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Resumo: Este artigo compila os principais achados de uma pesquisa cujo objetivo foi o de investigar a natureza dos
relacionamentos entre os construtos de orienta¢do para processos de negdcio (business process orientation — BPO),
indicadores analiticos e desempenho competitivo de uma amostra de 368 empresas brasileiras, de grande e médio
portes, atuantes em diferentes setores da industria e de operag¢des de servigos no ambito da economia brasileira. Por
meio de um survey, a pesquisa envolveu o teste de hip6teses e uso de técnicas de estatistica bivariada e multivariada.
Foram realizados testes para se mensurar a consisténcia interna das escalas do instrumento de pesquisa, bem como
para se avaliar a composi¢ao estrutural do modelo, por meio da modelagem de equacdes estruturais. As escalas e
o modelo foram validados. Os resultados apontam a importancia estratégica dos fatores de BPO e de indicadores
analiticos como preditores do desempenho competitivo das empresas. Por meio da equagao estrutural do modelo,
esses fatores preditores foram capazes de explicar 66,3% das variagdes do desempenho das empresas da amostra,
sendo igualmente significativos os efeitos diretos (coeficientes de caminho) verificados entre os construtos da BPO,
indicadores analiticos e desempenho.

Palavras-chave: Indicadores analiticos. Orientacdo para processos de negécio (BPO). Desempenho. Gestao de
processos. Modelagem de equagdes estruturais.

Abstract: This article compiles the main findings of a study that aimed to investigate the nature of the relationships
between business process orientation (BPO) constructs, analytical indicators, and competitive performance from a
sample of 368 large and midsized Brazilian companies that are present in different sectors of industry and services
operations within the Brazilian economy. By means of a survey, this research involved the use of hypothesis testing
and bivariate and multivariate statistical techniques. Tests were carried out to measure the internal consistency of
the research tool scales as well as to assess the model structure using structural equation modeling. Both the scales
and the model were validated. The results show the strategic importance of BPO factors and analytical indicators
as predictors of competitive performance of companies. Through the structural equation model, these predictive
factors explained 66.3% of the variation in performance of the companies in the sample, and the direct effects (path
coefficients) found among BPO constructs, analytical indicators, and performance were also significant.

Keywords: Analytical indicators. Business process orientation (BPO). Performance. Process management. Structural
equation modeling.
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1 Introducao

No campo da gestdo de operacdes, 0 conceito
de orientacdo para processos de negécio (business
process orientation/BPO) esta associado a melhores
resultados em certos indicadores-chave do desempenho
competitivo de empresas e cadeias de suprim ento
(BREWER; SPEH, 2001; CROXTON et al., 2001;
HAMMER; STANTON, 1999; GROVER et al.,
1995; HAMMER; CHAMPY, 1993; PORTER, 1985;
HAMMER, 1990; DAVENPORT; SHORT, 1990).

As primeiras contribui¢des para o tema do
gerenciamento de processos podem ser identificadas
no desenvolvimento conceitual e metodoldgico
do gerenciamento da Qualidade Total (7otal
Quality Management — TQM). A convergéncia do
desenvolvimento da TQM para a gestao orientada para
processos € evidente em muitos aspectos, € aportes
conceituais relevantes estdo em trabalhos seminais
sobre o tema (CROSBY, 1979; SCHONBERGER, 1982;
SHEWHART, 1986; DEMING, 1986). A melhoria
incremental dos processos requer, em um sentido
continuo no tempo, a reducgdo de todas as formas de
desperdicio de recursos pelas empresas, procurando-se
eliminar esforcos que geram custos sem a contrapartida
de valor efetiva para seus clientes, o que representa,
em sintese, uma perda de eficiéncia do sistema
(SCHONBERGER, 2007; WOMACK; JONES;
ROOQS, 1992). Como extensdo da abordagem da
qualidade total, tem-se o recente desenvolvimento
da metodologia Seis Sigma, que também converge
a gestdo orientada para processos, por sua énfase em
reduzir a variabilidade e em aumentar a capabilidade
dos processos organizacionais, de forma a minimizar
ou extinguir defeitos e taxas de ndo conformidade
de produtos e servicos (NASLUND, 2008;
SCHONBERGER, 2007).

Mais recentemente, duas relevantes linhas de
pesquisa também t€m se orientado para o campo
do conhecimento da gestdo de processos, com
abordagens e propostas complementares. A primeira
corrente investiga o relacionamento entre a gestio
orientada para processos € os niveis de maturidade
de processos organizacionais, notadamente da
maturidade de processos nos contextos da logistica
integrada e do gerenciamento de cadeias de suprimento
(McCORMACK; BRONZO; OLIVEIRA, 2008, 2007;
LOCKAMY; McCORMACK, 2004; McCORMACK;
JOHNSON; WALKER, 2003). A segunda corrente
investiga o impacto da abordagem analitica e utilizagio
de indicadores analiticos como vetores do desempenho
de processos organizacionais (DAVENPORT, 2006;
DAVENPORT; HARRIS, 2007), especialmente
aqueles relacionados a clientes/mercado (marketing,
vendas e servicos), produgdo (cadeias de suprimentos
e operacdes), gestdo de pessoas e sistemas de
gerenciamento do desempenho (DAVENPORT, 2006).

Entre os sistemas contemporaneos para a
mensuragdo do desempenho organizacional, o
Balanced Scorecard — BSC — talvez tenha sido a
metodologia que ganhou maior notoriedade académica
e empresarial a partir do inicio da década de 1990.
De fato, o desenvolvimento do BSC representou um
passo a frente em relacdo aos sistemas tradicionais
de mensuragdo do desempenho das empresas
(tradicionalmente compostos por métricas com Viés
financeiro, como indicadores de lucratividade, fluxo
de caixa, retorno sobre ativos — ROA —, retorno sobre
investimentos — ROI —, custos de produgdo, entre
outros), paradigma este dominante até o final da
década de 1980. A metodologia do Balanced Scorecard
recebeu esse nome exatamente pelo fato de conferir
uma atengdo balanceada entre objetivos de curto e
longo prazos para as organizagdes, distribuidas em
quatro grandes dimensdes ou perspectivas: Financeira;
Cliente/Mercado; Capacidade em processos; e
Aprendizagem/Crescimento. (SMITH, 2007; FARIA;
COSTA, 2005; KAPLAN; NORTON, 1992, 1996;
KAPLAN, 1993).

Este artigo apresenta os principais achados de uma
pesquisa cujo objetivo central foi o de investigar o
relacionamento entre os construtos de “orientagiio para
processos de negdcio” - BPO, “indicadores analiticos”
e “desempenho competitivo” a partir de uma amostra
de empresas brasileiras de grande e médio porte, com
atuacdo em diferentes segmentos da industria e dos
servicos e com operagdes em diferentes Estados do
Brasil. Além de descrever o comportamento dos dados
relativamente aos construtos do modelo, a pesquisa
teve como objetivos especificos avaliar a influéncia
das varidveis independentes “porte” e “ramo de
atuacdo” (inddstria ou servi¢o) sobre os construtos
do modelo e realizar, por meio da modelagem de
equacdes estruturais, o teste de mensuracio e o
teste estrutural do modelo da pesquisa, visando sua
validacao.

