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RESUMO

Os modelos de maturidade sao ferramentas de avaliagao que fornecem suporte ao
gerenciamento de processos de negocio, possuem foco em avaliar a maturidade
atual destes e identificar o caminho de potenciais melhorias. De forma singular, entre
os diversos modelos de maturidade, o Process and Enterprise Maturity Model
(PEMM) é um modelo que sugere que a avaliagdo da maturidade seja realizada de
forma distinta entre a maturidade de processo e a da estrutura organizacional. E
importante destacar que, apesar do potencial, ainda sdo poucas as pesquisas que
abordam o respectivo modelo de maturidade e o impacto de suas dimensdes no
desempenho organizacional. Esta pesquisa tem como objetivo contribuir para um
melhor entendimento do modelo, analisando o grau de maturidade da estrutura e

dos processos, e verificando suas relagées com o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Processos; Estrutura e Desempenho Organizacional; Modelos de
Maturidade.



ABSTRACT

The maturity models are assessment tools that provide support for managing
business processes, focusing on assessing the current maturity of these and identify
the path of potential improvements. Uniquely among the many maturity, the Process
and Enterprise Maturity Model (PEMM) is a model that suggests that the evaluation
of maturity is performed differently between process maturity and organizational
structure. Importantly, despite the potential, there are few researches on the
respective maturity model and the impact of its dimensions on organizational
performance. This research aims to contribute to a better understanding of the model
by analyzing the degree of maturity of the structure and processes, and verifying their

relationship to organizational performance.

Key words : Process ; Structure and Organizational Performance ; Maturity models.
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1. INTRODUCAO

No cenario econémico atual, a concorréncia global e crescentes expectativas dos
clientes exigem que as empresas intensifiquem seus esforgos para alcangar niveis
superiores de eficiéncia e eficacia de seus processos organizacionais. Estes
desafios conduzem as organizagdes a otimizar suas operagdes e desenvolver uma
gestao eficaz de seus processos de negocio. Uma das ferramentas que abordam a
gestdo de processos nas organizagdes € o Business Process Management (BPM),
que tem sido apontado como “a evolugdo de metodologias como gestdo da
qualidade total” (CROSBY, 1979; POWELL, 1995) e também da reengenharia dos
anos 90 (HAMMER; CHAMPY, 1993).

Dentre as diversas ferramentas e modelos que fornecem suporte ao gerenciamento
de processos de negoécio, os modelos de maturidade (Business Process Maturity
Model — BPMM'S) estdo obtendo destaque entre os académicos e profissionais
(ROSEMANN; BRUIN, 2005a; BRUIN et al., 2006; WEBER et al, 2008;
ROGLINGER et al., 2012). De forma genérica, eles sdo compostos por um somatorio
de critérios de avaliagcdo, de carater singular a cada modelo e ordenados em
sequéncia, que buscam auxiliar na avaliacdo da maturidade atual dos processos de
negocio e conduzir as organizagdes em um caminho légico de potenciais melhorias
(BRUIN et al., 2006; HAMMER, 2007a).

Existe uma variada literatura que aborda os diversos modelos de maturidade e
apresenta beneficios e criticas a sua utilizacdo. Sdo exemplos: FISHER, 2004;
BRUIN et al., 2006; HAMMER, 2007a; LEE et al., 2007; WEBER et al., 2008;
MCCORMACK et al., 2009; ROGLINGER et al., 2012.

Absorvendo o contexto, Rohloff (2009) afirma que a maioria dos modelos existentes
foca, exclusivamente, em uma dimenséo diferente para avaliar a maturidade dos
processos. Nesse contexto apresenta algumas exceg¢des que cobrem multiplas
dimensdes e incluem o BPMM da OMG (WEBER et al.,, 2008), o Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM) (HAMMER, 2007a) e o modelo proposto por
Rosemann (BRUIN et al., 2006)

Na visdo de Rdglinger, Poppelbus e Becker (2012), um dos modelos de maturidade

mais respeitados é o publicado na Harvard Business Review por Hammer (2007a).
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Trata-se de um novo modelo de maturidade, chamado Process and Enterprise
Maturity Model (PEMM), que tem como objetivo criar uma estrutura que auxilie
executivos a entender, planejar e avaliar suas iniciativas de transformag&o baseadas
em processos. Hammer parte do pressuposto que a organizagdo precisa
desenvolver dois tipos de caracteristicas para que um processo de negdcio corra
bem e sustente seu desempenho: habilitadores de processos’ e capabilidades
organizacionaisz. O PEMM & um modelo que sugere que a avaliagao da maturidade
organizacional seja realizada de forma distinta entre a maturidade de processo e a
maturidade da organizagao.

Considerando as caracteristicas singulares de avaliagdo da maturidade, foram
localizados apenas dois artigos que utilizam o modelo PEMM, que s&o Palmberg
(2010) e Parkes e Davern (2011). A busca foi realizada no Business Process
Management Journal, compreendendo o periodo de 2007 a 2013. Ao resultado
encontrado foi aplicado filtro de estudo de caso que demonstrasse o processo de
implantagdo do modelo.

Outro artigo localizado que contribuiu para a elaboragdo dessa pesquisa € o
Kohlbacher (2010), que ndo aborda o modelo de maneira direta mas apresenta uma
revisdo da literatura a partir do prisma de analise dos efeitos da orientagcdo para
processo (Process Orientation - PQO), fornecendo fundamentagdo teorica para
algumas dimensdes do modelo de maturidade. PO representa a dimensdo da
estrutura organizacional, e € de grande relevancia para o desenvolvimento dessa

pesquisa.

O conceito de orientagdo de processos de negocio (BPO) é baseado na obra de
Deming, Walton (1986), Porter (1985), Davenport e Short (1990), Hammer (1996),
Hammer e Stanton (1999), Hammer e Champy (1993) e Grover e Kettinger (1995).
Esse arcabougo tedrico sugere que a adogao da “visdo de processos” conduz a um

melhor desempenho organizacional.

' O autor entende habilitadores de processos como caracteristicas que pertencem a processos
individuais

2 0 autor entende capabilidades organizacionais como caracteristicas que se aplicam a organizagdes
inteiras.
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A orientagdo para processo (Process Orientation — PO) significa focar em processos
de negdcio que variam de cliente para cliente, em vez de colocar énfase em
estruturas funcionais (REIJERS, 2006). PO conta com a melhoria da eficiéncia da
organizagcédo através da coordenagao de alto nivel de atividades em um sistema
racionalizado de processos de ponta a ponta (BENNER; TUSHMAN, 2002). Esta
definicdo € considerada ponto de referéncia para a conceituagcdo do construto PO,
considerando que raros estudos tém buscado revé-la ou modifica-la. Para Shenkar
et al. (1995), a definicdo do dominio de um construto deve satisfazer dois requisitos:
a construgao deve ser capaz de operacionalizar as suas dimensdes; e ser global, ou

seja, as dimensdes incorporadas devem propor diferentes classificagdes.

Seguindo a linha dos autores McCormack; Johnson (2001), Guido (2006), Reijers
(2006), Hammer (2007a), Vera; Kuntz (2007); Kohlbacher; Gruenwald (2011), que
realizaram uma extensa pesquisa na area, além de considerar a proposta de divisdo
das dimensdes em duas grandes areas habilitadores de processos e capabilidades
organizacionais, proposto no PEMM, neste trabalho serdo consideradas as

seguintes dimensdes:

- Habilitadores de processos organizacionais. Subdividida nos itens: desenho de
processo, executores de processos, proprietario de processo, infraestrutura e
indicadores de desempenho de processos;

- Capabilidades organizacionais. Subdividida nos itens: lideranga, cultura,

expertise e governanga.

Parkes e Davern (2011) apresentam um estudo de caso em que demonstram como
a utilizagdo de um modelo de maturidade PEMM ajudou o Governo da Australia
(AusGov) no processo de implementagdo da mudanca de processos de negocio,
utilizando um software de fluxo de trabalho. Em contrapartida, Palmberg (2010)
utilizou o mesmo modelo para contextualizar as mudangas organizacionais na
implantacdo de gestdo de processos. Apesar de terem utilizado o modelo de
maturidade PEMM de maneiras diferentes, nenhuma das pesquisa mencionadas
relacionou os construtos Processos Organizacionais e Estrutura Organizacional com

o Desempenho Organizacional interno e externo.
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Sendo assim, este trabalho visa responder a seguinte questdo: Considerando o grau
de maturidade da estrutura e dos processos organizacionais, qual a intensidade da

relacdo com o desempenho na visao interna e externa?.

O presente estudo se justifica pela originalidade em analisar a conexdao entre

estrutura organizacional e processos com o desempenho organizacional.

De acordo com Kohlbacher e Reijers (2013), existe uma lacuna de estudos
quantitativos que investigam os efeitos de PO sobre medidas de desempenho n&o
financeiras, ou seja, os trabalhos em sua maioria apresentam foco apenas no

desempenho financeiro organizacional.

O presente trabalho, no entanto, apresenta originalidade na forma de mensurar o
desempenho organizacional na perspectiva de uma visdo interna que possui
embasamento tedrico no BSC (KAPLAN; NORTON, 1992, 1993, 1996) e visédo
externa com base nos critérios de custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade
propostos por Wheelwright (1984), que busca avaliar aspectos relacionados com a

competitividade organizacional perante o mercado.

Na visdo de Kohlbacher e Reijers (2013) a maioria dos estudos existentes abordam
PO como uma medida unica, ou seja, existe uma lacuna de estudos que busca
analisar os efeitos PO de forma distinta. Acrescenta-se a isso que a obtencao de
resultados positivos em um ambiente dinamico e instavel € melhor compreendido
quando visto a partir da perspectiva da maturidade de um conjunto de habilitadores
organizacionais (PARKES; DAVERN, 2011); e que atengdo também deve ser dada
as capabilidades organizacionais relacionadas com desafios presentes no contexto.

Procurando sanar essas lacunas, a presente considera a natureza multidimensional
da PO e realiza sua analise sobre a perspectiva dos processos organizacionais
(habilitadores organizacionais), da estrutura organizacional (capabilidades
organizacionais), e dos efeitos dessa dimensé&o, proposto no modelo de maturidade
(PEMM) desenvolvido por Hammer (2007a) no desempenho interno e externo das
organizagbes. E possui relevancia pelo fato de o tema central estar obtendo
destaque entre os académicos e os profissionais da area (ROSEMANN; BRUIN,
2005a; BRUIN et al., 2006; WEBER et al., 2008; ROGLINGER et al., 2012).
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1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivos principais

Analisar a relagdo entre os graus de maturidade da estrutura e dos processos
organizacionais com o desempenho visao interna. Avaliar o impacto do desempenho

visao interna no desempenho visao externa.
1.1.2 Objetivos especificos

* Definir, conceituar e delimitar o construtor de maturidade na estrutura e nos
processos organizacionais;

* Definir, conceituar e delimitar o construtor de desempenho visdo interna e
externa;

* Identificar a intensidade da relagdo entre os construtos grau de maturidade na
estrutura e nos processos organizacionais com o desempenho visao interna;

* |dentificar a intensidade da relacdo entre o construto desempenho visido

interna com o desempenho visao externa.
1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO
Esta pesquisa esta estruturada em quatro capitulos, cujos objetivos sao:

Capitulo 2: Revisado bibliografica: apresentacdo da fundamentagéo tedrica usada
para a delimitacdo dos conceitos de processos, estrutura e desempenho

organizacionais;
Capitulo 3: Procedimentos metodoldgicos;

Capitulo 4: Analise dos resultados encontrados e discussdo sobre os principais

pontos da pesquisa;

Capitulo 5: Consideracgdes finais, limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.



20

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os construtos maturidade nos processos e na estrutura organizacional s&o
procedentes do modelo Process and Enterprise Maturity Model, proposto por
Hammer (2007), o qual sugere que a avaliagdo da maturidade seja realizada de

forma distinta entre a maturidade de processo e a da estrutura organizacional.

Para a realizagdo dessa pesquisa a maturidade nos processos organizacionais
apresenta fundamentagao tedrica em gerenciamento de processos de negdcio e a
estrutura organizacional possui embasamento no conceito de orientagdo para

processos de negocio.
2.1 MATURIDADE NOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

As organizagbes estdo continuamente sob pressdo da concorréncia e for¢cadas a
reavaliarem seus processos de negocio. Estes representam o nudcleo de
funcionamento de wuma organizagdo, porque uma empresa € composta
principalmente de processos e nao de produtos ou servigos (SKRINJAR et al., 2008).
McCormack e Johnson (2001) argumentam que a gestdo de um negdcio significa

gerenciar seus processos.

No cenario econémico atual, a concorréncia global e crescentes expectativas dos
clientes exigem que as empresas intensifiquem seus esforgos para alcangar niveis
superiores de eficiéncia. Da mesma forma, tais desafios conduzem as organizagdes
a, também, otimizar suas operagbes e desenvolver uma gestdo eficaz de seus
processos de negoécio. Ferramentas e métodos de melhoria continua, como Six
Sigma, por exemplo, estdo sendo disseminados entre as organizagbes de todo o
mundo (VOSS, 2005). As organizagbes ndao competem em processos, mas na
capacidade de viabilizar a melhoria continua® dos mesmos (TEECE, 2007).

A ideia da organizacdo focada em processos esta mais disseminada nas
organizagcdes e vem se tornando um requisito obrigatorio (LEVI, 2002). A estratégia
de competicdo aplicada em muitos segmentos do mercado empresarial apresenta
como pilar os ativos estratégicos e a capacidade de implanta-los (MCCORMACK et

® Melhoria continua ¢ definida como “um esforgo sistematico para buscar e aplicar novas formas de
fazer o trabalho” (ANAND et al., 2009).
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al.,, 2009). Contudo, perante a atual realidade do mercado empresarial, a
concorréncia estd fundamentada em capabilidades*, ou “pacote complexo de
habilidades e conhecimentos acumulados, exercidos por meio de processos
organizacionais” (DAY, 1994). Convergindo na mesma dire¢ao, Zollo e Winter (2002)
e Romme et al. (2010) argumentam que capabilidades sdo um padrao aprendido e
estavel da atividade coletiva, através do qual a organizagao gera sistematicamente e

modifica suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia.

Iniciativas de melhoria continua auxiliam a aumentar a capacidade da organizagao
para fazer mudancgas rapidas no processo de coesdo e para melhorar o
desempenho organizacional. Dessa forma, as iniciativas de melhoria podem servir

como uma capabilidade para a organizagado (ANAND et al., 2009).

Diversos estudos empiricos tém demonstrado uma relagdo positiva entre as
capabilidades e o desempenho organizacional (LUO, 2000; DANNEELS, 2002;
ZOTT, 2003; HUNG et al., 2010). Davenport (2005) e Bititci et al. (2011) argumentam
que a maneira com que a organizagdo configura e gerencia seus processos de
negocio € um fator chave de flexibilidade e agilidade organizacional, ou seja, a
maturidade e a capacidade dos processos de negdcio sao considerados fator
determinante da capacidade de uma organizagdo em se adaptar e responder as
ameagas e oportunidades emergentes, e, consequentemente, garantir a sua

sustentabilidade.

A literatura sugere que organizagdes com processos bem desenvolvidos e maduros
permitem uma melhoria continua do controle e monitoramento da producao, e séo
mais propensos a superar 0s seus concorrentes e manter o seu desempenho
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; DAVENPORT et al., 2004; BITITCI; ACKERMANN;
ATES; DAVIES, J. D.; et al., 2011). Essa forma de pensar nos conduz a inferir que
as organizagdes devem possuir capabilidades, como sugerido por Deming (2000),
que seria a agao de planejar, executar, checar e agir através de seus processos de

negocio, garantindo uma melhoria continua, monitoramento, controle e evolugéo.

Na visdo de Li et al. (2009), muitas organizagdes possuem elevado grau de
comprometimento com o avango das praticas de gestdo da cadeia de valor e

* Qualidade de ser capaz; atributos de uma firma que a possibilitam explorar seus recursos na
implementacéo de suas estratégias (BARNEY; CLARK, 2007).
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melhoram a inteligéncia de processos através da integragao fisica, informativa e dos
fluxos de pagamento com fornecedores e clientes nos contextos da cadeia de
suprimentos. Modelos de negdcio diferentes podem ser propostos intencionalmente
para melhorar a integragdo de processos e aumentar a criagdo de valor através da
reconfiguragdo dos processos da cadeia de atividades, tornando redes estratégicas
entre empresas e melhorando a viabilidade de aspectos relevantes da interacdo das
empresas (ZOTT et al., 2011).

Dessa forma, se faz necessario que as organizagbes construam capabilidades
estrategicamente alinhadas, tanto interna quanto externamente, com as
organizagbes que compdem suas redes empresariais. Em praticamente todos os
setores, as empresas de todos os tamanhos tém conseguido melhorias
extraordinarias em custos, qualidade, velocidade, rentabilidade e outras areas-
chave, concentrando-se em medir e redesenhar seus processos internos, voltados
para o cliente (HAMMER, 2007a). Na visdo de Schmelzer e Sesselmann (2006), a
integragcdo do BPM conduz a um aumento da satisfagdo do cliente, do tempo de
execucao de ciclos mais baixos, do aumento de processos e qualidade do produto,
da reducdo de custos, aumento de vendas, maiores lucros e maior valor da

empresa.

A gestdo BPM, além de incluir a descoberta do desenho, implementagédo e execugao
dos processos, acrescenta a necessidade de integragdo, controle, analise e
otimizagdo dos mesmos (SMITH; FINGAR, 2006). Contudo € importante destacar
que, para o alcance de um desempenho organizacional superior é necessario que
ocorra a interagdo entre os processos internos e externos da organizacao e de sua

rede competitiva empresarial.

O conceito de gestdo de processos de negdcio ndo pode ser considerado como uma
ideia totalmente nova. Shewhart (1939) e Deming (1953) foram um dos autores que
iniciaram o debate que abrange o controle de processo no contexto de produtos e
controle estatistico. Na década de 70, desponta uma ferramenta de controle de
qualidade, chamada de Total Quality Management (TQM), fato que alterou a viséo
de processo, apresentando foco em medidas estatisticas nos processos de
fabricagdo (CROSBY, 1979; POWELL, 1995).
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A ferramenta TQM tem origem ao que denominamos como gerenciamento de
processos de negocio, que abrange uma abordagem integrada para gerenciar, de
forma continua, os processos de negdcio, possuindo como objetivo gerenciar o
desempenho dos processos (HAMMER et al., 2010). Na visdo de Palmberg (2009)
inexiste uma definigdo generalizada e plenamente aceita por todos sobre o conceito

de processos e gestdo de processos de negocio.

Quanto ao conceito de gestao de processos de negdcio, duas vertentes podem ser
identificadas na literatura: a primeira, que se refere a melhoria dos processos
organizacionais, considera a ac&o individual (autores como Zairi (1997), Lee e Dale
(1998) e Biazzo e Bernardi (2003) abordam o tema); ja a segunda, com uma visao
holistica, considera a gestdo de processos como parte da gestdo de toda a
organizacdo (McAdam e McCormack (2001), Bawden e Zuber-Skerritt (2002),
Rosemann e Bruin (2005a) e Hammer (2007a) referem-se ao tema). Esta tem como
pressuposto que a organizagdo visualiza suas operagdées como um conjunto de
processos que se inter-relacionam e exercem influéncia expressiva na constituicao

da estrutura organizacional.

Embora a literatura disponibilize uma variada quantidade de definicbes para
processos de negocio, a grande maioria de definicbes convergem para o conceito de
gque um processo € uma série de atividades multifuncionais continuas ou
intermitentes, que sao inter-relacionadas de forma a fazer o trabalho fluir para um
determinado resultado (DAVENPORT; SHORT, 1990; DAVENPORT, 1993;
HAMMER; CHAMPY, 1993; ZAIRI, 1997).

O fato que possibilita a existéncia de abordagens distintas sobre processos de
negocio € que, além de concentrar-se na execugdo das atividades, os processos
também dao énfase a forma como essas atividades estdo inter-relacionadas e a
maneira como o trabalho flui através delas, apresentando resultado eficiente e

eficaz.

Os modelos de maturidade de Gerenciamento de Processos de Negodcio séo
utilizados como base de avaliagdo e comparagdo de melhoria (SPANYI, 2003;
FISHER, 2004; HARMON, 2004), a fim de obter uma abordagem informada para
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aumentar a capacidade de uma area especifica dentro de uma organizacao (PAULK
et al., 1993; AHERN et al., 2004; AHERN DENNIS et al., 2008).

A literatura disponibiliza uma variedade de modelos de maturidade, como SEI —
CMM (engenharia de software), PMI, OPM3 e modelos exclusivos para
Gerenciamento de Processos de Negocio (BRUIN, DE et al., 2004, 2006; FISHER,
2004; ROSEMANN; BRUIN, DE, 2005b; HAMMER, 2007a; HUFFNER, 2007; LEE et
al., 2007), que visam medir a maturidade da gestdo dos processos. Assim, conclui-
se que, na atualidade, os modelos de maturidade estdo sendo aplicados para
direcionar as organizagbes quanto ao caminho mais coerente para aperfeicoar os

servicos oferecidos aos clientes (WHITE et al., 2001).

Os modelos de maturidade da gestdo dos processos de negdcio foram projetados
para avaliar a maturidade de um dominio selecionado, com base em um conjunto de
critérios. Portanto, um modelo de maturidade de Gerenciamento de Processos de
Negdcio é uma ferramenta que pode ajudar as organizagbes a se tornarem mais
bem sucedidas com o novo formato, resultando no alcance de maiores beneficios
operacionais e desempenho do negdcio. Para Champy (2002), os modelos de
maturidade estdo sendo criados afim de estabelecer uma hierarquia, conjunto de
caracteristicas que serve para posterior avaliagao de entidades do mundo real, ou
seja, fornecem um conjunto de instrugées que dizem as partes interessadas o que
tem que ser feito, a fim de mover a organizagdo avaliada na escala superior do

modelo.

Uma das caracteristicas singulares dos modelos de maturidade em geral, e do
PEMM em particular, € o seu duplo objetivo de analisar os niveis atuais de
maturidade e fornecer diretrizes para identificar os caminhos de potencial melhoria
(HAMMER, 2007a; ROGLINGER et al., 2012). Na abordagem inicial, os modelos de
maturidade possuiam como foco apenas 0s processos, mas, com O passar do
tempo, foi adicionado o foco nas organizagbes. Depois de Harmon (2004), os
demais autores absorveram a ideia de que a maturidade deveria ser medida

analisando atributos relacionados aos processos e a organizagao.

Para realizagdo dessa pesquisa serao utilizadas as dimensdes propostas por

Hammer (2007a), que estdo estruturadas em um conjunto de cinco habilitadores de
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processos e quatro capabilidades organizacionais. S&o habilitadores de processos
organizacionais: desenho de processo, executores de processos, proprietario de
processo, infraestrutura e indicadores de desempenho de processos. Cada um
desses ¢é subdividido em dimensdes menores, compondo um total de treze

indicadores e itens.

O nivel de maturidade em relagdo aos habilitadores de processos foca em um
processo individual; o nivel de maturidade, no que diz respeito as capabilidades
organizacionais, aplica-se a toda a organizagdao (HAMMER, 2007a). A seguir estédo
descritos os habilitadores de processos do modelo Process and Enterprise Maturity
Model — PEMM.

2.1.1 Desenho de processos

O desenho de processos € o meio pelo qual a organizagdo estabelece um conjunto
de regras, principios, diretrizes e modelos para a implantagdo do Gerenciamento de
Processos de Negocio em toda a organizagdo (ROSEMANN; BRUIN DE, 2005a;
BRUIN DE et al., 2006). De acordo com Hinterhuber (1995), a delimitagdo de quais
s&80 0s processos de negocio da organizagdo € o comego desse trabalho. Uma das
exigéncias basicas para a organizagcdo que pretende utilizar o gerenciamento de
processos € possuir o pleno conhecimento de quais sdo o0s seus processos de
negocio, como sao executados, onde estao sendo executados e de que forma estao
inter-relacionados (DAVENPORT, 1993; HAMMER; CHAMPY, 1993; TENNER;
DETORO, 2000).

O desenho de processos abrange a especificagdo da maneira em que 0 processo
sera executado (HAMMER, 2007a, 2010; PARKES; DAVERN, 2011). Segundo
Hammer (2010), este aspecto € essencial em um processo pois engloba a definigao
de quais tarefas devem ser feitas, quem ira executa-las, em que momento e local, ou
seja, o design € a definicdo do processo. Com a auséncia do desenho apenas
existiriam atividades individuais, descoordenadas e, consequentemente, o caos

organizacional.

