, 2010).
Nesse sentido, para alcangar o sucesso sustentavel do negcio no exigente mercado mundial, a
empresa deve utilizar medidas de desempenho relevantes que a ajudem a definir metas e
expectativas de desempenho (NEELY et al., 2000). Nos tltimos anos, a area de mensura¢io
de desempenho tem sido objeto de pesquisas importantes e passa por desenvolvimento
significativo, resultando na geragio de vérios modelos, estruturas e metodologias pelos
profissionais, consultores e académicos interessados nessa 4rea de conhecimento (BITITCI et
al., 2006).

Como é evidenciado por autores de visdo tradicional, as medidas de desempenho sdo
um elemento integrante do planejamento e controle de ciclo, pois proporcionam um meio de

capturar dados de desempenho que podem ser usados para auxiliar na tomada de deciséo

* Segundo McCormack e Johnson (2001, p. 25), esprit de corps € definido como o conjunto de
sentimentos, crengas e valores entusidsticos compartilhados sobre afiliagio ao grupo e seu desempenho. Esprit
de corps manifesta um forte desejo pelo alcance de um objetivo comum mesmo em situages hostis. Pode ser um
mecanismo poderoso de alinhamento para fortalecer qualquer organizago.
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(NEELY et al, 1997). Ha, certamente, muitas historias de sucesso, mas estio aumentando
estudos direcionados para as dificuldades de implementac@o de sistemas de mensuracéo de
desempenho (McCUNN, 1998). Nesse sentido, Bourne et al. (2002) apresentam as principais
razdes para o sucesso e o fracasso do processo de desenvolvimento e de implementa¢io dos
sistemas de mensurac¢io de desempenho tratados na literatura até o momento, que podem ser
categorizadas em trés aspectos chaves:

a)  Aspectos contextuais: necessidade de um sistema de informagfio altamente
desenvolvido (BIERBUSSE; SIESFELD, 1997); tempo e investimento financeiro
requerido (BIERBUSSE; SIESFELD, 1997; MCCUNN, 1998); e falta de lideranca e
resisténcia 3 mudanga (HACKER; BROHTERTON, 1998; MEEKINGS, 1995);

b)  Aspectos processuais: visdo e estratégia nfo aciondveis (KAPLAN; NORTON,
1996), dadas as dificuldades em avaliar a importdncia relativa das medidas e dos
problemas na identificagio dos verdadeiros direcionadores (BIERBUSSE; SIESFELD,
1997; SCHNEIDERMAN, 1999); alocagfo de recursos independente da elaborago da
estratégia (KAPLAN; NORTON, 1996; MEEKINGS, 1995); metas negociadas ao invés
de serem baseadas nas necessidades dos stakeholders (SCHNEIDERMAN, 1999); ndo
incorporagdo dos avangos em métodos de melhoria (SCHNEIDERMAN, 1999); e esforco
pela perfeicdo que prejudica o sucesso (MCCUNN, 1998; SCHNEIDERMAN, 1999);

c)  Aspectos de conteudo: estratégia desalinhada dos objetivos do departamento,
da equipe e dos individuos (KAPLAN; NORTON, 1996; BIERBUSSE; SIESFELD,
1997, SCHNEIDERMAN, 1999); impacto total diluido pelo grande nimero de medidas
(BIERBUSSE; SIESFELD, 1997); métricas pouco definidas (SCHNEIDERMAN, 1999);
e necessidade de quantificar os resultados em areas que sdo mais qualitativas por natureza
(BIERBUSSE; SIESFELD, 1997).

Greiner (1996) destaca, ainda, como fatores inibidores os elementos institucionais,
pragmaticos, técnicos e financeiros. Véarios autores (tais como Scott, 1995 e Pettigrew e
Whipp, 1991) também afirmam que a natureza politica das organiza¢Ses demandam maior
considerag¢do, dado que diversos fatores demonstram o impacto que a cultura organizacional
pode ter na mudanga evolucionaria. A aceitagio da mensuracdo por toda a organizagfo foi
identificada como um pré-requisito chave da evolugdo, que estava ligada a importincia dada a
manutencio de sistemas de mensuracio eficazes e eficientes, incluindo o beneficio derivado
das atividades de mensurago em relaggo ao esforco demandado. Em cada caso, estabelecer as
medidas de desempenho como um valor importante para a empresa ¢ crucial para gerir o

negoécio (KENNERLEY; NEELY, 2002).
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Neely et al. (2000) afirmam que existem crescentes evidéncias incidentais de que o
processo de concepgdo do sistema de medigio ndo € a tarefa mais dificil. Os verdadeiros
desafios para os gestores surgem ap6s o desenvolvimento do sistema de medigdo robusto; ou
seja, no momento de implantar tais medidas. Encontram-se fatores como o medo, a politica e
a subversdo, uma vez que os individuos comegam a se preocupar em como as medidas podem
expor suas deficiéncias. Diferentes pessoas procuram minar a credibilidade das medidas de
diferentes maneiras. Algumas procuram o jogo do sistema, ao passo que outros tentam
impedir que ele seja implementado.

Brewer e Speh (2000) e Chen, Mattioda e Daugherty (2007) argumentam que as
medidas de desempenho da cadeia de suprimentos poderiam tomar uma perspectiva de
processos, 0 que requer uma visdo mais holistica do que a énfase tradicional nas fungdes
individuais. Ao estruturar as medidas de desempenho, as empresas devem evitar a adogdo de
um foco estreito e unidimensional que enfraqueca o sistema de mensuragio (NEELY et al,,
2000), focando sempre em indicadores que sejam mais robustos e que avaliem diferentes
perspectivas do negdcio.

Nesse sentido, é importante entender e avaliar previamente os diferentes fatores
envolvidos que influenciam tanto o design das métricas e sistemas de mensuragdo de
performance quanto a sua implementagio efetiva na organizagfo. Além disso, destaca-se a
importincia e a necessidade de promover o alinhamento entre as métricas, o sistema de
mensuracéo utilizado e as estratégias e objetivos organizacionais para a implementa¢do bem

sucedida.

2.3.1. Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1996b), o BSC ¢ uma ferramenta que complementa
a mensuracdo financeira do desempenho passado com medidas de orientagdo para o
desempenho futuro. O BSC ¢é amplamente utilizado pelas empresas como uma ferramenta
para avaliar e gerenciar o desempenho organizacional (BRAAM; NIJSSEN, 2004).

Os objetivos € as medidas do scorecard sdo derivadas de uma viséo organizacional.
Sua estratégia enfatiza que medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer parte do
sistema de informagfo para os empregados em todos os niveis da organizagdo. Tal derivacdo
colabora para o alcance de niveis superiores de beneficios. O modelo do BSC integra, assim,
medidas para as estratégias de neg6cio em pelo menos quatro dimensdes: financeira, cliente,

processos internos e conhecimento e crescimento. Essas quatro perspectivas provém uma
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estrutura para o BSC, por meio da qual ¢ possivel traduzir a estratégia em termos operacionais
(KAPLAN; NORTON, 1996b). A figura 4 apresenta as quatro dimensSes do BSC:

Figura 4 — As quatro 4reas do BSC

Financeira:
“Para ter sucesso
financeiramente, como
devemos aparecer para
nossos investidores?”

Clientes: VISAO E Processos internos:
“Para alcancar nossa ESTRATEGIA “Para satisfazer nossos
visdo, como devemos investidores e clientes, em
ser vistos pelos quais processos devemos
clientes?” ser excelentes?”

l

Aprendizado e
crescimento:
“Para alcancar nossa
visdo, como sustentar a
habilidade de mudar e
progredir?”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b, p. 9.

Os objetivos e as métricas utilizados sfio derivados de um processo fop-down, com
base na missdo e na estratégia da unidade de negécio, buscando traduzi-los em medidas
tangiveis para toda a organizagdo. As métricas representam um balanceamento entre medidas
externas (para os shareholders e clientes) e medidas internas (processos de negdcio criticos,
inovacio e aprendizado e crescimento). As medidas sfio balanceadas entre medidas de
resultado — resultados de esforgos passados — e medidas que dirigem o desempenho futuro
(KAPLAN; NORTON, 1996b). As quatro &reas criticas do BSC sdo caracterizadas,
sucintamente, a seguir (NIVEN, 2006; KAPLAN; NORTON, 1996b; KAPLAN; NORTON,
2001):

a) Perspectiva do cliente — para escolher as medidas representativas desta area, a
empresa deve identificar seu cliente-alvo/segmentos de mercado, sua proposi¢do de valor

para servi-los e suas demandas e expectativas com relagio a empresa. Ou seja, elaborar
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uma estratégia de forma a criar valor e diferenciagfio na perspectiva do cliente. Dessa
forma, a empresa deve desenvolver direcionadores de desempenho que irdo lidar com a
melhoria desses indicadores e com o alinhamento das expectativas de ambos os lados.
Normalmente, serdo escolhidas medidas que incluem, por exemplo, satisfacdo do
consumidor, lealdade desse consumidor, fatia de mercado (market share), taxas de
retencéo e entrada de novos clientes.

b) Perspectiva dos processos internos — sdo identificados os processos chaves que
a empresa deve executar com exceléncia, de forma a continuar agregando valor para os
clientes e, consequentemente, para seus acionistas. Ou seja, € importante definir as
prioridades estratégicas para os vérios processos internos, de forma a satisfazer tanto o
cliente quanto o shareholder. As informagOes obtidas na perspectiva anterior irdo
possibilitar a identificagio e o delineamento dos processos chaves para satisfazer as
necessidades do cliente, bem como o desenvolvimento das melhores medidas e objetivos
que levem & melhoria desses processos ou, até mesmo, & implementagio de novos. Podem
estar representados nesta perspectiva fatores como desenvolvimento de produto, produgio,
manufatura, entrega e servigo postal.

c) Perspectiva aprendizagem e crescimento — as medidas dessa perspectiva sdo as
habilitadoras para as outras trés perspectivas. Por isso, representam a base sobre a qual o
BSC est4 construido. Faz-se necessaria a definicdo de elementos que criem um clima que
apoie a mudanga, a inovagdo e o crescimento organizacional. Aqui, sdo identificadas as
medidas que auxiliam a empresa a solucionar problemas relacionados aos capitais
humano, informacional e organizacional. Entre essas medidas, poderiam estar elencadas
as habilidades dos funcionarios, a satisfacdo dos funciondrios, a disponibilidade de
informacfo e o alinhamento.

d) Perspectiva financeira — representa um componente critico no BSC, uma vez
que deve-se delinear a estratégia para o crescimento, a lucratividade e os riscos sob a
perspectiva do shareholder. Os objetivos e as métricas escolhidos devem revelar se a
execucdo da estratégia tragada estd levando a melhorias nos resultados financeiros da
organizagdo. Além disso, essa perspectiva serve como foco para os objetivos e as medidas
em todas as outras perspectivas. Podem estar incluidas aqui métricas relacionadas a
lucratividade, crescimento da receita, aumento da produtividade e melhoria no uso de
ativos.

Nesse sentido, o BSC ¢ mais que um sistema tatico ou operacional de mensurago:

ele pode ser utilizado como um sistema de gerenciamento estratégico, gerenciando as
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estratégias organizacionais no longo prazo. As empresas podem utiliza-lo para: clarificar e
traduzir a visdo e estratégia; comunicar e vincular objetivos estratégicos e medidas; planejar,
especificar alvos e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar feedback estratégico e o
aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1996b). Em suma, pode-se dizer que o BSC pode ser
usado, basicamente, em trés fung¢des: como uma ferramenta de comunica¢do e como um

sistema de mensuragio (NIVEN, 2006).

Resumidamente, este referencial teérico buscou apresentar os principais conceitos
referentes aos temas discutidos no trabalho. Iniciou-se pelo delineamento dos processos de
negécio, definidos pelo trabalho ponta a ponta que prové valor aos clientes (ABPMP, 2009).
Em seguida, a abordagem da gestdo por processos (BPM/BPO) foi tratada de forma a
esclarecer seus principais pontos, apresentando discussdes na literatura corrente sobre o tema.
Além disso, buscou-se evidenciar as relagGes entre a gestfio por processos e os trés construtos
que serfio investigados no modelo hipotético relacional da pesquisa: estrutura organizacional,
cultura organizacional e gestdo de pessoas.