Além desta breve introducdo, o artigo esta
estruturado em seis se¢des principais. Na secao
dois, a seguir, tem-se a apresentacdo de abordagens
tedricas e conceitos relacionados aos temas da gestao
orientada para processos, indicadores analiticos e o
desempenho competitivo explorando as dimensdes do
Balanced Scorecard. Na segdo trés, sdo apresentados
0 modelo nomotético e as hipdteses de pesquisa, bem
como a defini¢do operacional das varidveis utilizadas.
Os procedimentos metodoldgicos da investigagao sdo
entdo descritos na se¢do quatro e, na se¢do seguinte
do artigo, tem-se a apresentacdo dos dados e a andlise
dos resultados da pesquisa. Por fim, tem-se a secdo
seis, relativa as consideracdes finais do trabalho,
em que estdo sumarizados os achados do estudo,
os principais limites da pesquisa e a proposicdo de
questdes que poderdo nortear futuros estudos sobre
o tema explorado nesta pesquisa.
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2 Marco tedrico-conceitual

2.1 A integracao de processos e a
orientacdo para o gerenciamento de
valor

As novas demandas do mercado para o fornecimento
de melhores servigos e produtos, combinadas a
uma concorréncia dramaticamente elevada, exigem
uma mudanga de paradigma na maneira como as
organizacdes sdo projetadas, sendo especialmente
relevante, nesse sentido, 0 rompimento do conceito de
“silos funcionais” e, portanto, de metas de desempenho
para a fun¢@o, como as metas indicadas nos planos de
marketing, financeiros ou de operagdes. A abordagem
de Kerzner (1979) ndo pressupde necessariamente
desarticular as estruturas funcionais burocraticas e
tampouco o fluxo vertical de trabalho, que, por forca de
especializagdo funcional, continuard sendo necessério
e de responsabilidade dos gerentes funcionais. Por
outro lado, defende as vantagens de uma gestdo eficaz
do fluxo horizontal, para tentar dirimir os riscos de
hiatos operacionais entre os niveis hierdrquicos e
funcionais.

O desafio para a organizagdo passa a ser,
portanto, derrubar barreiras verticais e funcionais a
integracdo e estruturar ou reestruturar (redesenhar)
0S Seus processos, com uma orientacao estratégica
para a gestdo de recursos e para as exigéncias ou
oportunidades em seus mercados de atuagao.

O grau de orientacdo para os processos de negdcio
e o esforco gerencial no sentido de se buscar o
incremento da maturidade desses processos no tempo
oportuniza retornos mais rapidos para as empresas,
traduzidos em maior velocidade tanto na redugdo
de custos quanto na maior lucratividade do negécio
(HOFMANN; REINER, 2006). Li et al. (2006)
aportam evidéncias de que niveis superiores de praticas
de gestdao de processos na cadeia de suprimentos
oportunizam vantagens competitivas mais estaveis e a
melhoria sustentada do desempenho organizacional.
Segundo Cai et al. (2009), a experiéncia de muitas
empresas envolvidas em praticas avangadas de gestdo
da cadeia de valor indica, de maneira cada vez mais
inequivoca, o fato de que a inteligéncia competitiva
estd sendo progressivamente ancorada na abordagem
de processos, seja na cadeia de valor internamente
a empresa, seja na integracao dos fluxos fisicos e de
informagao com fornecedores e clientes nas cadeias
de suprimento.

Os objetivos de maior integracdo dos fluxos na
cadeia de valor das empresas podem ser favorecidos
pelo uso sistemdtico de indicadores ou métodos
analiticos que garantiriam conhecimento valioso
para a tomada de decisdo gerencial: por exemplo,
minimizando os custos de operacio entre os agentes
da cadeia e aumentando a sua acuricia na predicio

eficiente da demanda futura (HEDGEBETH,
2007). Nesse sentido, segundo Hedgebeth (2007),
as aplicagdes de TI podem contribuir de maneira
decisiva para que as empresas consigam melhorar
0 acesso e a consolidacdo de dados para a gestio
integrada de seus processos de negdcio.

2.2 Abordagem analitica (Business
Analytics — BA)

Com a publica¢io de um artigo seminal na Harvard
Business Review, em 2006, e com a publicacio do livro
Competing on Analytics, os trabalhos de Davenport
(2006) e de Davenport et al. (2007), respectivamente,
ganharam rdpida repercussdo nos meios académicos,
especificamente entre pesquisadores envolvidos com
as temadticas de gestdo de processos em operagoes.
As evidéncias seriam claras no sentido de apontarem
muitas empresas de exceléncia e lideres em seus
respectivos mercados de atuagdo competindo com
recursos e capabilidades analiticas diferenciadas em
relacdo aos de seus concorrentes diretos.

O conceito de business analytics favorece o
desenvolvimento de modelos preditivos, a simulagao
de cendrios e vdrios outros tipos de tratamento de
dados, tanto quantitativos quanto qualitativos. Para
Davenport (2006), “competidores analiticos” parecem
seguir o caminho oposto das otimizacdes locais,
procurando prospectar dados relevantes e garantir
que processos da organizac¢do possam compartilhar
dados de forma facilitada, sem 6bices provocados
por formatos inconsistentes ou por dados em excesso
relacionados a atividades ou processos que nao sejam
considerados criticos para o desempenho competitivo
do negdcio.

A utilizac@o intensiva de todo o potencial de
conhecimento analitico, por parte das empresas,
implicard mudancgas ou inovagdes incrementais
nos processos de negdécio dessas organizagdes.
Nesse sentido, passa a ser relevante a capacidade da
organizacdo em destruir continuamente suas rotinas e
procedimentos obsoletos ou destituidos de eficiéncia,
levando-a a um comportamento mais eficiente ou mais
bem alinhado as metas de prosperidade do negdcio.
Essa capacidade em criar inovacdo que assuma valor
sob a perspectiva dos clientes estaria proximamente
relacionada aos conceitos de capacidade absortiva
(absorptive capacity), termo cunhado por Cohen e
Levinthal (1990), e também do conceito de capacidades
dinamicas da firma, desenvolvido por Teece, Pisano e
Shuen (1997). Em outras palavras, essa habilidade em
reconhecer o valor da informagao, assimila-la e utilizar
esse conhecimento externo ttil em uma finalidade
comercial, tudo isso mediado por intensividade em
TI, € um componente fundamental da teoria proposta
por Cohen e Levinthal (1990). Para os autores, uma
organizagdo deve ser vista como um conjunto de



392 Ladeira et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 19, n. 2, p. 389-404, 2012

rotinas e processos orientados ao gerenciamento
do conhecimento para se produzir uma capacidade
organizacional que €, fundamentalmente, dindmica
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Verifica-se progressivamente, assim, que a utilizacdo
intensiva de tecnologia de informacao e de indicadores
analiticos pode favorecer, as empresas, a descoberta
de dados e informacdes tteis a serem assimilados.
Ao absorverem esses dados e informacdes em suas
rotinas e processos, essas organizagdes estio também
progressivamente sendo mais capazes de utilizar,
de maneira inteligente, essas novas informagoes
(embebidas em seus processos) para uma finalidade
comercial ou de incremento de valor do negdcio.

2.3 Desempenho de processos e operagdes

De acordo com Neely, Gregory e Platts (1995), um
dos problemas persistentes relacionados a mensuragdo
do desempenho organizacional € que a literatura sobre
o0 assunto € excessivamente abrangente, diversificada
e impulsionada por pesquisas que, nio raro, tendem
a focar diferentes aspectos de um grande nimero
de sistemas ou modelos de mensurag@o. H4, assim,
acumuladas na literatura técnica, evidéncias suficientes
de que ndo existem sistemas de mensuracdo do
desempenho que se mostrem adequados a todos os
tipos de processos de negdcio e para todas as empresas.
Ao contrdrio, o que se observa, na pratica empresarial,
sdo aplicagdes de modelos de mensuragdo que exigem
procedimentos de customizagao.

