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RESUMO

Este estudo objetiva identificar se empresas com uma cultura organizacional
baseada em Business Process Management (COBBPM), demostram maior
continuidade em projetos de BPM (Business Process Management — Gestdo de
Processos de Negocio). Para atingir a este objetivo a COBBPM ser4 mensurada a
partir dos valores centrais de cultura, definidos como valores CERT (orientagdo ao
cliente (C), exceléncia (E), responsabilidade (R) e trabalho em equipe (T)) por
Schmiedel, vomBrocke, & Recker (2013). Em consonancia com 0 proposto,
pretende-se responder se o diagndstico atual (como ela €) da cultura organizacional,
deve ser um antecedente ao implemento de um projeto de BPM bem sucedido.
Para este fim, aplicou-seum questionario composto por perguntas demogréficas
adaptado de Schmiedelet al. (2015) constituido por 16 escalas validadas por
Schmiedelet al. (2014, 2019) que possibilitam avaliar a cultura organizacional a
contento do BPM (ApéndiceB). E importante destacar que n&o foi encontrado na
literatura nacional em BPM pesquisas empiricas que mensurem a COBBPM de
modo similar ao proposto por Schmiedel, et al. (2015, 2019).Para operacionalizar a
aplicacdo deste questionario (ApéndiceB) no Brasil, foi realizada a traducédo e
adaptacao para o portugués. Em seguida iniciou-se o processo de coleta de dados,
seguido da estimacdo do modelo proposto por meio de modelagem de equagbes
estruturais. O estudo revelou que uma cultura em BPM, ou seja, apoiada pelos
valores centrais (CERT), tendem a ter maior continuidade das acbes em BPM,
alcancado um nivel de maturidade elevado na gestdo. Adicionalmente a pesquisa
revelou que gerir a performance dos processos podera ser fator relevante de BPM

bem sucedido.

Palavras-chave: BPM; Cultura Organizacional; Cultura de BPM; Gestdao de
Processos de Negdcio, valores CERT, Performance.



ABSTRACT

This study aims to identify if companies with an organizational culture based on
Business Process Management (COBBPM), demonstrate greater continuity in
Business Process Management (BPM) projects. To achieve this goal, COBBPM will
be measured from core culture values, defined as CERT (customer orientation (C),
excellence (E), responsibility (R) and teamwork (T)) values by Schmiedel, vomBrocke
& Recker (2013). In line with the proposed one, we intend to answer if the current
diagnosis (as it is) of the organizational culture should be an antecedent to the
implementation of a successful BPM project. To this end, a questionnaire consisting
of demographic questions adapted from Schmiedel et al. (2015) consisting of 13
scales validated by Schmiedel et al. (2014) that make it possible to evaluate the
organizational culture to the satisfaction of BPM (attached to B). It is important to
highlight that empirical research that measures COBBPM in a similar way to that
proposed by Schmiedel, et al. (2015). To operationalize the application of this
questionnaire (attached to B) in Brazil, a translation and adaptation to Portuguese
was performed. Then began the process of data collection, followed by the
estimation of the proposed model by modeling structural equations.The study
revealed that a culture at BPM, that is, it is supported by central values (CERT), has
a higher incidence of actions at BPM, reaches a level of management maturity.
Additionally, research has revealed that process performance can be a relevant

factor in successful BPM.

Keywords: BPM; Organizational culture; BPM culture;Business Process

Management, values CERT, Performance.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é identificar se empresas com uma cultura
organizacional baseada em Business Process Management (COBBPM), demostram
maior continuidade e maturidade em projetos de BPM (Business Process
Management — Gestdo de Processos de Negocio). O argumento central dessa
pesquisa é de que para uma organizacdo implementar de forma eficiente esta
abordagem gerencial, € condicdo necessaria a promocdo de uma cultura em BPM
(Zairi, 1997; Schmiedel, et al. 2013). Nesse sentido, McCormack et al. (2009),
destacam que a partir da gestdo por processo, a organizacdo obtém melhores
resultados, por apresentar maioreficiénciade escopo e custo, o que possibilita tanto
o alcance de metas estabelecidas, como a obtencdo de melhorias na capacidade da

administracdo em propor inovacoes.

Desse modo, fica claro que as acbes de BPM devem necessariamente
impactar na performance da organizacdo.Essa interdependéncia fica ainda mais
clara quando observa-se que a pratica de gestdo fundamentada em BPMtambém
tem sido disseminada entre as organiza¢@es, por contribuir com o aprimoramento do
processo decisorio a niveis operacionais e taticos (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi,

2009; Bach, Vuksic, & Vugec, 2017; Neubauer, 2009).

Entretanto, é importante destacar que umaculturaem BPM, est4 associada ao
alinhamento dos objetivos corporativos e da unidao de esfor¢os de todos os membros
da organizag&o para com o proposito de adicionar valor ao cliente (Paim, Caulliraux,

& Clemente, 2009). Devido a isso,incorporar uma gestao do dia a dia, mais agil ndo
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€ um implemento simples, por exigir aprimoramento dos processos organizacionais,
eo desenvolvimento de uma viséo holistica para além da mera execucao de tarefas
(McCormacket al. 2009; Neubauer, 2009;Paim et al., 2009; Rosemann & vomBrocke,
2015; Schmiedel, vomBrocke & Recker, 2015; vomBrocke & Sinnl, 2011).Se por um
lado, o modelo de migracdo do gerenciamento funcional para o gerenciamento
orientado ao processo, resulta em melhorias no desempenho do processo, por outro
lado, esse modelo promove um aumento na complexidade do gerenciamento
(McCormacket al., 2009; Silva, Martins, & Padua, 2012). Desse modo,alcancar o
nivel de maturidade em BPM que permite implementar uma gestdo baseada em
processos, implica emremodelar o atual modelo de gestdo, podendo, assim, tornar o
processo de transicdo lento,devido ao surgimento de barreiras existentesa tais

mudancas(Silvaet al., 2012).

As principais barreiras relacionadas ao processo de implantacdo do BPM
estdo referenciadas na literatura como sendo, resisténcia a mudanca, falta de
compreensao dos principios BPM, falta deconsisténcia da abordagem BPM na
organizacdo, e dificuldade em desenvolver uma organizacdo orientada para o
processo, tendo como cerne principal a dificuldade de alinhamento com a cultura
organizacional (Armistead & Machin, 1997; Pritchard & Armistead, 1999; Rainer &
Hall, 2002).A despeito dessas barreiras estarem associadas a desalinhamentos na
cultura organizacional, nem todas as organiza¢des buscam construir uma cultura em
BPM antes de empregar suas técnicas (Rosemann & vomBrocke, 2015; Schmiedel,
vomBrocke & Recker, 2014). Devido a isso, a literatura em BPM tem apontado a
cultura como fator central que afeta e é afetada pelo BPM, sendo determinante do
fracasso ou sucesso em iniciativas de BPM (Bandara et al., 2009; Bach et al., 2017).

Contudo,mesmo diante da relevancia do tema, identificou-se que ha poucos estudos
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que investiguem o impacto da cultura no sucesso da adocdo e no nivel de
maturidadeem BPM (Hammer, 1990; Llewellyn & Armistead, 2000; Paim et al., 2008;

Schmiedelet al. 2015; vomBrocke & Sinnl, 2011).

No Brasil, as pesquisas permeiam assuntos de investigacdo dos valores
culturais como facilitadores e barreiras em organizacfes publicas (Goncalves,
2000), modelagem de processos (Jacoski, & Grzebieluchas, 2011), redenho de
processos (Pradella, 2013), analise exploratéria de como melhorar os processos
organizacionais por meio da proatividade na autogestdo (Costa, 2017), e analise
gerencial dos processos trazendo conceitos de resiliéncia dos processos (Sincora,
Oliveira, Zanquetto-Filho, & Ladeira, 2018). E importante destacar que ndo foi
encontrado na literatura nacional em BPM pesquisas empiricas que mensurem a

COBBPM de modo similar ao proposto por Schmiedel, et al. (2015; 2019).

Diante do exposto, para atingir o objetivo desta pesquisa, a COBBPM foi
mensurada por meio de um modelo estrutural hierarquico acompanhando os
trabalhos de Schemiedelet al. (2014; 2019). No modelo proposto, a COBBPM ¢
mensurada a partir dos valores centrais de cultura, definidos como valores CERT
(orientacéo ao cliente (C), exceléncia (E), responsabilidade (R) e trabalho em equipe
(T)) por Schmiedel, vomBrocke e Recker (2013). Em consonancia com 0 proposto,
pretende-se responder se o diagndéstico atual (como ela é) da cultura organizacional,

éantecedente a continuidade e maturidade de um projeto de BPM.

Isso posto,a presente pesquisacontribuiutanto para profissionais quanto para
académicos, identificando, no Brasil, se culturas organizacionais apoiadas nos
valores CERT promove continuidade das iniciativas de BPM e aumenta o nivel de
maturidade dessas acdes nas organizacbes (Silvaet al.,, 2012; Hribar &

Mendling,2014; Schemiedelet al., 2013; 2014; 2015; 2019). No campo da pesquisa,


https://www-emeraldinsight-com.ez159.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1108/14637151211270144
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este estudo contribui com campo tedérico em BPM, fornecendo evidéncias para a
relevancia dos valores CERT, defendidos por Schmiedel ET al. (2013). Os achados
desse estudo abordaram a lacuna, onde nédo se identificou no Brasil estudo que
confirmassem esta relevancia, e mostrou evidéncias que os valores CERT
contribuem para uma cultura BPM bem sucedida provendo a continuidade e
maturidade desta. Ressalta-se que nosso estudo evidenciou relevancia significativa
ao valor responsabilidade, diferente dos achados de Schmiedel et al. (2013) e
confirmou o foco especificopara exceléncia. Isso posto, confirma-se que os valores
CERT séo complementares da cultura em BPM bem sucedida, e esta descoberta no

Brasil ndo foi proposta antes.

Nosso estudo fornece aplicacdes praticas para gestores, consultores e
académicos apresentandoinsightsimportantespara implantacdo de gestdo por
processos nas organizacdes,indicando que identificar evidéncias dos valores CERT
na cultura organizacionalantes do implemento de iniciativa em BPM é fator
relevantes para continuidade da inciativa, bem como apresenta evidéncias que uma

cultura BPM possui efeito positivo na busca pela eficiéncia e eficacia dos processos.



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 MODELOS DE GESTAO: FUNCIONAL E ORIENTADA A
PROCESSOS

Lee e Dale (1998) argumentam que uma gestao baseada em processos, pode
ser definida como uma técnica e uma ferramenta com a qual os funcionarios buscam
melhorar seus processos para atingir seus objetivos principais. Contudo, no
processo de aprimoramento da gestdo organizacionalfundamenta nas influéncias da
Gestdo de Processos de Negdcio, uma mesma organizacao podera ter processos
gerenciados tanto em uma abordagem funcional, como por processo interfuncional
ou ainda porprocessos com abordagem horizontal (Silvaet al., 2012; Paim et al.,

2008), conforme representado na Figura 01:

Funcional com
Funcional pProcessos
Vertical transversais Processos

——— = - - — - - —

——Je—=

Horizontais

Hl-
HEl

Gestao Estrutura
Funcional orientada a
Tradicional Processos

Figura 1: trés abordagens de gerenciamento.
Fonte: Baseado em Paim et al. (2008).
Nota: Adaptada por Silva, Martins e Padua (2012).



14

Paim et al. (2008), classificam os trés cenarios, como trés modelos distintos
de gestdo a saber: (1) Gestdo Funcional, quando a organizacdocompreende
processos internosdas areas ou setores da organizacdo, (2) Processos
Interfuncionais,quando a organizacdo tem estrutura funcional, mas reconhece
processos multifuncionais, desde a demanda até a entrega oferecida; e (3)
Processos Horizontais, quando 0s processos se tornam o principal conceito e
dimensao que orientam o gerenciamento da organizacao, adotando-se uma visao de

ponta a ponta dos processos corporativos.

