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Resumo: Este artigo apresenta os resultados de um estudo cujo objetivo foi o de avaliar os efeitos da abordagem
analitica e da gestao orientada para processos sobre o desempenho organizacional de pequenas e médias empresas
brasileiras, bem como a importancia do porte (tamanho da firma) como variavel moderadora de tais efeitos.
No trabalho de campo, foi realizado um survey com 469 empresas participantes de diferentes segmentos da economia
industrial e de servigos do Brasil. O tratamento dos dados incluiu testes descritivos, de confiabilidade de escalas e a
modelagem de equagdes estruturais. Uma parcela importante da variagdo do desempenho das empresas estudadas
(47,50%) foi explicada pelos regressores do modelo estrutural. Os achados da pesquisa também evidenciaram
diferencas estatisticamente significativas quando confrontados os resultados das médias e pequenas empresas da
amostra, sugerindo que o porte pode ser um elemento mediador das relagdes investigadas, ampliando o potencial
de futuras pesquisas sobre o tema.
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Abstract: The paper compiles the results of a study which addressed the effects of business process orientation
and business analytics on the performance of small and medium companies in Brazil, as well as the importance of
size as a moderator of these effects. A survey was conducted with 469 companies from various segments of Brazil s
industrial and services economies. Data analysis included descriptive analysis, reliability tests, and structural
equation modeling. A significant portion of the companies’ performance variation (47.5%) was explained by the
regressors of the structural model, and the findings also indicate significant statistical disparities between medium
and small companies, suggesting size might be a moderator in the investigated relationships, reinforcing the potential
for future research on the theme.

Keywords: Analytical approach; Business process orientation; Organizational performance; Company size;
Structural equation modeling.

! Departamento de Ciéncias Administrativas, Centro de Pos-graduacdo e Pesquisas em Administragdo — CEPEAD, Universidade
Federal de Minas Gerais — UFMG, Av. Antonio Carlos, 6627, Campus Universitario, CEP 31270-901, Belo Horizonte, MG, Brasil,
e-mail: marcelobronzo@face.ufimg.br

2 Fundagdo Dom Cabral, Av. Princesa Diana, 760, Alphaville/Lagoa dos Ingleses, CEP 34000-000, Nova Lima, MG, Brasil,
e-mail: pauloresende@fdc.org.br; paulorenato@fdc.org.br; reinaldo@fdc.org.br

3 Programa de Pos-graduagdo em Administragdo, Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas, Universidade Federal do Espirito Santo
— UFES, Rua Ludwik Macal, 809/501, Jardim da Penha, CEP 29060-030, Vitoria, ES, Brasil, e-mail: marcos.p.oliveira@ufes.br

* DRK Research, Willow Bridge Lane, 5425, NC 27526-8484, Raleigh, United States of America, e-mail: kmccormack@drkresearch.org
Recebido em Jun. 15, 2014 - Aceito em Ago. 10, 2014

Suporte financeiro: Fundagido de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (Fapemig).



Os efeitos da abordagem analitica e da gestdo orientada para processos sobre o desempenho organizacional... 487

1 Introducao

O gerenciamento dos processos de negdcio
(Business Process Management_ BPM) ¢ a abordagem
analitica de processos sdo iniciativas efetivas na
promogao do desempenho de organizagdes e cadeias
de suprimentos (Hammer, 2007a; Reijers, 2006;
Davenport, 2006; Lambert et al., 2005; Croxton et al.,
2001), configurando-se em dois importantes dominios
do conhecimento cientifico e de melhores praticas
da gestdo empresarial contemporanea.

A BPM ¢ constituida por um conjunto de teorias,
conceitos, praticas e artefatos tecnologicos que,
de diferentes formas, oferece suporte ao objetivo
de gerenciamento dos processos de negodcios e
de efetividade na implementagdo das estratégias
empresariais (Skrinjar & Trkman, 2013; Trkman,
2010; Trkman et al., 2010; ABPMP, 2009).

Existem varios pontos de interface entre a abordagem
BPM (Business Process Management) ¢ a orientagdo
para os processos de negocios (BPO/Business Process
Orientation). Em trabalhos como os de Kohlbacher
& Gruenwald (2011) e o de Smith & Fingar
(2003), o conceito de BPO revela-se um construto
multidimensional, de dominio complexo, composto
por diferentes heuristicas e melhores praticas que
reforgam e promovem a légica da centralidade do
cliente. Esta centralidade se traduz ou esta associada
ao imperativo de design de estruturas organizacionais
constituidas por novos e mais eficazes processos de
negocios, por principios efetivos de controle desses
processos ¢ pelo esfor¢o analitico direcionado a
promocao de melhorias incrementais e a otimizagao
de resultados.

A abordagem BPO pode ser potencializada, em
termos da efetividade de seus resultados, na presenga
de capabilidades analiticas. A abordagem analitica
¢ um recurso que esta a servigo das estratégias
de negocios, em particular das estratégias de
operagdes nas empresas, envolvendo a utilizacao
extensiva de dados criticos e modelos explicativos
e preditivos, bem como a gestdo baseada em fatos
para orientar decisdes e agdes gerenciais. Apesar
de estudos cientificos indicarem associagdes entre
o grau de orientagdo para os processos de negocios
e o desempenho organizacional (Sidorova & Isik,
2010; Hammer, 2007a, b; Mansar & Reijers, 2007;
Grover & Malhotra, 1997), ha caréncia de pesquisas
que quantifiquem tais efeitos (Trkman, 2010), assim
como a compreensdo devida de qual é o papel de
uma abordagem analitica nessa relagao.

Este artigo apresenta os achados de um estudo cujo
objetivo principal foi avaliar os efeitos da abordagem
analitica e da gestdo orientada para processos sobre
o desempenho organizacional de pequenas e médias
empresas brasileiras dos setores da industria e de
servigos, bem como a importancia do porte (tamanho
da firma) como varidvel moderadora de tais efeitos.

O paper estéa estruturado da seguinte forma:
primeiramente, sdo apresentadas as dimensdes de BPO,
Indicadores Analiticos e Desempenho Organizacional.
Em seguida, sdo especificados o modelo conceitual
da pesquisa e as hipoteses do estudo, seguidos das
escalas de mensuracdo e composicao do modelo
estrutural da pesquisa. Na se¢do de metodologia, a
estratégia da pesquisa e os procedimentos para coleta
e tratamento dos dados sdo apresentados. Em seguida,
sdo consolidados os resultados da estatistica descritiva
¢ da modelagem de equacdes estruturais para a amostra
global e para seus subconjuntos (por tamanho e por
setor de atividade — industria e servigos/comércio).
Os resultados sdo entdo discutidos e, na lltima segao
do artigo, sdo apresentadas as limitagdes do estudo
bem como areas para potenciais novas pesquisas
sobre o tema.

2 Marco tedrico, hipoteses e questdes
de pesquisa

2.1 Orientacao para processos de
negdcio/BPO

A orientagao para processos de negocio (BPO) néo
¢ um construto unidimensional. Definir o dominio de
um construto multivariado como BPO ¢ uma tarefa
complexa, sobretudo porque esse dominio envolve
contetdos de subareas do conhecimento de operagdes,
de marketing e da engenharia industrial.

Uma primeira aproximacao desse dominio da
abordagem BPO esta no reconhecimento do que sdo
os processos de negdcio: um conjunto de diferentes
atividades, entre si relacionadas, e que, a partir de
determinados insumos e recursos transformadores,
serdo executadas para produzir um bem ou um servigo,
ou ambos. A entrega de valor em si, o resultado de
um processo, ¢ condi¢do da efetividade dele, e esse
valor quase sempre resulta de um esforgo de diferentes
areas funcionais nas empresas (Hammer & Stanton,
1999; Davenport & Short, 1990).