A estrutura organizacional pode ser definida como a forma como o trabalho dentro
da organizagdo ¢ dividido e coordenado (MINTZBERG, 2008). Esta defini¢do, juntamente
com o contetido apresentado na seciio 2.2.2, explicita o teor encontrado nas questdes
elaboradas e utilizadas na pesquisa de Bronzo et al. (2011), que serdo utilizadas neste
trabalho. Assuntos relacionados & integracio do fluxo de atividades dos diferentes
departamentos e 4reas funcionais, & existéncia de equipes multifuncionais e a presenga formal
de proﬁssionais responsaveis pela gestdo dos processos e pela proposigio de melhorias foram
amplamente discutidos nessa seg&o.

A gestio de pessoas é outro tema de grande importincia para a implementacdo da
abordagem BPM/BPO, uma vez que as pessoas formam a empresa e sdo a base tanto para seu
funcionamento quanto para os processos de melhoria e inovagdo organizacionais
(WILLAERT et al., 2007). Buscou-se, entdo, por meio do conteudo apresentado na se¢do
2.2.4, explicitar temas relacionados ao conhecimento do funciondrio sobre a gestdo por
processos, & informago e treinamento do funciondrio quanto a mudangas nos processos, aos
métodos de mensuracio de desempenho adotados e a delegac@o de poder (empowerment) ao
funcionario.

Caracteristicas da cultura organizacional foram discutidas na secfio 2.2.3. Aspectos
culturais referem-se a crengas, historias, normas e rituais presentes na organizagio e que

influenciam a forma como as pessoas percebem seu trabalho e o realizam. Buscou-se
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evidenciar pontos relativos & apresentagio e discussdo de temas relacionados & gestdo por
processos ¢ a exceléncia no desempenho pela geréncia; 4 compreensdo por parte do
funcionério da organizagfo formada por processos interligados; a capacidade de gerenciar
conflitos entre fungdes e ao entendimento da necessidade de se pensar sistemicamente,
alinhando essas diferentes areas.

Na segio 2.3, buscou-se apresentar aspectos relacionados aos sistemas de
mensuragio de desempenho em geral. Em seguida, foram descritas as quatro 4reas criticas do
BSC, a partir do qual foram elaboradas as questdes e extraidas as variaveis referentes ao
desempenho utilizadas no trabalho relativas ao desempenho organizacional nas dreas
financeira, cliente/mercado, processos e capacidades, e aprendizado e crescimento.

Portanto, entende-se que os principais conceitos levantados e utilizados neste estudo
foram discutidos no referencial teoérico, fornecendo, assim, a base tedrico-conceitual

necessaria para a elaboragfio e proposi¢do do modelo hipotético-relacional.

2.4 MODELO CONCEITUAL E DEFINICAO OPERACIONAL DAS VARIAVEIS

Com base na literatura apresentada, este estudo se propde a avaliar o modelo
nomotético apresentado na figura 5, que é composto pelos seguintes construtos: gestdo de
pessoas, cultura organizacional, estrutura organizacional e desempenho organizacional. Sera
conduzida uma analise conjunta dos construtos, evidenciando as associa¢Ges existentes entre

eles.
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Figura 5 — Modelo hipotético relacional dos construtos estrutura organizacional, cultura organizacional, gestio

de pessoas e desempenho organizacional

DA

Legenda: Acult — cultura organizacional, GP — gestfio de pessoas; EO — estrutura organizacional; Desemp... —
desempenho organizacional; DF — desempenho financeiro; DC — desempenho em cliente e mercado; DP —
desempenho em processos internos e capacidades; DA — desempenho em aprendizado e crescimento.

Fonte: Elaborada pela autora

No quadro 3, apresentam-se os construtos que foram investigados nesta pesquisa,
juntamente com as respectivas varidveis utilizadas para andlise. Estas foram selecionadas a
partir da base de dados da pesquisa conduzida por Bronzo et al. (2011). Juntamente com o
nome dos construtos, foi acrescentado, entre parénteses, a sigla utilizada na representago do
modelo. O mesmo ocorre com as variaveis, sendo, primeiro, apresentado o nimero da questio

no instrumento da pesquisa, seguido pela sigla.
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Quadro 3 — Construtos e varidveis manifestas’

Construto Variaveis
1.4.1. (EO1) A estrutura organizacional da empresa facilita a integragio do fluxo de
atividades entre dreas/departamentos da organizagio?
Estrutura 1.4.2. (FO2) Na estrutura organizacional da empresa existem times ou equipes de
. . profissionais responséveis por coordenar projetos ou processos interdepartamentais?
organizacional . . . o
®0) 1.4.3. (EO3) Existem na empresa profissionais responsaveis pela geréncia de processos

e que se encontram formalmente representados no organograma da empresa?
1.4.4. (EO4) Ha na estrutura organizacional da empresa uma area ou uma geréncia
responsével pela proposigio de melhorias nos processos do negdcio?

Gestio de pessoas
(GP)

1.5.1. (GP1) Funciondrios da empresa participam periodicamente de cursos e
treinamentos que valorizem conhecimentos em gestdo de processos?

1.5.2. (GP2) Quando hd uma mudanga em um processo ou quando hé a implementacfio
de um novo processo na organizacdo os funciondrios envolvidos séo suficientemente
treinados antes de comegarem a executar as suas atividades neste novo processo?

1.5.3. (GP3) Parte da remuneragio dos funcionarios da empresa estd atrelada de
alguma forma ao desempenho dos processos da organizagdo nos quais atuam esses
funcionarios?

' 1.5.4. (GP4) Em sua maior parte, as tarefas sdo executadas valorizando-se a autonomia

do funcionario e conferindo-lhe a responsabilidade para tomar certos tipos de decisOes
na execucdo de suas tarefas diarias?

Cultura
organizacional
(ACult)

1.6.1. (AC1) Conceitos como gestio orientada para processos e exceléncia no
desempenho de processos sdo discutidos pela geréncia da empresa em suas reunides
periodicas?

1.6.2. (AC2) No geral, os funciondrios da empresa compreendem a natureza do
negdcio como uma série de processos interligados?

1.6.3. (AC3) A empresa ¢ capaz de gerenciar adequadamente conflitos entre fungGes
(ou entre departamentos) e minimizar resisténcia a mudangas nos processos, se
necessario?

1.6.4. (AC4) Existe na empresa alinhamento entre os objetivos estratégicos de suas
areas funcionais (marketing, vendas, produgéo e finangas, entre outras)?

1.6.5. (AC5) Gerentes da organizagdo realizam reunides com o objetivo de
aprimorarem a integragdo dos fluxos de atividades afins &s varias 4reas funcionais do
negécio (marketing, vendas, produgfo, finangas, outras)?

Desempenho
organizacional
As quatro dreas
criticas do BSC

3.1. Financeiro (DF)

3.1.1. (DF1) Do ponto de vista da lucratividade e do aumento de receita, os resultados
financeiros dos tiltimos dois anos sdo satisfatorios e atendem as metas do planejamento
estratégico da empresa?

3.1.2. (DF2) Do ponto de vista da eficiéncia na redugiio de custos, os resultados
financeiros dos nltimos dois anos so satisfatérios e atendem as metas do planejamento
estratégico da empresa?

3.2. Cliente/Mercado (DC)

3.2.1. (DC1) A empresa tem a fidelizagfo da maior parte de seus clientes?

3.2.2. (DC2) A empresa consegue atrair novos clientes?

3.2.3. (DC3) A empresa é competitiva em termos de vendas e de participagio (market
share) nos mercados em que atua?

3.2.4. (DC4) A empresa consegue manter os niveis de satisfago de seus clientes nos
vérios mercados em que atua? Continua

% Foi utilizada escala Likert 5 pontos, com os extremos “Discordo totalmente” (1) e “Concordo totalmente” (5).
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Conclusgo do quadro 3.

3.3. Processos e capacidades (DP)

3.3.1. (DP1) A empresa ¢é consistente no atendimento de pedido dos seus clientes, isto
é, consegue entregar o que foi prometido dentro dos prazos acordados com os seus
clientes?

3.3.2. (DP2) A empresa tem tido éxito em reduzir o tempo de atendimento dos pedidos
de seus clientes?

3.3.3. (DP3) A empresa tem tido éxito em reduzir o tempo de desenvolvimento de
novos produtos?

3.3.4. (DP4) A empresa vem conseguindo desenvolver e gerenciar satisfatoriamente os
seus processos externos com fornecedores?

3.3.5. (DP5) A empresa vem conseguindo desenvolver e gerenciar satisfatoriamente os
seus processos externos com clientes?

3.3.6. (DP6) As capacidades humanas possuidas pela empresa sfio adequadas em
relagio s diretrizes estratégicas o planejamento do negécio?

3.3.7. (DP7) As capacidades tecnolégicas possuidas.pela empresa sfio adequadas em
relagfo as diretrizes estratégicas do planejamento do negdcio?

3.4. Aprendizado e crescimento (DA)

3.4.1. (DA1) A empresa possui hoje em seu quadro funciondrios com elevada
capacidade ou potencial de crescimento profissional em suas respectivas dreas de
competéncia?

3.4.2. (DA2) E elevado o nivel de comprometimento da maior parte dos funciondrios
para com as metas de desempenho da empresa?

3.4.3. (DA3) A empresa procura continuamente gerar conhecimento a partir da
execugdo de seus processos?

3.4.4. (DA4) As habilidades e as competéncias do quadro de funcionérios da empresa
sdo adequadas para o atendimento das metas estratégicas da organizacéo?

Fonte: Elaborado pela autora com base nas varidveis disponiveis em Bronzo et al. (2011)

E importante mencionar que as varidveis delineadas e utilizadas nesta pesquisa
possuem um viés voltado para a gestdo orientada por processos, o que limita a interpretagdo
delas e direciona a analise dos resultados. Ou seja, as respostas buscadas pelas questdes
indicarfo se a organizagio respondente possui ou nfo uma alta orientag@io para processos de
negdcios interfuncionais. Dessa forma, entende-se que as questdes propostas no questionario e
os dados coletados pela pesquisa de Bronzo et al. (2011) séo suficientes e adequados para a
proposta atual.

O quadro 4 ¢ apresentado de forma a esclarecer o que cada questio do questionario,

em conjunto com o construto explorado, busca avaliar.
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Quadro 4 — Construtos e indicadores do modelo

Construto

Items/ indicadores

Estrutura organizacional

- Nivel de integracfio dos fluxos fisicos e de informag8o entre departamentos;
- Nivel de énfase na coordenagio de atividades interdepartamentais;
- Presenga formal no organograma da empresa do gestor (“dono”) de processos.

Gestéio de pessoas

- Treinamento em gestdo de processos (frequéncia, avaliagdo e coeréncia na
orienta¢do dos programas de treinamento);

- Remuneragfo vinculada ao desepenho dos processos;

- Grau de autonomia e responsabilidade para decisdes.

Cultura organizacional

- Valorizag¢do da cultura de processos na organizagfo;
- Alinhamento de metas de processos entre as areas funcionais;
- Gestdo de conflitos interdepartamentais.

Desempenho organizacional

Perspectiva financeira
- Resultado financeiro: lucratividade e aumento de receita nos tltimos anos;
- Resultado financeiro: redugfo de custos nos tltimos dois anos.

Perspectiva cliente/mercado

- Eficiéncia na fidelizac#io de clientes;

- Eficiéncia na atracfio de novos clientes;
- Evolugdo do market share da empresa;
- Nivel de satisfagfo de clientes;

Perspectiva capacidade em processos

- Consisténcia nos prazos de entrega prometidos;

- Redugdo do tempo para atendimento de pedidos;

- Redugdo do tempo para o desenvolvimento de novos produtos;

- Eficiéncia na gestdio de processos interorganizacionais com fornecedores;
- Eficiéncia na gestio de processos interorganizacionais com clientes;

- Capacidades humanas alinhadas as metas do negdcio;

- Capacidades tecnologicas alinhadas as metas do negdcio.

Perspectiva aprendizagem e crescimento

- Quadro de funciondrios com potencialidade de crescimento de competéncias
em gerenciamento de processos;

- Niveis de comprometimento da forca de trabalho para com metas de
desempenho em processos;

- Nivel de avangos na gestéo do conhecimento em processos;

- Competéncias da forga de trabalho em gerenciamento de processos.

Fonte: Adaptado de Bronzo et al. (2011)

As varidveis sdo medidas por meio da escala Likert de 5 pontos e o escore de cada

caso foi obtido por meio da soma das pontua¢des em cada uma delas. A figura 6 apresenta o

modelo de pesquisa completo.
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Figura 6 - Modelo hipotético relacional e os indicadores
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Fonte: elaborado pela autora.