Apesar de ndo poder ser resumido a um sistema para
mensuragcdo do desempenho competitivo, o Balanced
Scorecard, tal qual proposto originalmente por Kaplan
e Norton (1992, 1996), além de ampliar o espectro
de quais fatores competitivos seriam relevantes
para assegurar as empresas vantagens competitivas
sustentaveis, busca também encetar uma dimensao
proativa para o desempenho, auxiliando as empresas
“[...] a expressarem suas estratégias em metas,
objetivos e indicadores, alinhados e balanceados,
direcionando comportamentos e desempenho.”
(FARIA; COSTA, 2005, p. 374).

O modelo do BSC integra, assim, medidas para
as estratégias de negécio em pelo menos quatro
dimensoes: i) financeira; ii) clientes/mercado;
iii) capacidades em processos; e iv) aprendizagem
e crescimento. Essas dimensdes representam, por sua
vez, um equilibrio entre indicadores externos (voltados
para acionistas e clientes) e as medidas internas dos
processos de negdcio — voltadas para a inovacao, para
as capacidades e repertdrios de habilidades possuidas
ou demonstradas pelas organizagdes (KAPLAN;
NORTON, 1992; PIRES, 2004).

O BSC ganhou enorme penetracio em diferentes
tipos de organizacdes devido a sua capacidade de ser
suficientemente “‘genérico” para poder ser aplicado

de forma parcial ou integral, isoladamente ou em
conjunto com outros modelos de mensuragdo de
desempenho, em praticamente todos os tipos de
organizagdo. Porém, a semelhanca do que ocorre
com outros modelos ou sistemas de mensuragio
recentemente desenvolvidos (andlise de valor
agregado — EVA —, custo total de propriedade,
mensuragio do desempenho de fornecedores — supplier
management performance — SMP —, entre outros),
podem ser observados pontos favordveis e
desvantagens.

3 Modelo conceitual, hipoteses de
pesquisa e definicdo operacional
de variaveis

O modelo hipotético da pesquisa contempla
construtos relacionados aos dominios conceituais
de “Orientacdo para processos de negécio — BPO”,
atributos de “Desempenho competitivo” seguindo
preceitos do Balanced Scorecard e um conjunto de
“Indicadores analiticos” extraidos do modelo de
maturidade para cadeias de suprimentos (Supply
Chain Management Maturity Model), proposto por
McCormack, Johnson e Walker (2003).

Como pode ser observado na Figura 1, o modelo
tedrico conceitual desta investigagdo apresenta BPO e
indicadores analiticos como preditores do desempenho
competitivo (A defini¢do operacional de cada um dos
construtos de primeira e segunda ordem do modelo estd
apresentada, de forma detalhada, no Anexo 1 do artigo.).

BPO € um construto exégeno, de segunda ordem,
composto por nove dimensdes ou construtos reflexivos
de primeira ordem (lideranga e estratégia; documentacdo
de processos; medi¢io do desempenho de processos;
estrutura organizacional; gestdo de pessoas; cultura
e valores da organizacdo; orientagdo para o cliente;
orienta¢do para fornecedores; sistemas e tecnologia
da informacdo). O construto indicadores analiticos €&,
por sua vez, um construto exdgeno de primeira ordem,
composto diretamente por varidveis manifestas. Por fim,
tem-se o construto desempenho competitivo, que € de
tipo endégeno e de segunda ordem, € vem composto
por quatro dimensdes ou construtos de primeira ordem,
para cada uma das quatro dreas do Balanced Scorecard

Indicadores
analiticos

Desempenho
BSC

Figura 1. Modelo da pesquisa. Fonte: elaborado pelos
autores.
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(perspectiva financeira; perspectiva cliente/mercado;
perspectiva capacidade em processos; perspectiva
aprendizagem e crescimento). Por possuir natureza
enddgena, recebe influéncia tanto de BPO quanto de
indicadores analiticos, influéncia esta que € refletida
nesses quatro construtos de primeira ordem.

A partir do objetivo geral da pesquisa, apresentado
na se¢do de introdugdo do artigo, as seguintes hipdteses
bésica e secunddrias foram testadas:

e Hg, i - Quanto maior a orientagdo para
processos, maior a utilizagdo de indicadores
analiticos;

o Hg ;A orientagdo para processos possui

uma correlagdo positiva e estatisticamente
significativa com o desempenho organizacional;

* Hg,, . 5 A utilizagdo de indicadores analiticos
esta positivamente associada a melhoria do:
desempenho organizacional; e

e H,. ... Quanto maior a orientagdo para os
processos, tanto maior a utilizagdo de
indicadores analiticos e melhores os resultados
de desempenho organizacional.

Além dos indicadores que compdem os construtos
do modelo (BPO, indicadores analiticos e desempenho
competitivo), o instrumento da pesquisa contemplou,
com escalas nominais e de razdo, o levantamento
de informagdes relacionadas a natureza do negécio
(inddstria ou servigo), ao segmento de atuacdo da
organizacdo (tipos de produtos), a localizacdo da
matriz, a localizagdo dos mercados atendidos (local,
regional, nacional, exterior), ao niimero de funciondrios
e a receita bruta obtida no dltimo ano.

4 Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa pode ser caracterizada como de
natureza descritivo-conclusiva e de corte transversal,
examinando em um momento preciso do tempo
correlagdes entre varidveis e construtos de um modelo
hipotético-conceitual, empregando uma abordagem
quantitativa e contando com um tipico processo
estruturado de investigacio e de andlise dos dados
(MALHOTRA, 2001).

A populagdo-alvo deste estudo foi composta por
empresas de médio porte e de grande porte, atuantes
nos segmentos da industria e dos servicos, com
operagdes em vdrios Estados do Brasil. A amostragem
foi definida pelo critério de acessibilidade, e extraida
de um conjunto de empresas vinculadas a base de
dados (2000 empresas cadastradas) de uma das mais
importantes escolas de negécio do mundo, segundo o
Financial Times, e lider do ranking na América Latina.
Inicialmente, foi feito um pré-teste com 35 empresas
com o objetivo de avaliar a necessidade de possiveis
ajustes no instrumento de coleta de dados, bem como
buscar um estimador para o desvio padrdo para o

célculo amostral. Esse cdlculo utilizou um intervalo
de confianga de 95% (z = 1,64) e um erro (E) de 3,
equivalente a 1,7 da amplitude do construto BPO
(178), construto que apresentou uma maior variancia.
Assim, o tamanho recomendado para amostra foi
determinado em 364 casos.

Os respondentes foram escolhidos preferencialmente
em setores relacionados as seguintes dreas de processos
e funcdes: operagdes e logistica, marketing, vendas,
desenvolvimento de produto, financas e qualidade,
dando-se preferéncia as figuras profissionais atuantes
em nivel de geréncia intermedidria ou da alta geréncia.