E importante destacar que, na Gestdo Funcional, 0os processos possuem
gestdo isolada, a organizacdo tem atributosdesupervisdo de baixa capacidade de
entrega e ha pouca orientacdo para o mercado (Paim et al.,, 2008). Jana Gestéo
Funcional de Processos Interfuncionaisa gestdo organizacional baseada em
processosé priorizada pelo modelo queapoia a coordenacao do trabalho, no entanto,
preservando a divisdo do trabalho centralizado na especializagéo (Paim et al., 2008;
Silvaet al., 2012) e por fim gerir uma organizagao por processossignifica incutir na
cultura que a entrega com excelénciasé ocorrera se todas as etapas necessarias
para a entrega de um servi¢co ou produto forem realizadas com eficiéncia e eficacia

de ponta a ponta (Paim et al., 2008; Silva et al., 2012).

A despeito das aplicabilidades, este modelose mostra restritivo ao lidar com a
realidade atual (Paim et al., 2008), pois a maioria das organizacfes € gerenciada de
maneira funcional, ndo enxergando a relacdo entre 0S processos corporativos
(Silvaet al., 2012).Devido a isso, a introducéo efetiva da gestdo de processos em
uma organizagao pode ser facilitada usando mecanismos de coordenacgao (Paim et
al.,, 2008). Os principais facilitadores dacoordenacdo de um processo S&oo0

planejamento e o design do processos, que permitem definircomo 0 mesmodeve ser
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executado; a gestdo do processo no dia-a-dia, que permite identificacomo o
processo € praticado; e, finalmente, criar umabase de conhecimento das licbes

aprendidas a partir do processo observado (Paimet al., 2008).

Contudo, Zairi (1997) ressalta a relevancia do BPM, destacando que esta
disciplina de gestdo tem sido reconhecida pelas organizacfes por aprimorar 0s
processos e possibilitar que as organizacbes inovem seu modelo de
gestao,distanciando gradativamenteda abordagem tradicional, e assim assumir um
novo olhar sobre a organizacdo (Zairi, 1997). Com isso, o BPM apresenta uma
tendéncia crescente de adocdo, requerendoo desenvolvimento de uma visédo
holistica da organizacdo, demandando que as organizacfes desenvolvam
alinhamento estratégico, estruturas de governanca, métodos, pessoas e cultura, e

assim aprimorando avisdo geral da organizacdo (VomBrocke & Sinnl, 2011).

2.2 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

ABPM é definida como uma abordagem de gestdo holistica focada nos
processos organizacionais (Schemiedel et al., 2013), que tem como objetivo
principal aumentar a eficiéncia e a eficacia dos processos organizacionais através da
melhoria e inovacdo (Hammer, 2015). Essa abordagem exigiraumagestdo com
orientacdo interfuncional para atender os requisitos dos clientes (Schemiedel et al.,
2013).E importante destacar que o BPM esta presente em vérias areas de gestao,
abrangendo areas da Tecnologia da Informacéo (TI) (Harmmer, 2010; Rosemann &
Bruin, 2005), até definicdo de metodologias de gestdo (Hammer, 1990; 2015). Da
area de Tl € que vem o conceito de viséo holistica dos processos, possibilitando que
a gestdo da empresa tenha uma visdo detalhada de toda a cadeia de execucao da

demanda (Rosemann & Bruin, 2005; Harmmer, 2010), até a elaboracdo de
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metodologias, embasadas em varias abordagens, que incluem Reengenharia de
Processos de Negdcios, Inovacdo de Processos, Modelagem de Processos de
Negdcios, Automacdo de Processos de Negoécios e Gerenciamento de Workflow,
possibilitando desse modo monitoramento em tempo real dos resultados dos

processos da organizacdo (Hammer, 1990; Hammer, 2015).

Diante do exposto, o BPM é adotadocomo uma base para abordagens de
gestdo contemporaneas, uma vez que é composto pela analise de negocios da
organizacdo, com visao dos processos centrais (Rosemann & Bruin, 2015). Um
aspecto que deve ser destacado, é apouca disponibilidade de profissionais com
entendimento do que sdo processos de negdcios, dado que a grande maioria dos
cursos de graduacdo ministram a abordagem departamental durante a formacao
académica (ABPMP, 2009; Lederer, Antonucci, & Goeke, 2011). Consoante ao
contexto, o BPM requer compreensdo e envolvimento da gestdo, respaldada por
sistemas de informacdo sensiveis ao processo, com responsabilidade delineada, e
uma cultura receptiva aos processos de negécios. Sendo assim uma gestdo apoiada
por processo, captara as inter-relacdes entre 0os processos de negdcios centrais e 0s
processos de suporte,bem como, contribuira com o alinhamento as estratégias,

metas e politicas da organizacdo (Rosemann & Bruin, 2005).

Para que o processo seja considerado eficaz (Paim, et al., 2008) enfatizam
que € necessario haver a elaboracao do planejamento ouda projecao dos processos
para que se tenha uma definicdo clara de como o processo deve ser executado.
Requer-se, ainda, a coordenacgéao dos processosnocotidiano para observar-se como
cada processo é praticado (Paim, et al., 2008). Com base em ldgica similar, Liu, Li e
Zhao (2009) afirmam que o BPM permite que as organizacdes criem colaboragcdes

dindmicas e flexibilidade para se adaptarem sinergicamente as mudancas nas


https://www-emeraldinsight-com.ez159.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1108/14637151211270144
https://www-emeraldinsight-com.ez159.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1108/14637151211270144
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condicbes do mercado global. O BPM permite o desenvolvimento e a melhoria
continua das estratégias organizacionais, contribuindo com as empresas para se
concentrarem em gerar valor para o cliente e simultaneamente melhorem o seu
desempenho (McCormack et al., 2009; Paim et al., 2008).Desse modo, o BPM pode
ser entendidocomo uma abordagem estruturada para analisar e melhorar
continuamente atividades, buscando métricas para avaliar de forma objetiva o
desempenho de cada processo individual, baseando-se em uma abordagem

continua de otimizacao através de resolucdo de problemas (Zairi, 1997).

Devido a essas condi¢oes, tanto a adesdo do BPM, quanto a maturidade em
BPM é reconhecida como um processo complexo que requer empenho, prazo,
investimento e disciplina (Hribar&Mendling, 2014). Diante disso, Paim et al. (2008),
argumentam que o BPM é um objeto de estudo muito amplo, e que promover o BPM
nas organizacoesé atividade fundamental paraaperfeicoamento das atividades
executadas nos processos de negdcio desta (Paim et al., 2008), ou seja impactam
diretamente na eficacia e eficiéncia das organiza¢cdes (Schmiedel, et al., 2019). Para
que o BPM atinja maturidade e tenha continuidade, é condicdo necessaria alinhar
estea Cultura Organizacional. Para promoc¢édo deste alinhamento defendem que a
organizacdo deve: (i) identificar as atividades necesséarias para elaboracdo do
projeto de processos; (i) se atentar com o0 gerenciamento da execucdo dos
processos do dia-a-dia; (iii) e por fim, promover a aprendizagem a partir da
observacdo do processo executado (Paim et al., 2008). Desse modo, o desenho
organizacional deve buscar tanto a minimizagcéo das transferéncias, reduzindo erros
e atrasos, quanto a maximizacdo do agrupamento de atividades para reduzir o

esforco (Lederer, Antonucci, & Goeke, 2011).
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Complementarmente, Trkman (2010) afirma que o BPM pode auxiliar na
implementacdo de um programa estratégico, por melhorar o alinhamento entre
estratégia organizacional e processos de negoécio, 0 que permite que a cultura se
torne uma vantagem competitiva (Silvaet al., 2012) elevando a performance
organizacional (Schmiedelet al., 2019). Neubauer (2009) afirma que, embora o BPM
esteja entre as questbes de gerenciamento mais importantes, permitindo as
empresas uma adequacao eficiente e eficaz as mudancas nos requisitos de
negocios, apenas um numero muito pequeno de empresas segue uma abordagem

holistica que as permite atingir a condicdo de uma organizacao focada no processo.

2.3 MIGRACAO DO GERENCIAMENTO FUNCIONAL PARA O
GERENCIAMENTO ORIENTADO AO PROCESSO

A maioria das organizacbes sdo gerenciadas por meio do modelo de
GestaoFuncional,ndo conseguindo, assim, distinguir a relacdo entre 0S processos
organizacionais (Silvaet al., 2012). Remodelar o modelo de gestdo da organizacéo,
migrando para o0 gerenciamento orientado ao processo, exigea superacdo das
restricbes e ou barreiras para implementar uma gestdo baseada em processos
(Paimet al., 2008).Devido a isso, essa transicdo ocorre de uma maneira lentamente
com as organiza¢cGes possuindo niveis de maturidade distintos em BPM (Neubauer,

2009; Paim et al., 2008;McCormacket al., 2009).

Uma barreira frequente a implementacédo de acées de BPM é o baixonivel de
maturidade do conceito de processos nas organizagoes (Trkman, 2010). O impacto
negativo dessa falta de conhecimento na implantacdo deum projeto de BPM, advém
do fato de queter uma equipe bem organizada que possa analisar, projetar,

implementar e melhorar continuamente os processos de acordo com a estratégia de
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negocios da organizacdo € uma condicdo necessaria para continuidade da acéo
(Neubauer, 2009). Além disso, Bandara, Indulska, Chong e Sadiq (2007) apontam
qgue o desalinhamento entre a estratégia e os projetos de BPM, sdo determinantes
doinsucesso na migracdo de modelos de GestdoFuncional para Gestdo por
Processos. Consoante ao tema, Bandara, Gable e Rosemann, (2005) identificaram
que a participacéo de stakeholders, a expertise do modelador de processos, gestao
de projetos e suporte entre as areas envolvidas no projeto, sdo os principais fatores

de sucesso de gestdo na modelagem de processos de negdcios.

Desse modo, para envolvimento dos gestores da alta direcéo, a ligacdo entre
BPM e estratégia organizacional, conexdo cuidadosa de Tl foram considerados
como fatores criticos de sucesso identificados por Trkman (2010) em seu estudo.
Adicionalmente, a comunicacdo, o comprometimento das partes interessadas, o
apoio da alta administracdo sdo fatores criticos de sucesso nha implantacdo de
sistemas de BPM, logo, projetos estruturantes ndo devem ser desenvolvidos sem o

aval de uma abordagem top-down (Ravesteyn & Betenburg, 2010).

Para McCormacket al. (2009),a definicdo clara dos processos e dos papéis
dos processos na gestdo, deve ter como foco fragmentar a antiga abordagem
funcional que inibe a visdo sistémica da organizacdo. Desse modo, € possivel,
incorporar gradativamente a visdo por processo, visto que o modelo de estrutura
organizacional fundamentado na gestdo funcional tem limitacbes e se mostra
restritivo ao lidar com a realidade atual (Paim et al., 2008). Contudo, Paim et al.,
(2008; 2009) afirmam que a gestdao funcional da organizacdo, geralmente
verticalizada, departamentalizada e n&o incomumente desintegrada, pode ser
complementada ou até mesmo remodelada para gestdo voltada a agregacédo de

valor, que ocorre horizontalmente. Uma consequéncia disso € que 0 gerenciamento
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de processos podetornaras organizacfes mais ageis e inovadoras(Paim et al.,
2008). Consequentemente, a empresa deve alinhar cuidadosamente seus processos
de negocios com o ambiente, trazerflexibilidade ao processo, e incentivar a

adaptacao continua de seus processos-chave (Trkman, 2010).