Como forma de orientar o estudo e de guiar a concepgdo de uma estrutura
metodoldgica para a resolugdo do problema de pesquisa e alcangar os objetivos colocados,

foram propostas as seguintes hipdteses, resumidas no quadro 5:

Quadro 5 — Hipoteses de pesquisa

Hipétese Descricio
H1 Existem relagdes positivas entre os construtos estrutura organizacional e cultura organizacional.
H2 Existem relagdes positivas entre os construtos cultura organizacional e gestdo de pessoas.
H3 Existem rela¢Ges positivas entre os construtos estrutura organizacional e gestdo de pessoas.

Os construtos estrutura organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas influenciam

H4
positivamente os resultados de desempenho das empresas da amostra.

Fonte: Elaborado pela autora

Para testar o ajuste do modelo hipotético-relacional proposto aos dados disponiveis,
foi utilizada a técnica estatistica multivariada de modelagem de equacgdes estruturais. Foram
necessarios, antes disso, diferentes procedimentos estatisticos para assegurar que seja feita a

analise acurada desses dados.
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Para esclarecer quais construtos foram considerados reflexivos e quais deles
formativos, o quadro 6 apresenta a classificagdo atribuida a cada um dos modelos de
mensuragio trabalhados na pesquisa. A segfio 4.4 se encarregard de discutir o tema mais

detalhadamente.

Quadro 6 - Classificagfio dos modelos de mensuragio da pesquisa

Construto Classificaciio do modelo de mensuracio
Estrutura organizacional .
Reflexivo
(EO)
Gestdo de pessoas .
Reflexivo
(GP)
Cultura organizacional .
Reflexivo
(ACult)
Desempenho financeiro (DF) Formativo
Desempenho em cliente / mercado (DC) Formativo
Desempenho em processos e capacidades .
Formativo
(DP)
Desempenho em aprendizado e crescimento .
Formativo
(DA)

A préxima secfio se dedicara a explicitar as caracteristicas metodologicas do estudo e

os procedimentos utilizados.
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3. METODOLOGIA

Esta se¢io tem por objetivo apresentar o percurso e os instrumentos metodologico-

cientificos escolhidos para possibilitar a consecugéo dos objetivos da pesquisa.

3.1. CARACTERISTICAS GERAIS DA PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa conclusivo-descritiva, baseada em
dados primarios. Com o intuito de fornecer fundamentagfo teérica, inicialmente, procedeu-se
a realizagdo de uma pesquisa bibliografica e ao estudo de trabalhos recentes publicados sobre
as teorias afins a esta proposta, bem como revisdes bibliograficas de publicagdes
internacionais e nacionais relevantes para a construgdo do referencial tedrico-conceitual do
trabalho. A pesquisa bibliografica permite ao pesquisador englobar uma ampla gama de
fendmenos, maior que aquela em que poderia pesquisar diretamente, propiciando a analise de
diversas posigdes acerca de um problema especifico (GIL, 2002).

A pesquisa conclusivo-descritiva tem por objetivo auxiliar a determinagio, avaliagdo
e selegio das melhores agBes, tendo como base a descrigdo de caracteristicas de grupos
relevantes, estimativas de porcentagens da populagiio estudada e a previsdo de fatores
especificos (MALHOTRA, 2006). Corroborando a assertiva de Malhotra (2006), Gil (2002)
afirma que uma das caracteristicas significativas das pesquisas descritivas € o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados, como o uso de questionarios. Leite (2008) ressalta que este
tipo de pesquisa caracteriza-se por buscar descrever e explicar o fen6meno sob anélise.

Estabelecidas as caracteristicas gerais da pesquisa, ¢ possivel definir as etapas que

serdo desenvolvidas ao longo da investigac8o, conforme apresentado a seguir.

3.2. IDENTIFICACAO DA ORIGEM DOS DADOS: AMOSTRAGEM E
PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS
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Os dados necesséarios para a consecucdo deste trabalho foram obtidos a partir da
pesquisa “Processos, indicadores analiticos e impactos sobre o desempenho competitivo”,
cujo objetivo foi “identificar e descrever a natureza do relacionamento entre os construtos de
orientagdo para processos de negocio (BPO), indicadores analiticos e dimensSes competitivas
criticas de desempenho do Balanced Scorecard (BSC) de uma amostra constituida por
organizagdes de médio e grande portes dos setores industrial e de servigos com operagdes no
Estado de Minas Gerais e em outros estados da federagdo” (BRONZO; OLIVEIRA, 2009).
Tal pesquisa foi realizada pelo Nucleo Interdisciplinar de Pesquisa e Extensdo em Logistica
(NIPE-LOG) da Faculdade de Ciéncias Economicas (FACE) da UFMG, em conjunto com a
Fundacgiio Dom Cabral (FDC) (BRONZO et al., 2010; 2011).

Buscando assegurar a condugfo efetiva dos testes multivariados na fase de andlise
dos dados, realizou-se uma analise prévia sobre qual seria o tamanho da amostra, que foi
definida pelo critério de acessibilidade e extraida de um conjunto de empresas vinculadas a
base de dados da FDC (BRONZO et al., 2011). Foi realizado um pré-teste com 35 empresas e,
a partir da analise do desvio-padrio de indices obtidos por meio da soma dos indicadores de
cada um dos trés construtos do modelo — BPO, indicadores analiticos e desempenho —, tomou-
se para o célculo final da amostra o valor de desvio daquele construto que apresentou a maior

varidncia, como evidenciado na tabela 1 (BRONZO et al., 2011).

Tabela 1 - Desvio-padrio dos principais construtos do modelo - teste-piloto para a estimagfio de tamanho da

amostra
Estatistica descritiva de amostra do teste-piloto
Construto N | Amplitnde | Minimo Miximo | Média | Desvio padrio
BPO 35 178 67 245 167,63 34,791
Indicadores | 5 64 16 80 53,48 12,858
Analiticos
Desempenho 35 66 19 85 62,19 11,502

Fonte: Bronzo et al. (2011)

Como pode ser observado na tabela 1, o construto que apresentou a maior varidncia e
o correspondente maior desvio-padrdo foi BPO, o que levou a consideragdo do valor de
34,791 como referéncia para fins de célculo do tamanho final desejado da amostra. Esse
célculo utilizou um intervalo de confianga de 95% (z = 1,64) e um erro (E) de 3, equivalente a
1,7 da amplitude para esse construto (178) (BRONZO et al., 2011). Assim, o tamanho
recomendado para amostra foi determinado utilizando-se a formula a seguir (ANDERSON et
al., 2002):
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ZFx o*
5
Em que:

N =

N = Ntimero de casos da amostra

Z = Numero de desvios-padrio (e correspondente intervalo de confianga)
¢ = Desvio-padrio

E =Erro

A utiliza¢io da férmula em Anderson et al. (2002) oferece a amostra final desejada
para o nivel de confianga e a estimativa de erro especificados na pesquisa, sendo ela de 364

€asos:

1,647 x 34,791°

N =
3.‘:

= 363,86 = 364 casos

Os dados da pesquisa de Bronzo et al. (2011) foram coletados por meio de um survey
eletrénico realizado entre outubro e dezembro de 2010. Para a consecuc@o dos objetivos de
pesquisa, foi elaborado um questiondrio com 89 varidveis, dividas em trés diferentes
construtos e informagdes relativas as caracteristicas da empresa (porte, setor, volume de
vendas anual, nimero de funcionarios, localizacio da empresa, mercado de atuacéo). Foi
utilizada uma escala Likert de cinco pontos, variando de “Discordo totalmente” (1) a
“Concordo totalmente” (5) (BRONZO et al., 2011).

Adotou-se, como estratégia para a coleta de dados, a internet, por meio da qual foram
enviados questiondrios em formato eletrdnico a duas mil empresas, constituintes da base de
contatos da FDC. A utilizagdo do recurso de coleta de dados online teve por objetivo acessar o
maior nimero possivel de empresas dos segmentos industrial e de servigos da economia
mineira e da brasileira, preferencialmente empresas de médio e grande porte (BRONZO et al,,
2011).

Apbs o encaminhamento inicial dos convites e do subsequente enderegamento do
questionario da pesquisa as empresas daquela lista, durante os trés meses de coleta dos dados,
foram necessérios procedimentos de controle para se assegurar a participagdo do maior
ntimero possivel de organiza¢des. Apds os trés meses de coleta dos dados, chegou-se a uma
base de 368 empresas, considerada entiio como a base amostral para a pesquisa, superando a

quantidade prevista no planejamento amostral (364 casos) (BRONZO et al., 2011).
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Os respondentes foram, preferencialmente, profissionais de setores relacionados as
areas de operacSes e logistica, marketing, vendas, desenvolvimento de produto, finangas e
qualidade, direcionando o questionario a atores atuantes em nivel de geréncia intermedidria ou
da alta geréncia.

A partir dos dados obtidos na pesquisa conduzida por Bronzo et al. (2011), foram
selecionados os construtos e as varidveis a serem utilizados neste estudo, a saber: estrutura
organizacional, cultura organizacional, gestdo de pessoas e desempenho organizacional.
Cabe destacar que foram trabalhados aspectos diferentes, porém complementares, aqueles
analisados na pesquisa citada. O presente estudo procura esclarecer e melhor enquadrar as
complexas media¢Ges aqui apresentadas e que nfo foram exauridas. Além disso, ressalta-se
que os dados utilizados foram coletados com a inten¢@o de analisar a gestio por processos
(assim como outros itens ja abordados) e possui objetivos e natureza similares, o que reforca a

adequacdo de seu uso na presente pesquisa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A anélise dos dados foi efetivada visando testar as hipdteses de pesquisa definidas na
secdo 2.4. Foi dividida em dois grandes blocos. No primeiro, buscou-se efetuar a analise
exploratéria dos dados, preparando o banco de dados para o uso das estatisticas multivariadas.
Para tal andlise, foi utilizado o software SPSS 19®. No segundo, foi conduzida a andlise
multivariada, focando na técnica de modelagem de equages estruturais (SEM). Para tal, foi
utilizado o software SmartPLS 2.0 M3®, juntamente com planilhas do Microsoft Excel®.
Optou-se por manter neste capitulo apenas as principais tabelas e anlises, relatando as

analises secundérias nos apéndices do trabalho.

4.1. CARACTERIZAGCAO DA BASE DE DADOS

Nesta secfio, foi conduzida a caracterizagio das empresas da base de dados,
evidenciando suas principais caracteristicas relacionadas aos setores econdmicos de atuagfo, a
4rea geografica e ao volume de vendas anuais das empresas sob analise. Faz-se necessério
recordar que 368 empresas participaram da pesquisa.

O grafico 1 evidencia o setor de atuagfio das empresas participantes da pesquisa: 45%

sfo de servigo e 55% sdo voltadas para a industria.

Gréfico 1 — Setor de atuagfo

Setor de atuacio

Fonte: Dados da pesquisa.
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Foi possivel, ainda, discriminar os diferentes segmentos econdmicos em que as
empresas atuam, citando-se entre eles: servigos diversos®, industria de bens de consumo,

empresas relacionadas ao transporte e autoindtstrias. O grafico 2 explicita tal informagéo.

Grafico 2 — Segmento econdmico de atuaco das empresas

Segmento econdmico de atuacio
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Fonte: dados da pesquisa.

8 Segundo Sasser, Olsen e Wyckoff (1978) mercadorias diferem dos servigos uma vez que mercadorias
sdo definidas como artigos de comercializagdo, bens tangiveis, enquanto os servigos podem ser definidos como o
sistema organizado para suprir algum estabelecimento e atividades exigidas pelo piiblico ou o desempenho de
qualquer atividade ou o trabalho para o outro. Nio se leva para casa o servigo e sim o efeito do servigo e, quase
todas as aquisi¢tes de produtos envolvem aquisicdes de servigos.
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O grafico 3 evidencia a abrangéncia geogrifica em que as diferentes empresas
participantes da pesquisa atuam: 144 empresas (39%) atuam no pais e no exterior; 81 (22%)

em todo o pais; e 15 empresas (4%) atuam apenas no exterior.

Gréfico 3 — Mercado de atuagéo

Mercado de atuaciio
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Fonte: Dados da pesquisa.

O questionério permitiu que fossem apuradas informagdes relativas ao volume de
vendas por ano das empresas, apurando-se que 90 (24,5%) acumulam um volume inferior a
R$100 milhdes por ano; 52 (14%) entre R$500 milhdes e R$1 bilhdo, e 37 (10%) acima de

R$10 bilhdes. O grafico 4 resume tais informagdes.

Gréfico 4 — Volume de vendas por ano

Volume de vendas/ano
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Fonte: Dados da pesquisa
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Apbs a caracterizagio da amostra, foi conduzida a andlise descritiva dos dados

amostrais.