Um processo maduro € aquele que, nao so foi redesenhado de ponta a ponta, mas
se encaixa com os processos de clientes e fornecedores, estabelecendo as

expectativas de desempenho. Além disso, ele é tdo bem documentado que a analise



26

e o processo de redesenho podem ser exploradas via gestdo eletronica (PARKES;
DAVERN, 2011).

As medidas para identificar o grau de desenvolvimento do habilitador “desenho de
processos” mede 0 grau com que 0S processos organizacionais sdo desenhados e
documentados, sendo analisado sob a 6tica dos seguintes indicadores: propdsito,
contexto e documentagédo. A seguir estdo descritos os indicadores utilizados para

mensurar o grau de desenvolvimento do habilitador.
a) Propésito

Para Kalina e Analyzy (2009), o indicador Propdsito abrange as atividades que estéo
incluidas no processo de negocio da organizagao, sua sequéncia e concepgao. Esse
indicador, para Parkes e Davern (2011), verifica se os processos foram criados de
forma ponta a ponta, se estdo projetados para se encaixarem aos demais processos

internos e externos (clientes e fornecedores), visando a plena integragao.

A cooperagdao com os fornecedores é uma forma relevante de orientagdo do
processo, assim como os processos de organizagdo podem se estender para fora de
suas fronteiras e serem fortemente ligados aos processos dos fornecedores
(WILLAERT et al., 2007). A organizagdo ndo tem um impacto sob os processos dos
fornecedores se a cooperacéo for considerada como uma transagao pontual. Por
outro lado, a formagéo de um relacionamento de longo prazo com seus fornecedores
oferece mais possibilidade para uma reformulagdo conjunta e coordenada dos

processos que se estendem por varias organizagdes.
b) Contexto

Kalina e Analyzy (2009) afirmam que esse indicador busca verificar o grau de
detalhamento e interacdo entre os processos de negdcio e os demais processos
internos, isto é, segundo Parkes e Davern (2011), verifica-se a existéncia ou n&o da
identificacdo de entradas e saidas, fornecedores e clientes, se 0s recursos
necessarios para o gerenciamento dos processos dos clientes s&do conhecidos, se
existe a expectativa mutua de desempenho entre os processos de negdcio e os

demais processos internos e externos.
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A definigdo de um processo de negdcio também necessita contemplar a definigao
das entradas e saidas do processo (SCHANTIN, 2004). A utilizagdo dessa medida
ocorre a partir do modelo proposto por Hammer (2007a) e McCormack e Johnson
(2001), e busca verificar se as entradas e saidas dos processos organizacionais
estdo claramente definidas.

c) Documentacao

Na visao de Parkes e Davern (2011), o indicador documentagdo tem como objetivo
medir o nivel de maturidade de toda a documentagdo da organizagéo, conteudo e
forma, que da suporte aos processos, ou seja, se é funcional, se as praticas dos
processos sao implementadas e documentadas, se existem metas, se existe foco

para melhoria dessas metas.

A documentagdo permite que seja catalisado as melhorias de processos
(MCCORMACK; JOHNSON, 2001), ajudando os funcionarios a compreender como
0os processos realmente funcionam e qual é o seu papel no desenvolvimento do
trabalho, de ponta a ponta (MELAN, 1989). A elaboracdo de uma documentagéo
adequada de processos € a uma boa base para a sua mensuragao (WILLAERT et
al., 2007), ou seja, processos de negdcio precisam ser especificados na forma como
devem ser executados (HAMMER, 2007a).

A Modelagem de Processos de Negocio é um conjunto de atividades envolvidas na
criacdo de representacbes de um processo existente ou proposto, e prové uma
perspectiva ponta a ponta de processos primarios, de suporte e gerenciamento de
uma organizagéo (CBOK, 2009).

O Business Process Management Initiative (BPMI) desenvolveu um padrao Business
Modeling Notation (BPMN). O principal objetivo do esforgo por parte de BPMN é
fornecer uma notagao que seja facilmente compreensivel por todos os usuarios de
negocio, desde os analistas que criam o0s rascunhos iniciais dos processos,
desenvolvedores técnicos, até das pessoas que irdo gerenciar € monitorar os
mesmos. BPMN cria uma ponte padronizada para o espag¢o entre o desenho e
implementagdo de processos de negdcio e define um diagrama (BPD), que é
baseado em uma técnica de fluxograma adaptada para a criagdo de modelos

graficos de operagdes de processos de negdcio.
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Um modelo de processos de negocio € uma rede de objetivos graficos, onde as

atividades e os controles de fluxo definem a ordem de desempenho (WHITE, 2004).

Este indicador é adotado a partir dos modelos de Guido (2006), Hammer (2007a),
McCormack e Johnson (2001), Reijers (2006) e Willaert et al. (2007), e busca medir

se 0s processos organizacionais sdo documentados de forma detalhada.

ApOs realizar analise em outros modelos, sugerimos o acréscimo de dois

indicadores, com o objetivo de tornar mais robusta a analise dessa dimensao

proposta. Sdo os seguintes:

Uso e atualizagdo da documentacdo do processo: Utilizado a partir dos
modelos de Reijers (2006) e Willaert et al. (2007), tem por objetivo medir se a
documentacdo do processo é sempre atualizada depois de criacdo ou
alteracdo. Com a atualizacdo presente e constante, sempre que ocorrer
alguma mudanga no desenho do processo, as pessoas devem substituir a
documentagdo antiga, assumindo as novas orientagdes. Dessa forma, geram

resultado positivo nos processos.

Segmentacdo dos processos de negocio: A vertente que faz referéncia ao
pensamento de segmentacdo do processo de negdcio foi desenvolvida por
Schantin (2004) e Suter (2004). Autores como Osterloh e Frost (2006)
denominam como “triage”, e Gaitanides (2007) chama de “process variant”.
Segmentacéo de processo de negocio busca criar variagdes de um processo
de negdcio que deve aderir as necessidades do cliente ou a heterogeneidade
do mercado. Este indicador tem como objetivo que cada variante do processo
criado possa lidar com os requisitos homogéneos. Visa captar se o desenho
dos processos organizacionais possuem aderéncia a visao de segmentagéo,
ou seja, se a organizagdo constitui muitas variantes para os processos de

negocio que enfrentam requisitos heterogéneos.

2.1.2 Executores do processo

A gestao de pessoas € uma disciplina que aborda variados aspectos. Pessoas como

um elemento central em BPM é definido como individuo e grupos que continuamente

melhoram os processos e aplicam as competéncias de gestdo de processos e
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conhecimento, a fim de melhorar o desempenho dos negocios (ROSEMANN; BRUIN
DE, 2005b; BRUIN DE et al., 2006).

No que diz respeito a orientagdo para processos de negocio, 0 aspecto mais
importante da gestdo de pessoas € a gestdo estratégica, que incide sobre as
praticas ligadas a formacgao e educagao dos empregados para alinhar habilidades e
conhecimento dos funcionarios com a estratégia de negocios (HUSELID et al., 1997;
BECKER; HUSELID, 1999).

O habilitador de processos engloba as pessoas que executam o processo e suas
singularidades, em termos de conhecimentos, habilidades e comportamento
(HAMMER, 2007a, 2010; PARKES; DAVERN, 2011). Os executantes necessitam
reunir uma mescla de conhecimentos, habilidades e comportamento, diferentes das
que trabalham por funcido, area ou departamento. Eles necessitam possuir uma
visdo sistémica dos processos organizacionais, objetivos, capacidade de
autogerenciamento e trabalho em equipe. A auséncia dessas caracteristicas fara
com que eles ndo consigam desenvolver o pleno potencial na execugao do trabalho
de forma ponta a ponta (HAMMER, 2010).

Este habilitador de processo é dividido em trés indicadores, de acordo com modelo
proposto por HAMMER (2007a): conhecimento, habilidades e comportamento. A
seguir estdo descritos os indicadores utilizados para mensurar o grau de

desenvolvimento do habilitador.
a) Conhecimento

Segundo Parkes e Davern (2011), este item visa medir o conhecimento sobre o
trabalho que o responsavel por determinado processo possui, os indicadores de
desempenho do processo e dos indicadores chave, ou seja, analisa a visédo
sistémica que as pessoas tém sobre os processos, verificando se elas sabem o
reflexo do desempenho de um bom processo em empresas, clientes e fornecedores.
Verifica também se os executores do processo possuem conhecimentos adequados,
caso contrario ndo sera possivel implementar o desenho de processos (HAMMER,
2007a).
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Este habilitador é procedente do modelo proposto por Hammer (2007) e busca
verificar se os funcionarios da organizagdo podem descrever a concepgédo do
processo em que estdo envolvidos. Além disso, o item avalia se os funcionarios
sabem como seu trabalho influencia na sequéncia do processo, clientes e

desempenho final do processo.
b) Habilidades

De acordo com Kalina e Analyzy (2009), este item visa analisar o nivel de
qualificacdo dos trabalhadores participantes na execug¢ao de determinado processo.
Analisa se os trabalhadores sdo apenas treinados para executar as atividades, se
existe multifuncionalidade, habilidades na resolucdo de problemas e padronizagao
de processos, implementacdo de mudancgas e pensamento de melhoria continua
(PARKES; DAVERN, 2011).

Este item é derivado dos modelos propostos por Hammer (2007) e Willaert et al.
(2007), e tem por objetivo avaliar se os trabalhadores da organizagdo possuem as
habilidades necessarias para resolugdo de problemas, melhoria de processos e
tomada de deciséo.

c) Comportamento

Visa analisar o comportamento do trabalhador no contexto do processo de negdcio
(KALINA; ANALYZY, 2009). De acordo com Parkes e Davern (2011), analisa se os
trabalhadores tém lealdade ao processo ou apenas a sua tarefa, se seguem o
desenho do processo realizando-o corretamente, se existem sugestbes de melhoria

na forma de execugéo do processo para uma melhor gestdo e execu¢gdo do mesmo.
2.1.3 Proprietario do processo

Todo processo de negdcio precisa ter um “proprietario do processo”, pessoa
responsavel por sua execugao, analise de desempenho e melhoria continua (LEE;
DALE, 1998). Para ocupar tal fungdo, a sugestdo € que seja um executivo sénior
que possua autoridade para tomar todas as medidas necessarias para coordenar e
melhorar a execugao do processo de negocio (HAMMER, 2007a, 2010; KALINA,;
ANALYZY, 2009; HINTERHUBER, 1995). O sucesso desse papel depende da
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autoridade que o individuo tem de controlar o orcamento e tomar decisdes que

afetam o desenvolvimento, manutencao e melhoria do processo (CBOK, 2009).

Um processo maduro € aquele em que o proprietario de processo é parte integrante
do grupo de executivos sénior, esta envolvido em decisdes estratégicas de nivel
organizacional e controla o orgcamento do processo (HAMMER, 2007a). Este
habilitador de processo mede o grau ao qual o processo € implementado na
organizacgdo. A seguir estdo descritos os indicadores utilizados para mensurar o grau

de desenvolvimento do habilitador.
a) Identidade

Na visdo de Kalina e Analyzy (2009), este indicador tem por objetivo identificar e
formalizar o proprietario do processo na organizagdo. Um processo de negdcio deve
ter um proprietario de processo com responsabilidade de ponta a ponta (SUTER,
20009).

Este indicador é adotado a partir dos modelos de Guido (2006), Reijers (2006),
Hammer (2007), Willaert et al. (2007), e mede se o papel do proprietario do processo
é estabelecido na organizagéo e se esse profissional foi atribuido a cada processo
de negdcio.

b) Atividade

Representa o conteudo do resultado do trabalho realizado no processo (KALINA;
ANALYZY, 2009). Sob outro prisma, Parkes e Davern (2011) argumentam que
ocorre a busca por analisar a maturidade das atividades realizadas em determinado
processo. Se o processo € documentado pelo seu proprietario, se ele define as
metas de desempenho, se planeja o design de melhorias alinhado aos outros
processos e objetivos da empresa.

Esta medida é adotada por Hammer (2007) e capta se os proprietarios dos
processos sao responsaveis pela melhoria continua e se executam esta tarefa de

forma proativa, além de possuir experiéncia como lider ou gestor.
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c) Autoridade

Este indicador tem como objetivo medir a autoridade do proprietario do processo
como um tomador de decisdo (PARKES; DAVERN, 2011). Isto &, se o proprietario
pode fazer alteragdes no processo ou apenas influencia outros tomadores de
decisdo, se ele tem algum controle sobre o orgamento de tecnologia, se controla os
sistemas de TI, as atribuicbes de pessoal e o alinhamento correto dessas
atribuicoes.

Para Hammer e Stanton (1999), em uma organizagao orientada para processo o
orcamento € definido por processos e nédo por departamentos. O desempenho do
processo possui dependéncia dos funcionarios que o executam. Considerando que o
proprietario do processo possua influéncia sob as atribuicdes e responsabilidade
pelos funcionarios, consequentemente também possui mais influéncia sob o

desempenho do processo

Esta medida é adotada a partir do modelo de Hammer (2007a) e busca avaliar se os
proprietarios de processo sao integrantes da alta administragado ou nivel superior de
tomada de decisdo da organizacao, se tém forte influéncia sob as atribuigdes dos

funcionarios e avalia se o proprietario do processo € responsavel pelo orgamento.
2.1.4 Infraestrutura de processos

Engloba os sistemas de informacédo e de gestdo que dao suporte aos processos
(HAMMER, 2007a, 2010; KALINA; ANALYZY, 2009; PARKES; DAVERN, 2011).
Executores dos processos necessitam de suporte das areas de Tecnologia da
Informacdo e Recursos Humanos para que possam desempenhar as
responsabilidades dos processos. Sistemas de informacdo funcionalmente
fragmentados ndo suportam processos integrados e sistemas de RH convencionais
(treinamentos, remuneragéo, carreira, etc.) reforcam as perspectivas de trabalho
fragmentado. Existe a necessidade de que as organizagbes possuam sistemas
integrados (ERP) e de remuneragdo baseada em resultados para processos
integrados (HAMMER, 2010).

Este habilitador de processo reflete a maturidade dos sistemas de informagéo e de

recursos humanos. Um processo em sua maior maturidade envolve um sistema de



33

Tl integrado com uma infraestrutura que suporte, de forma ampla, os processos,
bem como as politicas de recursos humanos que reforcam a importancia dos
impactos intra e inter organizacionais. A seguir estdo descritos os indicadores

utilizados para mensurar o grau de desenvolvimento do habilitador.
a) Sistema de informacao

O papel do Tl / Sl no processo de reformulagdo tem sido apontado como um dos
aspectos mais importantes dos esforcos de redesenho (DAVENPORT; SHORT,
1990; ALL; OTHERS, 1993; BELMONTE; MURRAY, 1993; DAVENPORT, 1993;
HAMMER; CHAMPY, 1993; ARMISTEAD et al., 1996; ZAIRI, 1997; AL-MASHARI;
ZAIRI, 1999; O’'NEILL; SOHAL, 1999; TENNER; DETORO, 2000; HARMON, 2004;
AHADI, 2004).

A combinacio de redesenho de processos e utilizagao da TI/S| é o suporte que pode
melhorar drasticamente os processos de negdécio (LOVE; GUNASEKARAN, 1997,
KUNG; HAGEN, 2007). Os sistemas de informagdo podem atuar como um facilitador
para a abordagem de processos (KIRCHMER, 2009, 2011), ou seja, sistemas de Tl
que integram perfeitamente toda a informagdo que flui através de uma empresa

apoia a abordagem de processos.

Na visdao de Dumas et al. (2005; 2013), o foco tradicional em analise de processos
(controle estatistico) e suporte a modelagem, solugdes de Tl relacionados ao BPM,
se manifestam cada vez mais na forma de sistemas de informacéo voltados para

processos.

O indicador sistema de informagdo busca medir o nivel de maturidade dos S| que
suportam o processo e se existe interacdo e comunicacdo entre os diferentes
departamentos (PARKES; DAVERN, 2011).

b) Sistema de Recursos Humanos

Faz referéncia ao sistema de recompensa (KALINA; ANALYZY, 2009). Na visdo de
Parkes e Davern (2011), o indicador busca analisar se o processo é baseado em
“herdis”, se existem descrigbes detalhadas para a gestdo de recursos criticos, se
existem perfis profissionais alinhados com as necessidades do processo e
equilibrado em relagcéo as necessidades e exigéncias da empresa.
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Em uma organizagdo orientada para processos, o desenho do processo deve
possuir descri¢gdes de cargos de forma precisa. Este indicador é derivado do modelo
proposto por Hammer (2007a) e busca avaliar a existéncia de definicbes de fungao,
descricdo de cargos e perfis de competéncia. Além disso, o conhecimento
apropriado tem de estar presente sobre determinada melhoria de processos,
redesenho/desenho de processo e técnicas de gerenciamento de mudanga
(HAMMER, 2007a). E os sistemas de incentivos devem ser implementados de forma
que enfatizem a execucdo e necessidade dos processos de forma precisa
(WILLAERT et al., 2007).

Enfim, o sistema de gestdo precisa enfatizar as necessidades do processo, caso
contrario, pode ocorrer conflito e confusdo, ocasionando reducdo no desempenho
(HAMMER; STANTON, 1999). Este indicador é utilizado a partir do modelo de
Hammer (2007a), Vera e Kuntz (2007) e Willaert et al. (2007), tendo por objetivo
avaliar se a organizagdo tem implementado um sistema de recompensas e

incentivos que enfatizam as necessidades dos processos de negocio.
2.1.5 Indicadores de desempenho do processo

A mensuragdo e posterior gestdo dos indicadores de desempenho estdo
intimamente conectadas (LEBAS, 1995). A auséncia da capacidade organizacional
de mensurar os resultados para analisar os efeitos das mudancas € um fator que
inibe as mudancas sistematicas (TENNER; DETORO, 2000).

A tarefa de identificar e documentar os indicadores dos processos e seus
respectivos resultados é um papel fundamental, ndo s6 por fornecer um meio de
medir e comparar o desempenho atual e futuro, mas também por destacar algumas

alocacdes de recursos ineficientes no processo existente.

Indicadores de desempenho de processos s&o as medidas que as organizagdes
definem e utilizam para acompanhar o desempenho dos processos
(HINTERHUBER, 1995). Para Hammer (2010), as empresas devem estabelecer
meétricas ponta a ponta, que sdo estabelecidas a partir de desdobramentos de
necessidades dos clientes e objetivos da empresa. Ao contrario de concentrar-se em
fungdes, o alinhamento e foco nos indicadores de processo, comum entre as

unidades organizacionais, pode ser alcancado (HAMMER, 2007b).
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O indicador de desempenho de processos faz referéncia a maneira como o processo
€ medido. Isso reflete a abrangéncia do que é medido e a regularidade da analise
dos indicadores dos processos em relagdo aos objetivos estratégicos e aos impactos
resultantes. Destaco que esse habilitador de processo faz referéncia,
exclusivamente, aos indicadores de desempenho do processo, diferente do item 2.3,
onde € abordado os indicadores de desempenho organizacional. A seguir estédo
descritos os indicadores utilizados para mensurar o grau de desenvolvimento do
habilitador.

a) Definigao

Este indicador faz referéncia ao alcance da definicdo dos indicadores de
desempenho do processo, principalmente os relacionados com o0s processos de
negocio; e captura se os dados de desempenho do processo sao coletados de forma

continua.

E procedente dos modelos de Guido (2006), Hammer (2007a), McCormack e
Johnson (2001), Reijers (2006) e Willaert et al. (2007). Tem por objetivo verificar se
os indicadores de desempenho do processo sao definidos para os processos de
negocio, avaliar se sdo desdobramentos de objetivos da empresa ou dos requisitos
dos clientes (internos), e busca medir se as a¢des de melhoria sdo realmente
iniciadas apos a obtencdo de resultados nao positivos do desempenho de

processos.

Os indicadores de desempenho do processo devem ser desdobramentos dos
objetivos do processo de negocio. Isto é fundamental pois os processos tém que
estar alinhados com a estratégia de negocios (NDEDE-AMADI, 2004).
A medicdo de desempenho dos processos sO faz sentido se os indicadores de
desempenho sao calculados a partir de dados de desempenho do processo, que sao

coletados de forma continua.

Executores de processo que conhecem o desempenho sao capazes de reagir em
tempo util sobre 0 mau desempenho e, portanto, sdo considerados como realmente
capacitados. Este indicador é desdobramento do modelo proposto por Hammer
(2007a) e busca avaliar se os indicadores de processo sao apresentados

periodicamente para conhecimento dos executores.
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b) Uso

O indicador uso faz referéncia a forma como estdo sendo utilizados os indicadores
de desempenho do processo no dia-a-dia (KALINA; ANALYZY, 2009). Na visdo de
DelPachitra e Beal (2002), o processo de benchmarking usa o processo de negocio
como uma unidade de comparagcdo e tem como objetivo identificar as melhores

praticas operacionais.

De acordo com Hinterhuber (1995), o custeio baseado em atividades busca avaliar o
custo de forma horizontal, de acordo com os processos de negdcio definidos. Esta
medida é adotada a partir dos modelos de Hammer (2007a), Reijers (2006), Vera e
Kuntz (2007), e busca avaliar se o custeio baseado em atividades é aplicado de

forma abrangente na organizacéo.
2.1.6 Grau de Maturidade nos Processos Organizacionais

O primeiro modelo de gestédo por niveis de maturidade foi o “Grid de maturidade da
geréncia da qualidade”, desenvolvido por Crosby, em 1979. Criado para avaliar o
grau de evolugcdo da maturidade da gestdo dos diversos processos de qualidade,
este modelo € dividido em cinco niveis de maturidade, com base nas praticas de
gestdo de qualidade adotadas na organizacdo. E possivel observar a concepgédo do
aumento da capacidade organizacional na gestdo de seus processos, conforme
exibido na figura a seguir.

Figura 1 — Os cinco niveis de maturidade

Nivel 5
| Certeza |
Nivel 4 -Considerar a
] ] Sabedoria ‘ geréncia do
Nivel 3 _ »Participacao processo
- ‘ pessoal nos como sendo
Nivel 2 — «|niciar melhorias processos e nas uma parte
‘ Despertar | e aprender mais | melhorias. essencial do
Nivel 1 p— «Reconhecer o sobre novas ou Valorizar sistema
Incerteza | problema e o " existentes formas continuamente o organizacional
-Falta de valor do de promover aprimoramento do
compreensao processo para avancgos processo.
e apreco pelo 0os negocios. adicionais aos
problema em esforcos de
geral. trabalho.

Fonte: Adaptado de Crosby (1979).
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O modelo Capability Maturity Model (CMM), apresentado a seguir e inspirado no
modelo de Crosby, foi desenvolvido pelo Software Engineering Institute na
Universidade de Carnegie Mellon (PAULK et al., 1995).

Figura 2 - Os cinco niveis de maturidade de processos de desenvolvimento de Software - CMM

7~ N\ 7~ N\

ead-hoc : ~ | eMensuracao © | eExtendido
Definidos de «Otimizacao
processos de
processos

Fonte: Adaptado de Team (2000).

Esta é a base de comparacdo para a maioria dos modelos de maturidade, pois
possui como foco a avaliagdo da maturidade de processos de desenvolvimento de
software e serve como suporte para a organizagdo em seus esfor¢os de melhoria de
processos (HARMON, 2004).

O conceito de maturidade de processos foi desenvolvido e testado em relagdo ao
processo de desenvolvimento de software (HARTER et al., 2000) e do processo de
gerenciamento de projetos (IBBS; KWAK, 2000). Esta ferramenta parte do
pressuposto de imaturidade (improvisagdo e processos ad hoc) e maturidade
(trabalho sistematizado, processos controlados, especializagdo, atualizagdo e

comunicagao).

O conceito de processo maduro propde que um processo tem um ciclo de vida que é
avaliado pelo grau a que é definido, medido e controlado. Implica também no
crescimento em capacidade de processo, riqueza, e consisténcia em toda a
organizacdo (DORFMAN; THAYER, 1997). A medida em que uma organizagéo
aumenta a sua maturidade processual, a institucionalizacdo ocorre através de

politicas, normas e estruturas organizacionais (HAMMER, 1996).
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Os processos maduros se movem a partir de uma perspectiva interna com foco para
uma perspectiva de sistema externamente focado. Um nivel de maturidade
representa um limite que, quando alcangado, vai institucionalizar um total de visdo
sistémica, necessaria para atingir um conjunto de metas de processo (DORFMAN;
THAYER, 1997). Alcangar cada nivel de maturidade estabelece um nivel maior de

capacidade de processo para a organizagao.

Na figura a seguir & possivel observar que, a medida que o grau de maturidade
cresce, ocorre um declinio entre o desempenho almejado e o atual. Observa-se
também que o fato de atingir um maior controle contribui para a previsibilidade do

desempenho dos processos organizacionais.

Grafico 1 — Processo de maturidade

High # A Inter-company

High

Inter-functional

Process Maturity
Focus

Low

Internal - within
functions

Fonte: Supply chain networks and business process orientation: Advanced strategies and best
practices (MCCORMACK; JOHNSON, 2002).