A continuidade na adocdo do BPM por vezes ndo alcanca sucesso por
concentram-se fortemente naanalise de processos de negdécios, modelagem e Tl de
suporte a processos, nos quais sdo empregados a maior parte dos investimentos,
nao considerando elementos da cultura organizacional (Attaran 2004; Rosemann &
vomBrocke, 2014). Com isso, barreiras sdo processos de implantagcdo podem surgir
sendo, barreiras associadas a area de atuacdo da empresa, aos individuos ou a
empresa como um todo, tendo como principais causas questdes relacionadas com a
cultura organizacional; auséncia de cultura basica de processos orientada ponta a
ponta; tecnologia; ao pouco conhecimento do conceito de processos; a integracao
falha entre as metodologias de implantacao; técnicas e ferramentas aplicadas nas
diversas areas de neg6cio; a pouca participacdo da lideranca; ao pouco
envolvimento direto da equipe executiva; falta de incentivos e recompensas a
adocado de novos processos; falta de recursos primordiais ao BPM ou até mesmo a
ma gestdo desses recursos (ABPMP, 2009, 2013; Bandara, Indulska, & Sadiq,

2007; Trkman, 2010).

O suporte ao BPM visando atenuar barreiras ao processo do seu implemento,
podem ser elencados a partir dos valores invisiveis e visiveisextraidosda estratégia
e metas publicamente expressas pela organizacdo, bem como através das normas e
regras que fornecem principios operacionais diarios para os membros da mesma,
possibilitando assim a elaboracao de estratégias para superacdo destas (vomBrocke

& Sinnl, 2011). Consoante ao tema, os autores Bruin e Rosemann (2007),
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identificaram seis fatores criticos que devem ser observados para adocédo do BPM,
sendo (1) Alinhamento Estratégico, (2) Governanca, (3) Métodos, (4) Tecnologia da
Informacao, (5) Pessoas e (6) Cultura) ea identificacdo deareas de capacidade cuja
mensuracado € necessaria para avaliar a maturidade desses fatores. Diante do
exposto, ressalta-se queeste estudo se atera ao fator cultura, pois para se alcancar
uma gestdo de processos eficiente e eficaz,esta é identificada como o fator mais
relevante para o sucesso da implementacdo de acbes de BPM (Schmiedel, et al.,

2014).

A cultura organizacional impacta na continuidade de uma acdo de BPM
(Rosemann & vomBrocke, 2010; vomBrocke & Sinnl, 2011),por estar relacionada
com o0 sucesso de sua adocdo (Bandara et al.,, 2009; Ravesteyn & Batenburg,
2010).Correlacionado ao tema ha énfase para as caracteristicas culturais nas
organizacdes, argumentando-se que podem fornecer condi¢cdes adequadas ou

obstaculos para o sucesso na adocao de BPM (Bandara et al., 2009).

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL EM BPM

Dentre as varias definicbes de cultura organizacional, a visdo proposta por
Barney (1986) € uma das mais adotadas na area, visto que na Visdo Baseada em
Recursos, busca obter ferramentas para gerar vantagem competitiva de longo prazo.
Barney (1986, p.657)postula que a cultura organizacional € um “um conjunto
complexo de valores, crencas, suposi¢cdes e simbolos que definem a maneira pela
qual uma empresa conduz seus negocios”. Em particular, a cultura organizacional
exerce um importante papel na introducdo de mudancas organizacionais
(Gopalakrishnan & Damanpour, 2000), sendo um conceito complexo, por se tratar de

um processo enddgeno na organizacdo (vomBrocke & Sinnl, 2011).
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Adicionalmente, Rosemann e vomBrocke(2015) complementam que o termo
culturaorganizacional pode ser compreendido como valores e crencas que moldam
as atitudes e comportamentos relacionados ao processo de busca de aumento
daperformance dos negodcios. A despeito dessa ideia quase consensual de que
cultura organizacional é um contetddo que € caracteristico e/ou peculiar a um grupo
(Loius, 1983), as pesquisas apontam que o termo cultura organizacional apresenta
dificil conceituacéo, pois é de dificil compreensao. Isso gerainexatiddoao conceito, 0
gue acarreta falta de diretrizes sobre como geriruma cultura organizacional e quais
investimentos realizar em relacdo ao seu desenvolvimento no contexto de BPM
(Schmiedel, et al., 2015).Buscando trazer um pouco de consenso a literatura,Bruin e
Rosemann (2007, p.649) argumentam que cultura organizacional, pode ser
entendida como um conjunto de “valores e crencas coletivos que moldam atitudes e

comportamentos relacionados ao processo”.

As pesquisas desenvolvidas em BPM apontamque o alinhamento entre o
BPM e aCultura Organizacional € imprescindivel para uma implementacéo
adequada da abordagem de gestdo por processo(vomBrocke&Sinnl, 2011;
Schmiedel et al., 2013; Kohlbacher & Gruenwald, 2011). Adicionalmente, Armistead
e Machin (1997) defendem que a abordagem do BPM deve ser alinhadaa cultura da
organizacdo e que conduzir uma abordagem de diagnéstico da cultura existente na
organizacdo contribuird para uma ado¢do do BPM personalizada e mais aderente a

organizacao.

Incorporar uma cultura de gestdo por processos exige dedicacaogerencial
para articular a reducéo da subdivisédo dos processos de negdcio, disseminando na
organizacdo a necessidade de avaliar a visdo externa dos seus servi¢os, capacitar

seus colaboradores para incorporarem 0 novo conceito e conduzir Seus recursos
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(Hammer, 1990, 2015; Stewart, 1992). Feito isso, todos os colaboradores produzem
conjuntamente um trabalho completo e ndo somente do setor que esta alocado no
organograma, havendo o compromisso de entregar do trabalho de ponta a ponta,
garantido que a informacéo siga diretamente para onde € necessaria, sem o filtro da

estrutura hierarquica (Hammer, 1990; 2015; Stewart, 1992).

Nesse sentido, a cultura possui efeitos difusos sobre uma empresa, pois ela
nao so6 determina seus colaboradores, clientes, fornecedores e concorrentes, mas
também a interacdo da organizacdo com estes atores-chave (Louis, 1983). Esta
concepcao de cultura corrobora com a abordagem da gestdo operacional da
empresa, servindo como base para uma abordagem de gestdo orientada a
processos, pois envolve a definicdo das responsabilidades pela conducdo dos
processos (Palmberg, 2010).Corroborando com esta abordagem, Stemberge, Buh,
Glavan e Mendling (2018) realizaramuma revisdo sistematica da literatura
fornecendo insights sobre a relacdo entre BPM e cultura organizacional,
relacionando artigos que mencionam ou discutem a relacdo entre o BPM e
diferentes tipos de cultura organizacional. Nos Quadrosl, 2 e 3esbogcamosos

trabalhos selecionados na reviséo de literatura proposta:

Os autores referenciados no Quadro 1 articulam que a cultura organizacional
molda o BPM, ou seja, o entendimento desta possibilita a elaboracéo de projetos de
BPM personalizados, que tem a ter maior sucesso na sua implementacdo. Nestas
articulagbes destaca-se o estudo conduzido por Lai e Lee (2007) que enfatizam que
a cultura organizacional se desenvolve ao longo do tempo, e que alterar a mesma é

processo lento que exigem esfor¢os consideraveis da gestao:
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Autor(es)

Ano

Resultado Chave

Total de
Citacbe
s

Artigos abordando cultura em BPM

Armistead et al.

1999

A cultura organizacional molda a maneira como o BPM
funciona. O ajuste cultural € uma questdo muito
importante. Para que a adocdo do BPM seja bem-
sucedida, “a abordagem ao BPM deve se encaixar
com a cultura da organizagao ”

200

Zhao

2004

A cultura organizacional nao pode ser proclamada ou
forcada pelos gerentes. Também ndo pode ser
alterada em um curto periodo de tempo.

25

Rad

2006

Os funcionarios estdo mais relutantes em aceitar uma
nova abordagem se entrar em conflito com a cultura da
organizacdo. Para que os programas TQM tenham
sucesso, uma colaboracdo a cultura deve ser
desenvolvida

224

Lai& Lee

2007

A cultura organizacional se desenvolve ao longo do
tempo e ndo muda rapidamente. As caracteristicas
culturais devem ser compativeis com o projeto BPM

80

Alibabaei et al.

2010

A cultura organizacional deve ser compativel com a
cultura construida em BPM; caso contrario, é
improvavel que a adogdo do conceito seja bem-
sucedida. Mudar a cultura organizacional é dificil.
“Organizacbes hierarquicas tém diferentespoliticas e
procedimentos que estdo claramente em contraste
com o] processo de negoécios
conceitos"

Baird et al.

2011

A dimensao cultural trabalho em equipe / respeito
pelas pessoas é o fator mais importante no
aprimoramento do uso de praticas de TQM, enquanto
unidades de neg6cios mais orientadas a resultado e
inovadoras também foram encontradas para usar
praticas de TQM em maior medida

159

Kohlbacher&Gruenwal
d
da Silva et al.

2011

Somente uma cultura baseada no trabalho em equipe,
disposicdo para mudar, orientacdo para o cliente,
responsabilidade pessoal e estilo de lideranca
cooperativa caminha lado a lado com a abordagem do
processo.

85

2012

Cultura inadequada pode ser a principal razdo pela
qual os projetos de BPM falham. O método escolhido
deve ser ajustado ao contexto da organizacao

34

Kohlbacher&Reijers

2013

A cultura organizacional alinhada com a abordagem do
processo é significativa e positivamente associada ao
desempenho organizacional

45

Grau &Moormann

2014

O sucesso da adogédo do BPM esta entrelagcado com a
cultura da organizacdo. Apesar de sua relevancia,
pouca pesquisa aborda sistematicamente a cultura no
contexto do BPM

11

Wong et al.

2014

Organizagbes com uma cultura de  apoio
provavelmente obteriam sucesso no BPM, enquanto
organizacBes com uma cultura ndo-de apoio teriam
grande

dificuldades na adog¢ao do BPM

22

Quadro 1: Revisdo de literatura para Cultura e BPM.
Fonte: Baseado em Stembergeret al. (2018).
Nota: Adaptada pela autora.
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Os autores referenciados no Quadro 2 articulam que a cultura organizacional
e fator chave para gerenciar os processos da organizacdo, e que gestdo por
processo pode ser implementada em qualquer organizacdo desde que esta saiba

gerenciar sua implementacao:

Artigos abordando o papel da cultura organizacional em BPM e que também abordam o
conceito de culturaem BPM

Autor(es) Ano Resultado Chave T.O taINde
Citacdes
A cultura de BPM é uma cultura baseada no gerenciamento
de processos. A conquista de uma cultura de BPM depende
Zairi 1997 |do estabelecimento de alinhamento total com as metas 508

corporativas
e estar focado em agregar valor ao cliente final

O topico da cultura no BPM ainda é amplamente sub-
pesquisado. A cultura de BPM é uma faceta da cultura
2011 |organizacional e refere-se a um determinado conjunto de 134
valores considerados diretamente de apoio aos objetivos de
BPM

vomBrocke&Sin
nl

Os autores propéem a “cultura pela qualidade”, que, caindo
Gimenez-Espin 2013 entre as culturas do Cla e da Adhocracia, tem uma dupla

etal. orientacao - externa e interna, e
promove flexibilidade

39

Quatro valores BPM opostos (ou seja, valores CERT:
] orientacdo ao cliente, exceléncia, responsabilidade e trabalho
Schmiedel etal. | 2013 |em equipe) que definem a cultura BPM, uma cultura que 56
apobia os objetivos do BPM, sao identificados. Eles estdo
ligados a todos os tipos de cultura de acordo com o CVF

Os autores desenvolvem o construto de cultura de BPM e
prop6em um instrumento de medicdo validado que permite
uma avaliacdo do grau em que uma cultura organizacional
apoia o BPM.

Schmiedel et al. 2014 54

Quadro 2: Revisdo de literatura do papel da Cultura Organizacional em BPM e Cultura em BPM
Fonte: Baseado em Stembergeret al. (2018).
Nota: Adaptada pela autora.