O levantamento dos dados foi realizado por meio
de um questiondrio estruturado, enviado por meio
eletronico (em formato PDF), tendo a coleta dos dados
sido realizada entre os meses de outubro e dezembro
de 2010. Do total de 2000 empresas cadastradas na
base de dados, no momento da coleta dos dados, um
total de 369 empresas respondeu ao questiondrio
online, perfazendo 18,5% da populagdo. Depois do
tratamento de dados ausentes e outliers, a amostra
final foi composta de 368 casos validos.

5 Apresentacao dos dados e analise
dos resultados da pesquisa

A amostra foi composta por um leque muito
diversificado de empresas, de varios segmentos
da economia brasileira, entre os quais: quimica e
petroquimica; bens de capital; telecomunicacdes;
varejo; montadoras e fornecedores de autopecas;
atacado; eletroeletronico; mineragao; siderurgia e
metalurgia; téxtil; entre outras. Em termos agregados,
tem-se que a amostra de 368 empresas foi composta
por 58% de empresas do segmento industrial
(212 casos) e por 42% de empresas do segmento de
servicos (156 casos). Em relacao ao porte, também
em razdo da diversificacdo e heterogeneidade dos
casos, as empresas da amostra foram classificadas
em dois grupos, em funcao do faturamento e do
nimero de funciondrios: 280 organizacdes (76%)
foram identificadas como grandes empresas, e
88 organizagdes (24%) como empresas de médio
porte. Das empresas amostradas, 105 estao localizadas
em Minas Gerais, e as 263 restantes dispersas em
outros Estados da Federagdo, como Rio de Janeiro,
Sao Paulo, Bahia, Espirito Santo, Ceard, Sergipe,
Parana, Mato Grosso do Sul, Santa Catarina, Rio
Grande do Sul, Goids, Alagoas, Piaui, Pard, Tocantins
e Amazonas.

5.1 Alfa de Cronbach e a consisténcia das
escalas do modelo

Diferentes dimensdes de andlise foram consideradas
para a finalidade de avaliar a consisténcia das escalas
do modelo de pesquisa. Em um primeiro momento, o
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alfa de Cronbach foi calculado considerando os 82 itens
(escalas) do instrumento de pesquisa, obtendo-se o
valor de 0,978. Em seguida, foram calculados o
alfa de Cronbach, para os construtos do modelo
de pesquisa — BPO (0,965); indicadores analiticos
(0,928); e desempenho (0,928); e, finalmente, essa
estimagao foi realizada para cada um dos construtos de
primeira ordem de BPO e Desempenho competitivo.
Neste ultimo caso, observou-se que o menor valor
obtido foi de 0,773, e mesmo este valor € superior
ao recomendado como limite minimo aceitavel para
se atestar a confiabilidade das escalas. Em nenhum
caso, a extracdo de varidveis redundou no incremento
do valor do alfa de Cronbach. Por fim, uma segunda
medida de confiabilidade de escalas adotada nesta
pesquisa foi o calculo da correlagdo interitens.
Nesse teste, todos os valores apurados, em todos 0s
construtos, foram superiores a 0,30, indicado como
limite de corte por Hair et al. (1998).

Tabela 1. Estatistica descritiva para os construtos de primeira

5.2 Descri¢do dos achados para os
principais construtos do modelo

A Tabela 1, sumariza os resultados encontrados para
a amostra global levando-se em conta os construtos
principais do modelo de pesquisa.

Quando levada em considera¢@o a dimensdo porte
pelo atributo nimero de funciondrios, procedeu-se
a uma tabulag@o cruzada considerando-se os dois
extratos ou as duas categorias (médias empresas
e grandes empresas) e os escores obtidos para os
construtos principais do modelo (BPO, indicadores
analiticos e desempenho). Os resultados desse
cruzamento estio apresentados na Tabela 2.

Ao se considerarem dois grupos de respondentes — um
composto por grandes empresas e outro por médias
organizacdes —, e a0 se compararem os resultados entre
esses dois grupos, a diferenga mostrou-se significativa
(p valor = 0,001) apenas para os escores de BPO. Para
os construtos indicadores analiticos e desempenho,

e segunda ordens do modelo.

Construtos Média Desvio i tljrols Min. Max. pa é\l/_[ :r(liil;la da
BPO 167,70 34,81 49 49 245 3,422
Lideranga e estratégia 14,72 3,26 4 4 20 3,679
Documentagdo de processos 14,17 3,96 4 4 20 3,542
Medicdo do desempenho de processos 24,31 6,45 7 7 35 3,472
Estrutura organizacional 13,48 3,85 4 4 20 3,369
Gestao de pessoas 12,51 3,57 4 4 20 3,127
Cultura e valores da organizac¢ao 16,52 4,56 5 5 25 3,304
Orientagdo para o cliente 20,13 5,29 6 6 30 3,355
Orientagdo para fornecedores 20,67 5,73 6 6 30 3,445
Sistemas e tecnologias da informag@o 31,13 7,84 9 9 45 3,458
Indicadores analiticos 53,48 12,86 16 16 80 3,342
Desempenho 62,19 11,50 17 17 85 3,658
Financeiro 7,28 2,05 2 2 10 3,638
Cliente/Mercado 15,52 3,26 4 4 20 3,881
Processos e capacidades 24,56 5,02 7 7 35 3,509
Aprendizado e crescimento 14,82 3,22 4 4 20 3,705
Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 2. Tabulagdo cruzada entre construtos principais do modelo e segmentacao por porte.
BPO Analytics Desempenho
Mean Mean Mean
Porte Todas 167.7 53.48 62.19
Grande 169 55 63
Média 164 49 60
Pearson Chi-Square 348,34 132,71 110,47
Asymp. Sig. (2-sided) ,001 ,201 314

Fonte: dados da pesquisa.
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as andlises estatisticas ndo evidenciaram diferencas
significativas entre esses dois grupos.

Quando o perfil da amostra foi segmentado
pelo ramo de atuacdo das empresas (industria e
servigos), o teste de tabulacio cruzada e o respectivo
teste quiquadrado identificaram uma diferenca
estatisticamente significativa (p valor = 0,021) entre os
dois grupos somente para o construto de indicadores
analiticos. Os demais construtos, BPO e desempenho,
ndo apresentaram diferengas de médias que possam ser
tomadas como estatisticamente significativas, quando
considerados os dois grupos (de empresas industriais
e de empresas de servigos), como se depreende dos
valores do teste quiquadrado apresentados na Tabela 3.

Em relacdo as matrizes de correlagdo bivariada,
estdo expostos a seguir os resultados para trés
dimensdes de andlise de interesse na pesquisa:
1) correlacdes para a amostra global; ii) correlacdes
para a amostra segmentada por ramo de atuagio
(industria/servicos); e iii) correlacdes para a amostra
segmentada por porte. Tomando-se indistintamente
todos os casos que constituem a amostra global

da pesquisa (368 casos), a matriz de correlagdes
indica que as correlacdes sao positivas e altamente
significativas ao nivel de 0,01.

Como pode ser observado na Tabela 4, todas as
associagdes potenciais mostraram-se relevantes:
1) entre BPO e indicadores analiticos, corroborando
os estudos de Trkman et al. (2010); ii) entre BPO e
desempenho, corroborando os estudos de Skrinjar,
Bosilj-VukSic e Indihar-gtemberger (2008); i) entre
indicadores analiticos e desempenho, corroborando
os estudos de Oliveira, McCormack e Trkman (2012).