Low

Os niveis de maturidade, aplicados a gestdo de processos de negdcio, denotam os
diferentes niveis de sofisticagdo da iniciativa de BPM em uma organizagéo
(ROSEMANN; BRUIN DE, 2005b), conforme exibido na figura a seguir.
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Figura 3 - Os cinco niveis de maturidade de processos de desenvolvimento de Software - CMM

Nivel 5
| Otimizado
Nivel 4 ~ | +Processos sdo
| Quantlt_atlvamente melhorados
Nivel 3 “  Gerenciado continuamente
| | Definido | |«Processos * baseado em
Nivel 2 | «Processos medidos e um
| Gerenciado | caracterizados | controlados entendimento
Nivel 1 - *Processos sao pe|a Utiliza'an quantitatiVO
Inicial \ planejados, s organizagéo, estatlstlga e das causas
*Processos executados, entendidos e outros tecnicas de variagao.
imprevisiveis, “ medidos e descritos em quantitativas.
reativos e controlados. padrbes
“% pobremente ferramentas e
controlados. e métodos.

Fonte: Adaptado de TEAM (2000).

De acordo com Chrissis et al.(2006), com o decorrer do tempo uma série de modelos
baseados no modelo CMM foram desenvolvidos com o objetivo de mensurar a
maturidade dos processos organizacionais. Harmon (2004) desenvolveu um modelo
de maturidade BPM baseado no CMM. Da mesmo forma, Fisher (2004) combina
cinco “niveis de mudang¢a” com cinco estados de maturidade. Assim como Curtis e
Alden (2006) e Hammer (2007a) adotam uma abordagem prescritiva para a gestao
de processo, definindo capabilidades organizacionais e habilitadores de processos.
Também estabelecem que todos os aspectos de um estagio sejam concluidos antes
de avangar para o estagio seguinte de maturidade.

O foco da grande maioria dos modelos é, além de direcionar as organizagdes quanto
ao caminho mais coerente e aperfeigoar os servigos oferecidos aos clientes (WHITE
et al., 2001), definir em que nivel de maturidade a organizagédo se encontra. Neste
caso, deve-se fornecer e direcionar as organizagdes quanto as agdes a serem
tomadas para a obtengcdo de um desenvolvimento gradual e sustentado ao longo do
tempo.

O Process and Enterprise Maturity Model (Hammer, 2007) é um modelo que sugere
que a avaliagdo da maturidade seja realizada de forma distinta entre a maturidade
de processo e a da organizagdo. De acordo com o autor, toda organizagéo precisa
assegurar que seus processos amaduregam, que sejam capazes de atingir um

desempenho superior com o passar do tempo. Para que isto ocorra, a organizagéo
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precisa desenvolver dois tipos de caracteristicas necessarias para que um processo
de negdcio corra bem e sustente seu desempenho: habilitadores de processo e as
capabilidades organizacionais.

Os habilitadores de processo estdo presentes nas organizagdes em diferentes niveis
de intensidade, de forma que eles variam no grau em que apoiam um processo.
Determinam a maturidade de um processo e como ele é capaz de proporcionar
maior desempenho ao longo do tempo. Além disso, os habilitadores de processo do
modelo PEMM s&o apresentados em uma tabela estruturada, onde cada um dos
cinco habilitadores de processo contém quatro afirmagdes que correspondem a

diferentes niveis de classificagdo, de P-1 a P-4 (Quadro 1).

Cada afirmacédo ou nivel de maturidade é construido sob o nivel anterior, de tal
forma que ele permite identificar os pré-requisitos para atingir o préximo nivel. Estas
afirmacdes sao enquadradas em células que precisam ser coloridas de acordo com
trés tipos de condi¢des. Se a afirmagédo é grandemente verdadeira significa que é,
pelo menos, 80% correta, e € de cor verde. Se, pelo contrario, € parcialmente
verdadeira, isso indica que a afirmacéo é entre 20% e 80% correta, e é colorida de
amarelo. Por fim, se a declaragao é considerada, pela maior parte, pouco verdadeira
significa que € menos do que 20% correta, e € colorida de vermelho. As células
verdes mostram coisas que facilitam o andamento do processo e nao precisam de
um foco mais proximo; as células amarelas indicam areas onde uma quantidade
significante de trabalho precisa ser feito; e as vermelhas indicam barreiras que

impedem o processo de obten¢ao de um elevado rendimento.

Quadro 1 - Niveis de maturidade de classificagao

Legenda Grandemente verdadeira | Parcialmente verdadeira Pouco verdadeira

(no minimo, 80% correta) (entre 20% e 80% correta) (menos de 20% correta)

I ]

Fonte: Adaptado de Hammer (2007).

E importante ressaltar que os cinco habilitadores de processo sdo mutuamente
interdependentes. Hammer (2007) afirma que a maturidade, em qualquer habilitador
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de processo, por si so é insuficiente para o sucesso, 0 que importa € a maturidade
do grupo de habilitadores. Na pratica, isto € complicado pelo fato de que diferentes
habilitadores de processo podem estar em diferentes niveis de maturidade dentro de

uma organizagao.
2.2 MATURIDADE NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional descreve a configuragdo predominante de atividades e
tarefas em uma organizagdo (SKIVINGTON; DAFT, 1991). A estrutura
organizacional funcional ou hierarquica ndo € a mais adequada para a orientagéo
por processos (MCCORMACK, 2001). As capabilidade existentes nas organizagbes
devem ser aplicadas da maneira mais eficiente, ndo possibilitando a existéncia de
processos que ndo agreguem valor, reduzindo custos e gerando a sequéncia dos
processos operacionais. E fundamental que a organizacdo tenha uma estrutura

adequada que possibilite a realizacdo dessas necessidades.

De acordo com Junior (2007), a estrutura organizacional pode ser entendida como
um sistema de tarefas, relacdes de quem se reporta a quem e as comunicagdes que
inter-relacionam individuos e grupos para realizar tarefas que atendam aos objetivos
da organizagao. A estrutura deve obedecer tais objetivos e sofrer alteragées sempre
que houver mudangas nos objetivos organizacionais. Dessa forma, viabiliza-se maior
agilidade nas decisdes, comunicagéo, controle e especificagdo das atividades que
s&o realizadas (DAFT, 2007, 2010).

Na visdo de Hall e Galman (2004), a partir do resultado da percepgédo dos atores
organizacionais, a estrutura organizacional estd em continuo desenvolvimento em
funcdo da tecnologia e interagdes sociais. Os autores argumentam que a estrutura
organizacional tem como finalidade produzir resultados e atingir metas
organizacionais, além de serem criadas para diminuir a influéncia das variagdes
individuais nas organizagdes; e € onde as decisdes s&do somadas e as atividades

executadas.

Hall e Galman (2004) apresentam os seguintes elementos como caracteristicas de
estrutura: diferenciagdo horizontal, vertical ou geografica. A diferenciagdo horizontal
se refere a forma como as tarefas sdo divididas; a vertical € a forma de reunir as

tarefas na organizagdo; e a geografica, a forma como as operagdes estédo
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localizadas geograficamente, podendo ser analisada em conjunto com as dispersdes

horizontal ou vertical.

Mintzberg (1979; 1993) propbée uma abordagem diferenciada para a estrutura
organizacional. A divide em cinco partes distintas, que contemplam os seus niveis
hierarquicos: nucleo operacional, cupula estratégica, linha intermediaria,
tecnoestrutural e assessoria de apoio. A cupula estratégica executa o principal papel
na formulagdo das estratégias (MINTZBERG, 1979). A linha intermediaria pode ser
interpretada como uma conexao entre a cupula estratégica e o nucleo operacional; &
melhor observada quando a organizagdo cresce e aumenta sua complexidade em
niveis hierarquicos. Neste nivel estdo os gerentes que desempenham tarefas de
fluxo acima e abaixo deles. Ja a tecnoestrutura, sdo enquadrados os analistas, que
utilizam técnicas para tornar o trabalho de outras pessoas mais eficaz; de forma

hierarquica estdo na posicdo denominada de assessoria.

Barnard (1968) e Keon (1986) argumentam que as caracteristicas estruturais
fundamentais das organizagdes sé&o determinadas pelos efeitos da necessidade de
comunicagdo sobre o tamanho de uma unidade organizacional, ou seja, a
importdncia da comunicagdo nas organizagdes e sua relagcdo com a estrutura

organizacional.

As estruturas organizacionais, com seus variados tamanhos, sofisticagcdo e graus de
complexidade tecnolégica e formalizag&o, sdo criadas para ser ou tornar-se sistemas
de processamento de dados (HALL; GALMAN, 2004), ou seja, o objetivo comum
deve ser conhecido por todos e, para que isso ocorra, é necessario que seja

comunicado.

A comunicacdo organizacional é classificada como vertical, onde as informacdes
passam por variados niveis hierarquicos dentro da organizagdo até chegar ao
receptor final; e horizontal, no qual sao tratados assuntos entre pessoas de mesmo
nivel (HALL; GALMAN, 2004).

A orientag&do por processos nao requer uma estrutura organizacional por processos
de forma integral, pois tem algumas desvantagens também (DAFT, 2007). O objetivo
final ndo deve ser substituir as estruturas verticais por horizontais, mas encontrar

uma maneira de entrelagar as vantagens de ambas - especializagdo e
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conhecimento de estruturas funcionais, com a capacidade de resposta e capacidade
de adaptacao das estruturas de processos (STALK; BLACK, 1994).

Para realizagdo dessa pesquisa serao utilizadas as dimensdes propostas por
Hammer (2007a), que estédo estruturadas em um conjunto de quatro capabilidades
organizacionais: lideranga, cultura, expertise e governangca. Cada uma das
capabilidades organizacionais € subdividida em dimensdes menores, compondo um
total de treze indicadores. A seguir estdo descritas as capabilidades organizacionais
do modelo PEMM.

2.2.1 Liderancga

Quando se fala em lideranca refere-se, prioritariamente, aos executivos no topo de
uma organizagao, bem como aos chefes das principais fun¢des, além de outras

pessoas que reportam-se, diretamente, ao presidente (ODEN, 1999).

Em uma organizagdo em processo de transformagdo, o papel do lider é
drasticamente diferente: devera planejar e capacitar outras pessoas para
implementar os planos. Uma organizagdo transformadora deve ser liderada por
alguém que desenvolva e se alinhe a visdo da organizag&o, desenvolva e mantenha
a confianga, garanta que a coordenagcdo e comunicagdo ocorra, e estimule a
criatividade e aprendizagem. Uma lideranca eficaz é a chave de sucesso para as
equipes de alto desempenho (TIDD et al., 2008).

De acordo com Covey (2002), as caracteristicas perceptiveis de um lider que
apresenta sinais de progresso sao: aprendizado continuo, ser voltado para o servico,
irradiar positividade, acreditar nas pessoas, ter uma vida equilibrada, enfrentar a vida
como uma aventura, ser sinérgico e excitar-se pela autorrealizagdo. O lider
executivo estabelece a visdo, o tom do projeto de processo de negocio, determina a
diregdo e estratégia do gerenciamento de processos focando na organizagado dos
principais objetivos (CBOK, 2009).

De acordo com Edwards et al. (2000), esta capabilidade organizacional busca
mensurar 0 grau de apoio que a gestdo fornece aos programas e iniciativas de
processos. Nesta mesma visdo, Hammer (2007a) define que lideranga busca

verificar o grau em que os executivos sénior auxiliam a criagdo de processos. Esta
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capabilidade organizacional captura a que ponto a gestdo apoia o programa do

processo.

A seguir estdo descritos os indicadores utilizados para mensurar o grau de
desenvolvimento da capabilidade organizacional.

a) Consciéncia

A orientagdo para processos deve ser encarada pelas organizagbes com um
compromisso de longo prazo, ao invés de uma solugdo rapida e pontual. Este
indicador é derivado do modelo proposto por Hammer (2007) e busca avaliar se a
alta administracdo percebe a gestdo por processos como uma forma de gerir o

negocio, ndo como um projeto unico.
b) Alinhamento

Este indicador busca verificar a existéncia de um executivo sénior que tenha
assumido a lideranga e responsabilidade pela implantacdo do programa de
processos. Em situagbes perfeitas, as organizagbes definem um executivo sénior
como o responsavel pela implantagdo da gestdo de processos, que entende
profundamente o conceito da abordagem de processos e que é o responsavel
principal pelo avango da gestdo de processos de negocio em toda a organizagao
(SCHMELZER; SESSELMANN, 2006).

Este indicador é derivado do modelo de Hammer (2007) e busca mensurar a
existéncia de, pelo menos, um executivo sénior que assumiu a lideranga e

responsabilidade do programa de processos.
c) Comportamento

A participagdo da equipe de executivos sénior no estabelecimento de metas de
desempenho do processo, ou a decisdo entre as diversas alternativas de desenho
do processo, é incluida como um indicador de lideranga da gestdo para com o
programa de processos.
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Este indicador € derivado do modelo proposto por Hammer (2007) e Willaert et al.
(2007), e busca mensurar se a equipe de executivos sénior esta ativamente

engajada no programa de processos.
d) Estilo

A necessidade de capacitagcado constante da equipe € frequentemente mencionada
pela literatura que aborda equipes e organizagbes baseadas em processos
(ARMISTEAD et al., 1996). Os estilos de gestao tradicionais ndo possuem espago
em uma organizagao que tem como base a gestdo de processos. Os gerentes n&o
devem comandar e controlar, mas negociar e colaborar (HAMMER; STANTON,
1999).

Este indicador € derivado do modelo proposto por Hammer (2007) e busca verificar
se o estilo de lideranca da administracdo € baseado em “comando e controle

hierarquico”.
2.2.2 Cultura

O ajuste cultural € uma questao importante pois as pessoas e 0os processos devem
estar alinhados para produzir o resultado (ARMISTEAD; MACHIN, 1997). Mudar a
organizagdo para orientagdo por processos representa uma grande mudanga na
forma como os negdcios sdo conduzidos. Nesse sentido, a cultura organizacional
desempenha um papel importante na capacidade da organizagdo para mudar
(HAMMER; CHAMPY, 1993; OSTROFF, 1999; BALZAROVA et al., 2004; DAFT,
2007; WILLAERT et al., 2007).

A cultura interpretada sob o prisma do BPM abrange os valores coletivos e crengas
em relagédo a organizacéo focada em processos (ROSEMANN; BRUIN, DE, 2005a).
A cultura organizacional é considerada um conjunto de pressupostos compartilhados
por um grupo de pessoas, o que ja foi inventado, detectado ou desenvolvido por eles
para resolver problemas com base na divisdo do trabalho (SHEIN, 1984).

Apenas uma cultura baseada no trabalho em equipe, atitude para a mudanca,
orientacdo para clientes, responsabilidade pessoal, e um estilo de lideranca
cooperativa andam de maos dadas com a abordagem de processos (HAMMER,
2007b). Esta capabilidade organizacional busca medir se a organizagdo apresenta
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uma cultura alinhada com a abordagem de processos ou n&o. A seguir estao
descritos os indicadores utilizados para mensurar o grau de desenvolvimento da

capabilidade organizacional.
a) Trabalho em equipe

Uma organizag&o orientada para processos precisa de uma cultura que valorize o
desenvolvimento do trabalho em equipe, pois o0os processos de negocio s&o
executados por pessoas integrantes de uma equipe, superando barreiras
interdepartamentais (HAMMER, 2007a).

Este indicador € procedente do modelo proposto por Hammer (2007), McCormack;
Johnson (2001), Vera; Kuntz (2007) e Willaert et al. (2007), e busca mensurar se o
trabalho em equipe entre os diferentes departamentos pode ser considerado como

uma forma de agir adquirida na organizagao.
b) Foco no cliente

Costuma-se argumentar que as organizagdes que enfatizam fungdes e hierarquia
nao estao focados no cliente (HINTERHUBER, 1995; SCHMELZER; SESSELMANN,
2006; GULATI, 2007). Por outro lado, deve-se considerar que, em uma organizagéo
orientada por processos, cada processo de negocio possui um cliente claramente
definido que recebe o resultado (SCHANTIN, 2004).

Este indicador € procedente dos modelos de Hammer (2007), Reihers (2006) e
Willaert et al. (2007), e possui como objetivo analisar se o trabalho realizado & para

atender as necessidades dos clientes internos e externos.
c) Responsabilidade

Este indicador € derivado do modelo de Hammer (2007) e busca verificar se os
funcionarios da organizagcdo se sentem responsaveis pelos resultados da

organizacéo de forma abrangente.

As organizagdes que possuem uma cultura que valoriza a responsabilidade pessoal
podem considerar que é possivel avangcar com o seu grau de orientagdo para
processos (HAMMER, 2007a).
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d) Atitude para mudanca

A auséncia de uma cultura favoravel a mudanca é frequentemente acusada quando
as agdes de melhoria de processos apresentam falhas (TENNER; DETORO, 2000).
Como as condi¢gdes de mudanga dos processos de negocio precisam evoluir, € uma
das tarefas do proprietario do processo conduzir a evolugdgo (HAMMER; STANTON,
1999). Uma parte da capacidade de mudanga de uma organizagdo esta em seus
funcionarios (NYHUIS et al., 2008).

Este indicador busca mensurar se as mudangas da forma como o trabalho é

realizado € aceito pelos empregados de maneira lenta (Hammer, 2007).
2.2.3 Expertise

A implementac&o da gestdo baseada em processos exige elevados esforgos, e nao
amadores ou inexperientes. As organizagdes necessitam de uma equipe de pessoas
com profundo conhecimento em desenho de processos, implementacédo de
indicadores de desempenho, gestdo de mudancgas, gestdo do programa, melhoria de
processos e outras técnicas relevantes. Essas pessoas devem seguir metodologias

formais e manter planos de carreira apropriados e suporte a gestéo.

De acordo com Hammer (2007), expertise € a habilidade e metodologia para
redesenhar processo. A seguir estdo descritos os indicadores utilizados para

mensurar o grau de desenvolvimento da capabilidade organizacional.
a) Pessoas

Uma organizacdo baseada em processos necessita possuir pessoas com
habilidades e conhecimento para redesenho de processos. Este indicador € derivado
do modelo proposto por Hammer (2007) e busca medir se a equipe de especialistas
da organizagédo € composta por pessoas que possuem as habilidades de gestédo de
mudanga, redesenho de processos e gerenciamento de projetos.

b) Metodologia

O uso de metodologias e técnicas estabelecidas permitem a implementagdo mais
bem sucedida de novos processos ou alteragées dos mesmos (RAYMOND et al.,
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1998). Melhoria continua dos processos refere-se a melhorias incrementais
suportadas por processos ja existentes. A melhoria continua cria pequenas vitérias,
que se traduzem em um conjunto de desempenho superior (BESSANT; FRANCIS,
1999; COLE, 2001). Nas organizagdes, o desempenho dos processos existentes é
visto como um alvo em movimento e sob analise constante para oportunidades de
melhoria (PENG et al., 2008). Melhorar o desempenho dos processos de negocio

requer o conhecimento sobre o uso de metodologias de melhoria de processos.

Este indicador proveniente do modelo proposto por Hammer (2007) busca mensurar
se a organizagao faz uso de metodologias para melhoria continua dos processos.

2.2.4 Governanga

De acordo com Hammer (2007), governanga é definido como mecanismo para a
gestdo de projetos complexos e iniciativas de mudanga. Estabelece a
responsabilizacdo adequada e transparente em termos de papéis e
responsabilidades para os diferentes niveis, programa, projeto e operagdes. Outro
foco é sobre o desenho de processo de tomada de decisao e de recompensa para
conduzir as agdes relacionadas com o processo. A seguir estdo descritos os
indicadores utilizados para mensurar o grau de desenvolvimento da capabilidade

organizacional.
a) Modelo de processo

Este indicador, também denominado como "mapa do macro processo empresarial”
(GARDNER, 2004), tem como objetivo proporcionar uma visdo global dos processos
de negocio da organizagdo. Sua utilizagdo tem inicio com os modelos de Guido
(2006) e Hammer (2007), e propde verificar se a organizagdo desenvolveu um
modelo de processo organizacional de forma abrangente e uniforme, evidenciando

0s processos de negdcio da organizagao.
b) Responsabilidade

Uma tarefa importante de um dono de processo € a melhoria continua e otimizacao
do processo, além da proatividade na execugéo dos servigos que fica encarregado.
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Esta medida é adotada a partir do modelo de Hammer (2007) e capta se
proprietarios de processos sdo responsaveis pela melhoria continua de seus
processos e se executam esta tarefa de forma proativa.

c) Integragao

Este indicador captura a existéncia de uma instancia de coordenacédo e integragao
dos projetos de processo, que também é muitas vezes referida como grupo de
gerenciamento de processos de negécio (HARMON, 2007). Este indicador é
utilizado a partir dos modelos de Guido (2006), Hammer (2007) e Willaert et al.
(2007), e capta se a organizagdo implementou um modelo de coordenagéo e

integracao de projetos relacionados com a gestao de processos de negdcio.
2.2.5 Grau de Maturidade na Estrutura Organizacional

Considerando a existéncia de diferentes conceitos de orientacdo de processos de
negocio (BPO), essa pesquisa sera realizada a partir da definicdo de orientagdo de
processos de negocio proposta por McCormack e Johnson (2001), que é uma
empresa que, em todo o seu pensamento, enfatiza o processo em vez de
hierarquias, com especial énfase sobre os resultados e a satisfagdo do cliente. Na
visdo de Skrinjar et al. (2008), orientagdo de processos ainda ndo é reconhecido
como uma disciplina independente, mas representa um conceito genérico de
diversas filosofias de gestdo que utilizam a perspectiva de processos para melhorar
o desempenho dos negocios. Uma organizagao orientada para processo adapta sua
estrutura organizacional para a visao de processos, seguindo o principio: “a estrutura
segue o processo” (REIJERS, 2006). Varios autores salientam que os processos de
negocio devem determinar a estrutura organizacional (SCHANTIN, 2004; SUTER,
2004; OSTERLOH; FROST, 2006; GAITANIDES, 2007).

A abordagem de processos pode ser aplicada a cada empresa e o nivel de
orientacdo de processo pode ser determinado em relacdo ao desempenho do
negocio. Os niveis de orientagdo de processo sdo muitas vezes apresentados por
um conceito de maturidade do processo. Os modelos de maturidade servem como
referéncia das etapas que as empresas trilham quando movem-se da imaturidade a

maturidade na sua orientacdo de processo, implicando que um processo tem ciclo
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de vida que € avaliado pela extensdo a que o0s processos sao explicitamente
definidos, gerenciados, medidos e controlados.

Para realizagdo desta pesquisa é utilizado o modelo de maturidade BPO, que
descreve um caminho de quatro etapas para promover sistematicamente os

processos de negocio ao longo de um caminho de maturidade.

A orientagdo para processos de negocio (BPO) esta conectada, empiricamente, ao
desempenho da organizagdo. Diversos estudos tém demonstrado que as
organizagbes que apresentam maior grau de orientagao para processos possuem
desempenho superior as que apresentam menor grau de orientagdo. Esse fato
conduz diversos pesquisadores a estudarem os pontos distintos das organizagdes
orientadas para processo, o que resultou em diversos conceitos relacionados ao

tema.

As organizacbes evoluem através de varios niveis de maturidade, orientagéo e
processos. Maturidade, em si mesmo, ndo acontece instantaneamente; ao contrario,
€ um caminho a percorrer. Da mesma forma, a maturidade BPO em organizagdes
evolui através de estagios ou niveis de maturidade, adotando cada vez mais praticas
de BPO. Muitos modelos de maturidade tém sido desenvolvidos na tentativa de
definir esses estagios. Tais modelos podem facilitar a evolugdo, ja que descrevem
um caminho para a maturidade (SPANYI, 2003).

O conceito de BPO propde que as organizagdes podem expandir seu desempenho
global optando pela utilizagdo de uma visdo estratégica dos seus processos
organizacionais. Na visdo de McCormack (2004b), as organizagbes que possuem
elevado direcionamento para seus processos de negocio tendem a atingir niveis
superiores de desempenho organizacional e possuem um melhor ambiente de

trabalho, baseado em muito mais cooperacdo e menos conflitos.

A construgao de uma infraestrutura e uma cultura que suporte os métodos de BPO,
praticas e procedimentos, permite a maturidade do processo e sua sobrevivéncia por
muito tempo depois de criadas (MCCORMACK, 2004a). A melhoria continua dos
processos € um aspecto importante do BPO, e é baseado em pequenos passos
evolutivos. Serve, portanto, como a energia que mantém e promove a maturidade do

processo para novos niveis de maturidade.
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McCormack e Johnson (2002) argumentam que niveis de capacidade séao
caracterizados como o aumento do controle, diferenga entre onde se pretendia
chegar e onde efetivamente se chegou, e a variagdo entre ambos; previsibilidade
medida pela variabilidade em alcancar objetivos de custo e desempenho; efetivo
alcance dos resultados almejados; e habilidade para conseguir, potencialmente,
resultados ainda melhores. De acordo com eles, os aspectos de controle,
previsibilidade e efetividade sdo considerados aspectos criticos para a maturidade

dos processos organizacionais.