4.2. ANALISE EXPLORATORIA DOS DADOS

Esta seciio dedica-se a efetuar a analise exploratoria dos dados, que deve ser
conduzida antes da execugio das anélises multivariadas. A consideragfo desta etapa consome
tempo e, algumas vezes, mostra-se tediosa, porém o levantamento dos possiveis problemas e
de sua resolucio se mostra fundamental para aumentar a integridade das andlises e da
confiabilidade dos resultados da pesquisa (TABBACHNICK; FIDELL, 2007). Hair et al.
(2009) ressaltam que a anélise multivariada demanda um exame rigoroso dos dados pois nesta
técnica a presenga de dados ausentes e de outliers e violagdes das suposi¢des das andlises
multivariadas pode provocar efeitos indesejados e vieses sobre os resultados.

Uma primeira questdo esta relacionada a confiabilidade da tabulagio dos dados e as
considerag¢des sobre fatores que poderiam produzir correlagdes distorcidas — ou seja, examinar
se estdo presentes falhas de tabulagdo que possam levar a resultados estatisticos equivocados.
Em seguida, sfo avaliados os dados ausentes e como estes serfio tratados, bem como o0s
outliers e, finalmente, as correlagdes perfeitas ou quase perfeitas entre as varidveis que podem
atrapalhar a analise multivariada (TABBACHNICK; FIDELL, 2007).

As técnicas multivariadas viabilizam a criagio do conhecimento pelas organizacdes
sobre diversos temas, possibilitando a elas uma melhor tomada de decisdo. Tais técnicas
possibilitam andlises multiplas simultdneas acerca dos objetos sob investigagdo; ou seja,
analises concomitantes que envolvam multiplas variaveis independentes (VI) e multiplas
varidveis dependentes (VD), todas correlacionadas umas com as outras em diferentes graus
(HAIR et al., 2009; TABBACHNICK; FIDELL, 2007). Nesse sentido, justifica-se o uso da
técnica multivariada neste estudo, uma vez que serfo avaliadas as possiveis associa¢des entre

diferentes construtos do modelo.

4.2.1. Analise descritiva dos dados amostrais
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Esta segdo tem por objetivo propiciar a andlise estatistica descritiva dos dados
amostrais. Na tabela 2, apresentam-se as informacdes relativas aos valores minimos e
maximos alcangados por cada varidvel, bem como sua média e desvio padrdo, relacionadas

a0s seus construtos.

Tabela 2 — Estatistica descritiva das varidveis em analise, por construto

Construto Variavel] N | Minimo | Mdximo | Média | Desvio Padrio

EO1 368 1.00 5.00] 3.4891 1.07480

Estrutura EO2 368 1.00 5.00} 3.4565 1.15230

organizacional | EO3 368 1.00 5.00] 3.3342 1.34902

’ EO4 368 1.00 5.00] 3.1984 1.31489

GP1 368 1.00 5.00] 3.1766 1.17364

Gestdo de pessoas GP2 368 1.00 5.001 3.1060 1.08854

- jGP3 368 1.00 5.00] 2.9620 1.30756

GP4 368 1.00 5.00) 3.2663 1.03600

ACl 368 1.00 5.00] 3.3342 1.14826

AC2 368 1.00 5.00] 3.3125 1.03490

Cultura Ac3 | 368| 100|  s.00| 32418 1.06400
organizacional

AC4 368 1.00 5.00} 3.3668 1.14062

AC5 368 1.00 5.00] 3.2663 1.19707

Desempenho DF1 368 1.00 5.00] 3.7120 1.14776

financeiro DF2 368 1.00 5.00] 3.5652 1.11521

DC1 368 1.00 5.00] 3.8125 1.00145

Desempenho DC2 368 1.00 5.00| 3.8995 1.00581

cliente/mercado § DC3 368 1.00 5.00] 3.9212 1.01315

DC4 368 1.00 5.00] 3.8913 .88839

DP1 368 1.00 5.00] 3.7473 .98420

Dp2 368 1.00 5.00| 3.5245 .98182

Desempenho DP3 368 1.00 5.00] 3.2065 1.04439

processos e DP4 368 1.00 5.001 3.3723 97377

capacidades DP5 368 1.00 5.00] 3.5326 93028

DP6 368 1.00 5.00] 3.5245 .89165

DP7 368 1.00 5.00] 3.6576 99160

DAl 368 1.00 5.00] 3.7908 .94377

a’;:ii’;‘gi’;‘;"e pA2 | 368 1.00 5.00| 3.7853 95974

crescimento DA3 368 1.00 5.00] 3.6033 1.00146

DA4 368 1.00 5.00| 3.6440 93431

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio da anilise da tabela 2, é possivel perceber que os valores minimos e
maximos obtidos para as varidveis que pretendem mensurar os diferentes construtos foram
exatamente os extremos inferiores e superiores da escala utilizada. As médias ficaram bem
préximas, oscilando entre 3,1 e 3,9. Os valores do desvio-padrio também se mostraram

proximos, variando de 0,8 a 1,3.



63

4.2.2. Analise dos dados ausentes e dos outliers

A anilise dos dados ausentes é importante, visto que pode influenciar os resultados
obtidos. Os dados ausentes sfo originarios, normalmente, de eventos sistematicos externos ao
respondente (por exemplo, erros de entrada dos dados) ou de alguma acfio provinda do
préprio respondente (por exemplo, recusa em responder). Entender os motivos da falta desses
dados auxilia na tomada de decisfo relativa ao método mais apropriado a ser utilizado (HAIR
et al., 2009, p. 58). A tabela 2 revela que nfio ha dados ausentes, uma vez que o0 nimero casos
¢ 368.

Passou-se, assim, a andlise dos outliers. Um outlier ¢ um caso que possui um valor
extremo em uma variavel especifica (outlier univariado) ou uma estranha combinagfo de
escores em duas ou mais variaveis (outlier multivariado). Parece estar “desconectado” do
restante da distribui¢io (TABBACHNICK; FIDELL, 2007). Em outras palavras, outliers sdo
observagbes que possuem um conjunto de caracteristicas consideravelmente diferentes das
outras observagdes sob analise, apresentando-se como um valor incomum em uma varidvel
por ser baixo ou alto ou uma combinagfo particular de valores dentro de diferentes varidveis,
tornando a observagio marginal em relagfo as outras (HAIR et. al., 2009, p. 77).

Os outliers levam tanto ao erro tipo I quanto ao erro tipo I, frequentemente sem
indicagfo de qual efeito é provocado por eles na analise (TABBACHNICK; FIDELL, 2007).
Hair et al. (2009) destacam que eles podem provocar efeitos notdveis sobre qualquer tipo de
andlise empirica, devendo ser observada a representatividade do caso na populagdo em
estudo.

Como métodos para detectar outliers, podem ser utilizadas as perspectivas (HAIR et
al., 2009):

a) Univariada — exame de observagdes para cada variavel e selecéio dos casos que
estdo nos extremos dos intervalos da distribuicdo. Para amostras maiores que 80
observagdes sio definidos como casos que possuem escore padrdo acima de 4;

b) Bivariada — avaliagdo de pares de dados por meio do diagrama de dispersdo.
Indica-se a concentragio da analise em casos de variaveis dependente versus

independente;

7 Segundo Hair et al. (2009, p. 27), podem ser definidos: (a) erro tipo I ou alfa (o): probabilidade de
rejeitar a hipétese nula quando ela é verdadeira; (b) erro tipo II ou beta (P): probabilidade de aceitar
incorretamente a hip6tese nula.
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¢) Multivariada — mensura a posi¢io multidimensional de cada observagéo
relativamente a algum ponto comum, por meio da medida D* de Mahalanobis®: valores
maiores de D? retratam observagdes muito distantes da distribuicio geral de observagdes
neste espago multidimensional. Assim, os niveis de referéncia para as medidas DYdf
devem ser conservadoras (p < 0,005 ou p < 0,001), resultando em valores entre 3 e 4 para
amostras maiores (HAIR et al., 2009, p. 78-79; TABBACHNICK; FIDELL, 2007, p. 75 -
74).

Neste trabalho, foram utilizadas as analises de outliers univariados e multivariados.
Por meio do critério dos escores padronizado e com base no valor de Z de 4, dado o tamanho
elevado 'da amostra (TABBACHNICK; FIDELL, 2007), ndo foram encontradas varidveis com
valores que se caracterizam como outliers univariados. A medida D* de Mahalanobis foi

utilizada como técnica para o levantamento dos outliers multivariados.
A tabela 3, que apresenta os valores encontrados pelas estatisticas, evidencia a

existéncia de 1 outlier multivariado.

Tabela 3 — D* de Mahalanobis
Outlier Statistics®

c Caso | Estatistica | D%gl
Disténcia de 1 132.362 § 4,4121
Mahalanobis 2 86.585 { 2,8862
3 86.448 | 2,8816
4 74.766 § 2,4922
5 70.561 § 2,3520
6
7
8
9

69.010 f 2,3003
66.567 § 2,2189
62.905 | 2,0968
60.869 § 2,0290

10 10 59.6371 1,9879
a. Dependent Variable: EO1

O 0 1 N bW N =

Nota: Gl =30
Fonte: Dados da pesquisa.

Hair et al. (2009) ressaltam que os outliers multivariados sfio Umicos somente na
combinagio das varidveis. Uma vez que foi apenas um caso identificado, as informages
inseridas no banco de dados estdo corretas e a analise de outliers univariados nfio se mostrou

critica para a variavel, optou-se por manté-la nas analises seguintes.

8 A medida de Mahalanobis & a distincia de um caso do centroide dos casos remanescentes, em que o
centroide é o ponto criado na intersecdo entre as médias de todas as varidveis (TABBACHNICK; FIDELL,
2007, p. 74).
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4.2.3. Analise da normalidade

Antes de iniciar a analise multivariada, é importante testar os dados em relagéo a
conformidade com as suposi¢Bes estatisticas inerentes as técnicas multivariadas. ViolacSes
dos dados podem levar a distorgdes significativas dos resultados, ainda que néo inviabilizem a
analise (HAIR et. al., 2009).

A suposicdo da normalidade refere-se ao pressuposto de que cada varidvel e todas as
combinagBes lineares das varidveis sdo normalmente distribuidas. Ou seja, a normalidade
refere-se a4 forma da distribui¢io dos dados amostrais de uma varidvel métrica individual e sua
simetria com a distribui¢cio normal. Caso a variagdo relativa & distribuigio normal seja
suficientemente grande, os testes estatisticos resultantes sdo invélidos, dada a necessidade de
se ter presente a normalidade para a aplicagdo dos testes F' e ¢ (TABBACHNICK; FIDELL,
2007; HAIR et al., 2009). Nesse sentido, a adequac@o ou ndo dos dados a esse pressuposto
pode indicar cursos de agéo diferentes.

Para verificar se os dados da pesquisa seguem ou ndo uma distribuicdo normal,
foram empregados os testes estatisticos de Shapiro-Wilks e Kolmogorov-Smirnov. Ambos

calculam o nivel de significincia para as diferengas relativas a uma distribui¢&o normal.
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Tabela 4 — Teste de normalidade dos dados

. Kolmogorov-Smirnov® Shapire-Wilk
Variavel

Estatistica | df | Sig. | Estatistica | df | Sig.