O mesmo padrdo de significancia para associagdes
entre os construtos do modelo de pesquisa também
foi identificado quando considerado o ramo de
atuacdo das empresas pesquisadas. Como indicado
nas Tabelas 5 e 6, os resultados indicam a relevancia
das associagdes, com correlagdes também positivas,
fortes e com alto nivel de significancia (p valor = 0,01)
para empresas tanto do segmento industrial quanto
de servicos.

Também pode ser considerado alto o nivel de
significancia das associagdes entre os construtos do

Tabela 3. Tabulacdo cruzada entre construtos do modelo e segmento de atuagdo das empresas da amostra.

BPO Analytics Desempenho
Meédia Meédia Meédia
IndServ Todas 167.70 53.48 62.19
Inddstria 173 56 64
Servigos 160 50 60
Pearson Chi-Square 116,43 84,33 54,06
Asymp. Sig. (2-sided) ,846 ,021 ,396
Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 4. Correlagoes entre os construtos da pesquisa — amostra global.
BPO Analytics Desempenho
BPO Pearson correlation 1 0,787%* 0,765%*
Analytics Pearson correlation 0,787%%* 1 0,736%*
Desempenho Pearson correlation 0,765%* 0,736%* 1
N =368 casos. **Correlacdo significativa ao nivel de 0,01 (2-tailed). Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 5. Correlagoes entre os Construtos da Pesquisa — Empresas do Setor de Servicos.
BPO Analytics Desempenho
BPO Pearson correlation 1 0,773%* 0,785%%*
Analytics Pearson correlation 0,773%* 1 0,718%*
Desempenho Pearson correlation 0,785%%* JT18%% 1
N = 156 casos. **Correlag@o significativa ao nivel de 0,01 (2-tailed). Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 6. Correlagdes entre os construtos da pesquisa — empresas do setor industria.
BPO Analytics Desempenho
BPO Pearson correlation 1 0,785%* 0,733%*
Analytics Pearson correlation 0,785%* 1 0,741%*
Desempenho Pearson correlation 0,733%3* 0,741%* 1

N =212 casos. **Correlacao significativa ao nivel de 0,01 (2-tailed). Fonte: dados da pesquisa.
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modelo de pesquisa quando a amostra vem segmentada
em funcdo do porte das empresas. Como indicado
nas Tabelas 7 e 8, os dados indicam a relevancia das
associagdes entre os construtos, com correlacdes
positivas, fortes e com alto nivel de significancia
(p valor = 0,01) tanto para empresas de médio porte
quanto para as grandes empresas da amostra.

Apesar de se ter uma diferenga importante entre
o numero absoluto de médias (88) e de grandes
empresas na amostra (280 casos), ainda assim o
ndmero de empresas de médio porte € estatisticamente
significativo e descortina interessantes reflexdes
acerca da real influéncia ou da incapacidade preditora
da varidvel independente “porte” sobre os niveis de
orientacdo para processos nas empresas. Apesar de
ndo ter sido esse um dos objetivos especificos do
trabalho (j4 que, nesta pesquisa, BPO € exatamente
o contrdrio, uma varidvel latente exdgena e do tipo
preditora), novos estudos poderdo esclarecer melhor
a questdo, buscando reconhecer até que ponto o porte
das empresas afetaria os niveis de orientagdo para
processos dessas organizagoes.

5.3 Modelagem de equacdes estruturais

A modelagem de equagdes estruturais foi realizada
por meio do Partial Least Squares — PLS — e teve como
objetivos o teste do modelo hipotético e a avaliacio
da influéncia preditiva de BPO e de indicadores
analiticos sobre o desempenho competitivo das
empresas estudadas. Inicialmente, buscando-se testar
os modelos de mensuracio (relativamente ao teste de
significancia de cada conjunto de varidveis latentes
e suas variaveis manifestas), procedeu-se ao método
de bootstrapping. O teste permitiu apurar o nivel de
significancia das relagdes entre as varidveis manifestas
(indicadores da cada construto) e as variaveis latentes
(construtos) do modelo. O resultado da estatistica
t evidenciou que todas as relagdes entre varidveis
manifestas e construtos latentes foram consideradas
validas em um nivel de significancia (p valor) de 0,001.

Com os modelos de mensuragao validados,
partiu-se, entdo, para o teste do modelo estrutural da
pesquisa (as relacdes entre as varidveis ou construtos
latentes do modelo, tanto os efeitos diretos quanto
indiretos). Os coeficientes de caminho (efeitos diretos)
e os efeitos indiretos foram classificados em trés
diferentes niveis de impacto: valores de efeito entre
0 e 0,3 foram classificados como fracos; valores entre
0,3 e 0,7 foram classificados como fortes; valores
acima de 0,7 foram classificados como muito fortes.
Os resultados estao apresentados na Tabela 9.

Ao avaliar as relagdes entre BPO e seus construtos
de primeira ordem, apesar de todas as cargas terem se
mostrado altas, acima de 0,7, considera-se relevante
destacar aqueles impactos exercidos por BPO sobre
as varidveis latentes cultura e valores, gestdo de
pessoas e medi¢do do desempenho de processos,
podendo-se, portanto, ter esses construtos de primeira
ordem como elementos a serem dinamizados,
talvez prioritariamente, dada sua sensibilidade a
um direcionamento das estruturas organizacionais
mais orientadas para processos. H4 também evidéncias
importantes relativas aos vinculos entre os construtos
latentes do modelo, quando sido observados os valores
de R2?, conforme apresentados na Tabela 10.

Em relagdo aos efeitos indiretos (isto &, entre
construtos que ndo estdo diretamente vinculados em
caminhos no modelo), os resultados nao foram tdo
expressivos, como se poderia esperar pela sua propria
composicao estrutural. Mesmo assim, conforme
indicado na Tabela 11 podem ser tomados como
significativos, ao p valor < 0,001.

Como pode ser observado, todas as relagdes diretas
e indiretas do modelo estrutural foram validadas,
igualmente a um p valor muito significativo (<0,001).
Relevante, neste momento, a observacdo de que, ao
se avaliar o impacto dos indicadores analiticos sobre
as quatro dimensdes de desempenho do modelo, a
perspectiva capacidade em processos mostrou ser a
mais influenciada pela abordagem analitica, seguida

Tabela 7. Correlacdes entre os construtos da pesquisa — médias empresas da amostra.

BPO Analytics Desempenho
BPO Pearson correlation 0,8217%* 0,719%*
Analytics Pearson correlation 0,8217%%* 1 0,716%*
Desempenho Pearson correlation 0,719%* 0,716%* 1
N = 88 casos. **Correlacdo significativa ao nivel de 0,01 (2-tailed). Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 8. Correlagoes entre os construtos da pesquisa — grandes empresas da amostra.
BPO Analytics Desempenho
BPO Pearson Correlation 0,786%* 0,770%*
Analytics Pearson Correlation 0,786%* 1 0,731%*
Desempenho Pearson Correlation 0,770%%* 0,731%* 1

N =280 casos. **Correlacao significativa ao nivel de 0,01(2-tailed). Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 9. Efeitos totais da equacéo estrutural — efeitos diretos/coeficientes de caminho.