A orientacdo para processo de negécio (BPO) desenvolve a ideia de que, conforme
cresce o0 grau de maturidade dos processos, cresce também o controle sobre os
processos e a consequente efetividade.

Esse modelo de orientagdo para processo de negdcio (BPO) esta fundamentado em
uma revisdo da literatura e na realizagdo de entrevistas com profissionais e
académicos. Para a realizagdo das entrevistas foram desenvolvidas 145 questbes
que abordaram os aspectos integrantes do BPO, tendo como objetivo que os
respondentes apresentassem as atividades da cadeia de suprimento que conduzem
a um desempenho superior. As respostas foram, posteriormente, enquadradas no
modelo SCOR, que possui foco nas areas de processos-chave (plan, source, make e
delivery). Posteriormente, ocorreu a validagdo por parte de empresas da area e
profissionais sénior. As questdes foram reduzidas a 85, originando o embasamento

para a mensuragdo do BPO vinculado a maturidade da gestdo da cadeia de

suprimentos.

Utilizando métodos estatisticos para validacéo, aplicacdo e utilizagcdo de variaveis
vinculadas a diferentes niveis de maturidade, e a interagcdo com profissionais e
académicos, foi desenvolvido o modelo de niveis de maturidade. Os estagios
sofridos por uma organizagéo torna-se processo de orientagdo de negdcios, e séo

definidos da seguinte forma:
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Tabela 1 - Processo de orientagao de negécio

Estagio

Conceito

Caracteristica

Ad Hoc

Definido

Ligado

Integrado

Os processos sao nao
estruturados e mal

definidos.

Os processos basicos
séo definidos e
documentados e estao
disponiveis em

fluxogramas.

O nivel de avango

Integrado

Medidas de processo n&o estdo em vigor e os postos
de trabalho e estruturas organizacionais sdo baseados
nas fungbes ftradicionais, e ndo em processos

horizontais.

Alteracbes a estes processos devem passar por um
procedimento formal. Jobs e estruturas
organizacionais incluem um aspecto do processo, mas
permanecem basicamente funcionais. Representantes
de fungbes (vendas, produgdo, etc.) se reunem
regularmente para coordenar com o0s outros, mas
apenas como representantes de suas fungdes

tradicionais.

Gestores responsaveis por empregar a gestdao de
processos com a intengcdo estratégica e resultados.
Empregos, processo amplo e estruturas sdo postas

em pratica fora das fungdes tradicionais.

A Companhia, seus vendedores e fornecedores levam
a cooperagdo ao nivel do processo. Estruturas
organizacionais e os trabalhos sdo baseados em
processos. Fungdes tradicionais comegam a ser iguais

ou, as vezes, subordinadas ao processo.

Fonte: McCormack e Johnson (2002)

O passo seguinte foi definir a sequéncia mais adequada dos aspectos de maior

prioridade, pelo fato de que alguns devem estar devidamente desenvolvidos antes

que outros sejam implantados. Classificagdo dos aspectos em dois grandes grupos:

estruturais, que proporcionam a fundacdo ou base para alcangar a capacidade de

processos e a previsibilidade; e alavancadores, que proporcionam a forca e os

mecanismos de controle para alcangar niveis superiores de desempenho e

eficiéncia.
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Componentes dos trés grupos estruturais:

Tabela 2 - Processo de orientagado de negécio

Grupo estrutural Caracteristicas

Estrutura de processos Esta é a base para a definicdo das equipes de gestdo de cadeias de
suprimentos. Subdivide os antigos compartimentos funcionais como
vendas e fabricagdo, que inibem a orientagdo por processos na
empresa. A iniciativa inclui times horizontais, parcerias e o
compartilhamento de responsabilidades e de propriedade nos contextos

intra e inter organizacionais.

Fonte: McCormack e Johnson (2002)
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Componentes dos trés grupos alavancadores:

Tabela 3 - Processos de orientagdao de negoécio

Grupo de alavancadores

Caracteristicas

Valores e crengas de
processos focados em
clientes

Sistema de gerenciamento
e mensuragao de

processos

Melhores praticas

Energizam uma organizacdo. Podem incluir confianga nas previsdes de
venda dos clientes e crenca de que os membros da equipe séao
completamente comprometidos com os objetivos comuns e a melhoria

continua de processos.

Os componentes desta categoria incluem sistemas de mensuragéo de
processos, recompensas para melhorias, mensuragao de resultados e
medidas, e recompensas orientadas a clientes e equipes. Servem como
indicadores a respeito de quao rapido esta indo, qual direcdo esta sendo
tomada e quando € o momento adequado para, temporariamente, parar de

evoluir para que o processo de mudanga acontegca sem traumas.

Sao taticas utilizadas para melhorar o desempenho da cadeia de
suprimentos, de acordo com as especificidades intrinsecas de dada cadeia.
Algumas praticas possuem um tempo critico para implementacéo, e certas
bases e condicbes precisam ser garantidas anteriormente. A
implementacao satisfatéria das praticas certas nos tempos certos serve

como driver para niveis superiores de desempenho

Fonte: McCormack e Johnson (2002)

Na sequéncia do desenvolvimento do modelo de maturidade ocorreu a identificagao

de quais grupos estéo relacionados com quais niveis de maturidade. Foi possivel

diferenciar dois niveis distintos: o basico e o avangado.
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2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Medicdo de desempenho é o processo de quantificar a eficiéncia e eficacia de uma
acao (NEELY et al., 1995). Eficacia é compreendida como o grau em que 0s
resultados do cliente sdo alcancados e eficiéncia é a medida de termos do consumo
de recursos organizacionais aplicados para que estes requisitos sejam

economicamente atingidos.

A mensuracgado, quando efetuada de maneira correta, possibilita que as empresas
direcionem seu foco de atengdo nas areas que precisam de melhorias, para
avaliarem como o bom trabalho € executado em termos de custo, qualidade e
tempo. O debate sobre o tema mensuragdo de desempenho organizacional tem
conquistado cada vez mais interesse no &mbito académico e gerencial. Taticchi
(2008) afirma que o interesse de pesquisa em medicdo e gestdo de desempenho
aumentou notavelmente nas ultimas duas décadas. Na visao de Dixon et al. (1990),
este aumento, na maior parte, € devido ao alargamento de abrangéncia dos
indicadores de desempenho, exigido pelo ambiente competitivo, e ao paradigma da
produgao enxuta ou producao de classe mundial.

A pressao da concorréncia de classe mundial torna a mensuragcédo do desempenho
de classe mundial cada vez mais necessaria para a sobrevivéncia das organizagoes.
Na visdo de Huyett e Viguerie (2005), a pressdao combinada com a concorréncia
global, os avangos tecnologicos e a interconectividade fizeram a vida das
organizagdes mais dura do que nunca. Mudancgas na ecologia empresarial enfatizam
a necessidade de criacdo de valor, desenvolvimento e sustentacdo de vantagem
competitiva, por sua vez, transformando a medi¢do de desempenho organizacional.
Neste ambiente de negocios em constante mudanga de forma dinédmica, a adogao
do gerenciamento de desempenho e um quadro de medidas adequado € apontado

como um dos principais desafios.

Portanto, na literatura existe uma extensa quantidade de publicacbes, além de
abordagens variadas sobre mensuragdo de desempenho, estrutura e sistemas. De
acordo com Neely (1994) e Neely et al. (1995), as questdes relacionadas com o
desempenho organizacional podem ser divididas em mensuragdo de desempenho,

medidas de desempenho e sistemas de mensuragao.
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A mensuracgao de desempenho é um tema frequentemente discutido, mas raramente
definido (NEELY et al., 1995). Partindo desse principio utilizaremos as dimensdes
eficiéncia e eficacia como pilares iniciais para a elaboracdo de uma maneira
adequada de mensurar o desempenho organizacional. Na visdo de Kotler (1984),
Slack (1991) e Neely et al. (1995), as dimensdes de eficiéncia e eficacia apresentam
relevancia pelo fato que, além de identificarem aspectos para mensuracdo do
desempenho organizacional, apresentam a existéncia de razdes internas e externas
para direcionar os caminhos especificos das acdes. Atribui-se, como exemplo de
uma das dimensdes de desempenho organizacional, aspectos relacionados com a
qualidade e confiabilidade do produto. De acordo com Neely et al. (1995), quando a
dimensao eficacia alcanga um nivel maior de confiabilidade do produto, pode levar a
uma maior satisfagdo do cliente; a dimensao eficiéncia pode reduzir os custos
incorridos pela organizagdo por meio de falhas. Tentativas foram realizadas com o
objetivo de mensurar o desempenho organizacional com base em medidas
financeiras quantitativas, enquanto dava-se menos aos aspectos qualitativos de

medidas de desempenho.

Tem sido afirmado que a gestdo tradicional, embasada em medidas de desempenho
contabeis do inicio do século XX e de contabilizagdo de custo, foram consideradas
para medir o desempenho. Porém a pratica de gestdo de custo revelou-se
inadequada e enganosa pelo fato de ndo ratearem o custo dos produtos, atividades,
processos e da qualidade, apresentando foco em processos que controlavam de
forma isolada (BITITCI, 1994). Os fabricantes de produtos e prestadores de servigo
sdo, na maior parte das operagdes de servico, as medidas tradicionais de
contabilidade, como: perdas e lucros, etc. A visao estatica dos custos ndao sdo mais
apropriadas no ambiente empresarial moderno (QUINN et al., 1990). As medidas
tradicionais de desempenho financeiro tém sido muito criticadas na literatura e os
pesquisadores identificaram a necessidade de integrar outras perspectivas nao
financeiras, como estratégias, operacionais, qualidade, como complementares a
visao financeira (DIXON et al., 1990; BITITCI, 1994; HAYES; ABERNATHY, 2007).

De acordo com a pesquisa realizada por Mori (1996), 72% dos lideres empresariais
concordam que um negocio bem sucedido ira servir melhor aos seus acionistas,
concentrando-se nas necessidades de seus clientes, funcionarios, fornecedores e

comunidade em geral. De forma gradual, os executivos percebem que as medidas
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puramente financeiras e contabeis, como ROl e lucro, sdo enganosas para a
inovacdo e melhoria continua das atividades que s&o exigidas pelo ambiente

competitivo.

Maskell (1991) sugere que as medidas de desempenho devem utilizar,
principalmente, técnicas de desempenho nao financeiro. Além de envolver os
indicadores quantitativos, tais como o servigo ao cliente e satisfacédo, qualidade do
produto, aprendizagem e inovagao (KAPLAN D., 1996; KAPLAN; NORTON, 1996;
NEELY, 2002; NEELY et al., 2002).

Nos anos 80, alguns prémios de qualidade e exceléncia, como Malcolm Baldrige
National Quality Award, da fundagéo europeia para gestdo da qualidade, e o prémio
Deming, impulsionaram as organizagbes para fazer qualidade e exceléncia como
medidas de desempenho superior, considerando que o0s prémios foram
desenvolvidos para qualidade e confiabilidade dos produtos (EDWARDS, 1986)

Waggoner et al. (1999) argumenta que as medidas de desempenho dentro de uma
organizagdo podem ser desenvolvidas considerando seis diferentes abordagens,

que sao apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 2 - Tipos de abordagens de desempenho organizacional

1 a abordagem de engenharia que mede a taxa de entrada/saida;

2 a abordagem do sistema que define os objetivos para cada unidade de

trabalho e mede a realizagdo dos mesmos;

3 a abordagem de contabilidade de gestdo de medic&do a obtencédo de resultados

financeiros;

4 a abordagem estatistica que estende a abordagem de engenharia fornecendo

empiricamente testadas sobre processos de entrada/saida;

o consumidor marketing abordagem que mede a satisfagdo do consumidor;

a abordagem de "conformidade com especificacbes", que preconiza a
utilizagcdo de uma lista de atributos de um produto ou servigco e seu sistema de

entrega de servico.

Fonte: Waggoner et al. (1999).

Considerando esses diferentes niveis e abordagens de mensurar o desempenho,

emerge a necessidade de um conjunto de indicadores ou medidas que tornem



58

possivel a comparacdo de desempenho entre as organizacdes. Skrinjar et al. (2008)
argumentam que com o objetivo de alcangcar a exceléncia organizacional, é
necessario que a organizagdo desenvolva um sistema de mensuragdo de
desempenho, conveniéncia essa que teve seus primeiros momentos de discussao

por alguns autores em meados dos anos 90.

Para Neely et al. (2000), existe um direcionamento insuficiente que é fornecido aos
gestores no que se refere a maneira de escolha e por quais indicadores de
desempenho devem optar. A variedade e quantidade de possibilidades de mensurar
o desempenho organizacional disponiveis na literatura € um problema (NEELY et al.,
2005), ou seja, as diversas formas de mensurar desempenho apresentam focos
diferentes, dificultando e confundindo a escolha dos gestores.

O processo de definir quais medidas de desempenho organizacional serdo adotadas
é relevante pelo fato em que obrigara a gestdo de equipes a ser muito explicita
sobre suas prioridades de desempenho e a relacdo entre eles, expondo e
oferecendo uma oportunidade de resolver as diferengas escondidas de opiniao.

Neely et al. (2005) argumenta quanto a existéncia de diversas ferramentas e critérios
para a formulacdo de sistemas de mensuracdo de desempenho que foram
disponibilizados nos ultimos anos. Buscando solucionar essa questdo uma analise
interdisciplinar dos quadros de mensuragdo de desempenho organizacional é
definida na literatura académica (WAGGONER et al., 1999; KUWAITI; KAY, 2000;
KUTUCUOGLU et al., 2002; FOLAN; BROWNE, 2005; LIN; CHEN, 2007). Primeiro,
nao é possivel avaliar o desempenho organizacional sem verificar o atendimento das
metas organizacionais. O ambiente corporativo exige que as organizagdes

apresentem uma orientagao para objetivos multiplos.

Na visdo dos autores, a teoria do lucro, desenvolvida por Cyert e March (1963), ja
ndo é uma medida valida para o desempenho organizacional, nem outras
abordagens que apenas consideram o0s interesses dos acionistas de uma
organizagcdo. O ambiente de negdcios esta caracterizado pela crescente importancia
e forca de varios grupos de partes interessadas (SKRINJAR et al., 2008).
Considerando esse fato, se faz necessario levar em conta esse grupo que buscamos

avaliar o desempenho organizacional. Absorvendo essa necessidade, Freeman
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(1984; 1994) elaborou a Teoria dos Stakeholders que é o foco da orientagdo para
processos de negocio para o autor. A visdo das partes interessadas altera o foco
das organizagbes, fazendo com que busquem prestar contas ndo apenas aos
acionistas mas também a todas as partes interessadas. O ponto de vista de que a
organizagdo possui obrigacbes apenas com seus acionistas é modificado pela
percepcdo de que existem outros grupos aos quais a organizagdo tém
responsabilidades. Esse grupo com ‘“interesse” na organizagdo é composto por
acionistas, colaboradores, clientes, fornecedores, credores, governo e sociedade
(BERMAN et al.,, 1999; HARRISON; FREEMAN, 1999; HILLMAN; KEIM, 2001;
RIAHI-BELKAQOUI et al.,, 2003). Pelo fato da relevéncia das varias partes
interessadas, o desempenho organizacional ndo deve ser exclusivamente avaliado

por indicadores financeiros.

Segundo Tangen (2004) e Kueng (2000), varios processos e / ou abordagens de
mensuragdo de desempenho organizacional, que abrangem a perspectiva das
diferentes partes interessadas, tém sido implementadas nos ultimos anos: BSC,
abordagem de autoavaliagdo, monitoramento baseado em fluxo de trabalho e
controle estatistico de processo. Além destas abordagens, varias ferramentas s&o
usadas hoje em dia: sistema de custeio baseado em atividades, modelo de
maturidade e certificacdo ISSO, etc.

NEELY et al. (2005) apresentam o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e
Norton (1992, 1993, 1996), como o processo mais utilizado, porém ndo o unico.
Estes identificaram o desempenho organizacional como um indicador de atraso que
depende de fatores como satisfagao do cliente, qualidade, inovacdo e melhorias. A
integracdo de medidas ndo financeiras como qualidade, inovagdo, orientagao
estratégica, modelos de exceléncia organizacional com as medidas financeiras

tradicionais, trouxeram a perspectiva integradora da gestdo do desempenho.

De acordo com Tangen (2004), a estrutura conceitual desenvolvida mais
recentemente é o prisma de desempenho, que sugere um sistema de mensuragao
de desempenho em torno de cinco perspectivas distintas mas inter-relacionadas com
o desempenho. McCormack e Johnson (2002) destacam que em diferentes
mercados organizacionais sao utilizadas métricas singulares, fato que torna

complexa a comparacdo entre os mesmos. E necessario o desenvolvimento de um
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conjunto de métricas que viabilize a comparagao entre organizagbes de mesmo

mercado.

Para realizagdo desta pesquisa o conjunto de métricas € composto por desempenho
visdo interna e externa. A primeira possui embasamento tedrico no BSC (KAPLAN;
NORTON, 1992, 1993, 1996) e tem como objetivo principal medir as diferentes faces
do desempenho organizacional, ou seja, a financeira e nao financeira. Foram
analisados os aspectos de relacionamento com as partes interessadas primarias
(fornecedores, cliente e colaboradores). A segunda possui embasamento nos
critérios custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade, propostos por Wheelwright
(1984), que busca avaliar aspectos relacionados com a competitividade

organizacional perante o mercado.

E valido destacar que as dimensdes desempenho visdo interna e externa foram
analisadas em pesquisas realizadas por Skrinjar et al. (2008) e Kohlbacher e Reijers
(2013), respectivamente, de maneira semelhante aos utilizados na presente
pesquisa. Ambas perspectivas s&o detalhas nos itens a seguir.

2.3.1 Desempenho Viséao Interna

De acordo com Bititci et al. (1997), a gestdo de desempenho é o processo pelo qual
uma empresa gerencia seu desempenho de acordo com suas estratégias e objetivos
corporativos e funcionais. O sistema de mensuracdo que busca ser eficaz,
caracterizado pela concretizagdo de seus objetivos, deve considerar fatores como
estratégia e ambientes relacionados com o negodcio, considerando a estrutura da

organizagao, seus processos, fungdes e relacionamentos.

Paradigmas emergentes de gestdo destacam a relevancia da perspectiva das partes
interessadas (ATKINSON et al., 1997; BERMAN et al, 1999; HARRISON;
FREEMAN, 1999; HILLMAN; KEIM, 2001; SIRGY, 2002; RIAHI-BELKAOUI et al.,
2003; TANGEN, 2004). Construir melhores relagdes com as partes interessadas
primarias, como colaboradores, clientes e fornecedores, podem elevar a
rentabilidade para os acionistas. Uma vantagem sustentavel organizacional pode ser
construida com ativos tacitos que derivam de desenvolvimentos de relagdo com as
principais partes interessadas (HILLMAN; KEIM, 2001).
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Na area de gerenciamento de processos de negdcio o desempenho organizacional é
medido de maneiras variadas: maior énfase as partes interessadas (acionistas,
fornecedores, sociedade, colaboradores e clientes), melhores niveis de eficiéncia e
eficacia operacional, abordagem de custo e ndo custo. Skrinjar et al. (2008), que
realizou um estudo para verificar o impacto da orientacdo do processos de negocio
no desempenho financeiro e ndo financeiro, sugere e utiliza um novo instrumento de
pesquisa. Este possui embasamento tedrico no BSC (KAPLAN; NORTON, 1992,
1993, 1996) e tem como objetivo principal medir as diferentes faces do desempenho

organizacional, ou seja, a financeira e ndo financeira.

Considerando que essa pesquisa busca analisar o desempenho visao interna da
organizagao, o instrumento de pesquisa sugerido e utilizado por Skrinjar et al. (2008)
sera tomado como base. Cinco dimensdes do desempenho organizacional s&o

avaliadas nesta pesquisa:

-_

. Relacionamento com fornecedores

2. Capacidade de aprendizagem
3. Organizagao do trabalho dos colaboradores
4. \Velocidade apropriada para resolver as reclamacgdes dos clientes

5. Comprometimento dos colaboradores

2.3.2 Desempenho Visao Externa

A vantagem competitiva demonstra um diferencial da organizagdo perante seus
concorrentes para atender as necessidades do mercado (FERDOWS, 1990; SLACK,
1991). Dessa forma, fazer correto estara relacionado com o objetivo de desempenho
qualidade; fazer rapido, com o objetivo velocidade; fazer pontualmente, com o
objetivo confiabilidade; customizar, com o objetivo flexibilidade; e fazer com menor

custo, com o objetivo custo.

Os critérios competitivos mais usuais na literatura sao: custo, qualidade,

confiabilidade e flexibilidade. Estes foram inicialmente propostos por Wheelwright
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(1984), tornaram-se referéncia na literatura de operagdes e frequentemente sao
mencionados por outros autores (NOBLE, 1995; VERMA; THOMPSON, 1999).

De acordo com Hayes e Pisano (1996), alguns autores realizam uma nova divisao

ou variagdes dos critérios iniciais propostos por Wheelwright (1984), como o tempo

de entrega. Muitos desses critérios podem ser classificados dentro dos propostos

inicialmente.

Considerando que essa pesquisa busca analisar o desempenho visdo externa da

organizacgao, ou seja, competitividade perante seus concorrentes, quatro dimensdes

do desempenho organizacional serdo avaliadas:

1.

4.

Qualidade do produto — desenvolver produto de elevada qualidade, que
possua caracteristicas ou desempenho indisponiveis nos produtos do
mercado (WHEELWRIGHT, 1984);

Tempo de entrega do produto — esta relacionado com o desenvolvimento de
projetos, novos produtos ou com a produg¢ao propriamente dita da manufatura
(WHEELWRIGHT, 1984; HAYES; PISANO, 1996; MAPES et al., 1997).
Entregar os produtos com maior rapidez, de acordo com os autores, torna-se
um critério de decisao para a conquista de mercado, e alguns clientes muitas
vezes estdo dispostos a pagar um prego superior ao mercado quando
percebem oportunidade de obter seus pedidos com maior velocidade de
entrega;

Tempo de desenvolvimento de novos produtos — esta relacionado com o
desenvolvimento de projetos, novos produtos ou com a produgao
propriamente dita da manufatura (WHEELWRIGHT, 1984; HAYES; PISANO,
1996; MAPES et al., 1997);

Confiabilidade na entrega — entregar os produtos dentro do prazo prometido
(WHEELWRIGHT, 1984).

A seguir, sdo apresentados detalhes das dimensdes acima mencionadas.



63

2.3.2.1 Qualidade do produto

Uma menor atengdo tem sido dada aos efeitos BPO sobre o desempenho nao
financeiro da organizagéo. Diversos autores, como Hinterhuber (1995), Schmelzer e
Sesselmann (2006), Hammer (2007a) e Hirzel (2013), argumentam que o BPO
conduz a uma maior qualidade do produto. Pesquisas realizadas por Bulitta (2006),
Setti e Stuckl (2006), Kung e Hagen (2007), da mesma forma referem-se a uma

relacao positiva entre BPO e qualidade do produto.

Para Bulita (2006) que descreve em seu estudo de caso realizado na Siemens
Medical Solutions AX, empresa que desenvolve e produz sistemas de imagens e
solugdes para aplicagbes medicas, o processo de implantagdo a nivel do grupo de
um sistema de gestdo de processos chamado Siemens Process Framework no ano
de 2003. A organizagdo aproveitou a oportunidade para repensar o antigo sistema
de gestao de processos e da estrutura organizacional existente. Um dos objetivos do
projeto € melhor alinhar com o cliente certos processos como processo de vendas,
inovacédo e o de desenvolvimento de sistema. A nova estrutura organizacional da
Med AX esta alinhada com seus processos de negocio. Um papel central na
organizacgéo é atribuido ao dono do processo. Com a aplicagdo da Siemens Process
Framework a Med AX percebeu como um dos resultados: o elevado grau de
maturidade do gerenciamento de processo resulta em alta satisfagdo e alta

qualidade do produto.