Os autores referenciados na Quadro 3 defendem que diferentes tipos de
cultura organizacional tém conexdes variadas com a iniciativa de BPM, e que
identificar esta cultura e fator relevante para implementacdo de um projeto de BPM

bem sucedido:

Artigos que abordam o BPM / TQM em conexdo com diferentes tipos de cultura organizacional

Total de

Autor(es) Ano Resultado Chave Citaces
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Dellana& Hauser

1999

O sucesso do TQM estd positivamente correlacionado
com os tipos de cultura Cla e Adhocracia e negativamente
correlacionado com os tipos de cultura Mercado e
Hierarquia. A cultura da adhocracia parece ser “o perfil
cultural ideal para apoiar o TQM”

106

Prajogo&
McDermott

2005

Diferentes subconjuntos de praticas de TQM séo
determinados por diferentes tipos de culturas. Trés tipos
de cultura organizacional (Cla, Mercado e Adhocracia) tém
um relacédo significativa com as praticas de TQM, sendo a
cultura de Cla a dominante, seguido pelas culturas Market
e Adhocracy. Em contraste, a cultura da hierarquia néo
mostra uma relagdo significativa com as praticas de TQM

297

Yong&Pheng

2008

OrganizagBes com uma cultura de cld implementam
altamente o elemento de gerenciamento de processos,
enquanto organiza¢cdes com uma cultura de hierarquia
implementam todos elementos de baixo a moderado

48

Zuet al.

2010

Os resultados revelam os diferentes efeitos dos tipos de
cultura na implementacdo das praticas de TQM / Six
Sigma. As culturas do mercado e do cld tém uma
significativa

efeito na maioria das dez praticas TQM / Six Sigma. A
cultura da Adhocracia esta significativamente relacionada
com a implementagdo da estrutura de papéis Seis Sigma e
a cultura da Hierarquia ndo tem efeito significativo

193

Prajogo&
McDermott

2011

A cultura de adhocracia tem a relagdo mais forte com a
gualidade do produto, inovacdo de produto e inovagdo de
processo, enquanto a cultura de mercado mostra um
relacionamento com qualidade de produto e processo.
Culturas de cla e hierarquia também foram encontradas
para prever a qualidade do processo

103

Ruzevicius et al.

2012

A cultura de adhocracia tem um impacto importante nos
aspectos de qualidade e tempo do sucesso do BPM. A
cultura de mercado tem uma forte influéncia no sucesso
do BPM na
campo de custos. Nenhuma correlacéo significativa foi
encontrada entre o tipo de cultura Clan ou Hierarquia e o
sucesso do BPM

10

Gambi et al.

2015

Técnicas de melhoria continua sdo apoiadas nas culturas
de Cla, Adhocracia e Mercado, mas ndo na cultura da
Hierarquia. Por outro lado, o mercado e culturas
hierarquicas estéo positivamente associadas com técnicas
de medi¢éo, enquanto que a relacdo entre a cultura do cla
e técnicas de medicao
€ negativo

Buh
&lIndiharStemberg
e

2016

Abordagem formal e bem organizada com énfase nos
beneficios do BPM contribuiu para o sucesso da adogao
do BPM na organizacdo estudada com uma cultura de
Mercado Hierarquico

Quadro 3: Revisdo de literatura em BPM/TQM x diferentes tipos de cultura
Fonte: Baseado em Stemberger et al. (2018).
Nota: Adaptada pela autora.

Nota-se que, o conceito de cultura de BPM é definido como uma cultura que

apoia o BPM,

incluindo os valores de orientagdo ao cliente, exceléncia,

responsabilidade e trabalho em equipe (Schmiedel et al.,, 2013). Esses valores
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serviram como base para Schmiedel et al. (2014) desenvolverem um construto
reflexivo-formativo de 32 ordem para medir a cultural em BPM de uma organizacao

(Schmiedel et al., 2014). As dimensdes desse construto sdo discutidas a seguir.

2.4.1 Orientacéo ao Cliente e Cultura em BPM

Uma abordagem bem sucedida de BPM requer orientacdo ao cliente,
garantindo que 0s requisitos externos sejam transportados na organiza¢ao ao longo
da cadeia de valor (Schmiedel, et al., 2013). Sendo assim,se faz necessario
aprimoramento dos processos de negdcio, remodelando estes de uma perspectiva
focada internamente para uma visdo focada também externamente (Glavan &
Vuksi¢, 2017), e uma atitude proativa e responsiva em relacdopré-requisitos do
processo ponta a ponta, pode ser medida com base no valor de Orientacdo ao
Cliente, sendo estacorrespondente ao foco externo, enquanto o trabalho em equipe
multifuncional corresponde ao interno (Schmiedel et al., 2014), propondo assim as

seguintes hipdteses:

Hla: A Perspectivalnterna forma a Orientacdo ao Cliente.
H1b: A Perspectiva Externa forma a Orientacao ao Cliente.

H1c:A Orientacdo ao Cliente formaa Cultura em BPM.

2.4.2 Exceléncia e Cultura em BPM

A adocdo do BPM geralmente integra varias iniciativas de BPM, como
projetos ou programas que visam melhorar a eficiéncia e a eficacia dos processos
de negdcios, por exemplo, reengenharia de processos de negocios, gerenciamento

enxuto, gerenciamento de qualidade total (TQM), programas de exceléncia
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operacional, seis sigma etc. (Hernaus, Vuksic & Stemberger 2016; Buh &
IndiharStemberger, 2016), e adicionalmente a orientacdo para a melhoria continua e
inovacdo contribuem para alcancar o desempenho de processo superior, sendo
ponto de partida para alcancar a exceléncia organizacionalno sentido de que a
melhoria continua ea inovacao representa formas de mudanca organizacional que

exigem flexibilidade (Schmiedel, et al., 2014), propondo assim que:

H2a: A Melhoria Continua forma a Exceléncia.
H2b:A Inovacao forma a Exceléncia.

H2c: A Exceléncia forma a Cultura em BPM.

2.4.3 Responsabilidade e Cultura em BPM

A adocéao permanente do BPM pode reduzir os custos operacionais, promover
as relacoes com os clientes de uma forma melhorsatisfazer as necessidades dos
clientes e aumentar a satisfacdo dos funcionarios, aproveitandobeneficios
disponiveis no conhecimento organizacional (Glavan & Vuksi¢, 2017), e o
compromisso de processar objetivos e responsabilidade para decisées de processos
podem ser medidos pelo valor atribuido a responsabilidade, que se encaixa na
estabilidade, no sentido de que a responsabilidade e o compromisso podem ser
avaliados como mecanismos de controle estrutural que proporcionam estabilidade

(Schmiedel et al., 2014). Sendo assim, propde-se as hipbteses:

H3a: A Prestacao de Contas forma a Responsabilidade.
H3b: OComprometimento forma a Responsabilidade.

H3c: A Responsabilidade forma a Cultura em BPM.
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2.4.4 Trabalho em Equipe e Cultura em BPM

Adicionalmente, o trabalho em equipe impulsiona melhoria no desempenho
para alcance de resultados nas organizacbes como defendido por Costa,
FulmereAnderson (2018). Apoiados por estudos similares, pesquisadores do tema
abordam que as interacfes da equipe e a coesdo do grupo aumentar o nivel de
qualidade aceitaveis de acordo com a capacidade de entrega destes (Menon,
Jaworski, & Kohli, 1997). As interacfes de equipe podem ajudar a fornecer clareza
aos requisitos de produtos obscuros e também identificar inovadoressolucfes para
problemas do cliente, bem como equipes séo incapazespara trabalhar em conjunto,
prevemos que este ndo cooperativocomportamento sera refletido na menor
qualidade do produto (Menon, Jaworski, &Kohli, 1997). Influenciados também por
estas pesquisas Schmiedel, et al., (2014) afirmam que a atitude positiva em relacéo
a colaboracdo interfuncional traz resultados relevantes na adocdo do BPM,

propondo assim as seguintes hipoteses:
H4a: A Estrutura Formal forma oTrabalho em Equipe.
H4b: A Estrutura Informal forma oTrabalho em Equipe.

H3c: O Trabalho em Equipe forma a Cultura em BPM.

2.4.5 Continuidade e Cultura em BPM

A importancia da Cultura em BPM é relevante e entendé-la é fator de sucesso
na implantacdo da gestdo por processos (Schmiedel et al., 2013). Adicionalmente
esses autores, orientam que estudos futuros busquem avancar os estudos do
impacto da cultura organizacional na implementagdo do BPM e no sucesso de sua

continuidade, como propdem a H5.
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A cultura organizacional é defendida como influéncia positivamente a
continuidade da gestdo por processos nas organiza¢cdes por impulsionar a melhoria
continua dos processos, ou seja, aperfeicoamento proativo de como 0 processo é
executado periodicamente para contribuir com o alcance de melhores resultados
(Schmiedel, et al.,, 2013; Kohlbacher & Reijers, 2013). Assim se propdem a a

hipotese:

H5: Cultura em BPM impacta positivamente na continuidade das acdes de BPM.

2.4.6 Cultura em BPM e a Maturidade da Gestao dos Processos

Para se alcancar a maturidade da gestdo por processosé fator relevante a
disseminacédo da pratica de melhoria continua dos processos, ou seja, aperfeicoar
rotineiramente o modo proativo de como o processo € executado buscando assim o
alcance de resultados mais favoravel, até que esses resultados alcance a
maturidade dos processos desejada (Schmiedel et al., 2013; Kohlbacher & Reijers,

2013), propondo assim a hipotese:

H6: Cultura em BPM aumenta o nivel de maturidade em BPM.

2.4.7 Cultura em BPM e a Performance dos Processos

Cultura BPM remete a um ambiente cultural que compreende os quatro
valores centrais: clienteorientacdo, exceléncia, responsabilidade e trabalho em
equipe (multifuncional) os quais, denotam ser antecedentes-chaveao desempenho
(Schmiedel, et al., 2013) Estudos mostraram, por exemplo, que a orientagdo ao
clienteinfluéncia positivamente o desempenho geral das empresas(Appiah-Adu &

Singh, 1998) e que também tem um efeito positivo sobre como
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os clientes avaliam o desempenho do trabalho executado pelos funcionarios da

empresa (Brady & Cronin Jr., 2001).

Adicionalmente, estudos corroboraram sugerindo que inovacdo e melhoria
continua, ou seja, especificamente elementos centrais de Exceléncia, sdo relevantes
paraimpulsionar a performance das empresas(Osborne, 2002). Semelhante a este
estudo, outra pesquisa, revelou que o comprometimento,elemento central de
Responsabilidade de uma cultura em gestdo por processosé determinante da
performance (Suliman & lles,2000).No entanto, o0 objetivo desseestudo € avaliar até
gue ponto a performance € percebida pelas organizacfes numa cultura de BPM de
maneira geral, porsugerimos que a cultura de BPM tem uma influéncia positiva no
desempenho dos processos das empresas, construindo assim as seguintes

hipoéteses:
H7a: Cultura em BPM impacta positivamente na Performance.
H7b: Cultura em BPM impacta positivamente na Eficacia.

H7c: Cultura em BPM impacta positivamente na Eficiéncia.

2.4.8 Performance eBPM Continua

A cultura organizacional como um fator que incorpora valores de uma cultura
em BPM tendem a melhorar a performance dos processos organizacionais (Weber &
Dacin, 2011; Schmiedel, et al., 2019), especificamente, uma compreensdo mais
profunda do papel do BPM pode ajudar a tratar de questdes de desempenho dos
processos (Weber & Dacin, 2011; Schmiedel, et al., 2019).Diante do exposto,
esperamos que a performance impulsione a continuidade de uma gestdo por

processos, propondo assim as hipoteses:
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H8a:Performance impacta positivamente na continuidade das acdes de BPM.

H8b: Performance medeia o efeito da Cultura em BPM na continuidade das acdes

de BPM.