Direcéo do efeito Efeito*
BPO =>»  Cultura e valores 0,8794
BPO =  Desempenho 0,5072
BPO =  Documentagéo de processos 0,7128
BPO = Estrutura organizacional 0,7375
BPO = Gestéo de pessoas 0,8257
BPO =  Lideranca e estratégia 0,7771
BPO =  Medi¢do do desempenho de processos 0,8230
BPO = Orientacéo para clientes 0,7817
BPO =  Orientacéo para fornecedores 0,7721
BPO =  Sistemas e Tecnologia de Informacéo 0,7499
Indicadores Analiticos = Desempenho 0,3526
Desempenho = Aprendizagem e crescimento 0,8352
Desempenho = Cliente/mercado 0,8442
Desempenho = Financeiro 0,6977
Desempenho =  Capacidade em processos 0,9275

*Todos os efeitos foram significativos ao nivel de p valor < 0,001, quando submetidos ao teste # com a técnica de

bootstrapping. Fonte: dados da pesquisa.

Tabela 10. Correlacdes entre os construtos diretamente vinculados no modelo estrutural.

Correlacoes R?
BPO €=  Sistemas e Tecnologia de Informagao 0,562
BPO €=  Orientagdo para fornecedores 0,596
BPO €=  Orientagdo para clientes 0,611
BPO €=  Cultura e valores da organizagdo 0,773
BPO €  Gestio de pessoas 0,682
BPO «> Estrutura organizacional 0,544
BPO €2  Medicdo do desempenho de processos 0,677
BPO €  Documentagio de processos 0,508
BPO €=  Lideranca e estratégia 0,604
BPO e Indicadores analiticos €« Desempenho 0,663
Desempenho €= Perspectiva financeira 0,487
Desempenho €«> Perspectiva cliente/mercado 0,713
Desempenho €«> Perspectiva capacidade em processos 0,860
Desempenho €=  Perspectiva aprendizagem e crescimento 0,698
*Todas as correlagdes significativas a um p valor < 0,001. Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 11. Efeitos indiretos da equagao estrutural.

Direcao do efeito Efeito*
BPO =  Capacidades em processos 0,4705
BPO = Cliente/mercado 0,4282
BPO =  Aprendizagem e crescimento 0,4236
BPO =>»  Financeiro 0,3539
Indicadores analiticos =  Capacidade em processos 0,3271
Indicadores analiticos =  Cliente/mercado 0,2977
Indicadores analiticos = Aprendizagem e crescimento 0,2945
Indicadores analiticos =  Financeiro 0,2460

*Todos os efeitos foram significativos ao nivel de p valor < 0,001, quando submetidos ao teste t com a técnica de

bootstrapping. Fonte: dados da pesquisa.
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pela perspectiva cliente/mercado e pela perspectiva
aprendizagem e crescimento. Por sua vez, a perspectiva
menos impactada pela abordagem analitica esteve
relacionada a dimensdo financeira do desempenho
competitivo. A mesma ordem de influéncia ou de impacto
foi também verificada ao serem avaliados os efeitos do
construto BPO sobre as perspectivas de desempenho.

Esses resultados evidenciam, assim, a importancia
de se considerar a orientagdo para processos e a
abordagem analitica como impulsionadoras do
desempenho no médio e longo prazo, auxiliando
as empresas a projetarem e desenvolverem novas
capacidades em processos e aprimorando, com o
tempo, competéncias e padroes de competitividade.

Com base nos resultados da modelagem de
equacgdes estruturais, observa-se que a influéncia,
ou o efeito, do construto BPO € mais expressiva
que a da abordagem analitica. Porém, € importante
a compreensdo de que, juntos, os dois construtos
foram capazes de explicar 66,30% da variagcdo do
desempenho das empresas da amostra (como indicado
por meio da Tabela 10). Por fim, foi realizado um
teste de qualidade dos indicadores do modelo de
pesquisa, avaliando-se, conjuntamente, os valores
de comunalidade e redundancia.

Como pode ser observado na Tabela 12, os
resultados dos valores de comunalidade e redundancia
variaram para cada construto do modelo, e podem ser
tomados como aceitdveis. Os valores equivalentes a
zero (0) para a redundancia dos construtos de BPO
e indicadores analiticos ocorrem porque ambos sao
construtos de natureza puramente exdgena.

Como apresentado em Tenenhaus et al. (2005), o
GoF representa um indexador que pode ser utilizado

Tabela 12. Indicadores de Qualidade do Modelo Estrutural.

para validar modelos com o PLS. O GoF obtido
neste estudo foi de 0,6293, indicando que o modelo
proposto atingiu um bom nivel de ajuste.

5.4 Resultado do teste das hipoteses e
analise final dos dados

Tem-se que todas as quatro hipdteses testadas na
pesquisa foram corroboradas por evidéncias empiricas
e por meio de testes estatisticos, como indicado na
Tabela 13.

Nesta pesquisa, observando-se a matriz de
correlagdes entre os construtos principais do modelo,
percebe-se uma relacdo forte e positiva entre BPO
e desempenho. Tais resultados corroboram estudos
anteriores (HOFMANN; REINER, 2006; SKRINJAR;
BOSILJ-VUKSIC; INDIHAR-STEMBERGER,
2008) que demonstram como BPO pode se relacionar
diretamente com objetivos de desempenho nao
financeiro, bem como indiretamente a maior
lucratividade e eficiéncia de custos das empresas.

Nesta pesquisa, observou-se também claramente
que os escores das 368 empresas da amostra,
considerando-se os construtos de primeira ordem
“orientagdo para clientes”, “orientacdo para
fornecedores” e “‘sistemas e tecnologias de informagdo”,
apresentaram uma média normalizada que indica
avangos no grau de orientagdo dessas empresas
para os seus processos, bem como intensividade no
uso da TI para apoiar a gestao por processos. Dessa
forma, estas varidveis podem estar contribuindo para
explicar as variagdes no desempenho competitivo das
empresas da amostra, em especial em relacao a maior

Construtos Comunalidades Redundancia

BPO 0,3869 0
Cultura e valores 0,6664 0,5145
Documentag¢do de processos 0,7528 0,38
Estrutura organizacional 0,6119 0,3231
Gestdo de pessoas 0,6069 0,4128
Lideranca e estratégia 0,6696 0,4035
Medi¢ao do desempenho de processos 0,6716 0,4515
Orientagdo para clientes 0,5721 0,3473
Orientagdo para fornecedores 0,7148 0,4255
Sistemas e tecnologias de TI 0,4904 0,2706
Indicadores analiticos 0,4960 0
Desempenho 0,4724 0,1913
Financeiro 0,8217 0,3976
Cliente/mercado 0,6958 0,4951
Capacidade em processos 0,5491 0,4704
Aprendizagem e crescimento 0,7018 0,4865

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 13. Resultado consolidado para o teste das hipdteses da pesquisa.

Hipoteses

Teste

1. Quanto maior a orientacio para processos, maior
a utilizagdo de indicadores analiticos

Corroborada. Foram verificadas correlagdes positivas

e estatisticamente significativas (p valor = 0,001) entre

0s construtos orientacdo para processos e indicadores
analiticos, tanto para a amostra global quanto segmentada
por porte e por segmento de atuagdo (industria e servigo).

2. A orientagd@o para processos possui uma
correlacdo positiva e estatisticamente
significativa com o desempenho organizacional

Corroborada. Foram verificadas correlagdes positivas

e estatisticamente significativas (p valor = 0,001) entre

0s construtos orientacdo para processos e indicadores
analiticos, tanto para a amostra global quanto segmentada
por porte e por segmento de atuagdo (industria e servigo).