Da mesma forma, em seu estudo (SETTI; STUCKL, 2006) descrevem o
desenvolvimento da gestdo de processos dentro da OSRAM, um fabricante de
ldmpadas e reatores alemao. A organizagdo comegou em 1996 um processo para
desenvolver a sua gestdo de processos, devido a busca pela exceléncia. Este
processo abrangeu de forma mais ampla os setores da organizag&o, agbes com a
reformulacdo e definicdo de processos, estabelecimento de donos de processos,
padronizacédo e integracédo da arquitetura de Tl da empresa e etc. Resultados foram
alcangcados devido a implementacdo de uma infraestrutura de sistema de TI
padronizada e integrada. Redugéo do tempo de producéo e frequéncia de falhas nos

processos poderiam ser reduzidos.
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De acordo com (KUNG; HAGEN, 2007) que descrevem em seu estudo de caso
realizado no banco Credit Suisse, com sede em Zurique, que este enfrentava alguns
problemas como: (1) tempo de ciclo de processos longo, (2) os processos de
negocio ndo eram suficientemente integrados que poderia levar a inclusdo de dados
por duas vezes. A organizagcdo teve varios de seus processos de negocio
redesenhados e o sistema de Tl orientado a processos foi implementado. Como
principais resultados os autores ressaltam a redugdo dos tempos de ciclo, a

qualidade do produto melhorou em termos de numero de erros.

Assim como Hinterhuber (1995), Schmelzer e Sesselmann (2006), Hammer (2007b)
e Hirzel (2013), em seus estudos de caso Bulitta (2006), Setti e Stuckl (2006) e King
e Hagen (2007) referem-se a uma relagdo positiva entre BPO e qualidade do

produto.
2.3.2.2 Tempo de entrega do produto

Quando os processos de negdcio de uma organizagao sao analisados, as atividades
sem valor e as que adicionam valor sdo facilmente detectadas. A eliminagdo de
atividades que ndo agregam valor devem conduzir a organizagdo a obter melhorias
na velocidade. Hammer (2007a), Hirzel (2013) e Schmelzer e Sesselmann (2006)
argumentam que PO conduz a melhorias de aproveitamento no quesito de
velocidade. As pesquisas realizadas por Bocionek (2006), Hertz et al. (2001),
Mittermaier e Braun (2004), Ongaro (2004), Kung e Hagen (2007), Setti e Stuckl
(2006) e Wahlich (2004) acrescentam ao relatar que PO conduz ao aproveitamento
da reducdo do tempo.

A pesquisa de Bocionek (2006) foi realizada na Siemens Medical Solutions Health
Services Corporation (SHS), que em 2000 adquiriu Shared Medical Systems, uma
empresa norte americana, e integrou-a para sua unidade de negocio “servigos de
saude”. O negocio da SHS é oferecer software, solu¢bes de tecnologia da
informagéo e servigo de tecnologia da informac&o na area da saude. A gestdo de
qualidade e BPM sao considerados como elementos essenciais para alcancar os
valores-chaves organizacionais, como conquista da satisfagdo dos clientes,
motivacdo dos colaboradores e parceria de longo prazo com seus clientes e

fornecedores. Durante o processo de implantagdo de BPM, em outubro de 2000,
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foram definidos os processos de negdcio e sua integracdo, dono do processo e
indicadores de desempenho do processo. Em 2001 foram observados resultados
como reducao de tempo de ciclo, entre outras.

Hertz et al. (2001), em sua pesquisa realizada na Volvo Car Company (VCC), que
desenvolve e produz veiculos de passageiros, afirmam que em meados dos anos 90
a organizagdo tornou-se orientada para processo. As atividades organizacionais
foram refinadas em termos de processos e foi implementado o papel do dono de
processo. A mudanga para uma organizagao orientada desta forma resultou em

reducdo do tempo de entrega, entre outras.

Mittermaier e Braun (2004), realizaram estudo de caso na Infineon Technologies,
uma fabrica de semicondutores fundada em 1999. No mesmo periodo, o CEO
decidiu implantar BPM no interior da organizagdo, simplesmente baseado na
motivagédo e n&o sobre a presséo externa ou algum tipo de crise. Uma empresa com
processos modelo foi desenvolvida, os processos foram documentados, o papel do
dono do processo foi implementado e a implementacdo de mensuragcdo de
desempenho ocorreu. Os autores citam como resultados a melhoria da capacidade
de entrega e a melhoria do tempo de produgéo.

Ongaro (2004), em sua pesquisa realizada na One Stop Shops, na Italia em 1990,
descreve que o balcio unico é uma interface para a empresa a uma ampla gama de
organismos publicos. A One Stop Shop foi organizacionalmente projetada, seguiu a
l6gica de gerenciamento de processos. A loja foi projetada de forma a garantir pleno
atendimento ao cliente, coordenando as atividades de todas as entidades publicas
no que se refere a solicitagdo e emissao de licencas, além de monitorar por
indicadores de desempenho relacionados a tempo e qualidade. O autor discute dois
casos em que foram implementados os balcées unicos em Modena e Provice of
Bologna. Destaca que em ambos os casos, foi evidenciado a redugédo de tempo na

emissao das licengas.

As pesquisas realizadas por Setti e Stuckl (2006) e Kung e Hagen (2007), revelam
um efeito positivo do PO sobre a redugao do tempo de ciclo.

Wahlich (2004) em seu estudo de caso realizado na Vaillant Hepworth Group,

fabricante lider de tecnologia de calor e produgdo de sistemas de aquecimento a
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base de gas, petréleo, energia elétrica e solar; com a implantagdo de uma
organizacgao orientado para o processo. Nos anos 90 a organizagao passava por um
periodo de forte concorréncia e as taxas de falhas de alguns produtos dentro do
prazo de garantia atingiram até 100%. Em 1996, a empresa iniciou um projeto
chamado “Vaillant Excellence” para resolver esses problemas. O projeto englobava
todas as atividades relacionadas com a implantacdo do modelo de gestdo para
qualidade (desenvolvido pela European Foundation), e gestdo de processos. O
processo abrangeu a implantagdo de um modelo de gestdo e de documentacao de
processos organizacionais, introdugcéo de proprietario de processos, indicadores de
desempenho, entre outros. Os resultados obtidos foram redugdo do tempo de
chegada do produto ao mercado, aumento da satisfacdo dos colaboradores, entre

outras.

O estudo empirico realizado por Forsberg et al. (1999) mostra que PO foi percebido

a ter efeito positivo sobre a velocidade do ciclo de tempo.
2.3.2.3 Tempo de desenvolvimento de novos produtos

Gestado de processos aumenta a inovagdo incremental, mas é prejudicial para a
inovacao exploratoria (BENNER; TUSHMAN, 2002). Relac&o positiva entre grau de
procedimentos e regras dentro de unidades organizacionais e inovagéo exploratoria
foi encontrada por Jansen et al. (2006). O referente estudo também tem
semelhangas com insights recentes que os procedimentos e regras podem né&o ser

tdo prejudiciais para a inovagao exploratéria, como assumido por estudos anteriores.

O estudo de caso realizado por Setti e Stuckl (2006), na OSRAM, um fabricante de
ldmpadas e reatores alemao, relata que, através da aplicacdo da gestdo de
processos, a quantidade de produtos que ndo sdo desenvolvidos para o mercado
em tempo pode ser reduzido significativamente. Wahlich (2004), em seu estudo de
caso realizado na Vaillant Hepworth Group, fabricante lider de tecnologia de calor e
producdo de sistemas de aquecimento, afirma que a gestdo de processos conduz a
reducao significativa de tempo de chegada do produto ao mercado.
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2.3.2.4 Confiabilidade da entrega

Hill (2000) argumenta que a confiabilidade de entrega (grau em que uma
organizagao entrega suas encomendas a tempo), € um qualificador-fim para muitas
empresas, em vez de um critério de ordem maior. Se uma empresa continua a nao
entregar a tempo, os clientes vao deixar de considerar a empresa como um

potencial fornecedor.

As opinides de Hill (2000) sdo consistentes com a visdo de Kumar e Sharman
(1992), que comentam que os clientes tornam-se tdo exigentes que, se seus
fornecedores n&o entregarem a tempo, tomam seu negocio em outro lugar. Ainda
afirmam que a tendéncia para as entregas no tempo atinge, praticamente, todas as
industrias. Os processos de negdcio que ndo estdo sob controle podem fazer com
que a confiabilidade da entrega seja insuficiente (SCHMELZER; SESSELMANN,
2006). As pesquisas realizadas por Bocionek (2006), realizada na Siemens Medical
Solutions Health Services Corporation (SHS), e Hertz et al. (2001), realizada na
Volvo Car Company (VCC), revelam um efeito positivo do PO sobre a confiabilidade

de entrega.
2.4 MODELO DA PESQUISA

Considerando o contexto apresentado acima, a presente pesquisa demonstra uma
relagdo a ser testada entre grau de maturidade nos processos e estrutura
organizacional com o desempenho visdo interna e este com o desempenho externo.

A figura 4 apresenta o modelo estrutural da pesquisa, bem como suas hipdteses.
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Figura 4 — Modelo Estrutural da Pesquisa
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241 Grau de Maturidade nos Processos Organizacionais e

Desempenho Visao Interna

A literatura sugere que organizagdes com processos bem desenvolvidos e maduros
permitem a exploragcado do horizonte, monitoramento, controle, bem como a melhoria
continua e evolucgdo, além de serem mais propensos a superar 0s seus concorrentes
e manter o seu desempenho (EISENHARDT; MARTIN, 2000; DAVENPORT et al.,
2004; BITITCI; ACKERMANN; ATES; DAVIES, J. D.; et al., 2011).

Davenport et al. (2004) argumentam que as organizagdes lideres adotam uma
abordagem com base em trés frentes para alcangar maior valor de seus recursos
empresariais ou sistemas de ERP: trabalham para integra-los, internamente e com
outras organizagdes, por meio de atividades como consolidagédo de sistemas, uso de
tecnologias de integragcdo e padronizacdo de dados e definicdo de processos;

paralelamente, trabalham para melhorar a forma como os processos fluem e se
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encaixam com o0s sistemas e as necessidades do negoécio; e o trabalho
informatizado, usando os recursos de acesso de dados e de anadlise para
transformar os dados em conhecimento util, que possa ser aplicado ao negocio da
organizagcédo e a sua for¢a de trabalho. Na visdo dos autores, esse procedimento

pode conduzir as organizagdes a alcangarem maior desempenho.

Bititci et al. (2011) sugerem que, assim como um sistema gerencial interligado, os
processos gerenciados influenciam no desempenho das organizagdes. Os autores
argumentam que a forma como as organizagbes estruturam sua configuragdo e
gerenciam seus processos de negocio € um fator chave de flexibilidade e agilidade
organizacional. A maturidade dos processos organizacionais é vista como um fator
determinante da capacidade de uma organizagdo para se adaptar as ameagas e
oportunidades emergentes.

Sustentabilidade, neste contexto, é definida como a capacidade de uma organizagéo
para manter ou melhorar o seu desempenho ao logo do tempo. Iniciativas de
melhoria continua auxiliam a aumentar a capacidade da organizagdo para fazer
mudangas rapidas no processo de coesdao e para melhorar o desempenho
organizacional. Dessa forma, as iniciativas de melhoria podem servir como uma

capabilidade para a organizagao (ANAND et al., 2009).

Diversos estudos empiricos tém demonstrado uma relagdo positiva entre as
capabilidades e o desempenho organizacional (LUO, 2000; DANNEELS, 2002;
ZOTT, 2003; HUNG et al., 2010). Hung et al. (2010) concluiram em seu estudo que o
alinhamento dos processos organizacionais e a cultura da aprendizagem, para
melhorar as capabilidades, influenciam de forma positiva o desempenho

organizacional.

Zott (2003) analisa como as capabilidades das empresas estao relacionadas com o
desempenho superior dentro de uma industria. Como resultado, sdo apresentados
insights sobre as trajetérias de mudanga evolutiva gerada pelas capabilidades.
Verifica-se que o tempo, custo e efeitos de aprendizagem fomentam o surgimento de
desempenho superior entre as empresas com capabilidades semelhantes. Os

resultados mostram que, mesmo pequenas diferengas iniciais entre as empresas,
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podem gerar significativo desempenho superior, especialmente quanto aos efeitos

do tempo, custo e aprendizagem.

O fluxo adequado de informagdes dentro de toda organizagéo é favorecido quando
ela apresenta sua estrutura aderida aos processos. Assim, supbe-se a possivel
relagdo entre o grau de maturidade nos processos organizacionais e a influéncia no

desempenho visdo interna. A partir disso, tem-se a primeira hipotese desta pesquisa:

* H1: O grau de Maturidade nos Processos Organizacionais influencia no

Desempenho viséo Interna.

2.4.2 Grau de Maturidade na Estrutura Organizacional e Desempenho

Organizacional Visao Interna

A orientagado para processos de negocio (BPO) esta conectada, empiricamente, ao
desempenho da organizagcdo. O conceito de BPO propde que as organizagdes
podem expandir seu desempenho global, optando pela utilizagdo de uma visao
estratégica dos seus processos organizacionais. Na visdo de McCormack (2004a),
as organizagdes que possuem elevado direcionamento para seus processos de
negocio tendem a atingir niveis superiores de desempenho organizacional, e

possuem um ambiente de trabalho baseado em mais cooperagédo e menos conflitos.

O conceito de BPO é baseado na obra de Deming (Walton, 1986), Porter (1985),
Davenport e Short (1990), Hammer (1996, 1999), Hammer e Champy (1993), Grover
et al. (1995) e Coombs e Hull (1996). Este corpo de trabalho sugere que as
empresas podem melhorar o seu desempenho global, adotando uma "visdo de
processos" da organizagdo. De acordo com Lockamy e McCormack (2004), as
empresas com grande orientagdo para 0s seus processos de negocio alcangam
maiores niveis de desempenho organizacional e tém um melhor ambiente de

trabalho, baseado em muito mais cooperagcdo e menos conflitos.

O conceito de processo maduro propde que um processo tem um ciclo de vida que é
avaliado pelo grau que seja explicitamente definido, medido e controlado. Implica
também no crescimento em capacidade de processo, riqueza, e consisténcia em
toda a organizagdgo (DORFMAN; THAYER, 1997). A medida em que uma

organizagdo aumenta a sua maturidade do processo, a institucionalizagdo ocorre
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através de politicas, normas e estruturas organizacionais (HAMMER, 1996). A
construcao de uma infraestrutura e uma cultura que suporte os métodos de BPO,
praticas e procedimentos, permite a maturidade do processo sobreviver e perdurar
por muito tempo depois de criado (MCCORMACK, 2004b).

A melhoria continua dos processos, um aspecto importante do BPO, é baseada em
pequenos passos evolutivos em vez de revolucionarios, e serve como a energia que
mantém e promove a maturidade do processo para novos niveis. Como o0s
processos maduros, eles se movem a partir de uma perspectiva interna com foco
para uma perspectiva de sistema externamente focado. Um nivel de maturidade
representa um limite que, quando alcangado, vai institucionalizar um total de visdo
sistémica necessaria para atingir um conjunto de metas de processo (DORFMAN,;
THAYER, 1997). Alcangar cada nivel de maturidade estabelece um maior nivel de

capacidade de processo para a organizagao.

Os resultados da pesquisa de McCormack e Johnson (2001) mostraram que a
implementagdo de BPO como uma forma de organizar e operar em uma
organizacéo ira melhorar a coordenagéao interna e quebrar os silos funcionais que
existem em empresas mais intimas. Também verificou-se que o BPO é fundamental
para reduzir os conflitos e promover uma maior ligagdo com a organizagdo; ao
mesmo tempo, melhorar o desempenho dos negdcios. Seus resultados indicam uma
forte relagao entre BPO e desempenho global. Além disso, orientar mais processos
de negdcio de uma organizagédo € melhor, ja que proporciona uma execugao a partir
de uma perspectiva global e da perspectiva dos funcionarios. Considerando todos os
fatores que podem, potencialmente, afetar o desempenho do negdcio, este resultado
é convincente (MCCORMACK; JOHNSON, 2001).

Assim, supde-se que o grau de maturidade na estrutura organizacional apresenta
influéncia no desempenho organizacional. A partir disso, tem-se a segunda hipdtese

desta pesquisa:

* H2: O grau de Maturidade na Estrutura Organizacional influencia no desempenho

visao Interna.



72

2.4.3 Desempenho Visao Interna e Desempenho Visao Externa

* H3: Existe uma relagdo entre o desempenho na viséo interna e o desempenho na

visao externa.

A justificativa para a nossa terceira hipotese é tao intuitiva que talvez seja
amplamente suportada na literatura. Em primeiro lugar, funcionarios satisfeitos,
melhor desempenho e execug¢do de suas tarefas de forma mais eficaz e eficiente.
Eles sdo menos inclinados a mudar de emprego (KARATEPE et al., 2006) e sao,
menos frequentemente, ausentes todos de que deve ter um impacto positivo no
desempenho financeiro. Clientes satisfeitos repetem as compras e compram mais. A
longo prazo, bom relacionamento com os fornecedores é benéfico para ambas as
partes envolvidas (HENDRICKS; GRACIANO, 2003; DEHNING et al., 2004).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa utiliza uma abordagem do tipo quantitativa, ndo experimental,
que pode ser definida como uma técnica em que o investigador usa, primariamente,
alegacdes pos-positivistas para desenvolvimento de conhecimento, isto €, raciocinio
de causa e efeito, reducédo de variaveis especificas, hipéteses e questdes, uso de
mensuragao, observagéo e teste de teorias, emprego de estratégias investigativas,
como experimentos, levantamentos e coleta de dados, além de instrumentos

predeterminados que geram dados estatisticos.

Considerando a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a respostas, e a questdes
especificas na gestdo de processos de negdcio. A estratégia de investigagcéo
utilizada é conclusiva descritiva, considerando seu foco em testar hipoteses e
examinar relagdes causais utilizando modelos estatisticos; caracterizada pela

formulacédo prévia de hipoteses especificas.

O corte de tempo € o estudo transversal caracterizado pela coleta de informagdes de
qualgquer amostra de elementos da populacdo. A opg¢do por uma técnica de
investigacdo, na visdo de Creswell (2009), legitima-se pelo fato de aderir ao inter-
relacionamento existente entre o problema de pesquisa, descrito anteriormente, e as

caracteristicas singulares e peculiares do pesquisador.

O método utilizado nesta pesquisa foi o predeterminado, e possui como ferramenta
um questionario estruturado fechado, desenvolvido pelo autor e baseado na
literatura. A analise estatistica utilizada sera para confirmar ou refutar as hipoteses.

O uso do método de levantamento justifica-se, conforme aponta Malhotra (2007), por
sua aplicagdo simples. O uso de perguntas com respostas fechadas minimiza a
variabilidade nos resultados por reduzir as possiveis diferencas que podem ser
causadas pelos entrevistadores.

A coleta estruturada de dados foi realizada por meio da aplicacdo de um
questionario formal, com perguntas de alternativas fixas estruturadas em ordem
predeterminada, disponibilizado em formato eletrénico na plataforma FormSite. A
técnica de escala utilizada é a n&do comparativa, a qual ndo compara o objeto que
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estda sendo avaliado com outro objeto ou com algum padréo especificado, mas
avaliam um objeto de cada vez; € uma escala itemizada, caracterizada por
apresentar numeros e/ou breves descrigcbes associadas a cada categoria ordenada
em termo de sua posi¢cédo na escala. A opgao pela escala likert justifica-se pelo fato
de sua ampla utilizagdo e por exigir que os entrevistados indiquem um grau de
concordancia ou discordancia com cada sequéncia de afirmacdes relacionadas aos
objetos de estimulo. Os dados sdo, geralmente, tratados como intervalares, e a
escala likert possui as caracteristicas de descricdo, ordem e distadncia. Para
realizacdo da analise, cada afirmacédo recebe um escore numérico. A analise de
perfil pode ser feita item por item ou um escore total (somatorio), podendo ser
calculado para cada entrevistado somando-se os itens.

A escala likert possui varias vantagens: facil construgdo e aplicagdo, compreensao
rapida dos entrevistados de como utilizar a escala. A principal desvantagem é que
exige mais tempo para ser completada, porque os entrevistados tém que ler cada

afirmacao.

Para Creswell (2009), um projeto de levantamento da uma descrigdo quantitativa de
tendéncias, atitudes ou opinides de uma populagdo ao estudar uma amostra dela. A
partir dos resultados da amostragem, o pesquisador generaliza ou faz alegagdes
acerca da populagdo. Outro fator seria a utilizagdo da modelagem de equacgdes
estruturais, na qual se “incorporam caminhos causais e identificacdo da forca
coletiva de variaveis multiplas” (CRESWELL, 2009).

Também utiliza-se nesta pesquisa a modelagem de equagdes estruturais, técnica
baseada nos minimos quadrados parciais (PLS-SEM), que é uma técnica
multivariada de dados que permite examinar relagbes entre construtos e entre

indicadores de forma simultédnea (HAIR et al., 2014).

A pesquisa adota os estagios e procedimentos indicados por Hair et al. (2014) para
a aplicagcdo do PLS-SEM, utilizando o software SmartPLS verséo 3.1.9. A seguir s&o
apresentados os procedimentos metodologicos de forma detalhada.
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3.1 POPULACAO

A unidade de analise desta pesquisa corresponde as empresas vinculadas a
Associacgao Internacional de Profissionais de BPM do Brasil, em dezembro de 2014.
Os integrantes, entdo, sdo empresas de ramos de atividades variadas e vinculadas a
Associagao.

O motivo dessa escolha é o fato das empresas que apresentam vinculo com a
ABPMP possuirem caracteristicas em comum, tais como: utilizagdo da ferramenta
BPM e visdao baseada em processos, além de caracteristicas que apresentam
afinidade com o problema de pesquisa proposto. Outro motivo que justifica a escolha
dessa populagao ¢é a ideia de que empresas que nao utilizam a ferramenta BPM nao

podem ter maturidade em seus processos na forma em que sera feita a avaliagao.

O envio do questionario eletrénico foi realizado para todos os profissionais de BPM
integrantes da lista de contatos do diretor do ABPMP-ES. O cadastro possui um total

de 3000 emails de profissionais de todo o Brasil.
3.2 COLETA DA DADOS E AMOSTRA

Os dados obtidos caracterizam-se por sua natureza primaria, reunidos por meio de
questionario eletronico aplicado a amostra da populacdo desta pesquisa. Essa
opcao justifica-se pela possibilidade de utilizagdo da linguagem hypertext markup
language (HTML)® e de disponibilizacdo em um sistema de internet. Os
entrevistados serdo recrutados on-line a partir de um banco de dados de
respondentes potenciais da instituicdo patrocinadora, e devem se dirigir a um
determinado enderego na web para completar o levantamento (MALHOTRA, 2007).

O email com o convite e apresentacdo da pesquisa continha o link ¢ que direciona o
respondente ao formulario da pesquisa, desenvolvido na plataforma Formsite. A
carta de apresentacdo € apresentada no apéndice C. A pesquisa também foi
publicada na pagina da ABPMP Brasil no Facebook .

5 Hypertext markup language (HTML) corresponde a linguagem da internet.
6 Veja em: http://fs30.formsite.com/PesquisaBPM/form1/index.html
! Veja em: https://www.facebook.com/GrupoAbpmpBrasil
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Quanto a quantidade minima de respostas necessarias da amostra para que o0s
dados possam ser devidamente tratado e avaliados, Hair et al. (2014) argumentam
que uma das caracteristicas do PLS-SEM ¢ o fato dele atingir elevados niveis de
poder estatistico trabalhando com amostras pequenas de dados. Além disso, em
situacdes de amostras maiores, aumentam a precisdo em suas estimacoes, e se
trata de um método estatistico de abordagem ndo paramétrica. No mesmo sentido,
Chin et al. (2003) argumentam que o PLS n&o requer grandes amostras, n&o gera
problemas de identificacdo e n&o presume que a distribuigdo seja normal entre as

variaveis de medida.
e (Calculo da amostra

Inicialmente a informacgao recebida era de que o banco de dados possuia 3000
emails, porém €& necessario destacar que nao foi fornecido acesso a nenhuma
informacéo do banco de dados. Considerando esse fato, o calculo de n é realizado
aplicando o conceito de populagao infinita.

Foi realizado o calculo do desvio padrao de cada variavel. O maior resultado foi
considerado para fins do calculo, pelo fato de que este dara o maior n.

Considerando, Intervalo de Confianga = 1,96; Desvio padrao da amostra = 2,29; n =
63, obteve-se o Valor do erro = 0,57. Portanto, para realizagdo desta pesquisa foi

considerado uma margem de erro de 0,57.

Figura 5 — Formula Erro de Amostragem

T
= L—

v

Fonte: Adaptado de Levine (2002).
Figura 6 — Formula Determinag¢édo do tamanho da amostra
Sl
£

Fonte: Adaptado de Levine (2002).
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HAIR et al. (2014), sugerem que o tamanho minimo da amostra seja 10 vezes, o
maior numero de setas apontadas para qualquer variavel latente do modelo de
caminhos do PLS. Para efeito de calculo do tamanho da amostra tomou-se o
numero de indicadores do construto com maior numero de indicadores (07),
desenho de processo, multiplicando por 10. Dessa forma a quantidade minima de
observacoes validadas seria de 70. A presente pesquisa obteve 63 respostas validas
quando dividimos pelo numero de indicadores do construto com maior numero de

indicadores (07), obtemos 9 como resultado.