As organizagoes orientadas para processos foram
e continuam a ser denominadas de diferentes formas:
“horizontal organization” (Ostroff, 1999; Byrne,
1993); “process-centered organization” (Doebeli et al.,
2011; Hammer, 1996); “process-focused organization”
(Gardner, 2004); “customer centric organizations”
(Bergh etal., 2012), entre outros exemplos possiveis.
Um ponto comum as distintas denominagdes ¢ o fato
de que a abordagem BPO implica uma transformagao
efetiva das estruturas tradicionais de organizacao.
Segundo Skrinjar & Trkman (2013), a BPM ¢ uma
abordagem estruturada, analitica e de orientagdo
cross funcional capaz de reunir um conjunto extenso
de principios e praticas que, sobretudo, esta voltado
ao esfor¢o de melhoria continua dos processos ¢ a
implementagdo das estratégias organizacionais.

O dominio do construto BPO poderia vir a ser
delimitado a partir de algumas dimensdes, como aquelas
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referenciadas nos trabalhos de McCormack et al.
(2003), de Kohlbacher & Gruenwald (2011) e de
Willaert et al. (2007): 1) o papel da lideranca na
constru¢ao de uma visao de processos na organizagao;
ii) o desenvolvimento e a implementagao de metodologias
para o mapeamento e a documentagio de processos;
iii) o estabelecimento de metas de desempenho para
o0s processos, alinhadas aos objetivos estratégicos das
unidades de negdcios das empresas; iv) a implementagao
deuma politica de gestio de pessoas orientada para o
desenvolvimento de competéncias reconhecidamente
alinhadas ou adequadas a modelos de gerenciamento de
processos; V) a presenca de estruturas organizacionais
mais horizontalizadas e nas quais os principios de
coordenacao de recursos valorizem a integragdo do
fluxo de valor em processos-chave da organizacao;
vi) o desenvolvimento de valores e de uma cultura
positivamente identificada com os preceitos da gestao
por processos; vii) a gestdo de relacionamentos e a
integragdo dos fluxos de valor (bens e informagao)
com os clientes externos da organizagdo; viii) a
gestao de relacionamentos e a integracao dos fluxos
de valor (bens e informag¢ao) com os fornecedores da
organizagdo; e ix) a utilizagdo intensiva das novas
tecnologias de informagéo, promovendo assertividade
dos processos de decisdo, maior integragdo do fluxo
de valor e controle mais efetivo sobre o desempenho
dos processos de negocios. Em fungdo da relevancia
e reconhecimento potenciais do construto BPO para a
competitividade das empresas, tem-se a apresentagao
da Hipotese 1 da pesquisa:

H1. Hauma associagio positiva e estatisticamente
significativa entre orientacdo para os processos
de negocios (BPO) ¢ desempenho organizacional.

2.2 Indicadores analiticos

Parcela expressiva dos resultados de desempenho
das organizagdes atualmente depende da capacidade
demonstrada pelas empresas em serem mais ageis,
pro-ativas e responsivas do que ja o foram no passado.
Tais requisitos, relevantes no momento presente,
prenunciam-se como ainda mais criticos em futuro
préximo, indicando que as capabilidades analiticas
embebidas nos processos de negdcio, em sistemas
de governan¢a da informacdo e em processos de
decisdo das empresas representardo as condigdes
de sucesso ¢ sustentabilidade das organizagdes no
futuro. Ha evidéncias, inclusive, de que as novas
capabilidades das empresas na identificagdo de padroes
de dados, antecipa¢do de eventos e otimizacdo de
acdes em resposta aos estimulos ¢ informagdes do
ambiente de negdcios constituirdo as proprias bases
de competi¢do no futuro (Davenport, 2006, 2013;
Peterson, 2013; Oliveira et al., 2012; Lovett, 2012;
Trkman et al., 2010).

A abordagem analitica (Business Analytics —BA)
revela-se também um termo de dificil conceituacéo, e
sua delimita¢do inclui um conjunto de a¢des iterativas
de coleta, tratamento e utilizacao de dados relativos
aos processos de negdcio das empresas, ou de suas
cadeias de suprimentos. Fortemente dependente de
uma metodologia quantitativa no tratamento desses
dados, por meio de testes estatisticos de natureza
descritiva e multivariada, as capabilidades em BA
podem ser direcionadas a varios objetivos, por
exemplo, a maior efetividade das organizagdes em
descreverem sua realidade (descriptive analytics);
a analise de conjunturas e problemas especificos
(diagnostic analytics); a previsdo de resultados
futuros em fungdo de decisdes ou a¢des no presente
(predictive analytics); e a prescri¢cdo de melhores
praticas em cenarios ou condi¢des especificas de
atuagdo da empresa (prescriptive analytics) (Peterson,
2013; Davenport, 2013; Lovett, 2012; Davenport &
Harris, 2007).

Solu¢des de BA demandam a combinagdo de trés
elementos para sua efetiva implementagdo: pessoas,
processos e plataformas tecnologicas. Esses componentes
sdo entre si articulados de forma a viabilizar a extra¢ao
de valor de grandes massas de dados presentes nos
ambientes de negdcios das empresas. A implementacao
de solugdes de BA por uma organizagao ja indicaria
que esta possui ou reconhece a importancia de uma
“cultura de mensuracdo” do negdcio, desenvolvendo
capabilidades para identificar dados e deles extrair
informagdes relevantes, seja para compreender melhor
as preferéncias de seus clientes, seja para permitir
interagir com esses clientes de forma mais efetiva e
profunda. Os escopos de aplica¢des para tais solugoes
s30 os mais variados, como o apoio ao esfor¢o de
minimizagdo de custos em processos, a melhoria na
assertividade dos modelos de previsdo das empresas
ou o crescimento do market share para os produtos
da empresa, entre tantos outros (Peterson, 2013;
Lovett, 2012; Hedgebeth, 2007; Azvine et al., 2005).

Nesse sentido, as aplicagdes de BA podem objetivar
explorar dados visando descobrir novos padrdes
e relacionamentos entre eles, ou utilizar analises
quantitativas para explicar por que certos resultados
especificos ocorreram para a organizacdo. Solucdes
de BA também podem contribuir para o repositdrio
de conhecimentos de uma organizac¢ao ao simularem
efeitos de determinadas decisdes do negocio, ou a
antecipagdo de possiveis resultados de uma decisdo,
por meio de modelos preditivos, importantes em
cendrios competitivos marcados por incerteza e
turbuléncia crescentes.

Pela propria convergéncia de seus propositos,
pode-se presumir a existéncia de uma associagdo
positiva e forte entre a abordagem analitica (e o
uso extensivo de indicadores analiticos fazem parte
desta abordagem) e a BPO. Ha também razdes para
presumir que o uso extensivo de indicadores analiticos,
em conjunto com a orienta¢ao para os processos de
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negocios, possa influenciar de maneira decisiva o
desempenho das firmas. Porém, mesmo sendo bem
claras as associagdes potenciais entre esses conceitos,
permanece necessario, do ponto de vista cientifico
e das praticas empresariais, quantificar, mensurar e
validar essas associagdes. Em face da relevancia da
abordagem analitica e de sua potencial associagdo
com a abordagem de processos, tem-se o enunciado
da hipotese 2 da pesquisa:

H?2. Hauma associagdo positiva e estatisticamente
significativa entre orientacdo para os processos
de negocios (BPO) e utilizacdo de indicadores
analiticos, por parte das empresas.

E em face das crescentes evidéncias demonstrando
as possiveis associagdes entre a abordagem analitica
¢ o desempenho organizacional, tem-se a hipotese 3,
também testada neste trabalho:

H3. Hauma associacdo positiva e estatisticamente
significativa entre utilizagdo de indicadores
analiticos e desempenho organizacional.