2.4.9 Performance e Maturidade da Gestao dos Processos

Estudos revelam que medira performance dos processos organizacionais,
exigira regularidade da organizacao, e os resultados da medi¢cdo sdo os inputs para
iniciativas de mudanca e aperfeicoamento da execucao do dia a dia (Snee & Hoerl,
2003). A performance dos processos, ou seja,0 desempenho dos processos,
especificamente, a eficiéncia e a eficacia é uma construcdo dificil de
operacionalizarporque desempenho é um conceito idiossincratico, variando de
acordo com o contexto, processo, organizacdo (ABPMP, 2009; Hammer, 2015).
Diante do exposto, esperamos que a 0 acompanhamento da performance alcance a

maturidade de uma gestéo por processos, propondo assim as hipoteses:
H9a: Performance impacta positivamente no nivel de maturidade em BPM.

H9b: Performance medeia o efeito da Cultura em BPM no nivel de maturidade em

BPM.

2.5 MODELO PROPOSTO

De acordo com a Figura 2, o modelo proposto foi elaborado com base na
escala que mensurar cultura em BPMelaborada e validada por Schmiedel,
VomBrocke e Reck (2014; 2019). Esse instrumento é composto por 16 construtos
(Apéndice A), ordenados em primeira ordem, segunda e terceira ordem, sendo

composto por 8 construtos de primeira ordem, e 4 construtos de segunda ordem, e 1
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construto de primeira ordem, todos com traducéo para o Aleméao e para o inglés, nao
sendo localizado uma verséo para o portugués. Schmiedelet al. (2014) modelaram
0s construtos de primeira ordem como antecedentes dos de segunda ordem, sendo
esses Ultimos antecedentes da Cultura BPM. Schmiedel, et al. (2014), construiram e
validaram uma escala, para medir a cultura organizacional em BPM. Adotou-se uma
abordagem em fases, com especialistas em praticas de BPM em todo o mundo,
incluindo o Brasil, destacando as quatros dimensdes-chave orientadoras de uma
cultura organizacional em BPM, sendo, a orientacéo do cliente (C), para exceléncia
(E), para responsabilidade (R) e para o trabalho em equipe (T), identificadas por
Schmiedel, vomBrocke e Recker (2013). Os autores referenciados, classificaram as

qguatros dimensdes-chave de cultura como valores CERT.

Perspectiva

Interna (C_i}
B

Orientacio
ao Cliente
(C)

Perspectiva
Externa(C_eg)
A

Melhoria

Continua
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B

Prestagdoe de
contas(R_pc)
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B

Estrutura
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Informal (T_ei)
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Cultura
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]
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Trabalhoem
Equipe (T}

Nt

b Eficacia (Eft)
H9b &- - “
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Figura 2: Modelo reflexivo-formativo da construcdo da cultura BPM.
Fonte: Baseado Schmiedel, et al. (2014; 2019).
Nota: Adaptada pela autora
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Adicionalmente Schmiedel, et al. (2013), identificaram os valores CERT
através de uma pesquisa empiricamente, por meio de um estudo Delphi com
especialistas em BPM. Sendo assim, a partir deste estudo Schmiedel et al. (2013),
define-se as relacdes de caracteristicas fundamentais de cada valor, sendo: avaliar
fatores organizacionais de proatividade e capacidade de resposta (C); as iniciativas
internas de melhoria continua e inovacao (E); compromisso e responsabilidade (R),

e por fim a colaboracao horizontal e ndo departamentalizada (T).

Os quatro construtos de valores culturais, com dois subconstrutos cada um e
cada construtos com cinco itens constroi com dois subconstrutos para cada valor
(Schmiedel, et. al., 2014), cada subconstruto € medido com cinco itens, totalizando
40 itens. Para medir a performance essa forma, realizamos uma medicéo reflexivo-
formativa instrumento com dez itens para avaliar a constru¢cdo do desempenho do
processo com dois construtos de 12 ordem (Schmiedel et. al., 2019). Os autores
referenciados, ressaltam a relevancia de pesquisas futuras se basearem na
operacionalizacdo da cultura de BPM, estudando empiricamente os fenémenos

relacionados a estes construtos como representado no modelo da Figura 02.



Capitulo 3

3. METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo proposto, foi conduzida uma pesquisa quantitativa
com corte transversal. A populacdo alvo foi de profissionais de empresas de
qualquer ramo de atividade.O método de amostragem utilizado nesta pesquisa foi o
nao probabilistico por acessibilidade. Os dados foram coletados por meio da
aplicacdo do questionario (Apéndice B), e disponibilizado em meio eletrénico, a
respondentes de empresas de seguimentos distintos via Linkedin, WhatsApp, e-mail.
O guestionario possui duas perguntas de controle populacional, para identificar se o
respondente ou a organizagdo da qual o mesmo € colaborador ja haviam
participado/desenvolvido uma iniciativa em BPM e duas perguntas demogréficas,
para identificar o ramo de atividade da empresa e a quantidade de funcionarios,

buscando definir o tamanho da empresa.

Como estratégia empirica, adotou-se um modelo estrutural hierarquico
reflexivo-formativo (Schmiedel et. al., 2015; Hair, Sarstedt, Pieper & Ringle, 2012;
Hair, Sarstedt, Ringle, & Mena 2012;Henseler, & Sarstedt, 2013), no qual mensurou-
seo nivel de cultura em BPM como um construto de terceira ordem, (Armistead,
Pritchard & Machin, 1999; Zairi, 1997) e a Performance percebida como um
construto de segunda ordem. A cultura em BPM foi mensurada por meio de quatro
construtos de segunda ordem que representam os valores culturais, com dois
subconstrutos cada um e cada construto sendo composto por cinco itens cada,
somando 40 itens no total (Schmiedel et. al., 2014). Ja a Performance, foi

mensurada por meio de dois construtos de primeira ordem, com cinco itens cada,
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somando 10 itens no total, usados para avaliar a construcdo da performance dos

processos (Schmiedel, et. al., 2019).

O processo de traducéo e adaptacdo para a realidade brasileira, foi efetuado
por meio de um painel composto por 3 especialistas em BPM do Brasil, sendo 1
deles representante em 2019 da ABPMP-BR (Associacdo Profissional sem fins
lucrativos dedicada ao campo de Business Process Management (BPM) no Brasil. O
painel foi estruturado por meio do método Delphi modificado (Piola, Vianna & Vivas-
Consuelo, 2002; Marchon & Mendes Junior, 2015). Posterior a adaptacdo da
traducdo, a escala foi submetida a 5 respondentes para monitoramento do tempo
meédio de resposta, tendo sidoapurado o tempo médio de 15 minutos. Apos estas
etapasrealizou-se ajustes no questionario para iniciar a etapa de submisséo ao pré-
teste com 20 respondentes para verificar a adequacao da traducao, visando eliminar

possiveis inconsisténcias.

Obteve-se uma amostra de 511 respondentes, dos quais 5 foram excluidos da
analise por ndoterem respondido o questionario na integra e 119 que néo fizeram
parte de uma inciativa em BPM ou que a empresa ndo tenha tido uma iniciativa de
BPM, restando 387 respostas validas. Conforme os dados coletados, destaca se que
60,9% trabalham em uma organizacdo com mais de 100 funcionarios. Em relacdoa
identificacdo se ocorreu na organizagcdo uma iniciativa de BPM, constatou-se dentre
0S respondentes a maioria teve contato com uma iniciativa em BPM (68,8%) e que a
maioria dessas iniciativas tiveram continuidade (79,6%), alcancando nivel
maturidade acima de 50%.Desta amostra, quando perguntadoaté que ponto a
organizacdo documenta os processos de negocios, 58,6% informaram que sim e
48,2% monitoram a performancedos processos de negocio e ainda 54,2%

melhoraram 0s processos nos ultimos anos.
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Para validacdo do modelo proposto, adotou-se a abordagem de modelagem
de equacdesestruturais com minimos quadrados parciais (PLS-SEM) (Hair, Sarstedt,
Pieper, & Ringle,2012; Sarstedt, Hair, Cheah, Becker, & Ringle, 2019). Adotou-se
uma abordagem de especificacdo e validagcdo em dois estagios, conforme proposto
por Sarstedt et al. (2019), na qualno primeiro estagioconduziu-se a Analise Fatorial
Confirmatdria (AFC) dos dezconstrutos reflexivos de primeiraordem e, depois,
procedeu-se com AFCdos 6 (seis) construtos de ordem superior, sendo 5 (cinco) de
segunda ordem e um de terceira ordem (Hair, Sarstedt, Ringle & Mena, 2012;

Cohen, 1992; Schmiedel et al., 2019; Sarstedt et al., 2019).

AAFC dos construtos reflexivos de 1 2 ordem, classificados como construtos
de ordem inferior (LOC)analisou-sefoi feita segundo metodologia proposta por Hair,
Risher, Sarstedt, e Ringle (2019), na qual primeiramente, a matriz de cargas fatoriais
para verificar dos indicadores para verificar se o conjunto de indicadores explica ao
menos 50% da variancia do construto. Em seguida, avaliou-se a consisténcia interna
por meio de trés critérios,Confiabilidade Composta (CC), Alpha de Cronbach (Alpha)
eCorrelacdo de Spearman (p,). Na sequéncia, a validade convergente foi acessada
por meioda andlise daVarianciaMédiaExtraida (AVE). Posteriormente, a validade
discriminante foi verificada por meio docritério de Fornell e Larcker (1981), que faz
uma comparacao da raiz quadrada da AVE de cada variavel com as correlacbes
entre os outros construtos e do Heterotrait-monotraitRatioofCorrelations (HTMT)

(Sarstedt et al., 2019; Hair et al., 2012; Cohen, 1992; Hair et al., 2019).

Para os construtos reflexivos-formativos de 22 e 32 ordem, que sao os de
ordem superior (HOCs),acompanhou-se metodologia proposta por Sarstedt et al.
(2019) na qual primeiramente avaliou-se a consisténcia interna por meio de trés

critérios, CC, Alpha e p,. Na sequéncia, a validade convergente foi acessada por
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meioda analise da AVE. Sarstedt et al. (2019) afirma que HOCs do tipo reflexivo-
formativo ndo precisam ter sua validade discriminante acessada, pois, é esperado
uma alta correlacdo entre os LOCs que os compde. Desse modo,calculou-se o
VIFde cada construto, para se avaliar problema de multicolinearidade entre as
variaveis,e por fim avaliou-se a significancia e relevancia dos pesos externos de

cada indicador nos HOCs (Hair et al., 2017; 2019; Sarstedt et al., 2019).

Para estimar o modelo proposto e analisar simultaneamente as relacdes entre
0s construtos, usou-se a ferramenta Smart PLS 3.0 (Hairet al., 2012),testando-seas
hipéteses da pesquisa,que sdo representadas em cultura BPM e performance de
processos, aplicou-se a andlise PLS-SEMpossibilitando assim avaliar os efeitos

diretos e indiretos de cada variavel dos construtos (Hair, et. al., 2014).



Capitulo 4
4.  ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 VALIDACAO DO MODELO ESTRUTURAL

O modelo foi validado em dois estagios para buscar minimizar o viés no
HOCs, sendo que, no primeiro estagiorealizou-se avalidade convergente e
discriminante dos LOC se no segundo estagio realizando avalidade convergente e
discriminante dos HOCs (Hair et al. 201; 2019; Sarstedt et al., 2019). Ao analisar-se
a matriz de cargas fatoriais como disposto na Tabela 1, destaca-se que todos
indicadores apresentaram carga fatorial superior a 0,708, exceto os indicadores ci4,
efcl, efc2, efch, eftl, eft2, eft4, ei2, ei3, emc3,rc2, rc4 que foram excluidospor ndo
apresentarem consisténcia interna segundo oCC, Alpha e p, e nem validade
convergente segundo a AVE e por isso foram excluidos (Hair et al. 2012; 2019;

Sarstedt et al., 2019).