Apesar de podermos considerar a quantidade de respostas relativamente baixa, a
amostra obtida é suficiente para a aplicacdo dos testes estatisticos realizados, pois
atende ao pré-requisito de tamanho da amostra do algoritmo PLS, considerando
uma margem de erro de 0,57.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O formulario de pesquisa foi elaborado no periodo de agosto a outubro de 2014. Em
novembro de 2014 foi realizado o pré-teste, quando foi enviado a responsaveis pela
area de processos e qualidade de quatro empresas de Porto Alegre-RS, dois
consultores da area de processos que atuam em varias regides do Brasil, dois
avaliadores do Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento, ao diretor da
ABPMP-ES, trés mestrandos em Administracdo do Universidade Federal do Espirito
Santo e Universidade Federal do Parana e trés alunos do curso de administragcaéo da
Universidade Federal do Espirito Santo e do Centro de Ensino Superior — FABRA.
Totalizando 14 respondentes.

Depois de realizar analise das criticas e sugestdes, o formulario de pesquisa foi
remetido para pré-teste com dois professores da Universidade Federal do Espirito
Santo, um da Universidade Federal de Minas Gerais e um do Centro de Ensino
Superior — FABRA. Totalizando trés professores respondentes. No apéndice D

consta a versao final do formulario de pesquisa utilizado.

O formulario esta composto por 49 questdes, das quais as primeiras seis visam
colher informacgdes sobre o perfil da organizagdo e do respondente, todas de carater
obrigatério e fechadas. Da questdo 7 a 47 o respondente é convidado a marcar em

uma escala de 1 a 7 sua percepgao quanto ao grau de utilizagdo de BPM em sua
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organizacdo. Na questao 48 e 49 o respondente € convidado a marcar também em
uma escala de 1 a 7 quanto ao grau de desempenho interno e externo em relagao
aos concorrentes e relacionamento com as parte interessadas. Os itens Qualidade
do produto; Tempo de entrega do produto; Tempo de desenvolvimento de novos
produtos e Confiabilidade na entrega, referente a questdo 49, foram medidos por
avaliagcdes perceptivas. Classificagdes perceptuais dependem do julgamento do
respondente e permitem dar uma resposta sem dar informagdes numéricas
especificas. Respondentes estdo mais dispostos a responder uma pergunta
subjetiva do que consultas sobre dados numéricos (AHIRE et al., 1996).

Importante destacar que, ao avaliar os modelos de mensuracdo formativos, €
sugerido pelos autores Hair et al. (2014) a realizagdo da analise de redundancia, que
testa se o construto formativo € altamente correlacionado com um indicador reflexivo
do mesmo construto. Considerando esta necessidade, o formulario desta pesquisa
apresenta perguntas reflexivas para a realizagdo da analise de redundéncia,

apresentado na tabela a seguir.

Tabela 4 — Questoes reflexivas utilizadas para analise de redundéancia

INDICADORES REFLEXIVOS

Des_8 O desenho dos processos organizacionais gera Indicador reflexivo para
melhorias na forma como as atividades sdo executadas. Desenho de processo
Exec_4 Os executores do processo possuem competéncias que Indicador reflexivo para
contribuem para melhorar a execugao das atividades. Executores de processo
Prop_4 Os proprietarios do processo assumem a Indicador reflexivo para
responsabilidade pelos resultados alcangados. Proprietario do Processo
Infr_4 Os sistemas de informacdo possuem a abrangéncia Indicador reflexivo para
necessaria, contribuindo para o melhor desempenho Infraestrutura de processo
das atividades.
Idp_4 Os indicadores de desempenho dos processos Indicador reflexivo para
. . . . e Indicadores de desempenho de
organizacionais utilizados auxiliam na identificacédo de
processo
oportunidade de melhoria.
Lide_4 Os executivos auxiliam na criagdo dos processos, Indicador reflexivo para
contribuindo para o envolvimento dos demais Lideranca
colaboradores.
Cult_ 4 Os valores organizacionais estdo interiorizados em Indicador reflexivo para Cultura
nossos colaboradores de maneira que refletem na
forma de execucgao de suas atividades.
Expe_4 As técnicas de gestdo de processos de negdcio que Indicador reflexivo para
nossos colaboradores possuem contribuem de forma Expertise
positiva para o processo de implantacédo de BPM.
Gov_5 A gestdo de processos de negécio contribui de forma Indicador reflexivo para
positiva para o desenho da organizagéo. Governanca

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A tabela a seguir apresenta a relagdo entre as questbes do formulario e seu

respectivo construto.

Tabela 5 - Aspectos investigados nos indicadores de cada construto

(continua)

Questées Construto

N. de
indicadores

Aspectos analisados

Referéncia

7a14 Desenho do

processo

15418 Executores do

processo

19422 Proprietario do

processo

08

04

04

Propdsito, contexto,
documentacéo, uso e
utilizagdo da documentacéo,
e segmentacdo dos
processos de negocio.

Conhecimento, habilidades e
comportamento.

Identidade, atividade,
autoridade.

(MCCORMACK;
JOHNSON, 2001; SUTER,
2004; SCHANTIN, 2004;
GUIDO, 2006; REIJERS,
2006; GAITANIDES, 2007;
WILLAERT et al., 2007;
HAMMER, 2007a, 2010;
KALINA; ANALYZY, 2009;
PARKES; DAVERN, 2011;
KOHLBACHER; REIJERS,
2013)

(HUSELID et al., 1997;
BECKER; HUSELID,
1999; HAMMER, 2007a,
2010; WILLAERT et al.,
2007; KALINA; ANALYZY,
2009; PARKES; DAVERN,
2011; KOHLBACHER;
REIJERS, 2013)
(HINTERHUBER, 1995;
LEE; DALE, 1998;
HAMMER; STANTON,
1999; GUIDO, 2006;
REIJERS, 2006;
HAMMER, 2007a;
WILLAERT et al., 2007;
KALINA; ANALYZY, 2009;
SUTER, 2009; PARKES;
DAVERN, 2011;
KOHLBACHER; REIJERS,
2013)

23 426 Infraestrutura

de processo

04

Sistema de informacgao e de
recursos humanos.

(DAVENPORT; SHORT,
1990; HARMON, 2004;
VERA; KUNTZ, 2007;
WILLAERT et al., 2007;
HAMMER, 2007a, 2010;
KUNG; HAGEN, 2007;
KALINA; ANALYZY,
2009; KIRCHMER, 2009,
2011; PARKES;
DAVERN, 2011; DUMAS
et al., 2013;
KOHLBACHER;
REIJERS, 2013)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 5 - Aspectos investigados nos indicadores de cada construto

(continuacao)

Questoées

Construto

N. de Aspectos analisados
indicadores

Referéncia

27430

31434

35438

39442

Indicadores de
desempenho de
processo

Lideranga

Cultura

Expertise

04 Definicao e uso.

04 Consciéncia, comportamento
e estilo.

04 Trabalho em equipe, foco no
cliente, atitude para
mudanca.

04 Pessoas e metodologia.

(HINTERHUBER, 1995;
TENNER; DETORO, 2000;
MCCORMACK;
JOHNSON, 2001;
DELPACHITRA; BEAL,
2002; NDEDE-AMADI,
2004; GUIDO, 2006;
REIJERS, 2006; VERA;
KUNTZ, 2007; WILLAERT
et al., 2007; HAMMER,
2007a, 2010; KALINA;
ANALYZY, 2009;
KOHLBACHER; REIJERS,
2013)

(ARMISTEAD et al., 1996;
HAMMER; STANTON,
1999; ODEN, 1999;
COVEY, 2002;
SCHMELZER;
SESSELMANN, 2006;
HAMMER, 2007a;
WILLAERT et al., 2007;
TIDD et al., 2008;
KOHLBACHER; REIJERS,
2013)

(SHEIN, 1984; HAMMER;
CHAMPY, 1993;
HINTERHUBER, 1995;
HAMMER; STANTON,
1999; OSTROFF, 1999;
TENNER; DETORO, 2000;
MCCORMACK;
JOHNSON, 2001;
BALZAROVA et al., 2004;
ROSEMANN; BRUIN, DE,
2005b; REIJERS, 2006;
SCHMELZER;
SESSELMANN, 2006;
DAFT, 2007; VERA;
KUNTZ, 2007; WILLAERT
et al., 2007; GULATI,
2007; HAMMER, 2007a;
KOHLBACHER; REIJERS,
2013)

(RAYMOND et al., 1998;
COLE, 2001; HAMMER,
2007a; KOHLBACHER;
REIJERS, 2013)

43 4 47

Governanga

05 Modelo de processo,
integragao e
responsabilidade.

(GARDNER, 2004,
GUIDO, 2006; HAMMER,
2007a; HARMON, 2007;
WILLAERT et al., 2007;
KOHLBACHER;
REIJERS, 2013)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 5 - Aspectos investigados nos indicadores de cada construto

(conclusao)

Questoes Construto N. de Aspectos analisados Referéncia

indicadores

48 Desempenho 06 Relacionamento com (KAPLAN; NORTON,
interno (na visdo fornecedores, organizagdo do 1992, 1993; KAPLAN D.,
interna) trabalho e comprometimentos  1996; SKRINJAR et al.,

dos colaboradores, 2008)
capacidade de aprendizagem

e de adaptabilidade; e

velocidade apropriada para

resolver as reclamacgdes do

cliente.

49 Desempenho 04 Qualidade, tempo de entrega (WHEELWRIGHT, 1984;
externo e desenvolvimento, KOHLBACHER; REIJERS,
(comparativo) — confiabilidade de entrega dos  2013)
visao externa produtos/servicgos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para elaboracdo do formulario de pesquisa, além de todo o referencial tedrico
apresentado no quadro acima, as perguntas referentes aos construtos Grau de
Maturidade nos Processos Organizacionais, Grau de Maturidade na Estrutura
Organizacional e Desempenho Externo foram adaptadas a partir do estudo realizado
por Kohlbacher e Reijers (2013), e foram ajustadas algumas perguntas do
questionario do estudo realizado por Skrinjar et al. (2008) para as perguntas

referentes ao construto Desempenho Interno.

A vantagem do uso desse método, questionario, é a possibilidade de gerar botdes,
caixas para marcar respostas e campos de entrada de dados que impegam os
entrevistados de selecionar mais de uma resposta quando cabe apenas uma, ou
escrevam algo onde nao exige resposta (MALHOTRA, 2007). O autor pontua ainda

que se pode programar e realizar, automaticamente, o “salto” 8

de questdes, além de
ser executavel a validacdo das respostas a medida que sao introduzidas, os dados
podem ser tabulados ou usados em pacote estatistico. Esses fatores contribuem

para o objetivo final de melhorar a qualidade dos dados.

O alto grau de flexibilidade existente quando o questionario é aplicado de modo
interativo esta vinculado a possibilidade de o pesquisador utilizar varios formatos de

perguntas, personalizar o questionario e lidar com os “saltos” complexos de

8 Instrugcbes para saltar perguntas no questionario com base nas respostas do individuo (MALHOTRA,
2007, p.190).
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questdes, ou seja, instrugdes para saltar perguntas no questionario com base nas
respostas do individuo (MALHOTRA, 2007).

A elaboracdo do questionario ocorreu em formato HTML. A utilizagdo desse modelo
apresenta como beneficio para o respondente a facilidade, agilidade e comodidade
no preenchimento, além de ser uma forma de preenchimento simultaneo por
diversos respondentes. Permite ao pesquisador acompanhar o desenvolvimento da
pesquisa em tempo real e disponibiliza a exportagdo dos dados no formato do
pacote estatistico como o IBM SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

3.4 SUJEITO DA PESQUISA

Na carta de apresentacdo da pesquisa enviada a populagao alvo é solicitado que o
formulario de pesquisa deve ser respondido, preferencialmente, por profissionais de

BPM com o maior nivel de conhecimento sobre a organizagéo.

Pesquisas como a realizada por Kohlbacher e Reijers (2013) na area de
gerenciamento de processos de negdcio (BPM), também direcionam as perguntas
para um executivo (CEO ou gerente/responsavel pela qualidade).

3.5 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO

3.5.1 Modelo de mensuragao Grau de maturidade nos processos

organizacionais



Figura 7 — Modelo de mensuragao Grau de maturidade nos processos organizacionais
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Legenda:
Des 1 Documentagao Exec 1 Conhecimento
Des_2 Contexto Exec 2 Habilidades
Des_3 Contexto Exec_3 Comportamento
Des_4 Contexto Exec_4 Global
Des_5 Uso e atualizagao Prop_1 Identidade
Des_6 Segmentagéo Prop_2 Atividades
Des_7 Segmentagéo Prop_3 Autoridade
Des 8 Global Prop_4 Global
Infr_1 Sistema de informacéao Idp_1 Definicao
Infr 2 Sistema de informacéao Idp 2 Definicao
Infr 3 Sistema de Recursos Humanos Idp_3 Uso
Infr_4 Global Idp_4 Global
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3.5.2 Modelo de mensuracdo Grau de maturidade na estrutura
organizacional

Figura 8 — Modelo de mensuragédo Grau de maturidade na estrutura organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: [T ge 1 Consciéncia Cult_ 1 | Trabalho em equipe
Lide 2 Comportamento Cult_2 Foco no cliente
Lide 3 Estilo Cult_3 | Atitude para mudanga
Lide_4 Global Cult_4 | Global
Expe_1 Pessoas Gov_1 Modelo de processo
Expe 2 Metodologia Gov_2 | Integragéo
Expe_3 Metodologia Gov_3 | Modelo de processo
Expe_4 | Global Gov_4 | Responsabilidade

Gov_5 | Global




3.5.3 Modelo de mensuragao Desempenho visao interna

Figura 9 — Modelo de mensuragdao Modelo de mensuragao Desempenho visao interna
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda:

DesempVI_1 Relacionamento com fornecedores

DesempVI_2 Organizagéo do trabalho dos colaboradores

DesempVI_3 Comprometimento dos colaboradores

DesempVI 4 Capacidade de aprendizagem

DesempVI 5 Capacidade de adaptabilidade

DesempVI_6 Velocidade apropriada para resolver as reclamagdes do cliente
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3.5.4 Modelo de mensuragao Desempenho visao externa

Figura 10 — Modelo de mensuragdao Modelo de mensuragao Desempenho visdao externa
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Extema

DesempVE_3 DesempVE _1

Fonte: Elaborado pelo autor.

DesempVE_1 Qualidade dos produtos/servigos.

DesempVE_2 Tempo de entrega dos produtos/servigos.

DesempVE_3 Tempo de desenvolvimento de novos produtos/servigos.
DesempVE_4 Confiabilidade de entrega dos produtos/servigos.

Legenda:

3.6 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Com a aplicagdo da modelagem de equacgdes estruturais (SEM — Structural Equation
Modeling), procedeu-se que € uma analise multivariada de dados. Hair et al. (2014)
argumentam que diversas areas do conhecimento apresentam interesse pela SEM
por duas razdes centrais: a primeira é pelo fato de ser um método de abordagem
direta para analisar multiplas relagdes simultaneamente e apresentar uma eficiéncia
estatistica; e a segunda é sua capacidade de analisar as relagdes em plano geral e

apresentar uma transicao da analise exploratéria para a analise confirmatéria.

De acordo com Hair et al. (2014), somasse a primeira das caracteristicas da SEM a
capacidade de agregar variaveis latentes em sua analise, possibilitando ao

pesquisador modelar relacbes complexas que sdo impossiveis com outra técnica
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multivariada. Na visdo desses pesquisadores, a modelagem de equagdes estruturais
€ composta basicamente por duas caracteristicas: a primeira € o modelo estrutural,
também denominado modelo de caminhos, que busca relacionar as variaveis
independentes com as variaveis dependentes; a segunda é o modelo de
mensuragao, que viabiliza o uso de indicadores para verificar o grau de contribui¢ao

de cada um deles na representacdo de uma variavel dependente ou independente.

Diferentes pesquisas abrangendo a area BPM, como Ittner e Larcker (1997),
Forsberg et al. (1999), Frei et al. (1999), McCoemack e Johnson (2001), Gustafsson
et al. (2003), Bach (2004), Vera e Kuntz (2007), Skrinjar et al. (2008), Kohlbacher e
Reijers (2013), que procuram analisar possiveis relagdes entre suas variaveis com o
desempenho organizacional, utilizam a técnica de modelagem de equagdes

estruturais.

Os dados coletados na presente pesquisa séo tratados seguindo o roteiro proposto
pelos autores Hair et al. (2014), que distribui a analise do modelo estrutural em duas
etapas, sendo a primeira a avaliagdo do modelo de mensuragcdo e a segunda a
avaliacdo do modelo estrutural, que serdo apresentadas detalhadamente na

sequéncia.

De acordo com Hair et al. (2014), a aplicagdo do PLS-SEM necessita da execugao
de um procedimento sistematico da ferramenta embasado em nove estagios, que

sdo apresentados no quadro a seguir.

Quadro 3 - Procedimentos sistematicos de aplicagao do PLS

» Especificagcao do modelo estrutural
» Especificagdo do modelo de mensuragao
» Coleta e o exame dos dados

» Estimacao do modelo de caminhos

+ A avaliagdo do modelo de mensuragao reflexivo
« Confianca na consciténcia interna
« Validade convergente
« Validade discriminante

+ A avaliagao do modelo de mensuragao formativo
- Validade convergente
» Colinearidade entre indicadores
= Significancia e relevancia dos construtos formativos

« A avaliagao do modelo estrutural

+ Analise PLS avancada

« Ainterpretacao dos resultados e elaboragao das
conclusodes.

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2014).
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Segue o detalhamento de cada estagio mencionados acima e utilizados na

pesquisa.
3.6.1 Estagio 1 e 2 — A especificagao do modelo estrutural

Para Hair et al. (2014), a elaboragdo de um diagrama que apresente as hipdteses de
pesquisa e aponte as relacdes entre as variaveis que serao analisadas € a primeira
etapa para dar inicio a uma pesquisa que busque utilizar a técnica de modelagem de
equacdes estruturais SEM. Esse procedimento € denominado modelo de caminho

ou modelo estrutural.

Hair et al. (2014) ainda apresentam que, quando elaboramos o modelo estrutural e o
modelo de mensuracdo, deve-se apresentar de forma clara duas definicoes: a
natureza e a forma de mensuragdo entre os construtos, respectivamente.
Considerando o modelo estrutural, os construtos podem apresentar natureza
exdgena, ou seja, independente, ou endogena, dependente. Esse ultimo, sempre
que posicionado a direita do modelo quando apresentarem setas apontando para
eles serdo dependentes, e quando possuirem também setas deles para outros
construtos, estando posicionados no meio do caminho do modelo, serdo ao mesmo

tempo variaveis dependentes e independentes.

O modelo de mensuragao pode apresentar duas maneiras de medir seus construtos:
reflexiva e formativa. A formativa parte do pressuposto de que os indicadores
causam os construtos, ou seja, o conjunto de indicadores determinam o significado
do construto, além de cada uma colher um aspecto singular do mesmo. Em
construtos de carater formativo os pesquisadores devem observar de forma
cuidadosa o dominio conceitual de cada construto e confirmar que os indicadores
capturam cada aspecto do dominio conceitual (PENG; LAI, 2012). Ja no modelo
reflexivo, os indicadores exibem os efeitos do construto ao qual estdo associados
dessa forma as setas apresentam sentido do construto em diregdo ao indicador.

A escolha entre modelo formativo ou reflexivo interfere nos modelos de mensuragao
a serem adotados e nos resultadas da pesquisa (JARVIS et al., 2003). O PLS-SEM
permite apresentar de forma diferenciada os indicadores formativos e reflexivos,

alterando o sentido da relacdo indicador e seu construto.
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O modelo de caminho e modelo de mensuracdo da presente pesquisa estdo

apresentados nas figuras 4 e 7,8,9 e 10.
3.6.2 Estagio 3 — Coleta e analise dos dados

No capitulo 3 foi apresentado de maneira detalhada a coleta e analise dos dados.

Por esse motivo as informagdes ndo serdo novamente apresentadas.
3.6.3 Estagio 4 — A estimagao do modelo de caminhos através do PLS

O PLS-SEM é uma técnica de estimagdo baseada na regressdo de minimo
quadrados ordinais (Ordinary Least Squares — OLS), que determina suas
propriedades estatistica (HAIR et al., 2014). Na visdo dos autores Hair et al. (2014),
a técnica procura maximizar a variancia explicada dos construtos dependentes
utilizando a predigdo das relagbes hipotetizadas entre os construtos do modelo
elaborado. Para tingir esse objetivo, o algoritmo afere os coeficientes de caminho

entre os construtos e outros parametros do modelo.

De acordo com Hair et al. (2011), o ponto central do PLS-SEM esta mais na predigao
do que na explicacdo, o que o faz particularmente util para estudos de fontes de

vantagens competitivas e direcionadores de sucesso.

Dando sequéncia aos procedimentos sugeridos pelos autores Hair et al. (2014),
depois de realizar a coleta e validacédo, os dados da pesquisa devem ser importados
para o software SmartPLS (versado 3.1.9), um arquivo na extensao “.csv’ contendo
apenas numeros. Os autores destacam que antes de realizar o imput de dados é
necessario a elaboragéo do projeto e desenho do modelo de caminho.

Ap0s a elaboragéo do projeto, desenho do modelo de caminho e imput dos dados da
pesquisa, o algoritmo do PLS podera ser executado para estimar o modelo da
pesquisa. Importante ressaltar que todos os indicadores tenham sido definidos e
vinculados a cada um dos construtos e que as relagdes entre os mesmos tenham

sido estabelecidas.
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3.6.4 Estagio 5 — Avaliagao do modelo de mensuragao reflexivo

A avaliacdo do modelo de mensuracéao reflexivo ndo sera abordada nesta pesquisa
pelo fato de que o modelo proposto € composto apenas por construtos formativos.

3.6.5 Estagio 6 — Avaliagao do modelo de mensuragao formativo

De acordo com Hair et al. (2014), a avaliagdo do modelo de mensuragao formativo
abrange trés fases, sendo a primeira a avaliagdo da validade convergente do
modelo, a segunda a avaliacdo da colinearidade entre os indicadores do mesmo
construto, e a ultima a avaliagdo da significancia e relevancia dos indicadores

formativos.

A seguir sdo apresentadas de forma detalhada as fases de avaliagdo do modelo da
presente pesquisa.

3.6.5.1 Avaliagao da validade convergente do modelo

A extensdo em que uma medida se correlaciona positivamente com as demais do

mesmo construto € denominada como validade convergente (HAIR et al., 2014).

Ao avaliar modelos de mensuracao, temos que testar se o construto formativo esta
altamente correlacionado com um indicador reflexivo do mesmo construto,
procedimento denominado analise de redundancia (CHIN, 1998). A for¢ca do
coeficiente de caminho que liga os dois construtos € o indicativo da validade do
conjunto designado de indicadores formativos no aproveitamento do construto de
interesse. O ideal é que seja obtida uma magnitude de 0,90, ou pelo menos 0,80
(CHIN, 1998), para o caminho entre o construto formativo e o reflexivo, o que se
traduz em um valor de R? de 0,81 ou, pelo menos, 0,64 (HAIR et al., 2014).

3.6.5.2 Avaliagéo da colinearidade entre indicadores do mesmo construto

E esperado que os indicadores ndo apresentem altas correlagdes entre os modelos
de mensuragcdo formativos. Uma elevada correlagdo entre dois indicadores
formativos, também conhecido como colinearidade, pode revelar-se problematica do
ponto de vista metodoldgico e interpretativo. Situagdes que dois ou mais indicadores
estdo envolvidos sdo denominadas de multicolinearidade (HAIR et al., 2014).
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De acordo com Hair et al. (2014), a forma mais grave de colinearidade ocorre se dois
ou mais indicadores formativos estdo inseridos no mesmo conjunto de indicadores
com exatamente a mesma informagcdo em si, ou seja, eles sdo perfeitamente
correlacionados. Se isso ocorrer, os autores sugerem a eliminagao dos indicadores

redundantes.

Para avaliar o nivel de colinearidade Hair et al. (2014) indicam a realizagdo do
calculo de tolerancia, que representa a quantidade de variancia de um indicador
formativo nao explicado pelos outros indicadores no mesmo conjunto. A toleréancia é
calculada através de uma regressao linear de cada indicador do construto como
variavel dependente e os demais como variavel independente, o que gera a
propor¢do de variancia de cada indicador associado aos demais indicadores do

construto, ou seja, seu R?.