EO1 218 368 | .000 .900 368 | .000
EO2 203 368 | .000 .901 368 | .000
EO3 189 368 | .000 .886 368 | .000
EO4 156 368 | .000 .901 368 | .000
GP1 185 368 | .000 913 368 | .000
GP2 .169 368 | .000 916 368 | .000
GP3 175 368 | .000 .902 368 | .000
GP4 195 368 | .000 .908 368 | .000
AC1 192 368 | .000 .509 368 | .000
AC2 187 368 | .000 909 368 | .000
AC3 197 368 | .000 .907 368 | .000
AC4 205 368 | .000 .905 368 | .000
ACS 192 368 | .000 .909 368 | .000
DGF1 227 368 | .000 .871 368 | .000
DGF2 198 368 | .000 .895 368 | .000
DGC1 251 368 | .000 .864 368 | .000
DGC2 252 368 | .000 .852 368 | .000
DGC3 238 368 | .000 .850 368 | .000
DGC4 277 368 | .000 .849 368 | .000
DGP1 292 368 | .000 .848 368 | .000
DGP2 221 368 | .000 .896 368 | .000
DGP3 189 368 | .000 910 368 | .000
DGP4 213 368 | .000 .500 368 | .000
DGP5 266 368 | .000 .880 368 | .000
DGP6 263 368 | .000 875 368 | .000
DGP7 257 368 | .000 .879 368 | .000
DGA1 270 368 | .000 .864 368 | .000
DGA2 249 368 | .000 .870 368 | .000
DGA3 238 368 | .000 .888 368 | .000
DGA4 268 368 | .000 877 368 | .000

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na analise dos testes retratados na tabela 4, constata-se a ndo normalidade
nos dados, visto que os testes possuem significincia ao nivel de 0,05 para todas as varidveis.
Ou seja, tal resultado evidencia uma diferenca estatisticamente significativa da curva normal
esperada. Cabe ressaltar ainda que a utilizagdo da escala Likert no instrumento de pesquisa

dificulta assegurar o pressuposto de normalidade da distribuigéo dos dados.
4.2.4. Analise de linearidade

O pressuposto de linearidade assume que existe uma relagdo em linha reta entre duas

variaveis (em que uma ou ambas podem ser combinagSes de diversas variaveis). E sempre
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importante realizar a anélise de todas as relagdes, para identificar desvios de linearidade que
possam afetar a correlagdo que sera efetuada na técnica de analise multivariada a ser utilizada
(TABBACHNICK; FIDELL, 2007; HAIR et al., 2009).

Uma das formas de se verificar a linearidade dos dados é por meio de correlagSes das
varidveis par a par (MALHOTRA, 2006). Dessa forma, para testar a linearidade entre os
indicadores, calculou-se a correlagdo linear entre os indicadores de um mesmo construto.
Uma vez que 0s dados da pesquisa sdo nfo paramétricos, utilizou-se a correlagdo de
spearman. Todas as correlagdes encontradas foram significativas ao nivel de 5% bicaudal. A

matriz de correlagdes ¢ apresentada no apéndice 1.

43. ANALISE DE CONSISTENCIA DA PERTINENCIA DO CONSTRUTO

A dimensionalidade é obtida com a homogeneidade dos itens. Ou seja, basicamente,
0 instrumento que ¢ considerado unidimensional possui propriedades estatisticas
demonstrando que seus itens estdo sob um tnico fator ou construto. Quando a medida ¢
multidimensional, os itens “participam” de mais de um fator ou dimensfo. A
unidimensionalidade é considerada um pré-requisito para confiabilidade e validade, tornando
a sua avaliacio de grande importincia. Um diferente nimero de procedimentos tem sido
aplicados para checar a dimensionalidade de uma escala, como a anlise fatorial exploratéria
(AFEx) (NETEMEYER, BEARDEN, SHARMA, 2003), utilizada nesta pesquisa.

A AFEx foi calculada para cada construto separadamente, uma vez que o objetivo €
verificar a pertinéncia de cada varidvel a um fator especifico. E importante ressaltar que a
AFEx & vélida apenas para os modelos de mensuragdo reflexivos, enquanto os modelos de
mensuragio formativos devem ser avaliados por meio da anlise fatorial confirmatéria (AFC),
além de outras técnicas estatisticas. A proxima se¢fio se encarregard de fazer as devidas
consideracdes a respeito do tema.

Dois sdo os testes que indicam o ajuste dos dados para a estrutura apresentada. A
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) é uma medida estatistica que revela a proporgfo da varifncia nas
variaveis que podem ser causadas por um fator comum. Tal indice varia de 0,000 a 1,000,
sendo que altos valores, proximos de 1,0, geralmente indicam que a analise fatorial pode ser
util com os dados. Se o valor é menor que 0,50, os resultados da anélise fatorial

provavelmente nfo serfo muito tteis.
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O teste de esfericidade de Bartlett (BTS) avalia a hipdtese de que a matriz de
correlacio populacional ¢ uma matriz identidade, que podera indicar que as varidveis nfo
estdo relacionadas e, portanto, sdo inadequadas para a detecgdo de uma estrutura. Pequenos
valores no nivel de significAncia (menos que 0,05) indicam que uma analise fatorial podera
apresentar bons resultados com a base de dados.

Além dessas duas medidas, ¢ importante que a solugdio fatorial seja de qualidade,
sendo, portanto, necessaria a avaliagio das medidas de varidncia explicada (VE),
comunalidade e da carga fatorial (CF).

A varidncia explicada indica que parcela a redugfio de dados consegue explicar da
variagdo existente, sendo que solugdes fatoriais que apresentem percentuais superiores a 60%
sdo de qualidade. J4 a comunalidade reflete a quantidade total de varidncia que um item
original compartilha com todos os outros incluidos na analise. Em modelos de mensuragéo
reflexivos interpreta-se tal medida como a média da variagdo dos indicadores que € explicada
pelo fator latente (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009, p. 299)

Por fim, a carga fatorial permite interpretar o papel que cada varidvel tem na
definiciio do fator e representa a correlagdo de cada varidvel com o fator. Varidveis com
cargaé muito semelhantes em mais de um fator se mostram inadequadas (HAIR et al., 2006).

A confiabilidade e a consisténcia interna podem ser estimadas por diferentes
coeficientes, dentre eles o alfa de Cronbach, que avalia a consisténcia da escala por inteiro.
Seu valor varia de 0 a 1, sendo o limite inferior geralmente aceito, ¢ de 0,70, podendo chegar
a 0,60 em pesquisas explbratérias. E importante destacar que o aumento no niimero de itens
leva ao aumento da confiabilidade. Por isso, deve-se estar atento a escalas com muitos itens.
Quando o construto possui alta confiabilidade interna, entende-se que ha consisténcia interna;
ou seja, que os indicadores representam o construto que devem medir (HAIR et al., 2009). O

quadro 7 resume as informagdes sobre os critérios de verificagdo da AFEx.

Quadro 7 — Critérios para a adequacdo da solucdo fatorial encontrada

Medida Parametro de aceitaciio

_ Fonte: el
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Na sequéncia, foi realizada a interpretagio dos resultados da AFEx de todos os
modelos de mensuracio reflexivos trabalhados nesta pesquisa, a iniciar-se pelo construto
estrutura organizacional. Os modelos de mensuragio formativos serfio avaliados por meio de
outras técnicas estatisticas, apropriadas para suas caracteristicas particulares. O quadro 8

resgata as varidveis presentes neste construto.

Quadro 8 — Varidveis do construto estrutura organizacional

Construto Variaveis

1.4.1. (EO1) A estrutura organizacional da empresa facilita a integrago do fluxo de
atividades entre areas/departamentos da organizagio?
1.4.2. (EO2) Na estrutura organizacional da empresa existem times ou equipes de

Estrutura N o . . .
. . profissionais responsaveis por coordenar projetos ou processos interdepartamentais?
organizacional . N - o
(£O) 1.4.3. (EO3) Existem na empresa profissionais responsaveis pela geréncia de processos

e que se encontram formalmente representados no organograma da empresa?
1.4.4. (EO4) Ha na estrutura organizacional da empresa uma 4rea ou uma geréncia
responsavel pela proposi¢@o de methorias nos processos do negécio?

Fonte: Elaborado pela autora com base nas varidveis disponiveis em Bronzo et al. (2011)

A tabela 5 apresenta a matriz de correlagio das variaveis.

Tabela 5 — Matriz de correlagfio das varidveis do construto estrutura organizacional

Variavel EO1 | EO2 | EO3 | EO4
Correlagio EOIL | 1.000
EO2 4551 1.000
EO3 3531 .631| 1.000
EO4 311} 4921 .640) 1.000

a. Determinante = .272

Fonte: Dados da pesquisa

Todas as correlagBes apresentam valores superiores a 0,3, o KMO resultante foi de
0,733 e a significancia foi inferior a 0,05 para o BTS. Tais resultados revelam que ¢ adequada

a utilizacdo da AFEx para esse construto.

Tabela 6 - Solugio fatorial do construto estrutura organizacional

iy . Carga Alfa de Variidncia
Fator Varidavel | Comunalidade Fatorial Cronbach Explicada
EO1 403 635
Estrutura EO2 696 834
0,789 61.57%
organizacional EO3 738 .859 %
' EO4 .626 .791

Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise das comunalidades revela que a varidvel EO1 possui valor abaixo de 0,5,

porém seus valores de correlago sdo superiores & 0,3 (como descrito na tabela 4) e sua carga

fatorial é superior a 0,6. Optou-se, entfio, por manter a variavel nas andlises seguintes. E

interessante notar, ainda, que o construto consegue explicar 61,57% da varidncia de seus

indicadores, conforme explicitado na tabela 6.

O quadro 9 resgata as variaveis presentes no construto gestdo de pessoas.

Quadro 9 - Varidveis do construto gestéio de pessoas

Construto

Variaveis

Gestio de pessoas
(GP)

1.5.1. (GP1) Funcionarios da empresa participam periodicamente de cursos e
treinamentos que valorizem conhecimentos em gestéo de processos?

1.5.2. (GP2) Quando h4 uma mudanca em um processo ou quando hé a implementagio
de um novo processo na organizagio os funciondrios envolvidos sfo suficientemente
treinados antes de comegarem a executar as suas atividades neste novo processo?

1.5.3. (GP3) Parte da remuneragiio dos funciondrios da empresa estd atrelada de
alguma forma ao desempenho dos processos da organizagdo nos quais atuam esses
funcionarios?

1.5.4. (GP4) Em sua maior parte, as tarefas sfo executadas valorizando-se a autonomia
do funcionario e conferindo-lhe a responsabilidade para tomar certos tipos de decisdes
na execucfo de suas tarefas diarias?

Fonte: Elaborado pela autora com base nas varidveis disponiveis em Bronzo et al. (2011)

A tabela 7 exibe o resultado da AFEx para o construto gestdo de pessoas. A matriz

de correlagfo do construto apresenta valores superiores a 0,3.

Tabela 7 — Matriz de correlag8o do construto gestdo de pessoas

Variavel GP1 | GP2 | GP3 | GP4
Correlagdo GP1 | 1.000
GP2 § .659 | 1.000
GP3 § .375 | .355 | 1.000
GP4 § .443 | 560 | 438 | 1.000

a. Determinante = 293

Fonte: Dados da pesquisa

Para este construto, os testes KMO e BTS também apresentam resultados

satisfatérios: 0,718 e significincia inferior a 0,05 para o BTS. Tais resultados revelam que é

adequada a utilizagdo da AFEx neste construto.
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Tabela 8 — Solugdo fatorial do construto gestdo de pessoas

Fator

Alfa de Variancia

Variavel | Comunalidade | Carga Fatorial Cronbach Explicada

Gestdo de pessoas

GP1 654 809

GP2 716 846 ,
GP3 441 664 0,773 60.71%
GP4 618 786

Fonte: dados da pesquisa.

A andlise das comunalidades revela que apenas a varidvel GP3 apresenta valor

inferior a 0,5, conforme evidenciado na tabela 8. Uma vez que a variavel apresenta carga

fatorial superior a 0,6 e valores superiores a 0,3 na matriz de correlagdes, optou-se por manté-

la nas analises seguintes. Cumpre notar que o construto gestdo de pessoas consegue explicar

60,71% da variincia das variaveis.

O quadro 10 resgata as variaveis presentes no construto cultura organizacional.

Quadro 10 - Variaveis do construto cultura organizacional

Construto Variaveis
1.6.1. (AC1) Conceitos como gestdo orientada para processos e exceléncia no
desempenho de processos sfo discutidos pela geréncia da empresa em suas reunides
periodicas?
1.6.2. (AC2) No geral, os funciondrios da empresa compreendem a natureza do
negdcio como uma série de processos interligados?
Cultura 1.6.3. (AC3) A empresa é capaz de gerenciar adequadamente conflitos entre fungdes
organizacional (ou entre departamentos) e minimizar resisténcia a mudangas nos processos, se
(ACult) necessario?

1.6.4. (AC4) Existe na empresa alinhamento entre os objetivos estratégicos de suas
areas funcionais (marketing, vendas, producio e finangas, entre outras)?

1.6.5. (AC5) Gerentes da organizagio realizam reuniGes com o objetivo de
aprimorarem a integragio dos fluxos de atividades afins &s vérias 4reas funcionais do
negocio (marketing, vendas, produgio, finangas, outras)?