2.3 Desempenho competitivo e 0 modelo
BSC

Uma grande transformagao dos sistemas de mensuragéo
do desempenho organizacional ocorreu nas tltimas
décadas (Kennerley & Neely, 2003). A inadequagao
das medidas tradicionais de performance, de forte viés
contabil-financeiro, bastante valorizadas pelas empresas
durante décadas, parece justificada por determinadas
razdes: tais medidas ndo se mostravam capazes de
aportar informagdes relevantes sobre a performance
futura do negdcio e estavam fortemente comprometidas
com a geragao de resultados de curto prazo (Kaplan,
1986; Hayes & Abernathy, 1980); estavam pouco
orientadas para competidores e clientes, e focadas
majoritariamente no desempenho interno de fungdes
(Neely et al., 1995; Kaplan & Norton, 1992); eram
quase sempre destituidas de foco estratégico (Skinner,
1974); e muitas delas poderiam ser tomadas como
potencialmente inibidoras da inovagdo (Richardson
& Gordon, 1980).

Entre os diversos sistemas de mensuragdo de
performance conhecidos e amplamente difundidos
nos ambitos empresarial e da comunidade cientifica,
a importancia assumida pelo Balanced Scorecard
(BSC) nos 1ultimos 30 anos ¢ realmente distintiva.
Nas observagdes feitas por Bourne et al. (2002), o
BSC poderia ser elevado a condi¢do de uma das mais
relevantes ferramentas de gestao desenvolvidas nos
ultimos 100 anos.

A seguir, tem-se a apresenta¢do de alguns indicadores
atrelados a cada uma das quatro dimensdes do BSC.
E importante ressaltar o fato de que esses indicadores
podem ser customizados seguindo-se particularidades

de cada modelo de negocios, no qual o BSC venha a
ser implementado: (i) Perspectiva financeira: Margem
de lucro; fluxo de caixa; receita; retorno sobre ativos
(ROX); (i1) Perspectiva clientes/mercado: percepcao
de qualidade do produto ou do servigo pelos clientes
da organizacdo; grau de fidelizagdo de clientes;
grau de éxito em atrair novos clientes; valor total
de propriedade; (iii) Perspectiva de capacidades em
processos: redugio de desperdicios; diminuigdo dos
lead times de atendimento; redug¢do do tempo de
desenvolvimento de novos produtos; desenvolvimento
de processos com clientes e com fornecedores;
flexibilidade de resposta a variagdes quantitativas
e qualitativas da demanda final; redug@o de custos
unitarios de producao; redugao de custos dos servigos
logisticos; capacidades tecnoldgicas e humanas
embebidas nos processos de negocio; (iv) Perspectiva
de aprendizagem e crescimento: qualidade dos recursos
humanos; potencial de crescimento profissional de
colaboradores em suas areas de competéncia; nivel de
comprometimento da forga de trabalho; convergéncia
entre capabilidades humanas disponiveis na empresa
e demandas estratégicas da organizacao; capacidade
da organizacdo em gerar conhecimento a partir da
execugdo de seus processos de negocio.

Considerando-se as potenciais associagdes
sinérgicas entre BPO e de utilizagdo de indicadores
analiticos sobre o desempenho organizacional, tem-se
a formulacdo da quarta hipdtese do trabalho:

HA4. A orientacdo para os processos de negocios
(BPO) e a utilizacao de indicadores analiticos
afetam positivamente as dimensdes de desempenho
organizacional do BSC.

2.4 Pequenas e médias empresas

Em praticamente todas as economias nacionais,
as pequenas e médias empresas cumprem um papel
relevante do ponto de vista da gera¢do de empregos
e do crescimento da riqueza economica dos paises
(Koh et al., 2007). Se comparadas as organizagdes
de grande porte, as pequenas ¢ médias possuem
especificidades em termos de dimensionamento
de recursos, estruturas organizativas e modelos de
gestao, entre outros elementos caracteristicos, sendo
incorreto aborda-las como uma versao em “miniatura”
ou em “escala reduzida” de estruturas e modelos
de negobcios das grandes corporagdes (Beaver &
Prince, 2004; Welsh & White, 1981; D’ Amboise &
Muldowney, 1988).

Pequenas e médias empresas estdo, potencialmente,
propensas a enfrentar maiores obstaculos ou dbices
em determinados contextos. No caso da inovacdo de
produtos e de processos, por exemplo, dificuldades
particulares poderdo surgir: (i) pela insuficiéncia
de recursos financeiros proprios para levar a cabo
atividades isoladas de pesquisa e desenvolvimento de
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novos produtos ou processos (Carpenter & Petersen,
2002); (ii) pela diversidade restrita de formas ou
mecanismos que possam induzir outras empresas a
promoverem os investimentos conjuntos necessarios
a inovacdo (James et al., 2013; Teece, 1986);
(ii1) pela dificuldade de completo acesso aos ativos
fisicos complementares e capabilidades de terceiros,
necessarios a comercializagdo das inovagoes (Gans
& Stern, 2003; Teece, 1986), entre outras questoes
relevantes.

Nao é pelo fato de serem empresas de menor porte
que os processos de gerenciamento de recursos em
pequenas e médias empresas serdo menos complexos.
Mas dadas as necessidades particulares ou especificidades
das organizacoes de pequeno e médio porte (em termos
de suas capabilidades ou restri¢gdes orcamentarias),
muitas solugdes desenvolvidas para as empresas de
grande porte, relativamente ao gerenciamento de
recursos e processos, desenvolvimento de técnicas,
design de heuristicas e modelagens podem nao ser
totalmente aderentes as necessidades das empresas
de menor porte (Huin et al., 2002; D’Amboise &
Muldowney, 1988).

Dois aspectos sdo particularmente interessantes no
estudo de Huin et al. (2002). Primeiramente, o fato de
que a contengdo de niveis hierarquicos — caracteristica
das estruturas de pequenas e médias empresas — faz
com que os seus chief officers tenham de se envolver,
diretamente, em muitas decisdes estratégicas ¢
operacionais do negocio e com diferentes stakeholders
da organizagdo (clientes intermediarios, clientes
finais, fornecedores, funcionarios de linha, entre
outros). A pesquisa de Huin et al. (2002) também
corrobora o fato de que fronteiras funcionais nao sao
claramente delimitadas nos modelos de negocios e
estruturas das pequenas e médias empresas, sendo
muitas vezes exigida de um mesmo profissional de
geréncia, por exemplo, a coordenagdo de recursos e
processos em uma abordagem interfuncional.

Harris & Rae (2009) destacaram as imensas
oportunidades que se mostram abertas as empresas
de menor porte a partir do desenvolvimento da
internet, em especial o acesso a informagoes criticas
em diferentes formatos e meios de comunicacgao.
O acesso das pequenas empresas & enorme massa
de dados alcangados em redes sociais, blogs, foruns
e grupos virtuais de relacionamento permite, em
progressao exponencial, que elas possam obter e
fazer uso estratégico de informagdes relevantes ao
desempenho futuro dos seus negodcios. Os autores
argumentam, nesse sentido, que o desenvolvimento
de abordagens analiticas por pequenas e médias
empresas € um fendmeno real e que vem sendo
favorecido pelo poder e relevancia crescentes das
comunidades on-line.

Além das relagdes entre empresa e cliente, crescem
as evidéncias de que solugdes baseadas na internet
podem permitir as empresas, independentemente de
seu porte, aumentar a eficiéncia e eficacia da gestao nos

mercados eletronicos, intermediarios (Adebanjo et al.,
2006). Diferentes trabalhos (Loukis et al., 2012;
Cheng et al., 2010; Mclvor & Humphreys, 2004;
Ranganathan et al., 2004; Lancioni et al., 2000),
entre outros, reconhecem que as novas tecnologias
de informacgao (em especial, as solugdes baseadas
na internet) definem condigdes estruturais relevantes
para emular praticas colaborativas entre as empresas.
Considerando-se entdo, por um lado, as especificidades
das organizag¢Oes menores vis-a-vis as estruturas das
grandes corporagdes, mas também salientando que
diferengas de porte existem e sdo relevantes entre
organizagodes de pequeno e médio portes (objeto do
estudo), tem-se a formulacdo da quinta hipotese,
testada na pesquisa:

H5. Existem diferencas entre as empresas de
pequeno e médio portes da amostra quando
comparados os resultados de BPO, utilizagao
de indicadores analiticos e 0 seu impacto sobre
o desempenho organizacional.