3. A utilizag@o de indicadores analiticos estd
positivamente associada a melhoria do desempenho
organizacional

Corroborada. Foram verificadas correlacdes positivas

e estatisticamente significativas (p valor = 0,001) entre

0s construtos orientacdo para processos e indicadores
analiticos, tanto para a amostra global quanto segmentada
por porte e por segmento de atuagdo (industria e servigo).

4. Quanto maior a orientago para 0s processos,
tanto maior a utilizagdo de indicadores analiticos
e melhores os resultados de desempenho organizacional

Corroborada. Teste estrutural do modelo, por meio da
modelagem de equagdes estruturais.

Fonte: dados da pesquisa.

integracao de processos, o que corrobora achados de
outras pesquisas, como a de Li et al. (2006).

O incremento da complexidade envolvida no
monitoramento dos processos no contexto das
cadeias de suprimento, assim como vantagens
auferidas em func¢do da presenca de “inteligéncia
competitiva” progressivamente ancorada na abordagem
de processos (CAI et al., 2009) sdo pontos que
foram, igualmente, corroborados na pesquisa: foram
significativos estatisticamente os escores médios
obtidos para os construtos de primeira ordem do
modelo - relacionados aos dominios de “lideranca
e estratégia”, “documentacdo de processos” e
“mensura¢do do desempenho”, bem como a utilizagao
intensiva de varios indicadores analiticos que, de forma
direta, estio relacionados aos objetivos de integracio
e melhor coordenagdo dos fluxos de valor pelos
agentes, em suas respectivas cadeias de suprimento.

A melhor coordenagéo dos fluxos na cadeia de valor,
bem como o bom nivel de utilizacdo das novas tecnologias
de informagao com o foco na integracdo de dados entre
diferentes dreas ou fungdes da organizacgio - resultados
encontrados nesta investigagdo - reforcam a direcio
de achados de outros estudos, como os de Hedgebeth
(2007). As empresas evidenciaram valorizar o acesso a
dados confidveis sobre o desempenho de seus processos e
o suporte as estratégias de aproximagao e relacionamento
com seus fornecedores e clientes com o recurso das
novas tecnologias de informag@o. Coerentemente a esse
achado, observou-se que o uso da internet vem sendo
bastante valorizado pelas empresas pesquisadas como
suporte aos relacionamentos que devem estabelecer
a montante (de fluxos com fornecedores) e a jusante

(de fluxos com clientes/mercado) de suas respectivas
cadeias de valor.

Convergindo com os achados de Hedgebeth, de
Azvine, Nauck e Cui (2005) e também de Ranjan (2008),
ndo foram poucas, entre as 368 empresas da amostra,
as organizagdes que relataram o uso de seus sistemas
de informacao para fins de suporte e facilitacdo de
mudangas nos processos da organizagdo e que julgam
possuir sistemas de informacdo capazes de oferecer
informacao confidvel a qualquer momento, se necessario.
Tampouco irrelevante estatisticamente a frequéncia de
respostas, por parte das empresas da amostra, citando
a utilizacdo de softwares para otimizagdo de processos
ou a disponibilidade de ferramentas de simulagao nos
processos de tomada de decisao.

6 Consideracoes finais

Apesar do fato de que este trabalho atendeu a todos
0s objetivos especificos propostos e também de seu
rigor metodoldgico, € preciso pontuar as restri¢cdes
que caracterizaram o seu desenvolvimento.

A primeira limitagdo refere-se a amostra. Nao
obstante a pesquisa tenha envolvido a coleta e o
tratamento de dados primdrios de 368 médias e grandes
empresas brasileiras, e que esse possa ser considerado
um numero suficiente de casos para os testes de
estatistica multivariada realizados com o recurso do
PLS, infelizmente nao ha condigdes suficientes para
se generalizar os achados deste estudo ao universo de
todas as empresas brasileiras de médio e grande porte.
Em parte, essa limitacio deve-se a propria estratégia
de amostragem — por conveniéncia — empregada no
estudo. Uma segunda limitacdo estd na impossibilidade
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de se chegar a dados conclusivos, relativamente ao
comportamento dos construtos do modelo de pesquisa,
levando-se em consideracdo, simultaneamente,
porte e segmento de atuacgdo (inddstria e servigos)
das empresas da amostra. Também néo foi possivel
alcangar representatividade estatistica para uma
andlise mais detalhada de subgrupos ou subamostras
de ramos da industria ou do setor servicos. Uma
terceira limitacdo encontra-se no tipo de pesquisa,
bem como na estratégia para a coleta de dados e no
seu tratamento. Este estudo pode ser caracterizado
como quantitativo essencialmente, e, apesar de
ndo ter a intengdo de reduzir a uma mera descricio
estatistica e matemadtica os complexos fendmenos
organizacionais estudados, acabou por ndo assumir
uma abordagem qualitativa. Esta, certamente, poderia
ter sido util para o aprofundamento pontual de alguns
dos achados da pesquisa.

Apesar desse conjunto de restri¢cdes, € preciso
destacar aqui o fato de que este estudo apresenta
achados extremamente relevantes, tanto do ponto de
vista pratico das organizagdes quanto de sua relevancia
académica. Sumarizando-se esses principais achados
do estudo, tem-se que:

* A consisténcia interna das escalas do instrumento
foi bastante alta (no exame tanto dos construtos
quanto de todos os indicadores individuais do
instrumento de pesquisa), ndo sendo possivel
melhorar esse nivel de consisténcia com a
extragdo de nenhum indicador. Os altos valores
encontrados no teste do alfa de Cronbach atestam
a confiabilidade do instrumento de pesquisa;

* Os valores das médias normalizadas —
considerando-se todos os construtos de primeira
ordem e de segunda ordem do modelo de
pesquisa — assumiram valores acima de trés
pontos e inferiores a quatro pontos, em uma
escala de cinco;

* As correlagdes estatisticas entre BPO e
desempenho foram altas e positivas;

* As correlagdes estatisticas entre BPO e
indicadores analiticos foram altas e positivas; e

* As correlagdes estatisticas entre indicadores
analiticos e desempenho foram altas e positivas.

Por fim, em funcdo dos resultados desta pesquisa
e também das limitacdes a ela inerentes, faz-se aqui
a sugestdo de futuros trabalhos de campo sobre o
tema abordado.

Este trabalho ndo procurou relacionar diretamente
as variaveis latentes do modelo (BPO, indicadores
analiticos e desempenho competitivo) aos niveis de
maturidade de processos das empresas da amostra.
Nesse sentido, um possivel e util desenvolvimento de
novas pesquisas poderia exatamente buscar relacionar
as escalas e os construtos validados nesta pesquisa aos

niveis de maturidade de processos das organizacoes. Ha
uma natural percepc¢ao de que, quanto maior o nivel de
orientag@o para processos de uma organizagao, tanto
provavelmente maiores serdo os niveis de maturidade
de seus processos de negdcio. E preciso, assim, estudar
a questdo para se mensurar, de preferéncia por meio
de métodos quantitativos, a natureza dessa associacao.

Apesar da significativa diversificagdo da amostra
(como um recurso desejado e ttil para vérios fins nesta
pesquisa), o fato € que nio foi possivel contemplar o
comportamento do modelo em setores da industria
ou em setores de servigos de forma particular ou
especifica. Nesse sentido, seria til a aplicacdo do
mesmo modelo, porém em estudos focados em
setores definidos. Tal estratégia seria ttil para se
avaliar o qudo bem se comporta o0 modelo mesmo
diante das especificidades/idiossincrasias de todos
esses segmentos de empresas.