Fonte: Elaborado pela autora com base nas varidveis disponiveis em Bronzo et al. (2011)

A tabela 9 exibe o resultado da AFEx para o construto cultura organizacional. A

matriz de correlagdo do construto apresenta valores superiores a 0,5.
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Tabela 9 — Matriz de correlagfo das varidveis do construto cultura organizacional

Variavel AC1 | AC2 | AC3 | AC4 | ACS
Correlagio AC1 § 1.000
AC2 5151 1.000

AC3 5291 .617| 1.000

AC4 5761 5491 .623| 1.000

ACS5 587 531} 610§ .6871 1.000
a. Determinante = .092
Fonte: Dados da pesquisa

Os testes KMO e BTS estdo com valores aceitaveis: 0,865 para o KMO e
significancia inferior a 0,05 para o BTS. Tais resultados revelam que é adequada a utilizagdo

da AFEX neste construto.

Tabela 10 — SolugHo fatorial do construto cultura organizacional

.. . Carga Alfa de Variidncia
Fator Varidvel | Comunalidade Fatorial Cronbach Explicada
ACl .610 781
AC2 612 782
Orgf:i'zt::; - AC3 688 830 0,874 66.65%
AC4 715 .846
ACS 707 .841

Fonte: Dados da pesquisa.

Todas as comunalidades apresentam valores superiores a 0,6, o que indica forte
relagfo entre as variaveis do construto. A matriz de componentes evidencia forte relagdo entre
as varidveis do construto, todas com valores superiores a 0,78. A tabela 10 mostra que o
construto explica 66,65% da variéncia das variaveis.

Uma vez que constituem modelos de mensuragéo formativos, os demais construtos

foram avaliados por meio da modelagem de equagdes estruturais, realizada na préxima segfo.

4.4. MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

Segundo Tabbachnick e Fidell (2007, p. 26), a modelagem de equagdes estruturais
(Structural Equation Modeling — SEM ) combina as técnicas estatisticas de anélise fatorial,
correlacdo candnica e regressdo multipla. Como na andlise fatorial, algumas das varidveis

podem ser latentes, enquanto outras sdio diretamente observadas. Como na correlagdo



73

candnica, pode haver muitas varidveis independentes (Vis) e muitas varidveis dependentes
(VDs). E, como na regressdo miltipla, o objetivo pode ser estudar as relagdes entre as
diferentes varidveis.

Um dos aspectos a se considerar ¢ a existéncia de dois tipos de modelos de
mensuracio distintos: modelos reflexivos e modelos formativos. E necesséario discriminar
corretamente os modelos, de forma a nfo efetuar analises equivocadas. A teoria reflexiva de
mensurag¢io baseia-se na concepgio de que os construtos latentes séo refletidos nas variaveis
medidas e que o erro resulta de uma incapacidade de explicar por completo essas medidas.
Dessa forma, as setas sdo esbogadas de construtos latentes para varidveis medidas. J4 a teoria
formativa de mensuracdo € baseada no pressuposto de que os indicadores séo refletidos no
construto (HAIR et al., 2009, p. 598-601).

Para definir quais construtos do modelo seriam formativos e quais seriam reflexivos,
procedeu-se a uma andlise criteriosa do contetido das questdes (indicadores) em comparagio
com os construtos e as defini¢des englobadas. Dessa forma, entende-se que os construtos
cultura organizacional, estrutura organizacional e gestdo de pessoas sio reflexivos. De outro
lado, o construto desempenho organizacional teve seus componentes definidos como modelos
de mensuracdo formativos (desempenho financeiro, desempenho em aprendizado e
crescimento, desempenho em cliente/mercado, desempenho em processos e capacidades).

Esta etapa de modelagem de equacdes estruturais foi operacionalizada utilizando o
algoritmo partial least squares (PLS), por meio do software SmartPLS® (RINGLE;
WENDE; WILL, 2005). Ela teve por objetivo testar o modelo hipotético apresentado e avaliar
a influéncia dos construtos cultura organizacional, gestdo de pessoas e estrutura
organizacional no desempenho competitivo das empresas da amostra. O PLS, enquanto
método de estimagdo dos pardmetros da equacgfo, possui algumas vantagens que o tornam
mais adequado a diversos trabalhos da area de ciéncias sociais, por ndo exigir que os dados
atendam a uma distribui¢do normal; por permitir a utilizacéo de escalas métricas ou ordinais;
e por favorecer a andlise de modelos de mensuragdo formativos (HAIR; SARSTEDT;
RINGLE, 2011). Além disso o PLS possui fun¢fio preditiva, o que favorece os objetivos
tragados para este trabalho.

O PLS Path Model ndo prové nenhum critério de adequabilidade global. Em
consequéncia, Chin (1998) apresenta uma lista de critérios para avaliar as estruturas dos
modelos. Sua. aplicacdo é um processo de dois passos, abrangendo: a avaliagio do modelo
externo (outer model); ou modelo de mensuragio; e a avaliagdo do modelo interno (inner

model), ou modelo estrutural (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009).
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No inicio do processo de duas etapas, a avaliagdo do modelo foca no modelo de
mensuragdo. Uma avaliaco sistémica das estimativas do PLS revela a confianca e a validade
de acordo com certos critérios que sdo associados com modelos formativos ou reflexivos. So
faz sentido avaliar as estimativas do modelo interno quando os escores calculados da variavel
latente mostrarem evidéncias para confiabilidade e validade suficientes (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009). Nesse contexto, os autores apresentam um quadro em que
resume a primeira etapa da analise, focando na avaliagio dos modelos de mensuracéo
reflexivos, complementado pelo trabalho de Hair, Sarstedt e Ringle (2011), conforme

apresentado no quadro 11:

Quadro 11 — Critérios de avaliagio de modelos reflexivos de mensuragéo

Avaliaciio dos modelos reflexivos de mensuragio

Critério Descricio

Confiabilidade composta (p,)
(Composite reliability)

pc=(z/1i)2 / [(Z/li)z +ZVar(£,. )] em que A, é o peso externo
(outer loading) de um indicador, e Var(g,)= 1-4,” no caso de indicadores

padronizados. A validade composta é uma medida de consisténcia interna e
ndo deve ser menor que 0,6.

Confiabilidade do indicador
(Indicator reliability)

Pesos externos (outer loadings) padronizados devem ser maiores que 0,7.

Average Variance Extracted
(AVE)

AVE = (Z/li)/[z/ﬁ'f*ZVar(Ei)], em que A,é o peso do

componente de um indicador e Var(g)= 1-4, no caso de indicadores

padronizados. A AVE deve ser maior que 0,5.

Fornell — Larcker (1981)

De forma a assegurar a validade discriminante, a AVE de cada variavel
latente deve ser maior que a sua correlagdo ao quadrado com todas as outras
varidveis latentes. Além disso, cada varidvel latente compartilha mais
varidncia com seu proprio bloco de indicadores do que com outra varidvel
latente representando outro bloco de indicadores.

Cross-loadings

O cross-loadings oferece outra forma de checar a validade discriminante. Se
um indicador possui correlagdo maior com outra varidvel latente que ndo sua
respectiva varidvel latente, o modelo deve ser reconsiderado.

Fonte: Adaptado de Henseler, Ringle e Sinkovics (2009, p. 302 - 303); Hair, Sarstedt e Ringle (2011)

Para a andlise dos dados, optou-se pelo uso da abordagem de componentes

hierarquicos, proposta originalmente por Wold (1982). Também conhecida como a
“abordagem da repeticio dos indicadores” (LOHMOLER, 1989; WOLD, 1982; apud
WILSON; HENSELER, 2004) ou “abordagem do superbloco” (TENEHAUS; ESPOSITO
VINZI; CHATELIN; LAURO, 2005; apud WILSON; HENSELER, 2004), ¢ mais conhecida
para estimar construtos de ordens sﬁperiores no PLS (WILSON; HENSELER, 2004).
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Esta etapa da andlise consiste em verificar tais critérios, o que a caracteriza como
confirmatéria. Inicialmente, observou-se a qualidade geral da mensuragfo, conforme

explicitado na tabela 11.

Tabela 11 — Andlise da confiabilidade e qualidade da mensuragéio dos construtos.

Construtos Itens! AVE? AC? CR?

Estrutura organizacional (EO)

Notas: 1) indica o nimero de itens nas escalas finais; 2) AVE indica o valor da varifincia média extraida
(average variance extracted); 3) indica a estimativa de confiabilidade do Alpha de Cronbach; e 4) indica o valor
da confiabilidade composta (composite reliability) na AFC. Os dados foram avaliados de acordo com o quadro
11,

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 11 evidencia que os indicadores utilizados no estudo obtiveram niveis
adequados de confiabilidade e de qualidade de mensuragdo. Em relagéio & varidncia média
extraida, todos os construtos apresentaram valores superiores ao patamar sugerido, de 0,50, o
que indica ser um instrumento de medi¢&o adequado. Quanto & confiabilidade composta, os
valores de todos os construtos foram superiores a 0,6. Dessa forma, entende-se que os valores
sdo adequados para a andlise proposta.

Apbs esta etapa, faz-se necessario avaliar a validade do construto segundo o grau de
congruéncia entre o atributo mensurado e os atributos que se pretendia medir NETEMEYER;
BEARDEN; SHARMA, 2003). Em outras palavras, a validade do construto pode ser definida
como o grau em que um conjunto de varidveis mensuradas realmente reflete o construto que
devem medir (HAIR et al., 2009, p. 591). De acordo com o quadro 11, esta forma de validade
pode ser avaliada por diferentes formas, como apresentadas a seguir. A tabela 12 sumariza os
valores relativos a validade dos indicadores. Os valores padronizados devem ser maiores que
0,7. Hair et al. (2011) afirmam que valores até 0,40 s@io aceitdveis. Nesse sentido, todas as

variaveis encontram-se dentro dos patamares estipulados por estes autores.
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Tabela 12 — Confiabilidade dos indicadores (Indicator reliability/ outer loadings)

Notas: 1) Amostra é o peso padronizado obtido para a amostra completa; 2) Pop. E o peso médio obtido na
populagio; 3) Desv. Pad. é o desvio padrio da estimativa; 4) Erro Pad € o erro estimado da estimativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 13 apresenta os resultados do teste de Fornell e Lacker (1981), para
averiguar a validade discriminante. Uma vez que os valores da AVE sfo superiores aqueles do

quadrado da correlagdo com qualquer outro construto, a validade discriminante é confirmada.

Tabela 13 — Validade discriminante dos construtos — método Fornell e Lacker (1981)

ACult | 6%
B0 | 4% 61%
oGP | 52% 36% 61%

Nota: Os valores na diagonal principal correspondem a varidncia média extraida dos construtos. Os valores
abaixo da diagonal correspondem ao quadrado do coeficiente de correlagdo entre os valores fatoriais da amostra,
estimados no Smart PLS®.

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 14 apresenta os pesos de cada varidvel em relagdo aos construtos aqui
analisados. Estfio em destaque aqueles que possuem valores superiores aos apresentados em

outros construtos, evidenciando a validade discriminante.
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Construto | ®O | @GP
“ACL | 0,5898 | 0,597578
Cultura Ac2 | 0,49126 | 0,552279
organizacional | AC3 | 0,519644 | 0,587329
(ACult) AC4 | 0,53506 | 0,612468
AC5 | 0,497984 | 0,58866
“EO1 | 0,560891 58| 0,533383
Estrutura - "p6,710 54653 0,507234
organizacional |———
(£O) EO3 | 0,456649 0,423936
'EO4 | 0,42013 0,385967
'GP1| 0,56135
Gestio de pessoas | GP2 | 0,639467 | 0,517237 |:
(GP) “GP3 | 0,414315 | 0,365451
GP4 | 0,599332 | 0,492423 |

Fonte: Dados da pesquisa

Apds a avaliacdo dos modelos reflexivos de mensuragfo, serfio analisados os

modelos formativos, de acordo com os critérios explicitados no quadro 12.

Quadro 12 — Critérios para avaliagio de modelos formativos de mensuragéo

Avaliacéio dos modelos formativos de mensuracio

Critério

Descricéio

Validade nomolégica

A relagio entre os indices de formacfo e outros construtos no modelo de
caminho, os quais s3o suficientemente bem conhecidos por pesquisas
anteriores, devem ser fortes e significativas.

Significincia dos pesos

Os pesos estimados dos modelos de mensuragdo formativos devem ser
significantes.

Multicolinearidade

Variaveis manifestas em um bloco formativo deveriam ser testados para a
multicolinearidade. O fator da varifncia inflacionada (VIF) pode ser usado
por tais testes. Como uma regra de ouro, um VIF maior que 10 indica a
presenga de colinearidade prejudicial. De toda forma, qualquer VIF
substancialmente maior que 1 indica multicolinearidade. Ideal que sejam
valores <5.

Além disso, a multicolinearidade pode ser avaliada por meio da ‘tolerincia’,
que deve ser > 0,20.