3 Modelo conceitual da pesquisa e
indicadores

3.1 Modelo

O modelo hipotético-conceitual da pesquisa ¢é
constituido por trés construtos principais — Orientagdo
para Processos de Negocio (Business Process
Orientation/BPO), Indicadores Analiticos e Desempenho
Organizacional.

O construto BPO esta representado no modelo
estrutural como uma variavel latente de segunda
ordem, composto por nove varidveis latentes de
primeira ordem. Os modelos de mensuracao dessas
nove variaveis latentes de primeira ordem apresentam
natureza reflexiva, totalizando 37 indicadores. Estes
indicadores foram extraidos de um modelo validado
por McCormack et al. (2003) e dos trabalhos de
Kohlbacher & Gruenwald (2011) e de Willaert et al.
(2007).

O construto Indicadores Analiticos, também de
natureza reflexiva, esta representado no modelo como
um construto latente de primeira ordem, constituido
por 9 indicadores, extraidos do modelo de BPO e de
maturidade em processos desenvolvidos em Lockamy
& McCormack (2004) e que se encontram detalhados
em McCormack (2007).

Por fim, tem-se o construto Desempenho
Organizacional, representado no modelo como uma
variavel latente de segunda ordem, composta por
quatro construtos de primeira ordem, também de
natureza reflexiva, com todos os seus 15 indicadores
baseados nas quatro dimensdes de desempenho do
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992, 1996).

Todos os 61 indicadores que compdem os modelos
de mensuragdo do modelo estrutural da pesquisa
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estdo detalhados nos Quadros 1, 2 e 3, no Apéndice
A deste documento.

4 Design de pesquisa

4.1 Estratégia amostral e para a coleta de
dados

O universo desta pesquisa ¢ constituido pelo
conjunto de pequenas e médias empresas participantes
dos setores da industria e do comércio/servigos
da economia brasileira. Para a caracteriza¢do do
porte, foi adotada a metodologia do IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica), que encontra
ressonancia com metodologias de instituigdes de
pesquisa em outros paises: nimero de empregados
formais diretamente vinculados ao negdcio e receita
operacional bruta anual.

A populagao-alvo da pesquisa foi constituida por
um grupo bastante diversificado de organizagdes de
pequeno ¢ de médio portes, com operagdes em diferentes
estados do Brasil. A amostragem foi definida pelo
critério de acessibilidade, tendo sido extraida uma
lista de informantes-chave atuantes em um conjunto
de empresas vinculadas diretamente a Fundagdo Dom
Cabral (FDC) - maior escola de educagdo corporativa
do Brasil e da América Latina e a 16° maior escola
de educacdo executiva e de consultoria em negocios
do mundo (Financial Times, 2013).

A utiliza¢do de informantes-chave em pesquisas
para a obtengdo de dados organizacionais ¢ uma
abordagem largamente utilizada. Diversas pesquisas
em organizagdes tém confiado na abordagem baseada
em informantes-chave para capturar o entendimento
do funcionamento organizacional (Braunscheidel &
Suresh, 2009; Cao & Zhang, 2011; Carr & Smeltzer,
1999; Carter & Jennings, 2002; Kiessling et al., 2012;
Oliveira, 2009). Informantes-chave sao diferentes
de respondentes tipicos de questionarios. Eles sdo
usualmente escolhidos pela sua posi¢do formal na
organizacao e em fun¢do de seu conhecimento sobre
questdes fundamentais do estudo, favorecendo o aporte
de generalizagdes sobre os padrdes de comportamento
e fendmenos organizacionais investigados (Gupta et al.,
2000; Kumar et al., 1993; Seidler, 1974).

A partir de um banco de dados de empresas vinculadas
aos programas de educagdo executiva da Fundacao
Dom Cabral, constituido por aproximadamente
2200 empresas, foi realizado um pré-teste com
os objetivos de validar o instrumento e gerar um
estimador do desvio-padrdo da populagdo, necessario
ao calculo amostral neste estudo. Foi realizado um
pré-teste com 35 respondentes, selecionados de forma
aleatoria no banco de dados da FDC.

A partir da analise do desvio padrdo de indices
(obtidos por meio da soma dos indicadores de
cada um dos trés construtos do modelo — BPO,
Indicadores analiticos e Desempenho), tomou-se
como parametro para o calculo final da amostra o

valor de desvio-padrdo do construto que apresentou
a maior variancia. Esse construto foi o de BPO.
O célculo do tamanho final da amostra envolveu a
especificacdo de um intervalo de confianga de 95%
(z=1,96), e um erro amostral maximo equivalente a
3. Ovalor do erro corresponde, entdo, a um percentual
(2,34%) da amplitude (range) do construto BPO
neste pré-teste, que chegou a 128 pontos. Assim, a
partir dos parametros de Anderson et al. (2009) e
considerando-se o nivel de confianca e a estimativa
de erro especificados para a pesquisa, a estatistica
do teste piloto identificou o tamanho recomendado
para a amostra neste estudo como sendo equivalente
ao minimo de 448 casos.

O acesso aos dados empiricos envolveu a coleta
presencial por meio de questionarios. O questionario
foi desenvolvido com base na literatura com questdes
estruturadas com base em escala Likert de cinco pontos
(Likert, 1932). A estratégia para viabilizar essa coleta
presencial envolveu a administragdo de questionarios
durante os cursos executivos promovidos pela FDC.
De agosto de 2013 a janeiro de 2014, ao longo de
varias semanas de duragio dos cursos presenciais de
educagdo executiva da FDC, eram apresentados aos
participantes desses programas conceitos e defini¢des
operacionais das variaveis envolvidas no modelo
estrutural da pesquisa.

Depois de 6 meses de coleta dos dados, haviam
aderido a pesquisa respondentes de 476 empresas,
em principio superando a quantidade de casos
recomendada no planejamento amostral, ou seja,
448 casos. Previamente ao desenvolvimento dos
procedimentos iniciais de estatistica descritiva dos
dados coletados, foram realizadas analises quanto
a confiabilidade das escalas do modelo, bem como
analises de dados ausentes e de outliers.

A confiabilidade das escalas foi avaliada por meio
do calculo do alfa de Cronbach. Coeficientes foram
estimados para os construtos reflexivos. Valores
excederam 0.75 em todos os casos, sugerindo
confiabilidade e validade convergente.

Em relagao aos dados ausentes por casos de
empresas, os testes univariados demonstraram que,
em 7 (sete) organiza¢des da amostra, o nimero de
ndo respostas foi superior ao percentual de 10% do
total de variaveis do modelo. Dada a relevancia desse
percentual, decidiu-se por eliminar estas 7 (sete)
empresas da amostra, reduzindo-se a amostra de
476 para 469 casos. Os demais casos remanescentes
que apresentaram dados ausentes, por sua baixa
proporg¢ao, foram entdo tratados, sendo substituidos
pela mediana dos dois pontos vizinhos a variavel
sem resposta.

Quanto ao teste dos outliers, os resultados nio
evidenciaram um padrdo ndo aleatorio que sugerisse
a necessidade de exclusdo desses dados. A amostra
final, com 469 casos, foi entdo composta por
286 empresas de pequeno porte e 178 empresas de
médio porte, de acordo com a analise do nimero de
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empregados formais e receita operacional bruta anual.
Cinco empresas ndo apresentaram respostas para as
questdes relacionadas ao porte. Ainda, de acordo
com o setor, a maior proporg¢ao (62,5%) ¢ composta
por organizagdes dos setores de comércio/servigos
(293 empresas) e o restante, por empresas do segmento
industrial (144 empresas). Do total amostrado, uma
pequena propor¢do de empresas (32 empresas ou
6,8% do total) nao informou o seu setor de atuagéo.