Apesar de o refinamento de escalas ndo ter sido
indicado como procedimento necessdrio neste estudo,
em fungdo dos altos valores obtidos para o alfa de
Cronbach, sugere-se que novos estudos possam
revisar tanto os indicadores de BPO do modelo (dado
o seu grande niimero) como os indicadores analiticos
(a serem extraidos de outras fontes, que ndo aquela
utilizada neste trabalho) e de desempenho competitivo
(n@o necessariamente utilizando indicadores do BSC,
conforme realizado nesta pesquisa). Apesar de ter
sido o método quantitativo empregado nesta pesquisa
extremamente importante, no sentido de tornar evidente
e reconhecida a natureza do relacionamento entre as
varidveis latentes pesquisadas, recomenda-se que
novos estudos possam ser desenvolvidos utilizando-se
o mesmo modelo validado nesta pesquisa, porém com
o recurso de uma abordagem qualitativa. Por meio de
estudos de casos comparados, estudo de caso inico
ou mesmo de formas distintivas de pesquisa-acao, por
exemplo, € possivel que novas e tteis informacdes
possam emergir a respeito das relagdes entre os
construtos investigados na presente pesquisa.

Em sintese, tem-se que os resultados desta investigagao
aportam evidéncias claras de associagdes relevantes
entre os construtos que conformam o modelo de
pesquisa. Apesar de seus limites, o trabalho avanca no
sentido de identificar caminhos para o incremento do
desempenho organizacional nas dimensdes do BSC que
foram investigadas, e apresenta a gestao orientada para
processos e o uso de indicadores analiticos como dois
elementos criticos e preditores da variacao do desempenho
competitivo das empresas e de suas cadeias de valor.
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Anexo 1. Construtos e indicadores do modelo estrutural da pesquisa.

Varidvel C'ons.trutos de Itens/indicadores*
latente primeira ordem
* Planejamento de melhorias de processos
* Alinhamento de resultados as diretrizes do planejamento estratégico
Lideranga e e Comprometimento da geréncia com a melhoria dos processos
estratégia * Comunicagdo das estratégias em niveis hierdrquicos na estrutura
organizacional
 Eficdcia do planejamento estratégico
* Nivel de documentagdo — bdsica e avangada — de processos
~ * Defini¢do e documentacio das responsabilidades pelos processos e tarefas
Documentagdo de |, (jarez dos processos em relac@o as entradas e saidas
Processos * Metodologia formal e padronizada para mapear processos
* Metodologia formal e padronizada para desenho de novos processos
L ¢ Desenvolvimento de indicadores de desempenho de processos
Medicdo do ¢ Alinhamento de metas do processo a estratégia organizacional
desempenhode |, pepaq de desempenho de melhorias continuas
Processos  Sistema de desempenho orientado para a maturidade dos processos
* Nivel de integracdo dos fluxos fisicos e de informagdo entre departamentos
Estrutura * Nivel de énfase na coordenacio de atividades interdepartamentais
organizacional * Presenca formal, no organograma da empresa, do gestor (“dono”) de
processos
* Treinamento em gestdo de processos (frequéncia, avaliagdo e coeréncia na
~ orientagdo dos programas de treinamento)
Gestdo de pessoas .
* Remuneragdo vinculada ao desempenho dos processos
BPO * Grau de autonomia e responsabilidade para decisdes

Cultura e
valores da
organizacao

Valorizacdo da cultura de processos na organizagao
Alinhamento de metas de processos entre as dreas funcionais
Gestao de conflitos interdepartamentais

Orientagdo para
o cliente

Centralidade do cliente no modelo de negécio da empresa
Mensuracio da satisfagdo de clientes

Produtos e servigos produzidos para atender a expectativas de clientes
Utilizag@o intensiva de feedbacks do cliente para aprimoramento da
qualidade

de produtos e processos

Orientagdo para
fornecedores

Desenvolvimento de relacionamento com fornecedores
Nivel de integra¢do do fluxo fisico e de informagdes
Planejamento e ressuprimento colaborativos

Planos conjuntos de melhoria de processos

Sistemas e
tecnologias
da informacgao

Nivel de integracdo de dados e informacdes entre diferentes dreas da
empresa

Apoio dos sistemas de informacio para tomada de decisdo sobre os
processos

Acessibilidade e confiabilidade de dados

Utilizag@o da internet para coletar e subsidiar decisdes com clientes
Utilizag@o da internet para coletar e subsidiar decisdes com fornecedores
Desenvolvimento e utilizagio de intranet

Utilizagdo de sistemas de gestdo eletronica de documentagao

Utilizag@o de softwares para simulacdo e modelagem de processos

*No instrumento de pesquisa, hd um total de 49 indicadores para o construto BPO, relacionados aos itens apresentados
neste quadro. Tem-se, assim, que alguns dos itens do quadro estdo representados por mais de uma pergunta no
questiondrio de pesquisa.
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Anexo 1. Continuagao...

Variavel
latente

Construtos de
primeira ordem

Itens/indicadores*

Indicadores
analiticos

Avaliacdo da lucratividade do negécio por segmento de clientes atendidos;
Reconhecimento de padrdes de demanda para produtos e servigos da
empresa;

Reconhecimento de atributos de valor sob a perspectiva dos clientes do
negdcio;

Utilizagao de métodos matemadticos/modelos estatisticos para prever
comportamento da cadeia de demanda;

Acido estratégica futura baseada no comportamento de demanda de clientes;
Acido estratégica futura baseada nos perfis de clientes/segmentos de
clientes;

Confiabilidade dos métodos de previsao empregados na empresa;
Planejamento colaborativo com fornecedores;

Politicas de ressuprimento automdticas com fornecedores;

Previsdo conjunta de demanda com fornecedores;

Planejamento colaborativo com clientes;

Previsdo conjunta de demanda com clientes;

Eficdcia da programacao da produ¢@o em relacdo aos objetivos de
lucratividade do negécio;

Andlise detalhada de impactos financeiros e operacionais de mudangas nao
planejadas na programagdo de produ¢do da empresa;

Monitoramento de pardmetros de niveis de servicos ao cliente; e
Monitoramento e andlise de erros de previsao.

Perspectiva
financeira

Resultado financeiro: lucratividade e aumento de receita nos ultimos dois
anos;
Resultado financeiro: redugdo de custos nos ultimos dois anos;

Perspectiva
cliente/mercado

Eficiéncia na fidelizagado de clientes;
Eficiéncia na atra¢do de novos clientes;
Evolugdo do market share da empresa; e
Nivel de satisfacao de clientes.

Desempenho
competitivo

Perspectiva
capacidade em
processos

Consisténcia nos prazos de entrega prometidos;

Redug¢do do tempo para atendimento de pedidos;

Redug¢ao do tempo para o desenvolvimento de novos produtos;
Eficiéncia na gestdo de processos interorganizacionais com fornecedores;
Eficiéncia na gestdo de processos interorganizacionais com clientes;
Capacidades humanas alinhadas as metas do negécio; e

Capacidades tecnoldgicas alinhadas as metas do negécio.

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 gestdo do conhecimento em processos; e
Competéncias da forca de trabalho em gerenciamento de processos.

*No instrumento de pesquisa, hd um total de 49 indicadores para o construto BPO, relacionados aos itens apresentados
neste quadro. Tem-se, assim, que alguns dos itens do quadro estdo representados por mais de uma pergunta no
questiondrio de pesquisa.