TABELA 1: MATRIZ DE CARGAS FATORIAIS

Construto Cddigo CE Cl EFC EFT EIl EMC RC RPC TEF TEI

cel 0.894
ce2 0.927
ce3 0.903
ce4d 0.832
Orientacdo ao  ceb5 0.905
Cliente (C) cil 0.906
ci2 0.926
ci3 0.930
ci4 EXC
ci5 0.906

efcl EXC
efc2 EXC
efc3 0.949
efc4 0.956

Performance efch EXC

(Per) eftl EXC
eft2 EXC
eft3 0.963
eft4 EXC
efts 0.964
Exceléncia (E) eil 0.922
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ei2 EXC
ei3 EXC
ei4 0.933
eib 0.919
emcl 0.924
emc?2 0.879
emc3 EXC
emc4 0.889
emc5 0.897

rcl 0.891
rc2 EXC
rc3 0.919
rc4 EXC
Responsabilidade rc5 0.911
(R) rpcl 0.797
rpc2 0.852
rpc3 0.891
rpc4 0.896
rpcs 0.861

tefl 0.930
tef2 0.907
tef3 0.928
tef4 0.936
Trabalho em tef5 EXC

Equipe (T) teil 0.869
tei2 0.852
tei3 0.922
teid 0.851
teib 0.889

Legenda: EXC=Excluido.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora

Segundo Hair et al. (2019) e Sarstedt et al. (2019) para se garantir
consisténcia interna no instrumento de medida € necessario que 0s construtos
apresentem valores de CC e Alpha dentro do intervalo de 0,6 e 0,9. Como nota-se
na Tabela 2que todos os construtosatendem a esse critério, exceto a Perspectiva
Externa e a Perspectiva Interna que extrapolam o limite superior, sugerindo possivel
redundancia entre as perguntas. Devido a isso, analisou-se op,, que segundo Hair et
al. (2019) pode indicar consisténcia interna se o valor estiver entre os valores da CC
e do Alphae o instrumento de medida for considerado adequado, critério atendido
para todos os construtos conforme Tabela 2. Nota-se, ainda na Tabela 2 que a
validade convergente dos construtos foi alcangada,visto que os valores da AVE sao
superiores a 0,5 (Hair Jr. et al.,, 2014; 2019; Drolet & Morrison, 2001; Hayduk &

Littvay, 2012).
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TABELA 2: CONSISTENCIA INTERNA (CC, ALPHA,p,), VALIDADE CONVERGENTE (AVE) E DISCRIMINANTE (FORNELL& LARCKER, 1981)

Construtos CC Alpha AVE rho_ A CE Cl EFC EFT El EMC RC RPC TEF TEI
Orientacdo ao Cliente - Perpectiva Externa (CE) 0.951 0.936 0.797 0.937 0.893
Orientacdo ao Cliente - Perpectiva Interna (CI)  0.955 0.937 0.841 0.937 0.736 0.917
Performance- Eficiéncia (EFC) 0.951 0.898 0.907 0.901 0.728 0.736 0.953
Performance- Eficacia (EFT) 0.963 0.923 0.928 0.923 0.698 0.692 0.817 0.963
Execeléncia - Inovacéo (El) 0.946 0.915 0.855 0.916 0.737 0.816 0.735 0.717 0.925
Execeléncia - Melhoria Continua (EMC) 0.943 0.919 0.805 0.920 0.792 0.767 0.715 0.728 0.782 0.897
Responsabilidade - Comprimisso (RC) 0.933 0.892 0.823 0.897 0.713 0.795 0.740 0.753 0.815 0.753 0.907
Responsabilidade - Prestacdo de Conta (RPC) 0.934 0.912 0.740 0.913 0.764 0.790 0.741 0.742 0.796 0.795 0.775 0.860
Trabalho em Equipe- Estrutura Formal (TEF) 0.960 0.944 0.856 0.945 0.735 0.824 0.766 0.760 0.828 0.792 0.809 0.832 0.925
Trabalho em Equipe- Estrutura Informal (TEI) 0.943 0.925 0.769 0.931 0.723 0.762 0.665 0.641 0.764 0.741 0.751 0.744 0.762 0.877

Legenda: AVE — VarianciaMédiaExtraida; CC — Confiabilidade Composta

Nota: Os valores destacados na diagonal principal correspondem as raizes quadradas das variancias médias extraidas de cada construto. Diagonal em
negrito raiz quadrada da AVE. Abaixo da diagonal em negrito correlagcéo entre os construtos.

Fonte: Dados da

Pesquisa.

Elaborado

pela autora.
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Avalidade discriminante dos construtos de ordem inferior,foi acessada por
dois critérios, o de Fornell e Larcker (1981) e o HTMT. Segundo Fornell e Larcker
(1981), para que um construto tenha validade discriminante € necessario que a raiz
guadrada da AVE do construto seja superior a maior correlacdo com outro construto,
critério atendido conforme observa-se na Tabela 2. Conforme indicado por
HenselereSarstedt (2013), para que a validade discriminante seja apurada pelo
critério do HTMTé necessario que os valoressejaminferiores a 0,9, o que é

observado para todos os construtosna Tabela 3 (Henseler & Sarstedt, 2013).

TABELA 3: CRITERIO HTMT

Critério HTMT

CE Cl EFC EFT El EMC RC RPC TEF TEI

CE

Cl 0.785

EFC 0.794 0.802

EFT 0.751 0.744  0.896

El 0.795 0.881 0.809 0.779
EMC 0.853 0.826 0.786 0.790 0.851
RC 0.777 0.866 0.824 0.829 0.898 0.828

RPC 0.827 0.855 0.819 0809 0871 0.867 0.857
TEF 0.781 0875 0830 0814 0889 0849 0878 0.898
TEI 0.771 0814 0725 0689 0826 0.799 0820 0.806 0.810

Nota: HTMT<0,9
Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pela autora.

Na Tabela 4 apresenta-se o0s resultados de validacdo do segundo
estagiosegundo metodologia proposta por Sarstedt et al. (2019) e Hair et al. (2017).
Verificou-se primeiro a consisténcia interna dos construtos analisando-se a CC e o
Alpha com todos os construtos apresentando valores dentro do intervalo de 0,6 e
0,9, exceto BPM que extrapola o limite superior, sugerindo possivel redundéancia
entre as perguntas. Devido a isso, analisou-se op,, que segundo Hair et al. (2019)
pode indicar consisténcia interna se o valor estiver entre os valores da CC e do

Alpha e o instrumento de medida for considerado adequado, critério atendido para
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todos os construtos conforme Tabela 4. Nota-se, ainda na Tabela4 que a validade
convergente dos construtos foi alcancada, visto que os valores da AVE séo
superiores a 0,5(Hair Jr. et al., 2014; 2019; Sarstedt et al., 2019). Destaca-se que
segundo Sarstedt et al. (2019) ndo ha necessidade de se acessar a validade

discriminante de HOCs.

TABELA 4:CONSISTENCIA INTERNA (CC, ALPHA, p,) E VALIDADE CONVERGENTE (AVE)

Construto cC Alpha Pa AVE

BPM 0.980 0.978 0.979 0.634
Permanéncia (PER) 0.952 0.933 0.934 0.833
Exceléncia (EX) 0.952 0.941 0.941 0.737
Orientacao ao Cliente (OC) 0.943 0.930 0.931 0.704
Responsabilidade (RE) 0.946 0.935 0.936 0.688
Trabalho em Equipe (TE) 0.931 0.911 0.912 0.692

Legenda: AVE- VarianciaMédia Extraida; CC — Confiabilidade Composta
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Hair et al. (2017; 2019) apontam que em construtos formativos € necessario
avaliar problemas de colinearidade, o que foi feito por meio do VIF bem como a
significAncia e relevancia dos pesos externos no caso de problemas severos de
colinearidade.No caso particular de modelos hierarquicos, Sarstedt et al. (2019)
destaca que a significancia e relevancia dos pesos externos deve ser sempre
avaliada. Desse modo, nota-se na Tabela 05, que osresultadosmenores de 0,5

indicam n&o haver problema severo de colinearidade no modelo.

TABELA 5: HOC’S - FATOR DE INFLACAO DA VARIANCIA (VIF)

Variaveis VIF Variaveis VIF Variaveis VIF
cel 2.817 eil 4.407 rpc2 2.512
cel 2.881 ei4 3.540 rpc2 2.631
cel 3.203 eid 3.741 rpc2 2.965
ce3 3.335 eid4 4.420 rpc3 3.210
ce3 3.400 eib 3.111 rpc3 3.310
ce3 3.701 ei5 3.194 rpc3 3.849
ced 2.305 eib 3.651 rpcd 3.263
ced 2.384 emcl 3.874 rpc4 3.376
ce4 2.542 emcl 3.982 rpca 3.766
ce5 3.385 emcl 4.631 rpcs 2.659
ceb5 3.613 emc2 2.766 rpcs 2.827



ceb
cil
cil
cil
ci2
ci2
ci2
ci5
ci5
ci5
efc3
efc3
efcd
efcd
eft3
eft3
efts
efts
eil
eil

4.107
2.926
3.140
3.555
3.613
3.708
4.420
2.894
3.137
3.897
2.976
3.204
2.976
4.085
3.755
4.410
3.755
4.271
3.049
3.665

emc2
emc2
emc4
emc4
emc4
emc5
emc5
emc5
rcl
rcl
rcl
rc3
rc3
rc3
rcs
rch
rcs
rpcl
rpcl
rpcl

2.873
3.262
2.750
3.259
3.473
3.083
3.121
4.221
2.472
2.526
2.985
2.795
3.414
4.976
2.728
3.177
3.496
1.935
2.112
2.551

rpcs
tef2
tef2
tef2
tef3
tef3
tef3
teil
teil
teil
tei2
tei2
tei2
teid
tei4
teid
tei5
tei5
tei5
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3.167
2.639
3.002
3.525
2.639
2.907
4.222
2.346
2.418
3.040
2.527
2.528
2.764
2.324
2.429
2.607
2.653
3.020
3.640

Legenda: Construtos de ordem superior (HOC’s)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Ja& na Tabela6sao apresentados os pesos externos dos HOCssendo possivel

notar que todos confirmam que o total das varidveis sdo estatisticamente

significantes a 1% e tem coeficientes diferentes de zero indicando que os construtos

de ordem superior sdo formando pelos construtos de ordem inferior (Sarstedt et al.,

2019).