5 Resultados

5.1 Estatistica descritiva dos dados e
correlacdes: amostra global

Testes de correlagdo bivariada foram utilizados
para descrever as associagdes entre os construtos do
modelo da pesquisa. Os resultados sugerem uma forte
e positiva correlagao entre os construtos do modelo.
As correlagdes mais fortes foram observadas no grupo
das empresas de médio porte, mas em todos os casos
foram estatisticamente significativas (p <0,01). Todas
essas informagdes estdo consolidadas na Tabela 1,
a seguir.

Resultados de valores médios, desvios padrao e
erro médio foram obtidos buscando-se confrontar
os grupos de pequenas empresas ¢ de empresas de
médio porte da amostra. E possivel constatar, como
indica o contetudo da Tabela 2, que os escores médios
de todos os construtos da pesquisa mostraram-se

Tabela 1. Correlagdes entre os construtos do modelo.

= Pequenas  Médias
Correlacio
empresas empresas
BPO<«<Indicadores analiticos ~ 0.712* 0.768%*
Indicadores 0.584* 0.702*
analiticos<<Desempenho
BPO«<>Desempenho 0.565* 0.747*

N = 469 casos. * Correlagao significante ao nivel de 0.01
(2-tailed). Fonte: Dados da pesquisa.

superiores, em termos absolutos, para o grupo de
empresas de médio porte da amostra.

Uma condi¢do importante, porém, ¢ atestar até que
ponto essas diferengas entre os escores médios dos
dois grupos (pequenas e médias empresas) seriam,
de fato, estatisticamente significativas. Para este
fim, fez-se uso do teste t de comparagdo de médias.
Os resultados do teste indicam que € possivel rejeitar
a hipotese nula, de que ndo existem diferencas entre
as médias dos grupos (p < 0.001).

5.2 Teste dos modelos de mensuracgao

Uma vez que todos os modelos de mensuragao
(construtos) do modelo estrutural sdo de natureza
reflexiva, os passos recomendados por Hair et al.
(2014) para avaliagdo de construtos reflexivos foram
seguidos integralmente. Para avaliar a consisténcia
interna e confiabilidade dos indicadores, a confiabilidade
composta foi estimada. Todos os valores mostraram-se
satisfatorios, com valores entre 0.60 ¢ 0.95. Para
a avaliacdo da validade discriminante, foram
empregados o teste de cargas cruzadas e de Fornell
Larcker. No primeiro teste, confrontando-se as cargas
dos indicadores relativamente aos seus construtos
associados e comparando-se as cargas obtidas entre
estes mesmos indicadores com os demais construtos
do modelo, todos os resultados demonstraram a
validade discriminante dos indicadores. Ja o teste
Fornell-Larcker foi utilizado para se confrontar os
valores obtidos com o quadrado da varidncia média
extraida (AVE) de cada construto reflexivo com
os escores de correlagdo das variaveis latentes, e
os resultados também ndo indicaram problemas
relacionados a validade discriminante. Os resultados
de todos esses testes estdo sumarizados na Tabela 3,
abaixo.

Buscando-se testar os modelos de mensuragio,
recorreu-se a0 método do bootstrapping. O resultado
da estatistica t evidenciou que todas as relagdes entre

Tabela 2. Tabulagdo cruzada dos escores obtidos nas dimensdes do modelo de pesquisa em relagdo ao porte das empresas:

pequenas x médias empresas.

Porte - Desvio - Sig.
Construtos da empresa* Casos Média padrio Erro médio Teste t (@-tailed)
Pequenas
empresas 286 106.0 28.1 1.7
BPO Médias 178 117.2 28.5 2.1 4125 0.000
empresas
Pequenas
Indicadores empresas 286 23.5 8.2 0.5
Analiticos Médias 178 27.0 8.1 0.6 4383 0.000
empresas
Pequenas
empresas 286 474 1.1 0.7
Desempenho /e fias 178 50.8 103 0.8 3418 0.001
empresas

* Cinco empresas ndo informaram porte. Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 3. Sumario dos testes dos modelos de mensuragao reflexivos.

Construtos de 2* Construtos de 1* ordem Confiabilidade AVE ) Va'lld.ade
ordem composta discriminante
Lideranca e estratégia 0.8734 0.6341 Aceitavel
Documentagao de processos 0.9294 0.7672 Aceitavel
Medicao do desempenho de 0.9303 0.6905 Aceitavel
processos
Estrutura organizacional 0.8671 0.6204 Aceitavel
BPO Gestao de pessoas 0.8558 0.665 Aceitavel
Cultura e valores da organizagao 0.8977 0.6374 Aceitavel
Orientagdo para clientes 0.8729 0.6961 Aceitavel
Orientagdo para fornecedores 0.926 0.7148 Aceitavel
Sistemas e tecnologia de informagao 0.934 0.8251 Aceitavel
INDICADORES ANALITICOS 0.9282 0.5903 Aceitavel
Perspectiva financeira 0.8943 0.8087 Aceitavel
Perspectiva cliente/mercado 0.8978 0.6874 Aceitavel
DESEMPENHO Perspectiva capacidades em processos 0.8936 0.6273 Aceitavel
Perspectiva aprendizagem e crescimento 0.8987 0.6895 Aceitavel

Fonte: Dados da pesquisa.

variaveis manifestas e construtos latentes foram
consideradas vélidas a um nivel de significancia (p valor)
<0,001. Portanto, os modelos de mensuragao foram
validados na pesquisa, indicando que as variaveis
manifestas escolhidas representam bem os construtos
do modelo hipotético conceitual. A especificagdo do
modelo estrutural da pesquisa rejeita a hipotese nula
de ndo existéncia de associagdes estatisticamente
significativas entre o nivel de orientagdo para
processos de negécios, o uso de indicadores analiticos
¢ o desempenho organizacional para as empresas da
amostra. Essa hipotese nula foi rejeitada a um nivel
de significancia estatistica elevado (p valor <0,001),
indicando uma baixa probabilidade de se obter um
padrao de dados como o verificado nesta amostra se
fosse verdadeira a hipotese nula. A Tabela 4, a seguir,
apresenta os resultados do teste do modelo estrutural
da pesquisa, identificando os efeitos diretos entre os
construtos do modelo.

Os valores dos coeficientes de determinagéo
(R?), obtidos pela regressdo multipla das variaveis
do modelo, indicam que parcela substancial das
variagdes dos construtos de primeira e segunda ordem
do modelo pode ser explicada pelas variagdes dos
regressores desses construtos. Merecem destaques
os dois valores extremos calculados, relacionados
a variavel latente de Desempenho, em duas de suas
dimensdes: financeira (R>=0.40) e capacidade em
processos (R>=0.72). E importante ressaltar que os
dados também indicam que uma parcela substancial
da varia¢ao do desempenho global das empresas da
amostra (47,50%) pode ser explicada pelas variacdes
dos regressores do modelo estrutural, isto é, pelas
dimensdes de BPO e de Indicadores analiticos.

AFigura 1, abaixo, resume a representagdo grafica
do modelo estrutural da pesquisa, identificando os
valores dos coeficientes de determinagao bem como

os valores dos efeitos diretos (caminhos) entre os
construtos principais da pesquisa e entre estes e 0s
indicadores observaveis do modelo.