A férmula de calculo da tolerancia de cada indicador € realizada subtraindo-se o
valor de seu R? de 1, ou seja, a tolerancia é igual a 1 — R O fator de inflacdo da
variancia (VIF — Variance Inflation Factor), medida relacionada a tolerancia, é
estabelecido como o correspondente da tolerancia, e seu resultado € obtido
dividindo-se 1 pelo valor da toleréncia. Assim, tem-se VIF = 1/TOL (HAIR et al.,
2014).

A toleréncia e VIF sao fornecidos na saida da analise de regresséo linear do
software IBM SPSS Statistics, como R. No contexto do PLS-SEM, um valor de
tolerancia de 0,20 ou inferior e um valor de VIF de 5 e superior, respectivamente,
indicam um potencial problema de colinearidade (HAIR et al., 2011). Estes indicam
que os niveis de 80% da variacdo de um indicador é contabilizada pelos indicadores

formativos restantes associados com a mesma construcao.

Caso o nivel de colinearidade seja muito elevado, valor de tolerancia de 0,20 ou
inferior, e um valor VIF de 5 ou superior, deve-se considerar a remog¢ao do
respectivo indicador. No entanto, isso requer que os demais indicadores capturem
suficientemente, de uma perspectiva tedrica, o conteudo dos construtos (HAIR et al.,
2014).
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3.6.5.3 Avaliac&o da significancia e relevancia dos construtos formativos

Critério importante para avaliar a contribuigdo de um indicador formativo é a analise
de seu peso e sua relevancia (HAIR et al., 2014). O peso externo é o resultado de
uma regressao multipla com os escores das variaveis latentes como variaveis
dependentes e os indicadores formativos como as variaveis independentes (HAIR et
al., 2010). Dessa forma, é determinada a contribuicdo relativa e a importancia
relativa de cada indicador, definindo o peso de um indicador que € comparado com
os valores dos pesos dos demais indicadores do construto.

De acordo com os autores Hair et al. (2014), o questionamento que deve ser feito é
se os indicadores formativos verdadeiramente contribuem para formar o construto. A
alternativa sugerida é testar se os pesos externos sao significativamente diferentes

de zero, realizando o procedimento denominado bootstrapping.

Na execugdo desse procedimento sdo sorteadas aleatoriamente sub amostras a
partir do conjunto original de dados. Descrevem que cada sub amostra € usada para
definir o modelo e que o processo é repetido até que um grande numero de sub
amostras aleatorias sejam criadas, geralmente 5.000. Dessa forma, com 0s pesos
estimados a partir das sub amostras, sdo usados para derivar o erro padrao para as
estimativas. De posse dessa informacgao, os valores de t sdo calculados para avaliar
a importancia do peso de cada indicador.

Hair et al. (2014) sugerem que, em situagcdes onde se encontrem indicadores com
pesos nédo significativos, esses ndo devem ser descartados de forma tacita. Além da
contribuicdo relativa € necessario analisar a contribuicido absoluta para o construto.
Essa se refere a contribuicdo do indicador para o construto de forma isolada,
desconsiderando os demais indicadores.

Segundo Hair et al. (2014), quando o indicador possui peso nao significativo, isto &,
quando sua carga é acima de 0,50, deve-se interpreta-lo como absolutamente
importante. Nesta situagéo, os autores sugerem que o indicador, em geral, deve ser
mantido, porém quando o indicador apresentar cargas inferiores a 0,50 € sugerido
analisar sua relevancia tedrica e a presengca de conteudo comum aos outros

construtos, para entédo decidir pela sua permanéncia ou nio.
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Em situagbes em que o referencial tedrico da sustentagdo ao indicador, esse deve
ser mantido no construto formativo. Porém Hair et al. (2014) recomendam que, em
situagbes onde o peso e a carga nao forem significantes, o indicador deve ser
descartado do construto, desconsiderando o referencial tedrico. Os autores
acrescentam ainda a importancia da analise de relevancia para a validade de
conteudo do construto, pois um indicador formativo ndo deve ser eliminado apenas

baseado em resultados estatisticos.

O teste estatistico segue a distribuigdo t com graus de liberdade, que € o numero de
valores no calculo final do teste estatistico que sao livres para variar, igual ao
numero de observagdes menos 1. Como regra geral, segundo Hair et al. (2014), a
distribuicdo t € bem aproximada da distribuicdo normal para mais de 30
observagdes, como a situagao dessa pesquisa, que obteve 63 observacdes validas.

Como referéncia para analise dos valores empiricos dos pesos e cargas, os autores
argumentam que os valores dos coeficientes de caminho devem ser acima de 1,96 e
s&o significantemente diferentes de zero a um nivel de 5%, com alfa igual a 0,05.
Valores abaixo de 1,96 e acima de 1,65 s&o significantemente diferentes de zero a
um nivel de 10%, com alfa igual a 0,10; e valores acima de 2,57 sao
significantemente diferentes de zero a um nivel de 1%, com alfa igual a 0,01, todos
considerando teste bicaudal (HAIR et al., 2014).

Uma consideragao importante quanto ao uso do bootstrapping é que os sinais dos
escores das variaveis latentes sdo indeterminadas (WOLD, 1985). Hair et al. (2014)
ainda argumentam que essa indeterminagdo do sinal das variaveis latentes podem,
no entanto, resultar em mudangas arbitrarias de sinal nas estimativas dos
coeficientes calculados através do bootstrapping em comparacdo com as estimativas
obtidas a partir da amostra original, o que pode aumentar o erro-padréo

correspondente e reduzir o valor t.

Trés opgbes s&o sugeridas quanto a possibilidade de mudanga de sinais,
apresentadas na tabela a seguir, para tratar a situagao da interdependéncia.



94

Tabela 6 - Opgcoes de mudanga de sinal

Opcao Conceito

N&o mudanca de sinal Significa aceitar o impacto negativo das
mudangas de sinal sobre os resultados para
o valor de t empirico.

Mudanca de sinal ao nivel individual Trocar o sinal em situagdes em que a
subamostra estimada pelo bootstrapping
apresenta sinal diferente ao da amostra
original.

Mudanga de sinal ao nivel de construto Comparar, simultaneamente, os sinais do
modelo de caminhos PLS original com
aqueles de uma subamostra gerada pelo

bootstrapping.

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2014).

Na pratica, para Hair et al. (2014) os resultados das trés op¢des normalmente nao
s&o muito diferentes desde que as estimativas originais n&o sejam muito proximas
de zero. Em situagdes em que as estimativas originais sdo proximas de zero a

inversao de sinal pode reduzir o erro padrao de inicializagao.

Hair et al. (2014) sugerem utilizar a op¢gdo sem mudanga de sinal na execucéo do
bootstrapping pelo fato de gerar resultados mais conservadores. Porém apresentam
significancia com a opgédo de mudancga de sinal ao nivel individual. Se os resultados

nao sao significantes deve-se utiliza-la ao nivel do construto.
3.6.6 Estagio 7 - Avaliagao do modelo estrutural

A avaliacdo do modelo estrutural trata de examinar as capacidades preditivas do
modelo e as relagbes entre os construtos. Hair et al. (2014) consideram que a
avaliacdo dos resultados do modelo estrutural permite determinar como os dados
empiricos apoiam a teoria e, portanto, para decidir se a teoria foi confirmada
empiricamente. Argumentam ainda que o PLS-SEM considera que modelo é
especificado de forma correta, sendo que o mesmo € avaliado por sua capacidade
de predizer as variaveis latentes endogenas. Assim, sugerem os procedimentos

apresentados no quadro a seguir para realizagdo da analise do modelo estrutural.
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Quadro 4 — Procedimentos para realizagido da analise do modelo estrutural

*Avaliacao da colinearidade no modelo estrutural

*Avaliacao dos coeficientes de caminho entre os
construtos

«Avaliagao do coeficiente de determinacgéao (Valor de R?)

Avaliagao do tamanho do efeito do f2

*Avaliagao da relevancia preditiva Q2 e do tamanho dos
efeitos g2

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2014).

A seguir sdo apresentados o detalhamento dos procedimentos para analise do

modelo estrutural.
3.6.6.1 Avaliagao da colinearidade no modelo estrutural

Hair et al. (2014) sugerem que a analise da colinearidade no modelo estrutural
ocorre da mesma forma como se da a avaliacdo do modelo de mensuragao
formativo, ou seja, através dos valores de tolerancia e do fator de inflagdo da
variancia. Os autores orientam que seja realizada uma analise de cada conjunto de
construto preditivo de forma isolada, verificando se existem niveis significativos de

colinearidade entre os mesmos.

O indicativo de colinearidade nos construtos preditivos sdo valores de tolerancia
inferiores a 0,20 e, consequentemente, valores VIF superiores a 5,00 (HAIR et al.,
2014). Como alternativas, caso seja verificada a existéncia de colinearidade, os
autores sugerem a eliminagdo do construto, unificar o construto preditivo em um

unico, ou ainda a criagado de um construto de ordem superior.
3.6.6.2 Avaliagéo dos coeficientes de caminho entre os construtos

O PLS-SEM produz as estimativas para as relagbes do modelo estrutural, que

representam as possiveis relagbes entre os construtos, e assumem valores no
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intervalo de -1 e +1 (HAIR et al., 2014). De acordo com os mesmos autores, quando
o coeficiente de caminho esta mais préximo de +1 representa relagdo altamente
positiva (Qque sado quase sempre significativos), e o contrario é valido para os valores
negativos; quanto mais proximo de zero for o coeficiente de caminho mais fraca sera
a relacdo (sdo geralmente n&o significativos). A analise se um coeficiente é

significativo ocorre pelo resultado obtido no calculo do bootstrapping.

Quando o t valor empirico € maior que o t valor critico afirma-se que o coeficiente é
significativo a um certo nivel de significancia, ou seja, 1,65 para um nivel de
significancia de 10%, 1,96 para um nivel de significancia de 1% (HAIR et al., 2014).
No momento de interpretar os resultados de um modelo de caminho, € necessario a
significancia de todas as rela¢gdes do modelo estrutural. Na analise dos resultados &
verificado o t valor empirico, o valor de p ou o intervalo de confianca de
bootstrapping, sem a necessidade de informar os trés resultados de significancia,

pelo fato de que todos conduzem a mesma concluséo (HAIR et al., 2014).

Apos verificar o significado de relacionamentos, € importante analisar a relevancia
das relagdes significativas. Para Hair et al. (2014), os coeficientes de caminho no
modelo estrutural podem ser significativos, mas sua dimensao ser tdo pequena que
ndo justifique a ateng&o da gestdo. Uma analise da importancia relativa das relagbes
é fundamental para a interpretagdo dos resultados e conclusdes (HAIR et al., 2014).

Os coeficientes de caminho do modelo estrutural podem ser interpretados um em
relagcdo ao outro. Se um coeficiente de caminho € maior do que o outro, o seu efeito
sobre a variavel latente endégena € maior (HAIR et al., 2014). Estes coeficientes
representam a variagdo estimada no construto enddégeno para uma unidade de
variagdo no construto exdgeno. Argumentam os autores Hair et al. (2014) que nas
situagcbes em que o coeficiente de caminho for diferente de zero, ou seja,
significativo, o seu valor indica a medida em que o construto exdogeno esta

associado ao construto endogeno.
3.6.6.3 Avaliacéo do Coeficiente de determinac&o (Valor de R2)

A medida mais frequentemente utilizada para avaliar o modelo estrutural é o
coeficiente de determinagdo (valor de R?) (HAIR et al., 2014). Para os autores, o

coeficiente € uma medida de precisao da predicdo do modelo, bem como representa
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os efeitos combinados das variaveis exdgenas latentes sobre a variavel latente

endogena.

O valor de R2 varia entre 0 e 1, os valores mais altos indicam niveis mais elevados
de precisao preditiva. De acordo com Hair et al. (2014) é dificil definir regras para os
valores aceitaveis de R? pelo fato de depender da complexidade do modelo e da

disciplina de pesquisa.
3.6.6.4 Avaliacao do tamanho do efeito do f2

A analise do tamanho do efeito do f2 busca verificar a alteragdo no valor de R2
quando um construto exdégeno especifico € omitido do modelo, além de poder ser
utilizado para avaliar se o construto omitido tem um impacto substancial sobre os
construtos enddégenos. Quando o R2 de determinado construto diminui apds a
omissado de determinado construto exdgeno significa que este apresenta relevancia

preditiva para aquele.

A alteragdo dos valores de R2 é calculada inicialmente com o modelo integral e
posteriormente com a omissdo de determinado construto exdgeno. Ocorre a analise
dos valores de R2 de cada construto endogeno antes e depois da retirada do
construto exdégeno em analise. Os valores resultantes devem ser incluidos na
férmula de calculo, apresentada por Hair et al. (2014), para obter o valor de f2. Os
valores fornecidos como referéncia sdo para efeitos pequenos de 0,02, médios de
0,15 e grandes de 0,35, dos construtos exdgenos do modelo (COHEN, 1988).

3.6.6.5 Avaliagao da relevancia preditiva Q2 e do tamanho dos efeitos Q2

Além de avaliar a magnitude dos valores de R2 como critério de precisdo da
predicdo, os pesquisadores também devem examinar o valor Q2 de Store-Geisser’s
(GEISSER, 1974; STONE, 1974). Esta medida € um indicador de relevancia
preditiva do modelo, que prevé com precisdo os pontos de dados de indicadores em
modelos de mensuracdo reflexivos de construtos enddgenos e construtos com
apenas um indicador (HAIR et al., 2014). O valor de referéncia sugerido por Hair et
al. (2014), é: quando Q2 apresentar valores maiores de zero corresponde que o

modelo de caminhos apresenta relevancia preditiva para um construto em particular.
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O Q2 ¢ obtido através do Blindfolding, que € uma técnica que omite nos indicadores
do construto endogeno cada ponto de dado a um D intervalo definido, estimando
assim os parametros com os dados remanescentes (CHIN, 1998; TENENHAUS et
al., 2005). Os dados omitidos s&o considerados valores em falta e tratados conforme
a configuragdo predefinida na execugdo do algoritmo PLS-SEM. As estimativas
resultantes sdo, entdo, utilizadas para prever os dados omitidos. A diferenga entre
os dados omitidos e os dados tratados é utilizada como entrada para a média do Q2
(HAIR et al., 2014). Blindfolding é um processo iterativo que se repete até que cada
ponto de dado tenha sido omitido e o modelo reestimado (HAIR et al., 2014).

Hair et al. (2014) observam que a distédncia de omissdo D tem de ser definida de
forma que o numero de observacgdes utilizadas no modelo de estimativa dividido por
D ndo seja um numero inteiro. Se esse resultado ndo for obtido & sugerido excluir o

mesmo conjunto de observagdes em cada rodada a partir da matriz de dados.

O valor de Q2 pode ser calculado usando duas abordagens diferentes, a
redundancia valida cruzada (cross-validated redundancy) ou a comunalidade
validada cruzada (cross-validated communality) (HAIR et al., 2014). A ultima usa
apenas as pontuagdes estimadas do construto para o construto endégeno em alvo
para prever os pontos de dados omitidos; a primeira baseasse nas estimativas do
modelo de caminho a partir dos modelos estrutural e de mensuragao.

Os valores Q2, estimado pelo procedimento blindfolding, representa uma medida de
quado bem o modelo de caminho pode predizer os valores observados inicialmente
(HAIR et al., 2014). De acordo com os autores, semelhante ao tamanho do efeito 2,
a medida Q2 também revela o impacto relativo da relevancia preditiva, podendo se
comparar o tamanho do Q2 do construto endéogeno com e sem determinado
construto exogeno. Os valores fornecidos como referéncia sé&o para efeitos
pequenos de 0,02, médios de 0,15 e grandes de 0,35, dos construtos exdégenos do
modelo (HAIR et al., 2014).

3.6.7 Estagio 8 — Realizacao de analises avangadas sobre o modelo

Hair et al. (2014) sugerem trés tipos de analises avangadas sobre o modelo. A
primeira € a analise da matriz de desempenho-importéncia (IPMA), que fornece

informacdes sobre a importancia relativa dos construtos para explicar outros
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construtos no modelo estrutural. O IPMA estende os resultados do PLS-SEM
tomando também o desempenho dos outros construtos em consideragdo (HAIR et
al., 2014). Esse fato leva a possibilidade de obter conclusées em duas dimensdes
(importancia e desempenho), o que permite dar prioridade as agdes gerenciais
(HAIR et al., 2014). A segunda € a analise da mediagédo, que pode possibilitar um
melhor entendimento entre os construtos preditores e dependentes (HAIR et al.,
2014). E a terceira é a aplicagcdo de construto de ordem superior, que permita a
inclusdo de um construto mais abrangente que represente varios dos seus
subcomponentes (HAIR et al., 2014).

Dessa forma, o numero de potenciais relacionamentos do modelo estrutural é
reduzido e o modelo de caminho se torna mais parcimonioso e mais facil de

compreensao.

3.6.8 Estagio 9 - Interpretacdo dos resultados e realizagdo das

conclusoes

Na visao de Hair et al. (2014), as rela¢des de causa e efeito em modelos de caminho
PLS implica que as variaveis latentes exdgenas afetam diretamente variaveis
latentes enddgenas, sem quaisquer influéncias sistematicas de outras variaveis. Em

muitos casos esta suposicédo nao é titular.

Hair et al. (2014) afirmam que, reconhecendo que as estruturas heterogenias de
dados estdo frequentemente presentes, os pesquisadores estdo cada vez mais
interessados em identificar e compreender essas diferengas, ou seja, nao considerar
a heterogeneidade pode ser uma ameaca para a validade dos resultados PLS-SEM.
Os autores argumentam que o0s pesquisadores se interessam em realizar
comparagao de modelos de caminho PLS em dois ou mais grupos de dados para
ver se diferentes estimativas dos parametros ocorre para cada grupo.

A heterogeneidade existe quando dois ou mais grupos de respondentes apresentam
diferencgas significativas em seus relacionamentos do modelo. O foco é geralmente
sobre as relagcdes entre os construtos latentes no modelo de caminho PLS (HAIR et
al., 2014). Os autores argumentam que a razado mais importante para a
compreensao de efeitos especificos de um grupo é que facilita a obtencdo de

resultados ainda mais diferenciados.
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4. ANALISE DOS DADOS

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Os dados da analise descritiva das organizagbdes respondentes sdo apresentados

nas tabelas a seguir com o objetivo de contextualizar a interpretagao.

Tabela 7 - Natureza juridica da organizagao

Categoria Percentual
Publico 21%
Privado 68%
Economia mista 6%
Organizagdes ndao governamentais 0%

Organizagbes da sociedade Civil de Interesse Publico 5%
(OSCIP)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 8 — Area de atuagido da organizagdo

Categoria Percentual

Comercio 10%

Prestacao de Servico 71%

Industria 19%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 9 — Faturamento anual

Categoria Percentual
<=2.4 11%

>2.4 e <=16 19%

>16 e<=50 5%

>50 e <=90 5%

>90 e <= 200 8%

>200 e <=300 3%

>300 30%

NA 19%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 10 - Existéncia de um escritorio ou estrutura formal responsavel pelo Gerenciamento de
Processos de Negdcio

Categoria Percentual
Sim 51%
Nao 49%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 11 - H4 quantos anos a organizacdo vem trabalhando com Gerenciamento de

Processos de Negécio

Categoria Percentual

Menos de 1 ano 17%

Mais de 3 e até 5 anos 21%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 12 — Cargo na organizacgao

Categoria Percentual

Assistente 3%

Supervisor 3%

Diretor 5%

Presidente 5%

Outros 2%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO E ESTRUTURAL
4.2.1 Modelo de mensuragao

Na visdo de Hair et al. (2014), a avaliagdo do modelo de mensuragdo formativo
envolve as seguintes etapas: avaliagdo da validade convergente do modelo,
avaliacdo da colinearidade entre os indicadores do mesmo construto e avaliagdo da
significancia e relevancia dos indicadores formativos. Os resultados da avaliagdo do
modelo de mensuracdo formativo em cada uma das seg¢des citadas acima séo

apresentados a seguir.
4.2.1.1 Avaliagao da validade convergente do modelo

Considerando a necessidade de ofertar aos respondentes um questionario
parcimonioso, os construtos Desempenho Visdo Interna e Desempenho Viséo
Externa ndo apresentaram indicadores reflexivos pelo fato de que foram adaptados
de pesquisas anteriores, portanto, ja validadas. Optou-se apenas por realizar o teste
de validade convergente dos construtos Desenho de Processo, Executores do
Processo, Proprietario do Processo, Infraestrutura do Processo, Indicadores de
Desempenho do Processo, Lideranca, Cultura, Expertise e Governancga.

Para Chin (1998), ao avaliar modelos de mensuragao € preciso testar se o construto
formativo esta altamente correlacionado com um indicador reflexivo do mesmo
construto, procedimento denominado analise de redundancia. A forga do coeficiente
de caminho que liga os dois construtos é o indicativo da validade do conjunto
designado de indicadores formativos no aproveitamento do construto de interesse. O
ideal é que seja obtido uma magnitude de 0,90, ou pelo menos 0,80 (CHIN, 1998)
para o caminho entre o construto formativo e o reflexivo, o que se traduz em um
valor de R2 = 0,81, ou pelo menos 0,64 (HAIR et al., 2014).

ApoOs realizagdo do teste de validade convergente foram obtidos os seguintes
resultados: das 05 (cinco) variaveis mensuraveis do construto Grau de maturidade
dos processos organizacionais 04 (quatro) apresentaram resultados maiores que
0,800, ou seja, atendem aos critérios sugeridos pelo autor; 04 (quatro) apresentam
R2 acima de 50% e 01 (uma) variavel mensuravel Desenho de Processo gerou um
R2 abaixo de 50%. Das 04 (quatro) variaveis mensuraveis do construto Grau de



104

Maturidade da Estrutura Organizacional, 02 (duas) apresentaram resultados maiores
que 0,800, ou seja, atendem aos critérios sugeridos pelo autor; 03 (trés) apresentam
R2 acima de 50% e 01 (uma) variavel mensuravel Expertise gerou um R2 abaixo de
50%.

De acordo com Hair et al. (2014) deve-se tomar cuidado com as variaveis Desenho
de Processo e Expertise pois, provavelmente, estas ndo foram conceitualmente bem

definidas.

Considerando que os resultados do teste de validade convergente se valem de uma
variavel reflexiva e que esta pode ndo estar medindo o construto de forma
adequada, indicando resultados que nao estao distantes de 0,800, sendo que dois
apresentaram resultado superior a 0,700, optou-se por manter a estrutura do modelo
original. Os resultados do teste de validade convergente de forma detalhada é
apresentado no apéndice E.

4.2.1.2 Avaliagdo da Colinearidade entre os indicadores entre o0 mesmo

construto

Foi realizado o teste de colinearidade entre os indicadores dos 11 (onze) construtos
que compdem o modelo da pesquisa, que sao: Desenho de Processo, Executores
do Processo, Proprietario do Processo, Infraestrutura do Processo, Indicadores de
Desempenho do Processo, Lideranca, Cultura, Expertise, Governanga, Desempenho
Visao Interna e Desempenho Visdo Externa.

Utilizou-se como critérios para avaliar o nivel de colinearidade um valor de tolerancia
de 0,20 e um valor VIF igual a 5 ou superior. Respectivamente, indicam um potencial
problema de colinearidade, portanto, deve-se considerar a remog¢ao do indicador
(HAIR et al., 2014).

Por meio do IBM SPSS Statistics foi executada uma regressao com os indicadores
formativos de cada construto. Os 11 (onze) construtos avaliados sdo: Desenho de
Processos, Executores de Processos, Proprietario do Processo, Infraestrutura do
Processo, Indicadores de Desempenho do Processo, Lideranga, Cultura, Expertise,
Governanga, Desempenho Visdo Externa, Desempenho Visdo Interna. Apenas o

Desempenho Vis&o Interna apresentou colinearidade em um de seus indicadores, o
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DesempVI_5 (adaptabilidade), obtendo como toleréncia de 0,162 e R2 de 6,178.
Optou-se por excluir o indicador por apresentar valores que ndo estdo dentro do
intervalo sugerido pelo autor. Também verificou-se conceitualmente e nao prejudica
o modelo apresentar uma carga externa de 0,125. Os resultados do teste de
colinearidade de forma detalhada € apresentado no apéndice F.

4.2.1.3 Avaliagéo da Significancia e Relevancia dos construtos formativos

Conforme sugerido por Hair et al. (2014), foi realizado o teste de relevéancia e
significancia dos indicadores formativos. Os parametros utilizados para execugao do
procedimento Bootstrapping foram 63 amostras e 5000 subamostras aleatdrias,

conforme orientacdo dos autores.