TABELA 6: PESO DOS HOC’S

Construto Variaveis Original Sample (O) P Values
cel <-CE 0.278 0.000
cel<-0C 0.166 0.000
cel <- BPM 0.045 0.000
ce3<-CE 0.286 0.000
ce3<-0C 0.171 0.000
Orientag&o ao Cliente ce3 < BPM 0.044 0.000
ce4 <- CE 0.266 0.000
ce4 <-0C 0.158 0.000
ce4 <- BPM 0.042 0.000
ce5<-CE 0.293 0.000
ce5<-0C 0.176 0.000
ceb <- BPM 0.046 0.000
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cil <-Cl 0.360 0.000
cil <- OC 0.172 0.000
cil <- BPM 0.045 0.000
ci2 <- Cl 0.363 0.000
ci2<-0C 0.174 0.000
ci2 <- BPM 0.046 0.000
ci5 <- ClI 0.363 0.000
ci5 <- OC 0.175 0.000
ci5 <- BPM 0.047 0.000
efc3 <- EFC 0.514 0.000
efc3 <- PER 0.267 0.000
efc4 <- EFC 0.536 0.000
Performance efcd <- PER 0.277 0.000
eft3 <- EFT 0.519 0.000
eft3 <- PER 0.276 0.000
efts <- EFT 0.519 0.000
efts <- PER 0.276 0.000
eil <- El 0.370 0.000
eil <- EX 0.172 0.000
eil <- BPM 0.049 0.000
ei4 <- El 0.360 0.000
ei4 <- EX 0.168 0.000
ei4 <- BPM 0.046 0.000
ei5 <- El 0.351 0.000
ei5 <- EX 0.164 0.000
ei5 <- BPM 0.046 0.000
emcl <- EMC 0.285 0.000
Exceléncia emcl <- EX 0.169 0.000
emcl <- BPM 0.046 0.000
emc2 <- EMC 0.272 0.000
emc2 <- EX 0.159 0.000
emc2 <- BPM 0.043 0.000
emc4 <- EMC 0.285 0.000
emc4 <- EX 0.168 0.000
emc4 <- BPM 0.046 0.000
emc5 <- EMC 0.273 0.000
emc5 <- EX 0.164 0.000
emc5 <- BPM 0.046 0.000
rcl <- RC 0.343 0.000
rcl <- RE 0.140 0.000
rcl <- BPM 0.043 0.000
. rc3 <-RC 0.381 0.000
Responsabilidade
rc3 <- RE 0.160 0.000
rc3 <- BPM 0.048 0.000
rcs <- RC 0.378 0.000
rch <- RE 0.154 0.000
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rc5 <- BPM 0.048 0.000
rpcl <- RPC 0.217 0.000
rpcl <- RE 0.141 0.000
rpcl <- BPM 0.042 0.000
rpc2 <- RPC 0.231 0.000
rpc2 <- RE 0.148 0.000
rpc2 <- BPM 0.044 0.000
rpc3 <- RPC 0.240 0.000
rpc3 <- RE 0.156 0.000
rpc3 <- BPM 0.048 0.000
rpcd <- RPC 0.241 0.000
rpcd <- RE 0.156 0.000
rpcd <- BPM 0.046 0.000
rpcs <- RPC 0.231 0.000
rpcs <- RE 0.149 0.000
rpcs <- BPM 0.044 0.000
tef2 <- TEF 0.533 0.000
tef2 <- TE 0.204 0.000
tef2 <- BPM 0.047 0.000
tef3 <- TEF 0.525 0.000
tef3 <- TE 0.206 0.000
tef3 <- BPM 0.048 0.000
teil <- TEI 0.283 0.000
teil <- TE 0.199 0.000
Trabalho em equipe te?l <- BPM 0.042 0.000
tei2 <- TEI 0.278 0.000
tei2 <- TE 0.187 0.000
tei2 <- BPM 0.035 0.000
tei4 <- TEI 0.283 0.000
teid <- TE 0.195 0.000
tei4 <- BPM 0.038 0.000
tei5 <- TEI 0.300 0.000
tei5 <- TE 0.211 0.000
tei5 <- BPM 0.044 0.000

Legenda: Construtos de ordem superior (HOC'’s)
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

4.2 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL

Baseando-se nos objetivos deste estudo, foi realizada o teste de hip6tese das
relagbes propostas no modelo conceitual, verificando que as mesmas foram, em sua

maioria, significativas (Figura 3).Para conduzir os testes de hipéteses foi utilizada a
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técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) com mensuracédo por meio
de minimos quadrados parciais (PartialLeastSquares — PLS). Esta técnica possibilita
gue um conjunto de relacdes sejam verificadas simultaneamente (Hair Jr, Ringle, &
Sarstedt, 2011). Quantos as hipéteses de mediacao, realizou-se procedimento no
qual foram avaliadas as significancias das rela¢cdes indiretas, a direcdo dos efeitos
indiretos e também o tipo do efeito indireto (complementar ou concorrente).

Ressalta-se que este procedimento € indicado por Hair Jr. et al. (2014).
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Figura 03: Modelo estrutural com controle
Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pela autora

Na Tabela 07 sdo apresentados os resultados dos testes dehipotesecom e

sem variaveis decontrole. Nota-se que a estimacdo do modelo estrutural com
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variaveis de controle ndo apresentou mudancas expressivas de magnitude e
significancia estatistica relativo a estimacao sem variaveis de controle. Em ambas as
estimacbes as hipoteses H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7b, H7c, H8 e H9, possuem
resultadossignificativose que as hipéteses H7a e H8 ndo apresentam resultados

significativos.

TABELA 07: RESULTADOS SEM / COM VARIAVEIS DE CONTROLE - EFEITOS DIRETOS/
EFEITOS INDIRETOS

L Resultados Sem Resultados Com
Hipotes Relacéo Controle Controle

es I" (Efeito) p-valor T (Efeito) p-valor
Hla  Cliente Externo -> Orientagéo ao Cliente 0.597 0.000 0.597 0.000
H1lb  Cliente Interno-> Orientac¢éo ao Cliente 0.479 0.000 0.479 0.000
Hlc  Orientagédo ao Cliente -> BPM 0.264 0.000 0.264 0.000
H2a  Melhoria Continua -> Exceléncia 0.593 0.000 0.593 0.000
H2b  Inovacdo -> Exceléncia 0.466 0.000 0.466 0.000
H2c  Exceléncia -> BPM 0.283 0.000 0.283 0.000
H3a  Prestacdo de Contas ->Responsabilidade 0.303 0.000 0.646 0.000
H3b  Comprometimento-> Responsabilidade 0.646 0.000 0.412 0.000
H3 Responsabilidade -> BPM 0.303 0.000 0.303 0.000
H4a  Estrutura Formal -> Trabalho em Equipe 0.390 0.000 0.390 0.000
H4b  Estrutura Informal-> Trabalho em Equipe 0.690 0.000 0.690 0.000
H4c  Trabalho em Equipe ->BPM 0.203 0.000 0.203 0.000
H5 BPM -> Continuidade do BPM 0.334 0.000 0.372 0.000
H6 BPM -> Maturidade do BPM 0.497 0.000 0.540 0.000
H7a BPM -> Performance 0.000 0.833 0.000 0.833
H7b BPM -> Eficacia 0.799 0.000 0.799 0.000
H7c BPM -> Eficiéncia 0.811 0.000 0.811 0.000
H8a  Performance -> Continuidade do BPM 0.164 0.069 0.145 0.110
Hsb (F;grggmance > Cultura BPM-> Continuidade 0.138 0.072 0.122 0114
H9a  Performance -> Maturidade do BPM 0.216 0.008 0.197 0.012
Hob (Fj’grl;o;mance -> Cultura BPM-> Maturidade 0.182 0.007 0.166 0.011

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

TABELA 08: RESULTADOS COM EFEITOS DIRETOS/ EFEITOS INDIRETOS

Efeitos indiretos totais

L SEM Controle COM Controle
Hipoteses —
Relacéo I (Efeito) P Values [ (Efeito) P Values
H8b BPM -> BPMCONT 0.138 0.072 0.122 0.114
H9b BPM -> BPMMAT 0.182 0.007 0.166 0.011
H7a BPM -> PER 0.844 0.000 0.844 0.000

Efeitos indiretos especificos
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Hipoteses I (Efeito) P Values |I (Efeito) P Values
H8b BPM -> PER -> BPMCONT 0.000 0.855 0.000 0.860
H9b BPM -> PER -> BPMMAT 0.000 0.845 0.000 0.845
H8b BPM -> EFC -> PER -> BPMCONT 0.069 0.071 0.061 0.112
H8b BPM -> EFT -> PER -> BPMCONT 0.069 0.074 0.061 0.116
H9b BPM -> EFC -> PER -> BPMMAT 0.091 0.007 0.083 0.011
H9b BPM -> EFT -> PER -> BPMMAT 0.091 0.007 0.083 0.011
H7a BPM -> EFC -> PER 0.421 0.000 0.421 0.000
H7a BPM -> EFT -> PER 0.423 0.000 0.423 0.000

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

O modelo proposto foi bem ajustado, pois o coeficiente de determinacéo (R?)
e a relevancia preditiva (Q?) obedecem ao proposto por Hair et al., (2012), sendoR?

acima de 0,25 e Q2 com valores superiores a zero (Hair et al., 2014), conforme

Tabela 9.
TABELA 09: TESTE DE HIPOTESES )
TESTE DE HIPOTESES SEM TESTE DE HIPOTESES COM
CONTROLE R? CONTROLE R2
R Square R Square Adjusted R Square R Square Adjusted

BPM 1.000 1.000 1.000 1.000
BPMCONT 0.230 0.226 0.246 0.230
BPMMAT 0.475 0.472 0.492 0.481
EFC 0.657 0.656 0.657 0.656
EFT 0.638 0.637 0.638 0.637
EX 1.000 1.000 1.000 1.000
ocC 1.000 1.000 1.000 1.000
PER 1.000 1.000 1.000 1.000
RE 1.000 1.000 1.000 1.000
TE 1.000 1.000 1.000 ) 1.000

TESTE DE HIPOTESES SEM TESTE DE HIPOTESES COM

CONTROLE Q2 (=1 SSE/SSO) CONTROLE Q2 (=1-SSE/SSO)
BPM 0.629 0.629
BPMCONT 0.213 0.202
BPMMAT 0.469 0.466
EFC 0.592 0.592
EFT 0.588 0.588
EX 0.733 0.733
ocC 0.699 0.699
PER 0.828 0.828
RE 0.683 0.683
TE 0.686 0.686
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4.3 ANALISE E DISCUSSAO DAS HIPOTESES

A primeira hipétese (H1) que sugeriu que a orientacdo ao cliente deve ser um
antecedente a implantacdo de uma em cultura em BPMfoi corroborada (= 0,264;p-
valor < 0,01). Este resultado se alinha aos resultados de Schmiedel, et al. (2013).
Desta maneira identifica-se que uma organizacdo que apresenta valores culturais
gue fortalecem a relacao do cliente internoe externo, ou seja, fortalecendo asatitudes
proativa e responsiva para as necessidadesdos destinatarios de cada atividade dos

processos, tera mais chances de realizar uma gestdo por processos bem sucedida.

A hipéteseH2 que indicou que a exceléncia impacta positivamente a
implantacdo de uma cultura em BPM foi suportada (I'=0.283; p-valor<0.01). Este
resultado se assemelha aos resultados de Schmiedel, et al. (2013) que apontam que
os valores culturais com orientagdo para melhoria continua e inovagaoimpulsionam o

alcance de melhores resultados dos processos e fortalecem uma cultura em BPM.

Reconhece-se a hipotese H3 ('=0.303; p-valor<0.01), que sugere que a
responsabilidade impacta positivamente uma cultura em BPM, como pontuado por
Schmiedel, et al. (2013). Os estudos dos referidos autores enfocam a relevancia que
responsabilidade se refere a capacidade de desenvolvimento das rotinas dos
processos de forma emponderada e responsiva, fortalecendo assim a prestacao de

contas dos resultados e o compromisso com o alcance desses.

Nesse sentido a hipétese H4 que sugeriu que o trabalho em equipe impacta
positivamente uma cultura em BPM, foi validada (Efeito=0.203; p-valor<0.01). Este
valor é identificado como essencial para fortalecer as relacbes entre as equipes de
trabalho e facilitador da colaboracéo interfuncional necesséaria para que o processo

funcione de ponta a ponta (Schmiedel et al., 2013).
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Em relacdo a H5, que propdemCultura em BPM impacta positivamente na
continuidade das a¢Ges de BPM, foi validada (I'=0.372; p-valor<0.01). Os autores
Schmiedel et al. (2013) defendem que uma cultura em BPM, ou seja, suportada
pelos valores de orientacdo ao cliente (H1), exceléncia (H2), reponsabilidade (H3) e
trabalho em equipe (H4) devem ser institucionalizados para que a organizacéo
alcance a maturidade em uma gestdo por processos bem sucedida, o que

corroboramos em nosso estudo.

A sexta hipdtese H6, que sugere a maturidade em BPM pode ser alcancada
se ha uma cultura em BPM, foi suportada (I'=0.540; p-valor<0.01). Ressalta-se que
continuidade da gestdo por processos nas organizagdes impulsionara melhoria
continua dos processos, ou seja, aperfeicoamento proativo de como 0 processo é
executado periodicamente para contribuir com o alcance de melhores resultados,
chegando assim a maturidade dos processos (Schmiedel et al., 2013; Kohlbacher &

Reijers, 2013).