Os coeficientes de caminho (efeitos diretos) sdo
geralmente classificados em trés diferentes niveis de
impacto: valores de efeito entre 0 ¢ 0.3 (fracos); valores
de efeito entre 0.3 e 0.7 (fortes); valores de efeito
acima de 0.7 (muito fortes). Os dados apresentados
evidenciam a forga significativa dos efeitos diretos
entre os construtos do modelo tedrico estrutural.
E sdo esses dados que permitem rejeitar a hipdtese
nula de diferencas entre os coeficientes de caminho
do modelo se confrontadas a amostra original e as
amostras geradas pelo bootstrapping. Em outras
palavras, o modelo estrutural da pesquisa foi validado
porque as relagdes entre os construtos mostraram-se
significativas, e os efeitos diretos foram confirmados
pela estatistica do teste do bootstrapping.

Para avaliar o quao bem o modelo estrutural da
pesquisa se ajusta aos dados coletados, foi utilizado
o Goodness of Fit — GoF. Esse indice ¢ util para
mensurar o ajuste tanto dos modelos de mensuracao
quanto do modelo estrutural (Vinzi et al., 2010).
O GoF foi calculado a partir da média geométrica
das comunalidades e dos valores que haviam sido
estimados para os coeficientes de determinacao do
modelo. De uma forma geral, os resultados para o
GoF situam-se entre 0 e 1. Apesar de ndo existirem
faixas de corte para discriminar valores de indices
fracos, moderados e substanciais (relativamente ao
ajuste global do modelo), inferéncias conservadoras
permitem identificar que, quanto maior a estimagao
para o GoF, melhor a performance do modelo. Como
se pode verificar na Equacdo 1 a seguir, o valor do
GoF estimado na pesquisa foi 0,61, indicando um
bom ajuste do modelo aos dados coletados.
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Tabela 4. Bootstrapping e o teste do modelo estrutural: efeitos diretos.

Amostra Médiada Desvio Erro Estatistica _valor
original amostra padrio Padrio t P
BPO -> Lideranca e estratégia 0.7761 0.7771 0.0187 0.0187 41.5725 0.000
BPO = Documentago de 07512 0.7504  0.0224  0.0224  33.6075 0.000
Processos
- Medigdo do
BPO desempenho de 0.8289  0.8292  0.0174 00174  47.6307 0.000
Pprocessos
=> Estrutura
BPO ura 0.7908  0.7916  0.0174  0.0174  45.4670 0.000
organlzacmnal
BPO - Gestio de pessoas 0.7585  0.7600  0.0244  0.0244  31.0595 0.000
BPO = Cultura ¢ valores da 0.8767  0.8771 00113 00113  77.6285 0.000
organlza(;ao
BPO => Orientacdo para clientes  0.6813 0.6811 0.0279 0.0279 24.4149 0.000
BPO = Orientagdo para 07107 07102 0.0255  0.0255  27.8869 0.000
fornecedores
BPO = Sistemas ¢ tecnologias ) 96 06209 00307 00307 20.5201 0.000
da informagédo
BPO - Desempenho 03497 03443 0.0576  0.0576  6.0661 0.000
Indicadores 1 . penho 03882 03938  0.0553  0.0553  7.0229  0.000
analiticos

Desempenho = Perspectiva financeira 0.6365 0.6364 0.0303 0.0303 20.9849 0.000

- Perspectiva
cliente/mercado

=> Perspectiva capacidade
em processos

- Perspectiva

Desempenho aprendizagem e 0.8040 0.8037 0.0197  0.0197  40.8704 0.000

crescimento

Desempenho 0.8406 0.8406 0.0181 0.0181 46.4027 0.000

Desempenho 0.8529 0.8534 0.0159 0.0159 53.6547 0.000

Fonte: Dados da pesquisa.
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Figura 1. Teste do Modelo Estrutural (coeficientes de caminho e coeficientes de determinagao): amostra global =469 empresas,
entre organizagdes de pequeno e médio portes. Fonte: Dados da pesquisa.
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GoF =+|comunalidades x F

GoF =

(M
0,600071x0,625479 = 0,612643

Por fim, foi empregado o teste denominado efeito f*,
que produz informagdes adicionais aquelas obtidas
pelo calculo dos coeficientes de determinagdo (R?)
(Hair et al., 2014). O teste promove a omissao dos
construtos exdgenos do modelo, um a cada vez, para
reconhecer se estes possuem ou ndo um substancial
impacto sobre um ou mais construtos endogenos do
modelo (no caso da pesquisa, o desempenho). Segundo
Hair et al. (2014), para o teste efeito f°, valores entre
0.02 ¢ 0.15 podem ser tomados como representativos.
Os resultados do teste efeito f, com os valores de
0.103 para BPO e de 0.128 para Indicadores analiticos
indicam que os dois construtos possuem impacto ou
efeito relevante sobre o desempenho organizacional.

6 Discussao e analise dos dados

Os achados desta pesquisa corroboram estudos
anteriores que identificam a orientagdo gerencial para
processos e a abordagem analitica como construtos
entre si relacionados, e como potenciais regressores na
explicagdo da variagdo do desempenho organizacional
(Davenport, 2013; Klattetal. 2011; Houy et al., 2010).
A proporgao explicada da variagcdo do Desempenho
(47,50%) das 469 empresas investigadas neste estudo
pode ser interpretada como elevada. Tal resultado
tem implica¢des importantes do ponto de vista do
adensamento de teorias que buscam explicar os
efeitos da BPO ¢ da abordagem analitica sobre o
desempenho organizacional. O resultado assume
igual relevancia em sentido pratico ao permitir as
empresas identificarem quais as melhores iniciativas
e os esforgos gerenciais necessarios e que poderdo
gerar os maiores impactos sobre o desempenho
organizacional.

Os dois grupos de empresas da amostra (pequenas
empresas e organizagdes de médio porte) foram
comparados relativamente aos resultados das
correlagdes entre pares de construtos do modelo
de pesquisa (BPO versus Indicadores analiticos;
BPO versus Desempenho; Indicadores analiticos versus
Desempenho). As correlagdes mais fortes (significativas
ao p valor < 0,01) foram encontradas no grupo das
empresas de médio porte, indicando que o porte ¢é
um aspecto relevante ¢ que deveria ser tomado como
moderador dos fenomenos investigados neste estudo.
Nossas analises estao indicando, assim, que, quanto
maior o porte da organizagdo, potencialmente maiores
sdo os indices de BPO e a utilizagdo de indicadores
analiticos dessas empresas, sendo igualmente mais
expressivos os efeitos conjuntos desses fatores sobre
o desempenho organizacional.

Os testes estatisticos comprovaram as diferengas
identificadas entre os dois grupos (empresas de

pequeno e médio portes). O teste t de comparagao
de médias permitiu rejeitar a hipdtese nula (de que
ndo existiriam diferencas entre as médias dos dois
grupos) a um nivel de significancia muito elevado
(p valor < 0,001), permitindo concluirmos, com
confianga, que existem diferengas estatisticamente
significativas entre os valores das médias encontradas
para os dois grupos. A utilizagdo mais intensiva de
indicadores analiticos e o grau de orientaga@o para os
processos de negdcios, no caso das empresas de médio
porte (provavelmente com niveis concomitantes de
maior maturidade de seus processos), estao afetando
de forma mais contundente o desempenho dessas
organizagdes.

Examinando-se os efeitos diretos nas relagdes entre
os construtos do modelo, sdo, entdo, identificadas:
(1) oportunidades prioritarias para agdes gerenciais por
parte das empresas investigadas; (ii) oportunidades
prioritarias para o desenvolvimento de pesquisas
cientificas sobre o tema da investigag@o:

= Cultura e valores da organizacao: Na pesquisa,
os efeitos diretos de BPO sobre o fator “Aspectos
da Cultura/Valores” foram os maiores entre
todas as associagdes refletidas pelo construto
BPO. Também o coeficiente de determinagio
desse fator apresentou o maior valor entre todos
os fatores do modelo. Em outras palavras, o
resultado identifica que os efeitos relacionados
a disseminacao de valores ¢ de uma cultura de
processos sobre o desempenho organizacional
podem ser muito significativos. Isto requer
uma agdo deliberada ¢ estratégica por parte
dos gestores, promovendo o reconhecimento
da importancia dos processos para todos os
empregados da empresa, a contribui¢do que
cada processo oferece na oferta de valor para
os clientes da organizagdo, como os diferentes
processos de negocios estdo implicados entre
si, ¢ como sdo afetados pela experiéncia do
trabalho de individuos e grupos da organizagio
(Kohlbacher & Gruenwald, 2011; Willaert et al.,
2007; Mertens et al., 2011).