Fonte: Adaptado de Henseler, Ringle e Sinkovics (2009, p. 302 - 303); Hair, Sarstedt e Ringle (2011).

Por meio da analise do referencial teérico, que corrobora as relagdes estatisticas

testadas, é possivel chegar a validade nomolédgica dos modelos de mensuragio formativos. Ja

a validade externa pode ser comprovada por meio da andlise dos valores explicados dos

construtos por seus indicadores, conforme explicitado na tabela 15.




Tabela 15 — Pesos das varidveis na formagio dos construtos

0,226656
DC2 0,399763

DC 0,716942
DC3 0,182523

0,383732

0,186595

0,140825

0,130979

DP 0,868654 DP4 0,22146
DP5 0,188779

DP6 0,288817

DP7 0,193618

Fonte: Dados da pesquisa
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A multicolinearidade foi calculada a partir do VIF e da tolerdncia, como sugerem

Henseler, Ringle e Sinkovics (2009) e Hair, Sarstedt e Ringle (2011). Conforme os resultados

encontrados, percebe-se a presenca de multicolinearidade em valores néo prejudiciais (VIF <

5 e tolerancia > 0,20), como apresentado na tabela 16.




Tabela 16 — Multicolinearidade — tolerdncia e VIF

Collinearity Statistics
Modelo Tolerincia VIF
1 (Constant)
DGF2 .610 1.638
DGC1 499 2.003
DGC2 401 2.491
DGC3 419 2.386
DGC4 429 2.328
DGP1 463 2.161
DGP2 443 2.259
DGP3 528 1.894
DGP4 443 2.257
DGP5 407 2.455
DGP6 441 2.270
DGP7 .638 1.567
DGA1 475 2.104
DGA2 450 2.222
DGA3 386 2.590
DGA4 414 2413

Fonte: Dados da pesquisa
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Concluidas as analises iniciais dos modelos de mensuragio, procedeu-se a

verifica¢do do nivel de significincia das relacGes entre as varidveis latentes e seus indicadores

por meio do método de bootstrapping.. Como resultado da estatistica t, evidenciou-se que

todas as relagGes entre as varidveis manifestas e seus respectivos construtos se mostraram

validas a um nivel de significincia da estatistica T a nivel de 0,01 e 0,05, porém se mostrou

significativa a nivel de 0,1, conforme apresentado na tabela 17.
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Tabela 17 — Significancia das relagdes dos modelos de mensuragéo

| Cargasda
anintea orlens

0257 0057 | 4507

0,452 0,055 0,055 8,106
0,359 0,063 0,063 5,663

0,226 0,227 0,050 0,050 4,521

0,399 0,399 0,053 0,053 7,428

0,182 0,182 0,048 0,048 3,725

0,383 0,383 0,042 0,042 9,042

0,364 0,364 0,082 0,082 4,393

0,725 0,723 0,073 0,073 9,859

0,186 0,185 0,033 0,033 5,608

0,140 0,141 0,034 0,034 4,118

0,130 0,129 0,031 0,031 4,187

0,221 0,221 0,034 0,034 6,352

0,188 0,188 0,031 0,031 5,999

DP 0,288 0,288 0,032 0,032 8,8496

. DP7| DP 0,193 0,193 0,032 0,032 6,031

Notas: foi utilizado o outer weights obtido pelo bootstrapping (individual sign changes; n. bootstrap samples =
5000; n. bootstrap cases = 368). Foram considerados os seguintes valores de corte para o teste T, a nivel de: 0,01
=2,589; 0,05 = 1,966; 0,1 = 1,649.

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da validagio dos modelos de mensuracdo, passou-se & andlise do modelo

estrutural da pesquisa, ou seja, as relagbes entre os construtos do modelo. O quadro 13
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evidencia os critérios de avaliagdo de tal modelo, segundo Henseler, Ringle e Sinkovics

(2009).

Quadro 13 — Avaliacfo do modelo estrutural

Avaliacdo do modelo estrutural

Critério Descricio

Valores de R* de 0,67, 0,33 e 0,19 para variaveis latentes enddgenas no modelo de
caminho interno sdo descritos como substancial, moderado ou fraco por Chin
(1998, p. 323) apud Henseler, Ringle e Sinkovics (2009).

R? das varidveis latentes
enddgenas

Os valores estimados para os relacionamentos de caminho no modelo estrutural
poderiam ser avaliados em termos de sinal, magnitude e significincia (o altimo via
bootstrapping).

Estimativas dos
coeficientes de caminho

Fonte: adaptado de Henseler, Ringle e Sinkovics (2009); Hair, Sarstedt e Ringle (2011).

A tabela 18 apresenta os R? das vari4veis latentes do modelo estrutural. E possivel
perceber que os valores de R? variaram conforme o construto: DA, DC e DP apresentaram
valores considerados substanciais, enquanto DF e Desempenho apresentaram valores

considerados moderados.

Tabela 18 - R? das variaveis latentes endbgenas do modelo
: S

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 19 explicita os coeficientes de caminho encontrados e o p-valor das

relagdes.
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Tabela 19 — Coeficientes de caminho e a significncia das relagdes do modelo estrutural

vt | ST
: G o cargas d
= amostra‘ ; : -
0 Bootstrappmg bl 1 S

0,473 0,470 0,063 0,063 7,416

0,009 0,041 0,031 0,031 0,298

0,306 0,307 0,059 0,059 5,164

0,845 0,847 0,017 0,017 47,636

: ik 0,846 0,847 0,016 0,016 50,633

] ‘Desempenho > DF, 0,701 0,702 0,029 | 0,029 | 23,536
Desempenho >DP 0,932 0,933 0,007 0,007 123,825

Foram con31derados os seguintes valores de corte para o teste T, a nivel de: 0,01 = 2,589; 0,05 = 1,966; 0,1 =
1,649.
Fonte: Dados da pesquisa

A interpretagio da tabela 19 revela que o construto estrutura organizacional ndo
possui impacto significativo no desempenho organizacional. A figura 7 apresenta o modelo

final analisado, juntamente com os resultados do algoritmo PLS.
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A tltima etapa da modelagem de equagdes estruturais foi justamente o calculo dos
coeficientes do modelo estrutural. Ao se avaliarem as relagSes entre os construtos gestdo de
pessoas, cultura organizacional, estrutura organizacional e o desempenho organizacional,

observa-se a seguinte equacgio de regressio:

Desemnenho = 0.474*Acult + 0.306*GP + 0.009*EQ + £. em aue € renresenta o erro.

Juntos, os trés construtos explicaram 53,6% da variagio do desempenho das
empresas da. amostra, apesar de ja ter sido constatado que o costruto EO ndo possui

estatisticamente significante no mesmo.

4.5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O problema central desta pesquisa foi identificar a existéncia e a natureza das
associagOes entre os construtos estrutura organizacional, cultura organizacional e gestdo de
pessoas, considerando-se os pressupostos do BPO, e identificar a relagio entre estes
construtos e o desempenho organizacional, considerando as quatro areas criticas do BSC:
financeira, cliente/mercado, processos/capacidades e aprendizado/crescimento. A partir do
problema, foram delineadas quatro hipdteses de pesquisa, que sdo reapresentadas no quadro 5.
A Ultima coluna do quadro explicita as conclusdes acerca do teste de hipoteses. Estas
conclusdes puderam ser obtidas por meio das analises estatisticas realizadas.

Por meio da analise fatorial exploratdria — para os modelos de mensuracéo reflexivos —
e a SEM — para os modelos de mensuragdo formativos - realizadas foi possivel perceber que
as variaveis utilizadas e atribuidas a cada um dos construtos obtiveram resultados positivos.
Todas apresentaram significincia estatistica.

Ao retomar os resultados da SEM referentes aos modelos de mensuragiio gestdo de
pessoas, cultura organizacional e estrutura organizacional é possivel confirmar a teoria
vigente até o momento e que foi explicitada no referencial teérico deste trabalho: os trés
construtos estdo inter relacionados. Ou seja, as trés esferas se mostraram correlacionadas,
evidenciando a necessidade de observa-las paralelamente no momento da implementagéo da

gestio por processos nas organizagoes.
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A fim de explicitar tal relag8o, a tabela 20 apresenta as correlagdes entre os construtos
da pesquisa por elas apontados. Por meio da sua interpretagdo, é possivel perceber que os

construtos possuem correlagfo significativa, superando o valor de 0,6.

Tabela 20 — Correlagfo entre os construtos exdgenos

Construto ACult EO GP
ACult 1
EO 0,643 1
GP 0,719 0,600 1

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse sentido, H1, H2 e H3 sdo aceitas, conforme mostra o quadro 14.

Quadro 14 — Conclusio sobre as hipoteses 1,2 ¢ 3

Hipotese Descricio Conclusio

Existem correlages positivas entre os construtos estrutura .
H1 . L Aceita
organizacional e cultura organizacional.

Existem correlages positivas entre os construtos cultura .
H2 Aceita
organizacional e gestdo de pessoas.

Existem correlagdes positivas entre os construtos estrutura )
H3 Aceita
organizacional e gestdo de pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora.

A tabela 19 evidencia os coeficientes de caminho e a significdncia do modelo
estrutural. A partir dela é possivel perceber que os construtos cultura organizacional e gestdo
de pessoas estdo relacionados de forma significativa ao construto desempenho
organizacional. Confirma-se, portanto, a perspectiva inicial tragada de que ambos construtos
possuiam impacto positivo no desempenho das organizagdes pesquisadas. Tal resultado
enfatiza a necessidade de, no momento de efetivar a mudanga focada na gestéo por processos,
a organizagfo concentrar esforcos para tais aspectos do BPO/BPM conjuntamente.

Porém, ndo foi possivel encontrar uma relagfo significativa entre o construto estrutura
organizacional e o desempenho organizacional, o que nio confirma a hipotese 4. Dessa
forma, H4 é rejeitada, dando lugar a uma nova afirmativa: os construtos gestdo de pessoas e
cultura organizacional afetam positivamente os resultados de desempenho competitivo das

empresas da amostra.
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Quadro 15 — Conclusgo sobre a hipotese H4

Hipotese Descricao Conclusio

H4 Os construtos estrutura organizacional, cultura organizacional e Rejeitada

gestdo de pessoas afetam positivamente os resultados de

desempenho competitivo das empresas da amostra.

Fonte: Elaborado pela autora.

A tabela 19 deixa clara a relagdo nfo significativa entre os construtos estrutura
organizacional e desempenho orgamizacional. Tal resultado vai contra as expectativas
tragadas inicialmente para o presente estudo, mas aponta novos caminhos e oportunidades de
pesquisa na area. A partir da interpretagio desse resultado, pode-se pensar a estrutura
organizacional nio como um fator diretamente relacionado ao desempenho organizacional —
como considerado no trabalho — mas, sim, como um elemento coadjuvante — mas necessario —
para alcangar um desempenho superior dentro do contexto do BPO/BPM. Tal suposi¢do
origina-se, principalmente, do relacionamento constatado entre o construto e os construtos

cultura organizacional e gestdo de pessoas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou comprovar a existéncia e a natureza da associagdo enftre os
construtos estrutura organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas,
considerando-se os pressupostos do BPO, e identificar a relagfo entre esses construtos e o
construto desempenho organizacional, considerando as quatro 4reas criticas do BSC:
financeira, cliente/mercado, processos/capacidades e aprendizado/crescimento. Foram
utilizados dados secundarios, coletados em estudo prévio elaborado por Bronzo et al. (2011),
contemplando como amostra empresas nacionais de médio e de grande porte de diferentes
segmentos de atuagfo, englobando aquelas de servigo, indiistria e setor publico.

Os objetivos especificos tragados para esta pesquisa foram alcangados. Os escores
foram sumarizados pela andlise descritiva. A associagdo estatistica entre os construtos
estrutura organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas foi testada por meio da
correlacio de Spearman. Tal resultado corrobora as experiéncias e os relatos encontrados na
literatura atual, discutida no marco teérico do trabalho. Confirma-se, portanto, que tais
construtos estfo correlacionados de maneira significativa, indicando uma estreita ligagéo entre
eles.

Por meio da modelagem de equagdes estruturais, foi possivel especificar as relagdes
entre os construtos citados e o construto de segunda ordem desempenho organizacional,
representado pelas quatro dimensdes criticas do BSC. Percebe-se que os construtos cultura
organizacional e gestdo de pessoas possuem relagdo significativa com desempenho
organizacional, porém ndo foi possivel identifica-la entre estrutura organizacional e
desempenho organizacional na perspectiva da gestdio por processos. Tal resultado incita
discussdes no dmbito dos estudos organizacionais e acaba por demandar novos trabalhos, com
foco direcionado para tal investigagdo, com énfase na perspectiva da gestdo por processos.
Portanto, as varidveis aqui utilizadas para mensurar estrufura organizacional, bem como a
amostra utilizada, nfio explicitaram a significincia de tal relacionamento.