O método Bootstrap utiliza o teste de T Student quando o tamanho do valor t
resultante € superior a 1,96. Pode-se assumir que o coeficiente de caminho é
diferente de zero a um nivel de significancia de 5% (alfa = 0,05, teste de duas
caudas). Os valores criticos de t para niveis de significancia de 1% (alfa = 0,01; teste
de duas caudas) e 10% (alfa = 0,10, teste de duas caudas). Probabilidade de erro é
de 2,57 e 1,65, respectivamente.

Segundo Hair et al. (2014), quando o indicador possui peso nao significativo, porém
sua carga € acima de 0,50, deve-se interpreta-lo como absolutamente importante.
Nesta situagdo, os autores sugerem que o indicador, em geral, deve ser mantido,
porém quando o indicador apresentar cargas inferiores a 0,50 é sugerido analisar
sua relevancia tedrica e a presenca de conteudo comum aos outros construtos, para

entdo decidir pela sua permanéncia ou nao.

Em situagdes em que exista referencial teérico de sustentacdo ao indicador, esse
deve ser mantido no construto formativo. Porém Hair et al. (2014) recomendam que,
em situagdes onde o0 peso e a carga nao forem significantes, o indicador deve ser
descartado do construto, desconsiderando o referencial tedrico. Além disso, os
autores acrescentam ainda a importancia da analise de relevancia para a validade
de conteudo do construto, pois um indicador formativo ndo deve ser eliminado

apenas baseado em resultados estatisticos.
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Os indicadores Cult_2, integrante do construto Cultura; DesempVE_2, integrante do
construto Desempenho Visdo Externa; e Infr_2, integrante do construto
Infraestrutura, apresentaram valor de T abaixo de 1,65, bem como carga inferior a
0,5. Hair et al. (2014) orientam que esses indicadores podem ser removidos do
modelo pois ndo possuem significancia e relevancia estatistica. Considerando essas
orientagdes, os respectivos indicadores foram excluidos por ndo apresentarem

significancia e relevancia estatistica.

Critério importante para avaliar a contribuigdo de um indicador formativo é a analise
de seu peso e sua relevancia (HAIR et al., 2014). O peso externo é o resultado de
uma regressao multipla com os escores das variaveis latentes, como variaveis
dependentes, e os indicadores formativos, como as variaveis independentes. Dessa
forma, € determinada a contribuicdo relativa e a importancia relativa de cada
indicador, definindo o peso de um indicador, que € comparado com os valores dos

pesos dos demais indicadores do construto.

De acordo com Hair et al. (2014), o questionamento que deve ser feito € se os
indicadores formativos verdadeiramente contribuem para formar do construto. Para
eles, em situagdes onde encontra-se indicadores com pesos nao significativos esses
ndo devem ser descartados de forma tacita. E necessario analisar, além da
contribuicdo relativa, a contribuicdo absoluta para o construto, que se refere a
contribuigdo do indicador para o construto de forma isolada, desconsiderando os
demais indicadores.

Na visdo de Hair et al. (2014), em situagdes em que o referencial tedrico de
sustentacdo suportar o indicador, esse deve ser mantido no construto formativo.
Porém os autores recomendam que, em situagdes onde o peso e a carga nao forem
significantes, o indicador deve ser descartado do construto, desconsiderando o

referencial teodrico.

A anadlise da relevancia para a validade de conteudo do construto € de extrema
importancia, pois um indicador formativo n&do deve ser eliminado apenas baseado
em resultados estatisticos. Os resultados detalhados do respectivo teste é
apresentado no apéndice G.
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Com a realizagdo dos testes de avaliacdo da validade convergente do modelo,
avaliacdo da colinearidade entre os indicadores do mesmo construto e avaliagdo da
significancia e relevancia dos indicadores formativos e suas respectivas analises, o

modelo de mensuragdo assume a forma apresentada nas figuras a seguir.

Figura 11 — Modelo de Pesquisa ap6s Avaliagao da Significincia e Relevancia dos construtos

formativos
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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ApOs a realizagédo deste teste estatistico do modelo de mensuracgdo, encerra-se a

analise do mesmo. Na préxima secgao serao apresentados os testes estatisticos do

modelo estrutural.
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4.2.2 Avaliagcao do modelo estrutural
4.2.2.1 Avaliagao da colinearidade no modelo estrutural

A avaliagdo da colinearidade no modelo estrutural ocorre através do exame dos
valores de tolerancia e da VIF, da mesma forma como na avaliagdo do modelo de
mensuracao formativo: os valores de referéncia para avaliagdo como nao indicativo
de colinearidade entre os construtos de um mesmo conjunto de valores de tolerancia
iguais ou menores de 0,20 e valores de VIF igual ou menores de 5,00 (HAIR et al.,
2014).

Os valores de tolerancia e VIF foram calculados com a utilizagdo do SPSS por meio
da regressdo linear. O construto Grau de Maturidade dos Processos
Organizacionais, formado por cinco construtos de segunda ordem, que sdo Desenho
de Processos, Executores de Processos, Proprietario do Processo, Infraestrutura do
Processo, e Indicadores de Desempenho do Processo, ndo apresentou problema de
colinearidade como resultado, atendendo aos valores de referéncia sugeridos pelo
autor. O construto Grau de Maturidade na Estrutura, composto por quatro construtos
de segunda ordem que sado Lideranga, Cultura, Expertise e Governanga n&o
apresentou problema de colinearidade como resultado, atendendo aos valores de

referéncia sugeridos pelo autor.

Considerando a ndo ocorréncia de colinearidade entre os construtos, a avaliagao do
modelo estrutural segue para a avaliagdo de significancia e relevancia das relagbes
no modelo estrutural. Os resultados do teste de colinearidade de forma detalhada é
apresentado no apéndice H.

4.2.2.2 Avaliagao dos coeficientes de caminho entre os construtos

Dando continuidade a execugao dos estagios sugeridos por Hair et al. (2014), foi
realizada a avaliagdo dos coeficientes de caminho entre os construtos. Nesse
momento sdo verificadas as hipoteses da pesquisa, que podem ser verificadas no
diagrama de caminho apresentado na figura a seguir. Importante ressaltar que a
rotina Bootstrapping foi executada com as mesmas configuragbes utilizadas na
avaliacdo do modelo de mensuragao formativo. Os resultados dos coeficientes de

caminho entre os construtos demonstram que todos apresentam significancia.
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Tabela 13 — Coeficiente de caminho entre os construtos

Coeficientes de caminho entre os construtos Efeito P-valor

Grau de maturidade dos processos Organizacionais -> Desempenho 0,521 0,001
(Visao Interna)
Grau de Maturidade da Estrutura Organizacional -> Desempenho 0,377 0,023
(Visao Interna)

Desempenho (Vis&o Interna) -> Desempenho (Visao Externa) 0,838 0,000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os respectivos coeficientes de caminho entre todos os construtos e seus niveis de
significancia sao apresentados no apéndice I.

De acordo com Hair et al. (2014), apds realizar os efeitos diretos entre os construtos
€ necessario também verificar os efeitos indiretos, com construtos agindo em
construtos alvo através de mediadores, dessa forma verificasse sua importancia

geral para o modelos.

Os construtos que apresentaram os maiores indices foram Desenho de Processo ->
Grau de Maturidade dos Processos Organizacionais, 21,863; e Desempenho (Visao
Interna) -> Desempenho (Visdo Externa), 23,432. Os resultados do efeito total dos
construtos preditivos de forma detalhada € apresentado no apéndice J.

4.2.2.3 Avaliagao do coeficiente de determinacgéo (valor R2)

O R2, denominado como coeficiente de determinacéo, representa a combinagcao dos
efeitos dos construtos exdgenos sobre determinados construtos enddgenos. Seu
valor varia entre 0 (zero) e 01 (um), onde valores mais altos indicam maiores niveis

de acuracia preditiva.

Em pesquisas académicas que se concentram em questdes de marketing, valores
de R? de 0,75, 0,50, ou 0,25 para as variaveis latentes endogenas podem, como
regra geral, ser descritas respectivamente como substancial, moderada ou fraca

(HAIR et al., 2014). Os resultados sao apresentados no quadro a seguir.
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Quadro 5 - Avaliagao do coeficiente de determinagao R2

R Square | Efeito

Desempenho (Visao Externa) 0,702 moderada

Desempenho (Visao Interna) 0,755 substancial

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que o maior valor de R2 do modelo é o do construto Desempenho (Visao
Interna), com R2 de 0,755, efeito substancial, isto &, os cinco indicadores que
capturam diferentes aspectos do construto Desempenho (Visao Interna) explicam,
aproximadamente, 75% da variancia deste. Ja o construto Desempenho (Viséo
Externa) indicou R2 de 0,702, efeito moderado, ou seja, os quatro indicadores que
capturam diferentes aspectos desse construto explicam aproximadamente 70% de

sua variancia.

O coeficiente € uma medida de precisdo da predicdo do modelo, bem como
representa os efeitos combinados das variaveis exogenas latentes sobre a variavel
latente enddégena, ou seja, representa o montante de variancia no construto

endogeno explicada por todos os construtos exdgenos ligados a ele.
4.2.2.4 Avaliagao do tamanho do efeito do 2

O tamanho do efeito f* serve para avaliar quando um construto exdégeno especifico é
omitido do modelo, ou seja, essa avaliagdo permite analisar se o construto omitido

tem um impacto substancial sobre os construtos endoégenos.

Para a avaliagdo de f?, Hair et al. (2014) sugerem que os valores de 0,02, 0,15 e
0,35, respectivamente, representam pequenos, meédios e grandes efeitos da variavel
latente exdgena. Os construtos exdégenos do modelo da presente pesquisa
apresentam os seguintes valores de f2

* O construto cultura quando excluido gera um f? grande, de 1,010 em relag&o
ao construto grau de maturidade da estrutura organizacional ao qual esta

diretamente relacionado.

* A retirada do construto Desempenho (Visao Interna) gera uma f? grande, de
2,355 em relagao ao construto Desempenho (Visao Externa).



112

A exclusdo do construto Desenho de processo gera um f? grande, de 19,386

em relagdo ao Grau de maturidade dos processos organizacionais.

O construto Executores do processo quando excluido gera um f2 grande de
6,602 em relagdo ao construto grau de maturidade dos processos

organizacionais ao qual esta diretamente relacionado.

A exclusdo do construto Expertise gera um f? grande de 1,799 em relagéo ao

grau de maturidade da estrutura organizacional.

O construto Governanga quando excluido gera um f?> grande, de 3,053 em

relacdo ao construto grau de maturidade da estrutura organizacional.

A retirada do construto Grau de maturidade da estrutura organizacional gera

um f2 pequeno, de 0,143 em relagcido ao construto Desempenho Visao Interna.

O construto Grau de maturidade dos processos organizacionais quando
excluido gera um f2 médio, de 0,274 em relagdo ao construto desempenho

visao interna.

A exclusdo do construto Indicadores de desempenho do processo gera um f2
grande, de 6,956 em relagao ao construto Grau de maturidade dos processos

organizacionais ao qual esta diretamente relacionado.

A retirada do construto Infraestrutura do processo gera um f? grande, de 4,480

em relagdo ao construto Grau de maturidade dos processos organizacionais.

O construto Lideranga quando excluido gera um f? grande, de 2,131 em
relagdo ao construto Grau de maturidade na estrutura organizacional ao qual

esta diretamente relacionado.

A exclusao do construto proprietario do processo gera um 2 grande, de 7,258
em relagdo ao construto grau de maturidade nos processos organizacionais

ao qual esta diretamente relacionado.
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De acordo com as ligagdes diretas propostas no modelo desta pesquisa, observa-se
que todos os construtos apresentam relevancia preditiva. Os resultados do efeito
total dos construtos preditivos de forma detalhada € apresentado no apéndice K.

4.2.2.5 Avaliagao da relevancia preditiva Q* e do tamanho dos efeitos do g2

A distancia de omissdo D é igual a 6, que quando dividido pelo numero de
observagdes validas da presente pesquisa, ou seja 63, ndo resulta em um numero

inteiro, conforme as sugestdes de Hair et al. (2014).

O efeito de g* pode ser classificado em baixo, médio e alto para valores de 0,02;
0,15 e 0,35, respectivamente. O quadro 6, indicado a seguir, apresenta os valores
calculados pelo procedimento Blindfolding do PLS.

Quadro 6 - Valores calculados por Blindfolding

SSO SSE Q= (=1SSE/SS0)
Desempenho (Visao Externa) 189,000 86,901 0,540
Desempenho (Visao Interna) 315,000 137,110 0,565
Grau de Maturidade da Estrutura Organizacional 756,000 308,523 0,592
Grau de Maturidade dos Processos
Organizacionais 1.134,000 390,317 0,656

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os valores obtidos pelo procedimento Blindfolding foram maiores que zero em todos
os construtos da , que sdo: Desempenho (Visdo Externa), Desempenho (Vis&o
Interna), Grau de Maturidade da Estrutura Organizacional e Grau de Maturidade dos
Processos Organizacionais. O modelo possui relevancia preditiva, sendo assim os
valores de Q? estimados pelo procedimento de Blindfolding representam uma

medida do quanto o modelo pode predizer os valores originalmente observados.

Os resultados da avaliagao do coeficiente de determinacdo Q? de forma detalhada é
apresentado no apéndice L.

4.2.3 Discussao das variaveis

As variaveis que compdem o grau de maturidade nos processos organizacionais sao
relevantes pois causam impacto na maturidade dos processos, sendo que as duas
de peso maior sdo Desenho do Processo (0,355) e Indicadores de Desempenho do
Processo (0,206).
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As variaveis Executores do Processo (0,182), Proprietario do Processo (0,180) e
Infraestrutura do Processo (0,140), com seus respectivos pesos, também causam
impacto na maturidade dos processos.

As variaveis que compdéem o grau de maturidade na estrutura organizacional sao
relevantes pois causam impacto na maturidade da estrutura, sendo que as duas de

peso maior sdo Governanga (0,355) e Expertise (0,267).

As variaveis Lideranca (0,283) e Cultura (0,168), com seus respectivos pesos,

também causam impacto na maturidade da estrutura organizacional.
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4.2.5 Discussao das hipoteses

* H1: O grau de maturidade nos Processos Organizacionais influencia no
Desempenho Visao Interna.

Grau de maturidade nos processos organizacionais impacta no Desempenho Visao
Interna com efeito de 0,521 (P-valor 0,001), ou seja, caso o grau de maturidade nos
processos organizacional aumente em 01 (um) ponto, considerando a escala de 1 a

7 em performance, o desempenho organizacional melhora em 0,521.

O nivel de impacto gerado pelo grau de maturidade nos processos organizacionais é
maior que o gerado pelo grau de maturidade da estrutura organizacional. O
Desempenho Visao Interna é mais afetado pelo grau de maturidade nos processos
internos do que pelo grau de maturidade da estrutura organizacional.

* H2: O grau de maturidade na Estrutura Organizacional influencia no

Desempenho Visao Interna.

Grau de maturidade na estrutura organizacional impacta no Desempenho Visao
Interna com efeito de 0,377 (P-valor 0,023), ou seja, caso o grau de maturidade na
estrutura organizacional aumente em 01 (um) ponto, considerando a escalade 1a 7

em performance, o desempenho organizacional melhora em 0,377.

* H3: Existe uma relagcédo entre o Desempenho Visao Interna e o Desempenho

Visao Externa.

Confirmou-se que o Desempenho Visao Interna impacta no Desempenho Vis&o
Externa com efeito de 0,838 (P-valor 0,000).

4.2.6 Discussao do R2

As maturidades dos processos e da estrutura sdo responsaveis por 74,7% da
variagdo do desempenho interno, ou seja, o desempenho interno é afetado por
outras variaveis em 25,3%. Ja o desempenho visdo externa é afetado pelo
desempenho visdo interna em 69,7%, ou seja, o desempenho visdo externa é

afetado por outras variaveis em 29,3%.
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4.3 ANALISE DOS GRIDS DE MATURIDADE

4.3.1 Grid da maturidade de processos organizacionais

Os niveis de maturidade, aplicados a gestdo de processos de negdcio, denotam os
diferentes niveis de sofisticagdo da iniciativa de BPM em uma organizagéo
(ROSEMANN; BRUIN DE, 2005b).

Considerando os 5 niveis propostos no modelo de maturidade de BPM baseado na
maturidade de processos de desenvolvimento de software - CMM, a amostra de

empresas pesquisas apresentam a seguinte disposigéo.

Tabela 14 — Classificagao baseada no modelo de maturidade de processos de

desenvolvimento de software - CMM

Nivel Intervalo de pontuagao Percentual
1 - Inicial 18 — 39,6 16%
2 - Gerenciado 39,7-61,2 17%
3 - Definido 61,3-82,8 37%
4 - Quantitativamente Gerenciado 82,9 -104,4 14%
5 - Otimizado 104,5 - 126 16%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A maior parte das empresada pesquisadas 37% estdao no nivel 3 definido que
corresponde a dizer que possuem processos caracterizados pela organizagao,

entendidos e descritos em padroes, ferramentas e métodos.

Para realizagdo dessa pesquisa serao utilizadas as dimensdes propostas por
Hammer (2007a), que estdo estruturadas em um conjunto de cinco habilitadores de
processos. S&o habilitadores de processos organizacionais: desenho de processo,
executores de processos, proprietario de processo, infraestrutura e indicadores de
desempenho de processos.

O nivel de maturidade em relagdo aos habilitadores de processos foca em um
processo individual. Cada afirmacéo ou nivel de maturidade é construido sob o nivel
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anterior, de tal forma que ele permite identificar os pré-requisitos para atingir o
proximo nivel. Estas afirmacgdes sdo enquadradas em células que precisam ser
coloridas de acordo com trés tipos de condigbes. Se a afirmagdo € grandemente
verdadeira significa que €, pelo menos, 80% correta, e € de cor verde. Se, pelo
contrario, é parcialmente verdadeira, isso indica que a afirmacgao é entre 20% e 80%
correta, e é colorida de amarelo. Por fim, se a declaragao € considerada, pela maior
parte, pouco verdadeira significa que € menos do que 20% correta, e € colorida de
vermelho. As células verdes mostram coisas que facilitam o andamento do processo
e nao precisam de um foco mais proximo; as células amarelas indicam areas onde
uma quantidade significante de trabalho precisa ser feito; e as vermelhas indicam
barreiras que impedem o processo de obtengcdo de um elevado rendimento

Considerando os niveis propostos no modelo de maturidade PEMM, a amostra de
empresas pesquisas apresentam a seguinte disposicdo apresentada na tabela a

seqguir.

Tabela 15 - Classificagao baseada no modelo de maturidade PEMM
Nivel Intervalo de pontuagao Percentual
Grandemente verdadeira (no minimo, 80% correta) 17%

Parcialmente verdadeira (entre 20% e 80% correta) 81%

Pouco verdadeira (menos de 20% correta) 2%

Fonte: Elaborado pelo autor.

O nivel Parcialmente verdadeira que abrange o intervalo entre 20% até 80% da
afirmativa correta, contempla maior parte da empresas atingindo 81%. O percentual
elevado por ser justificado pela amplitude do nivel correspondente.

4.3.2 Grid de maturida da estrutura organizacional

McCormack e Johnson (2002) argumentam que niveis de capacidade sao
caracterizados como o aumento do controle, diferenga entre onde se pretendia
chegar e onde efetivamente se chegou, e a variagdo entre ambos; previsibilidade
medida pela variabilidade em alcancar objetivos de custo e desempenho; efetivo
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alcance dos resultados almejados; e habilidade para conseguir, potencialmente,

resultados ainda melhores.

A orientacdo para processo de negécio (BPO) desenvolve a ideia de que, conforme
cresce o0 grau de maturidade dos processos, cresce também o controle sobre os
processos e a consequente efetividade.

Esse modelo de orientagdo para processo de negdcio (BPO) esta fundamentado em
uma revisdo da literatura e na realizagdo de entrevistas com profissionais e
académicos. Considerando que o modelo propde quatro nivel a amostra de

empresas pesquisas apresentam a seguinte disposigéo.

Tabela 16 — Classificagao baseada no Processo de orientagdo de negécio

Estagio Intervalo de pontuagao Percentual
Ad Hoc 12-30 21%
Definido 30,01 -48 27%
Ligado 48,01 - 66 35%
Integrado 66,01 - 84 17%

Fonte: Elaborado pelo autor.

O estagio Ligado abrange a maioria das empresas pesquisadas 35% corresponde
dizer que encontram-se em um nivel de avango, ou seja, os gestores responsaveis
por empregar a gestdo de processos com a intengcdo estratégica de resultados.
Empregos, processo amplo e estrutura sdo postas em pratica fora das fungdes

tradicionais.

Para realizagdo dessa pesquisa serao utilizadas as dimensdes propostas por
Hammer (2007a), que estédo estruturadas em um conjunto de quatro capabilidades
organizacionais. S4o capabilidades organizacionais: Lideranga, cultura, expertise e

governanca.

O nivel de maturidade em relagdo aos habilitadores de processos foca em um
processo individual; o nivel de maturidade, no que diz respeito as capabilidades
organizacionais, aplica-se a toda a organizacdo (HAMMER, 2007a).
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Na classificagao proposta no modelo PEMM cada afirmag&o ou nivel de maturidade
€ construido sob o nivel anterior, de tal forma que ele permite identificar os pré-
requisitos para atingir o proximo nivel. Estas afirmagbes sdo enquadradas em
células que precisam ser coloridas de acordo com trés tipos de condi¢gdes. Se a
afirmacgao € grandemente verdadeira significa que é, pelo menos, 80% correta, e é
de cor verde. Se, pelo contrario, € parcialmente verdadeira, isso indica que a
afirmacao é entre 20% e 80% correta, e é colorida de amarelo. Por fim, se a
declaracéo é considerada, pela maior parte, pouco verdadeira significa que € menos
do que 20% correta, e é colorida de vermelho. As células verdes mostram coisas
que facilitam o andamento do processo e ndo precisam de um foco mais préximo; as
células amarelas indicam areas onde uma quantidade significante de trabalho
precisa ser feito; e as vermelhas indicam barreiras que impedem o processo de

obtencdo de um elevado rendimento.

Considerando o nivel de propostos no modelo PEMM a amostra de empresas

pesquisas apresentam a seguinte disposicao.

Tabela 17 — Classificagao baseada no modelo de maturidade PEMM

Nivel Intervalo de pontuagao Percentual

Grandemente verdadeira (no minimo, 80% correta) 21%

Parcialmente verdadeira (entre 20% e 80% correta) 78%

Pouco verdadeira (menos de 20% correta) 5%

Fonte: Elaborado pelo autor.

O nivel Parcialmente verdadeira que abrange o intervalo entre 20% até 80% da
afirmativa correta, contempla maior parte da empresas atingindo 81%. O percentual
elevado por ser justificado pela amplitude do nivel correspondente.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Os objetivos principais desse trabalho eram analisar a relagdo entre os graus de
maturidade da estrutura e dos processos organizacionais com o desempenho visdo
interna. Avaliar o impacto do desempenho visdo interna no desempenho visido

externa.

Com relagdo ao grau de maturidade do processo organizacionais observou-se que
impacta de forma positiva no Desempenho Viséo Interna com efeito de 0,521 (P-
valor 0,001), ou seja, caso o grau de maturidade nos processos organizacional
aumente em 01 (um) ponto, considerando a escala de 1 a 7 em performance, o
desempenho organizacional melhora em 0,521. Portanto a hipotese é confirmada,

ou seja existe o impacto.

Considerando o grau de maturidade da estrutura observou-se que impacta de forma
positiva no Desempenho Vis&o Interna com efeito de 0,377 (P-valor 0,023), ou seja,
caso o grau de maturidade na estrutura organizacional aumente em 01 (um) ponto,
considerando a escala de 1 a 7 em performance, o desempenho organizacional
melhora em 0,377. Portanto a hipotese é confirmada, ou seja existe o impacto.

O nivel de impacto gerado pelo grau de maturidade nos processos organizacionais é
maior que o gerado pelo grau de maturidade da estrutura organizacional. O
Desempenho Visao Interna é mais afetado pelo grau de maturidade nos processos

internos do que pelo grau de maturidade da estrutura organizacional.

Confirmou-se que o Desempenho Visdo Interna impacta de forma positiva no
Desempenho Visao Externa com efeito de 0,838 (P-valor 0,000). Portanto a hipotese

é confirmada, ou seja existe o impacto.

Havia necessidade de definir, conceituar, delimitar os construtos de maturidade na
estrutura e nos processos. Considerando os testes executados os construtos
definidos conceitualmente para maturidade de processos foram confirmados sao
eles: desenho de processo, executores de processos, proprietario de processo,
infraestrutura e indicadores de desempenho de processos.
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Os construtos definidos conceitualmente para maturidade da estrutura foram

confirmados sao eles: lideranga, cultura, expertise e governanga
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