* Medigao do Desempenho: Garantir o alinhamento
entre os objetivos estratégicos do negocio e o
desempenho dos processos organizacionais
¢ condigdo relevante para a competitividade
das empresas. Mas representa também uma
condi¢do que, para ser atendida, exigira melhorias
nos sistemas de mensurag@o e, por vezes, a
avaliagdo continuada da propria qualidade do
sistema de métricas da organizagdo (Hammer,
2007b; Ndede-Amadi, 2004; Reijers, 2006).
Na pesquisa, os efeitos diretos de BPO sobre o
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fator “Medicao do Desempenho” e o coeficiente
de determinagéo obtido nessa regressdo reforga
a percepcao de relevancia de uma “cultura de
mensuragdo”, nas empresas, para a implementagao
da abordagem de processos. Em especial, a
necessidade de as organizacdes desenvolverem
sistemas de mensuragdo com multiplas medidas
que reflitam o escopo dos objetivos do negocio
e que possam servir aos interesses dos varios
stakeholders vinculados diretamente ao negocio
(Sidorova & Isik, 2010; Yen, 2009).

Documentagao de Processos: Os processos de
negdcios devem ser devidamente especificados
para que possam ser corretamente executados
(Kohlbacher & Gruenwald, 2011; Hammer, 2007a;
McCormack et al., 2003). Na pesquisa, os efeitos
diretos de BPO sobre o fator “Documentagao de
processos” e a parcela de variancia desse fator
em fun¢do do construto BPO mostraram-se
bastante expressivos.

Sistemas e TI: Alcancar metas de efetiva
integracdo dos fluxos fisicos e de informagao
nos processos de negdcios, essencialmente
interfuncionais, ¢ um resultado que depende cada
vez mais do emprego das novas tecnologias de
informacao. Os resultados da pesquisa indicam
que a magnitude dos efeitos diretos para o
relacionamento entre BPO e o fator “Sistemas
e TI” ¢ bastante expressiva, assim como a
parcela da variancia desse fator em fungdo da
variavel latente BPO no modelo estrutural. Esses
substanciais efeitos sdo compreensiveis: para
a maior parcela das organizacdes da amostra,
as novas tecnologias de informagdo estdo
sendo efetivas em promoverem a integragao
de dados e informagdes de diferentes fungdes
organizacionais, em oportunizar o rapido acesso
a dados sobre o desempenho dos processos, em
tempo real, e no suporte a implementagdo de
suas estratégias.

Orientacdo para clientes e fornecedores:
O desenvolvimento e a implementagdo da
abordagem da BPO n3o demandam a integragao
de atividades e fluxos de processos circunscritos
aos limites intraorganizacionais. Os resultados
da pesquisa indicam que os efeitos diretos para
os relacionamentos entre BPO e os fatores
“Orientacdo para Clientes” e “Orientagdo para
Fornecedores” sdo importantes, assim como a
parcela da variancia desses fatores em fungao
da variavel latente BPO no modelo estrutural.

Desempenho organizacional: Muito comumente,
as empresas enfrentam dificuldades na definicao
do que mensurar e em como mensurar aquilo
que deve ser mensurado (quais KPIs e quais
métricas, respectivamente) para implementar
suas estratégias organizacionais (Cokins,
2010). As dimensoes do Balanced Scorecard
(construto dependente no modelo estrutural
desta pesquisa) sdo reconhecidamente uteis por
buscarem um equilibrio em areas do desempenho
consideradas criticas a qualquer organizagao,
independentemente do porte ou setor de atuagio
(Sundin et al., 2010; Kaplan & Norton, 1992,
1996). Nesta pesquisa, foram confirmados os
substanciais efeitos dos regressores BPO ¢
Indicadores analiticos sobre trés dos quatro
fatores reflexivos do construto Desempenho:
Capacidade em processos, Cliente/mercado,
Aprendizagem/crescimento. Apenas o fator
Financeiro apresentou um efeito que, apesar
de expressivo, pode ser considerado como de
moderada magnitude se comparado aos demais
efeitos. Todos os efeitos foram considerados
significativos ao p valor < 0.0001, ou seja,
pode-se afirmar, com confianga estatistica, que
a probabilidade de que esses efeitos tenham
ocorrido ao acaso seja praticamente nula.

As cinco hipéteses da pesquisa foram corroboradas,
a um nivel alto de significancia (p < 0.01):

BPO ¢ Desempenho Organizacional (Hipotese 1):
indicando que, quanto mais significativa a
orientacdo para processos de uma empresa,
melhor o seu desempenho organizacional nas
dimensdes pesquisadas (mercado, financeiro,
aprendizagem e capabilidades em processos).

BPO e Indicadores Analiticos (Hipotese 2):
indicando ser forte e positiva a associagdo
entre orientacdo para processos de negdcio
¢ a utilizagdo de indicadores analiticos pelas
empresas.

Indicadores Analiticos e Desempenho
Organizacional (Hipdtese 3): indicando que,
quanto maior a utilizagio de indicadores analiticos
pelas empresas, melhor o seu desempenho
organizacional.

BPO, Indicadores analiticos ¢ Desempenho
Organizacional (Hipotese 4): indicando que
os regressores BPO e indicadores analiticos,
conjuntamente, explicam parcela expressiva
da varia¢do do desempenho organizacional das
empresas.
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= Osefeitos de BPO e da utiliza¢do de indicadores
analiticos sobre o desempenho organizacional
foram influenciados pelo porte das empresas, uma
vez que a presenca desta varidvel moderadora
alterou a for¢a da associacao entre tais construtos
(Hipotese 5).

7 Limitacoes do estudo, sugestdes
para futuras pesquisas e
conclusdes

Este estudo proveu suporte estatistico para a
validagdo de um modelo teérico que demonstrou e
permitiu explicar os efeitos da BPO e da abordagem
analitica sobre areas relevantes do desempenho
organizacional. O estudo também identificou diferencas
estatisticamente significativas entre os dois grupos
amostrados (pequenas e médias empresas), com elevado
nivel de significancia estatistica, demonstrando que o
porte pode ser uma variavel moderadora importante
da relagdo entre os construtos estudados.

Ha, certamente, na constatacdo de diversidade
das empresas da amostra (em relagdo ao porte e aos
respectivos setores de atuagdo), o reconhecimento
de uma condi¢@o suficiente para refletir outras tantas
caracteristicas relevantes dessas empresas, mas que nao
foram consideradas diretamente nesta pesquisa: o tipo
e o grau de complexidade dos processos de producao
de bens e de servigos; os niveis de padronizacdo e
customizagao dos produtos; os padrdes de demanda
nos respectivos mercados de atuagao; as estratégias
de produgdo adotadas; as regras de negdcios vigentes;
entre outras varidveis. Um exame mais minucioso da
importancia potencial desses fatores nas associacdes
investigadas neste estudo tem, seguramente, potencial
de grande contribuicao aos estudos da area.