A partir dos resultados da andlise estatistica multivariada realizada, foi possivel
apresentar os coeficientes de caminho do modelo em estudo.

Este trabalho assumiu, portanto, sua natureza descritiva ao caracterizar as relagdes

entre os construtos pesquisados e explicitar os efeitos diretos ai presentes. Além disso, o
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estudo fornece subsidios para a aplicagdo pratica dos achados, assumindo implicagdes
gerenciais relevantes para o incremento do desempenho competitivo organizacional.

Entende-se que é de grande importancia a disseminagéo de uma cultura voltada para
os processos interfuncionais e interorganizacionais, apresentando os conceitos referentes a
gestdo orientada por processos e a exceléncia nos processos, com foco na satisfagdo dos
clientes. Os funciondrios devem estar cientes de que a organizagdo ¢ um conjunto de
processos interligados e de que o trabalho por eles desenvolvido faz parte desse conjunto,
revelando-se importante para a consecuggo dos patamares de qualidade almejados.

Torna-se necessaria também a conscientizacio das diversas geréncias envolvidas, ja
que elas deverio guiar as agdes de seus subordinados para o desenvolvimento de
competéncias especificas que favoregam a gestdo orientada por processos. A partir desse
ponto, as agBes gerenciais e as discussdes e reunides devem permear os principios
apresentados pela gestdo por processos e buscar o alinhamento das metas e dos objetivos
estratégicos organizacionais, em harmonia com os pressupostos do BPM e do BPO.

Cabe ainda ressaltar a importincia da integracfo intraorganizacional, com foco nos
fluxos de atividades afins as diferentes 4reas funcionais do negécio. Uma forma de
proporcionar tal integragdo consiste no mapeamento detalhado dos processos e
macroprocessos ¢ em sua documentagdo, de forma que os diversos funciondrios dos diversos
departamentos possam entender o todo e perceber, explicitamente, onde suas contribuigdes
sdo inseridas. Isso permite a visualizagfio das interfaces entre os departamentos, facilitando a
comunicagfo, a atribuigio de responsabilidades e a constatagdo de falhas e gargalos nos
processos.

Muitos dos pontos discutidos aqui coincidem quando se trata da gest3o de pessoas,
visto que estdo estreitamente relacionados. Porém, cabe ainda destacar a importancia da
elaboragio de programas de treinamento e capacitagio para os profissionais, com vista a
atender aos principios do BPM/BPO, de forma a aprimorar seus conhecimentos e habilidades
nos campos tedrico e pratico. E importante que os funcionarios sejam ndo apenas capacitados,
mas também informados e conscientizados sobre as peculiaridades desta forma de gesto,
demonstrando a eles que tais conhecimentos sdo valorizados pela organizagio. Desta forma
sugere-se a elaboragdio de programas de gestdo de competéncias para processos.

Nesse sentido, mudancas que poderfo ocorrer em um processo em especial ou,
mesmo, a implementagio de novos processos contario com o apoio e o envolvimento dos
funciondrios, com foco na melhoria continua e no aprimoramento das atividades

desenvolvidas pela organizagdo em sentido sistémico. Prover uma visdo sistémica possibilita
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tal entendimento, efetivando o compartilhamento de percepgdes e a busca conjunta por niveis
mais elevados de maturidade em processos.

Para ressaltar a importéncia dos pressupostos da gestfo por processos, as politicas de
gestdo de pessoas podem, ainda, vincular parte da remuneragdo dos funciondrios ao
desempenho dos processos da organiza¢o nos quais atuam. Isso poderd promover indices de
comprometimento mais elevados e maior participagio efetiva daqueles, uma vez que o
sucesso da organizacdo incidira diretamente em sua receita. Outra questfo a ser tratada é a do
empowerment. E importante que a organizagdo conceda a seus funciondrios determinada
margem de autonomia, de forma que possam, por eles mesmos, buscar solugdes apropriadas
para problemas encontrados no cotidiano e para outras questdes que poderiam ser por eles
facilmente resolvidas sem demandar a interven¢fo de gerentes ou profissionais em niveis
hierarquicos superiores.

Uma importante condi¢io para que essas possibilidades aqui apontadas sejam
efetivadas é a ocorréncia de comprometimento da alta geréncia. A partir das diretrizes por ela
elaboradas, os funcionarios terfio material para embasar suas a¢Ges e atitudes dentro da
organizagdo, focando a melhoria continua dos processos de negocio. O cliente dos processos
também deve ser foco de discussdes continuas, buscando satisfazer as necessidades colocadas
por ele e alinha-las as estratégias da organizagéo.

Cabe ainda discutir a questdo da nfo significAncia do relacionamento direto entre
estrutura organizacional e o desempenho organizacional. Talvez seja o momento de pensar
estrutura como um “coadjuvante” na formagio da cultura e das politicas de gestdo de pessoas,
com foco na orientagio para processos, ao invés de uma relacéo direta com desempenho
organizacional. Como foi visto no referencial teérico e na andlise estatistica, os trés
construtos possuem uma relaggo estreita, o que pode justificar tal hipétese.

Em suma, tem-se que os resultados desta investigagfo aportam evidéncias claras de
associacdes relevantes entre os construtos estudados no modelo de pesquisa, bem como
relaces nfo tdo significativas. Apesar das limitagdes apresentadas a seguir, entende-se que o
trabalho avanga no sentido de identificar novos caminhos para o incremento do desempenho

organizacional na perspectiva das dimensdes criticas do BSC.
e Limitacdes da pesquisa

O uso de dados secundérios para a consecu¢do dos objetivos desta pesquisa pode

representar uma limitago do estudo, visto que foram coletados por outra pesquisa que tinha
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delineados objetivos diferentes. Talvez a elaboragdo de um novo questionario, em que os
aspectos do construto estrutura organizacional fossem mensurados por outras variaveis,
possa trazer resultados diferentes daqueles encontrados neste estudo.

Outro ponto a ser apresentado é a ndo possibilidade de generalizagdo dos resultados.
Apesar de a pesquisa ter contado com um namero significativo de empresas participantes, tal
quantidade ainda se mostra reduzida para permitir conclusdes definitivas e gerais. E preciso
que mais estudos sejam realizados envolvendo maior mimero de empresas, o que possibilitaria
corroborar os resultados aqui encontrados ou a refutagio deles.

Outra limitagio encontrada foi o reduzido material encontrado na literatura que trata
sobre os temas aqui estudados com o foco em BPO/BPM. Por se tratar de um tema pouco
explorado e apesar de ter sido realizada uma extensa busca nas bases de dados, ndo foram
encontrados muitos trabalhos em fontes bibliograficas de livros e periddicos nacionais e

internacionais.
e Sugestdes para trabalhos futuros

m  Averiguar, utilizando o modelo de pesquisa aqui empregado, as possiveis
diferencas entre pequenas, médias e grandes empresas.

= Averiguar, utilizando o modelo de pesquisa aqui empregado, as diferencas entre
empresas do segmento de servigo e empresas do segmento inddstria.

= Tragar novas varidveis que possam mensurar a estrutura organizacional, de forma a
averiguar se tal construto continua sem impacto significativo no desempenho
organizacional, utilizando-se as quatro areas criticas do BSC.

= Averiguar dificuldades relativas a4 gestdo de pessoas inerentes a gestdo por
processos e formas de sana-las.

s Tratar a estrutura organizacional como construto moderador;

= Investigar a relacfio entre BPO e maturidade de processos, tratando o desempenho
nas diferentes areas do BSC como variavel dependente;

= Realizar estudos qualitativos para se explorar em profundidade - com metodologias

como estudo de caso e pesquisa agfo — as relagdes entre os construtos trabalhados.
o Contribuicdes da pesquisa

a) Paraaacademia
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Este trabalho também cumpre a fungfio de buscar novas interpretagdes e fronteiras
para a area de estudo em questfio, na medida em que possibilita novas maneiras de perceber o
tema e o estado da arte da teoria até o presente momento desenvolvida.. Proporciona,
portanto, mais material para o melhor entendimento sobre a influéncia de aspectos da cultura

organizacional, da estrutura e da gestio de pessoas no desempenho das organizagdes.

b) Para as empresas

A partir dos resultados encontrados as empresas podem nortear seus programas €
politicas de gestdo de pessoas, uma vez que este construto mostrou significativa contribui¢éo
para o desempenho organizacional. Além disso, a alta geréncia deve estar comprometida com
a elaboracdo de objetivos organizacionais direcionados para a exceléncia em processos, de

forma que também seja estabelecida uma cultura focada nas diretrizes do BPO/PBM.

c) Para a realizacio de futuros estudos

Dado o reduzido ntimero de trabalhos presentes na literatura sobre os temas aqui
abordados com foco em BPO/BPM, entende-se que a busca realizada e a aglutinac@io das
informagBes possam servir de base para estudos futuros na area. Os resultados encontrados
também poderfo favorecer e incentivar estudos sobre o tema, buscando adensar o
conhecimento nesta importante e estratégica area de interesses (academia/ cientifica) da

gestdo de operagdes.
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ANEXO A - Questionario parcial de pesquisa aplicado por Bronzo et al. (2011)

PARTE 1 — Gestio e orientaciio para processos

1.4 Estrutura organizacional
1.4.1 A estrutura organizacional da empresa facilita a integragdo do fluxode 1 2 3 4 5

atividades entre areas/departamentos da organizacio?

1.4.3 Existem, na empresa profissionais responséveis pela geréncia de prdcésébs 12345

e que se encontram formalmente representados no organograma da empresa?

1.5 Gestio de pessoas
1.5.1 Funciondrios da empresa participam periodicamente de cwsos e 1 2 3 4 5

treinamentos que valorizem conhecimentos em gestio de processos?

1.5.3 Parte da remuneraggio dos funcionarios da empresa estd atrelada, dealguma 1 2 3 4 5

forma, ao desempenho dos processos da organizagBio nos guais atuam esses

funcionarios?

1.6 Aspectos da cultura e valores da organizacio
1.6.1 Conceitos como gestdo orientada para processos e exceléncia no 1 2 3 4 5
desempenho de processos sdo discutidos pela geréncia da empresa em suas

reunides periédicas?

1.6.3 A empresa ¢ capaz de gerenciar adequadamente conflitos entre fungdes (ou 1 2 3 4 5
entre departamentos) e minimizar a resisténcia a mudangas nos processos, se

necessario?
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1.6.5 Gerentes da organizagdo realizam reunides com o objetivo de aprimorarem 1 2 3 4 5
a integrag@o dos fluxos de atividades afins &s varias dreas funcionais do negécio

(marketing, vendas, producio, finangas, outras)?
PARTE 3 - DESEMPENHO GLOBAL

3.1 Financeiro
3.1.1 Do ponto de vista da lucratividade e do aumento de receita, os resultados 1 2 3 4 5
financeiros dos 1ltimos dois anos sfo satisfatérios e atendem as metas do

planejamento estratégico da empresa?

3.2 Cliente/Mercado

3.2.1 A empresa tem a fidelizag8o da maior parte de seus clientes? 12345

3.2.3 A empresa é competitiva, em termos de vendas e de participagio (market 1 2 3 4 5

share), nos mercados em que atua?

3.3 Processos e capacidades
3.3.1 A empresa € consistente no atendimento de pedido dos seus clientes, isto €, 1 2 3 4 5

consegue entregar o que foi prometido dentro dos prazos acordados com os seus

clientes?

3.3.3 A empresa tem tido éxito em reduzir o tempo de desenvolvimento denovos 1 2 3 4 5

produtos?

3.3.5 A empresa vem conseguindo desenvolver e gerenciar satisfatoriamente os 1 2 3 4 5

seus processos externos com clientes?

3.3.7 As capacidades tecnoldgicas possuidas pela empresa sfo adequadas em 1 2 3 4 5

relagdo as diretrizes estratégicas do planejamento do negdcio?
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3.4 Aprendizado e crescimento

3.4.1 A empresa possui hoje, em seu quadro, funcionarios com elevada capacidade 1 2 3 4 5

ou potencial de crescimento profissional em suas respectivas &reas de

3.4.3 A empresa procura continuamente gerar conhecimento a partir da execugdo 1 2 3 4 5

de seus processos?