Um estudo relevante, nesse sentido, seria voltado a
descrever em que medida as estratégias de produgdo
e os padrdes de demanda das empresas afetam o
interesse pela implementagao de uma abordagem de
processos ou pela utilizagdo de abordagens analiticas,
na condugao do negocio. Nesse sentido, novos estudos
poderdo vir a identificar a existéncia de diferengas
relativamente a importancia e aos quesitos para
implementagao das abordagens de BPO e analitica
quando confrontadas empresas com estratégias de
produgao em ambiente make to stock e modelos de
negocios operados em outras condi¢des (por exemplo,
em regimes make to order ¢ engineering to order).
Ha fatores criticos de sucesso nessas implementagoes,
e também seria bastante 1itil reconhecermos até que
ponto esses fatores sdo os mesmos, para modelos de
negocios tao distintos.

Apesar de parcela consideravel da variagdo
do desempenho das empresas da amostra ter sido
explicada a partir das varidveis regressoras no modelo,
ha outras varidveis independentes ¢ moderadoras

dessa relagdo que ndo foram investigadas neste
trabalho. Além desta imediata limita¢do do estudo,
outras restri¢des poderiam ser elencadas, como a
excessiva dependéncia de testes quantitativos para
avaliar as relagdes investigadas no modelo ou o
fato de que os dados foram recolhidos por meio de
informantes-chave de organizacdes selecionadas
pelo critério de acessibilidade, constituindo uma
amostra ndo probabilistica do universo de empresas
neste estudo.

Todas essas limitagdes sdo relevantes, ajustam de
forma benéfica o alcance dos resultados do trabalho e
tornam mais parcimoniosas as projegdes e contribuigdes
da pesquisa. Entretanto, em fun¢@o da relevancia
das perguntas e do rigor metodologico adotado no
trabalho, os achados sdo suficientemente robustos.
Servem para adensar e repercutem positivamente no
conhecimento tedrico acumulado da area e também,
objetivamente, sobre o escopo das decisdes gerenciais
das empresas. A diregdo dos resultados demonstra
os beneficios das abordagens BPO e Analitica para
as empresas, tornando-as mais assertivas em seu
planejamento estratégico e no subsidio as decisdes —de
cunho operacional ou estratégico — que afetam o
seu desempenho e a sua competitividade no tempo
presente, mas que também condicionam os resultados
criticos que poderdo influenciar a sua sobrevivéncia
no futuro.
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Apéndice A. Indicadores dos Modelos de Mensuragao da Pesquisa.

Quadro 1. BPO: variaveis latentes ¢ indicadores do modelo de mensuragao.

Construto de Construto .
Itens/Indicadores
2% ordem de 1" ordem
* Alinhamento de resultados as diretrizes do planejamento estratégico
Lideranca ¢ . Compr(.)metjmento da ge,:re‘?ncia conrl a-mellhorria (.108 processos
Estratégia . Comuplcqc;ao das estratégias em niveis hierarquicos na estrutura
organizacional
* Eficacia do planejamento estratégico
* Nivel de documentagdo — basica e avangada — de processos
Documentagdo de | * Defini¢do e documentagao das responsabilidades pelos processos e tarefas
processos * Metodologia formal e padronizada para mapear processos
* Metodologia formal e padronizada para desenho de novos processos
* Desenvolvimento e implementa¢do de metas de desempenho de processos
* Desenvolvimento e implementagdo de indicadores de desempenho de
Medicao do processos
desempenho de | ¢ Resultados de desempenho utilizados para melhoria continua de processos
processos * Alinhamento de metas de processos as estratégias organizacionais
» Governanga das iniciativas de melhorias de processos
» Documentagdo de iniciativas de melhorias no desempenho de processos
* Grau de integragdo dos fluxos fisicos e de informac@o entre departamentos
* Eficacia na coordenacgao de atividades interdepartamentais
Estrutura * Presenga formal, no organograma da empresa, do gestor (“dono”) de
Organizacional processos
* Presenca formal, no organograma da empresa, de escritorio ou geréncia
responsavel pela gestdo dos processos na organizagao
* Oferta de treinamento em gerenciamento de processos, aos colaboradores da
organizagao
BPO Gestio de pessoas * Oferta de treinamento em situagdes de modificagdes ou implementagdo de

NOVOS Processos na organizagao
* Grau de autonomia para decisdes em processos organizacionais em nivel
funcional

Cultura e
valores da
organizacao

* Valorizagdo da cultura de processos na organizacao

* Esforco para o alinhamento de metas de processos entre as areas funcionais

* Eficacia no gerenciamento de conflitos interdepartamentais

* Periodicidade de reunides dedicadas exclusivamente ao objetivo de
aprimoramento de processos

* Visdo dos colaboradores relativamente ao modelo de estrutura da empresa
(funcional x orientada para processos)

Orientagdo para
clientes

* Centralidade do cliente no modelo de negdcio da empresa

* Produtos e servigos produzidos para atender a expectativas de clientes

» Utilizacdo intensiva de feedbacks do cliente para aprimoramento da
qualidade de produtos e processos

Orientagdo para

* Desenvolvimento de programas de relacionamento com fornecedores

* Nivel de integracdo do fluxo fisico e de informagdes com fornecedores

» Compartilhamento de informagdes, com fornecedores, relacionadas as
mudancas em processos da organizacdo contratante

fornecedores * Iniciativas de CPFR
* Constitui¢do de equipes formais — de contratante e contratada — para
implementag@o de melhores praticas nos processos de suprimento
Sistemas e . Integragéo Qe dados de.diferentes areas funcionais da empresa .
. * Apoio dos sistemas de informagao para dar suporte e facilitar melhorias nos
tecnologias

da informagédo

processos de negocio
 Acessibilidade e confiabilidade de dados

Fonte: Autores da pesquisa.
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Quadro 2. Indicadores Analiticos e variaveis manifestas do modelo de mensuragao.

Construto

de 1° ordem Itens/indicadores

« Avaliacdo da lucratividade do negdcio por segmento de clientes atendidos

» Reconhecimento de padrdes de demanda para produtos e servicos da empresa

« Utilizagdo de métodos matematicos/modelos estatisticos para prevercomportamento da
cadeia de demanda

* Desenvolvimento de estratégias baseadas no comportamento de demanda de clientes

Indicadores » Desenvolvimento de estratégias baseadas nos perfis de clientes/segmentos de clientes
analiticos * Grau de confiabilidade dos métodos de previsdo empregados na empresa

« Eficacia da programacgao da produg@o em relagdo aos objetivos de lucratividadedo
negocio

 Analise detalhada dos impactos financeiros e operacionais resultantes de mudangasnio
planejadas na programacado de producdo da empresa

» Monitoramento e analise de erros de previsdo

Fonte: Autores da pesquisa.

Quadro 3. Desempenho: variaveis latentes e indicadores do modelo de mensuragéo.

Construto de Construto de e
a a Itens/indicadores
2% ordem 1* ordem
Perspectiva * Lucratividade e aumento de receita nos tltimos dois anos
Financeira * Aumento da eficiéncia em custos nos ultimos dois anos

* Eficacia em fidelizar clientes

Perspectiva * Eficacia em atrair novos clientes para o negocio
Cliente/Mercado | ¢ Evolucdo do market share da empresa

* Nivel de satisfagdo de clientes

* Consisténcia nos prazos de entrega prometidos

Perspectiva * Redugdo do tempo para atendimento de pedidos
Desempenho Capacidade em | * Redugdo do tempo para o desenvolvimento de novos produtos
oo Processos * Eficacia dos processos interorganizacionais com fornecedores
organizacional

* Eficacia dos processos interorganizacionais com clientes

» Competéncias atuais da for¢a de trabalho no gerenciamento de processos
organizacionais
* Potencialidade para o crescimento de competéncias do quadro funcional

Perspectiva .
. em gerenciamento por processos.
Aprendizagem e , .
. * Nivel de comprometimento da forca de trabalho para com as metas de
Crescimento

desempenho em processos
* Presencga de niveis avangados de conhecimento em processos entre 0s
lideres funcionais ou de processos na organiza¢ao

Fonte: Autores da pesquisa.