As hipéteses H7, sugerem que uma cultura em BPM impacta positivamente
na performance (H7a), na eficacia (H7b)e naeficiéncia (H7c) dos processos, porém a
H7a ndo foi suportada(l'=0.833 p-valor>0.1), H7bfoi suportada(l'=0.799; p-
valor<0.01), e a H7c foi suportada (I'=0.811; p-valor<0.01), ou seja, trabalhar a
eficacia, entendida como a orientacdo para resultados operacionais de processos
organizacionais, e a eficiencia, como operacdo econdmica dos processos
organizacionais (Schmiedel et al., 2019) sdo diretamente impactadas por uma
cultura em BPM, melhorando assim o desempenho dos processos.Uma cultura
apoiada em BPM impulsiona a performance da gestdo dos processos (Schmiedel et
al., 2019). A busca pela performance dos processos, ou seja, o desempenho dos

processos, especificamente, a eficiéncia e a eficacia corroboram com o alcancedas
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metas de desempenho corporativos, facilitando seu alcance (ABPMP, 2009;
Hammer, 2015; Schmiedel et al. 2019). Os autores Schmiedel, et al. (2019) em
particular, alertam contra projetos de BPM que implementam um métodoespecifico
de BPM como solucdo Unica para alcance imediato de desempenho,ou seja,uma
implantacdo do BPM deve desenvolver habitos e rotinas adequadas a organizacéo e
quebusquem melhorar o desempenho gradativamente. Ressalta-se que métodos
gue auxiliam na implantacdo de uma cultura em BPM néo fazem parte desse estudo

tais como, Kanban, Lean e SixSigma.

Em relacdo as hipéteses de mediacdo, H8 e H9,onde H8 sugeriu
gueacontinuidade das acfes em BPMé mediada pela performance, ndo foi
suportada (I'=0.145; p-valor>0.1), e H9 propde que a performance medeia a cultura
em BPM no nivel de maturidade, teve resultado oposto, foi suportada (I'=0.197; p-
valor<0.05). Essa descobertaesta alinhada ao que se objetivou,corroborando que a
maturidade da gestdo dos processos pode ser alcancada, se a performance dos

processos forfator de acompanhado da gestdo (Schmiedel et al., 2019).



Capitulo 5

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como proposito identificar se o diagndstico atual (como ela
€) da cultura organizacional, deve ser um antecedente ao implemento de um projeto
de BPM bem sucedido. Entende-se por implemento de um projeto bem sucedido
aguele que teve continuidade na organizacédo. Os resultados deste estudo apontam
gue uma cultura em BPMtem influénciapositiva ha continuidade e na maturidade do
BPM e que a gestdo da performance dos processos aumenta a maturidade da

cultura em BPM.

Assim, este estudo constatou que os valores CERT, sendo Orientacdo ao
Cliente (C), Exceléncia (E), Responsabilidade (R) e Trabalho em equipe (T) tem
efeito significativo em uma cultura de gestao por processos, logo, recomenda-se que
antes de iniciar um projeto de implantacdo desta pratica de gestdo, estes valores
devem ser observados e aprimorados na cultura atual da organizacao, pois juntos
poderdo suportar as praticas de BPM, tendendo a ser bem sucedida a iniciativa. Os
valores com maiorefeitonapesquisa € a Responsabilidade (R)(I'=0.303) e a
Exceléncia (E) (I'=0.283).Nesses achados, ressalta-se a busca pela melhoria
continua e inovacdo, bem como compromisso e responsabilidade pelas decisfes

dos processos,demostram relevanciaexpressiva.

Entretanto ressalta-se que todos os valores culturais possuem efeito na
cultura em BPM, o que corrobora como os achados de Schmiedel et al., (2013), que

enfoca que todos os valores sdo complementares e que a presencasimultanea
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desses em uma cultura organizacional constituifavorabilidade no desenvolvimento

de umacultura em BPM.

Adicionalmente, o trabalho em equipe recebeu uma influéncia expressiva do
efeito das relacdes informais das equipes, o que pode corroborar com a necessidade
de ampliar das a¢des de recursos humanos para promover atividades de interacdes
extra laborais e com isso promover melhor adesdo a uma gestao por processos bem
sucedida. Essa descoberta, ndo esta afirmando que as relacdes formais ndo sejam
relevantes, apenas esta evidenciando que as rela¢gdes informais se apresentaram

comaproximadamente 48% mais efeito que as relacdes formais.

Nesse sentido, sugere-se que uma cultura em BPM impacta positivamente na
eficacia e eficiéncia dos processos, contribuindo assim para o alcance de resultados
utilizando melhor os recursosdisponiveis, no que tange ao aprimoramento do
desempenho dos processos. A medida que a cultura em BPM vai sendo incorporada
a eficiéncia e a eficacia dos processos serdo impulsionadas a alcancarem alto
desempenho, o que poderamelhorar a maturidade da gestdo por processos

gradativamente.

Como contribuicdo pratica, os resultados desta pesquisa proporcionam aos
gestores das organizacdes uma visao mais aprofundada de como implementar uma
gestao por processos bem sucedida. Desse modo os gestores poderao criar rotinas
de treinamento mais personalizadas para a cultura organizacionalatual, ao invés de
investir em uma solucdo pronta de mercado, além de economicamente aplicar

melhor os investimentos do projeto de BPM.

S&o admitidas como limitagbes do estudo o fato da amostra possuir um
pequeno numero de respondentes, 0 que ndo permite que o0s resultados

encontrados sejam generalizados a todas as organizacdes brasileiras. Sendo assim,
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recomenda-se a replicacdo deste estudo por segmento, para trazer um diagnéstico
mais especifico. Apesar desta limitacdo os achados trazem evidéncias de que
identificar a cultura organizacionalantes de implantar uma gestdo por processos é
fator relevante para o alcance de um projeto de BPM bem sucedido. Estudos futuros

poderdo retratar esse cenario por segmentono Brasil e confirmar os achados.

Para futuras pesquisas sugere-se a aplicacdo de estudos que busquem
identificar a influéncia das rela¢gdes informais das equipes na maturidade de uma
gestdo por processos. Recomenda-se ainda que seja avaliado o impacto da
prestacdo de conta dos processos ha maturidade e na continuidade de uma gestao
por processos. E por fim, recomenda-se realizar estudos que desenvolvam modelos
para verificar outros fatores, como por exemplo, a participacdo da alta gestdo no
projeto de BPM,o0 que contribuira para um entendimento melhor dos efeitos da

gestao corporativa de maior nivel na continuidade da gestéo por processos.
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APENDICE A: CONSTRUTOS

Caddigo
do ',teT“ Descricao do item
Cédigo
Construto
Ci cCi1 Nos§q organizacdo define clientes internos para todos os processos de
- —— negocios.
Cio2 Os funcionéarios da nossa organizagdo se concentram nos requisitos dos
—— colegas que recebem seu trabalho.
cis3 ONS funcionérios dg nossa organizacdo tém uma boa compreensdo de quem
- sdo seus clientes internos.
Cia Qs gerentt_as de nossa organizagao incentivam os funcionarios a atenderem
—— as necessidades dos colegas que recebem seu trabalho.
cCis Qs funcionarios tratam as pessoas dentro de nossa organizacdo como
—— clientes ao fornecer servigos internos.
Ce Cel Os prir)cipais processos de negécios da nossa organizacdo estdo focados
- — = em satisfazer nossos clientes.
Ceo Nossa grganizac;éo incorpora as expectativas do cliente em seus processos
— = de negécios.
Ce3 Nossa 'organizagéo usa as reclamagfes de clientes como  uma
— = oportunidade para refletir sobre o redesenho dos processos de negécios.
Ceus Nossa prganizagéo inclui nossos clientes no design de nossos processos
— = de negécios.
Ces Nossg orgarjizagéo entende os processos de nossos clientes que levam a
- = uma interagao com nossa organizagao.
Nossa organizacdo avalia regularmente seus processos de negdécios para
E_mc E mc_ 1 - .
- — = oportunidades de melhoria.
E mc 2 Os _funcionérios de nossa organizagé}o. se esforgam para melhorar
- = continuamente nNossos processos de negécios.
E mc 3 Nossa organizacéo implemen}a_ regularmente as melhores préaticas para
- - melhorar os processos de negécios.
E mc 4 Os gerente_s d,e. nossa organi;agéo regularmente estimulam id'ei.as de
— = nossos funcionarios sobre maneiras de melhorar processos de negocios.
E mc5 Nossa organizggéo usa regularmente indicadores Qe_ desempenho para
— = encontrar maneiras de melhorar os processos de negocios.
E i Ei1 Os Il'de.res de~equipe em nossa organiga.géo privilegiam as ideias de ponta
— — para a inovacado dos processos de negocios.
Eio N_ossg alta geréncia recompensa funcionérios que aprege.ntam ideias
— pioneiras para melhorar o desempenho de processos de negocios.
Eia3 Nossa organizacao € receptiva a conceitos de irjo_va(;()es fundamentais que
—— aumentam o desempenho de processos de negoécios.
Eia Nossril or.ganiza(;éo incentiva o pensamept_o "fora da caixa" para criar
—— solucdes inovadoras nos processos de negocios.
Eis Os gerentes de nossa organizacao estdo aberto§ a mudancas radicais que
—— melhoram o desempenho dos processos de negoécios.
R_pc R pc_1 Os _dqnos de processos de nossa qrganizagéo tém autoridade para tomar
- — = decisdes sobre processos de negécios.
R_pc_2 Gestores de nossa organizagdo ] géo recompgns?dos com bqse no
— = desempenho dos processos de negécio pelos quais sdo responsaveis.
As responsabilidades pelos processos de negécios sdo claramente
R_pc_3 definidas entre os membros do nosso conselho de administragdo
(equivalente a Direcdo).
R pc_4 Os donos de processos de nossa _organizagéo sdo responsaveis pelo
— = desempenho dos processos de negoécios.
R pc_5 Nossa organizacdo nomeia donos de processo para todos 0s processos de

negocios.
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Os funcionarios de nossa organizagéo vao além de suas responsabilidades

R_c Rc1 formalmente definidas para atingir os objetivos dos processos de negocio.
Rc2 Nossa organizagdo valoriza muito a QeQicagéo pessoal para atingir metas
— = de desempenho de processos de negocios.
Rc3 Motiva os funcionérios d? nossa o'rganizagéo que suas ag?gs contribuam
— = para a realizacdo de negdcios objetivos do processo de negdcio.
Nossa organizacdo usa as conquistas atuais para incentivar o
R c 4 comprometimento dos funcionarios com os objetivos do processo de
negaocio.
Rc5 Os fgncionérios de nossa organizacdo sentem uma o,br.iga(;éo interna de
— = atingir as metas de desempenho dos processos de negocios.
T of T ef 1 Nossa'organiza(;éo alinha adequadgmente as metas de diferentes setores
- — = envolvidos em um processo de negécio.
T ef 2 Os gerentes de nqssa'organiza(;éo organizam rotineirament}e'reuniﬁes
- = entre setores para discutir assuntos atuais de processos de negécios.
As metas gerais de um processo de negécio em nossa organizacdo sao
T ef 3 vinculativas para todos os setores envolvidos esse processo de negécio
especifico.
T ef 4 Nos;a orgar_lizac;éo coordena bem as ta}re_fas de diferentes setores que
- = estdo envolvidos em um processo de negoécio.
T ef 5 E politi_ca da nossa organizacdo que os funcionarios compartiihem seu
— = conhecimento de processo com outros setores.
T ei Teil Os funcionarios da nossa organiza¢do gostam de trabalhar com seus pares
- — = de outros setores.
T ei 2 _Os furlcio_nérios da nossa organizacdo tém muitas oportunidades de
— = interacdo informal com seus pares de outros setores.
Tes Os funcionérios gje nossa organiza(;éo_ se identificam n&o apenas com seu
— = setor, mas também com a equipe que interage no processo de negdécio.
T eia Os funcionarios de nossa prganizagéo trocam informagci_es informalmente
— = sobre assuntos atuais relacionados a processos de negocios.
T ei5 Nossa organizagdo incentiva atividades informais que quebram barreiras
- = entre setores.
Eft 1 No ano passado, nossa organizagé(_)alcangou 0s objetivos resultados
— desejados de seus processos de negécios.
Eft 2 No ano passado,, nossa organizagao foi flg>_<|’vel na adaptagdao seus
- processos de negdcios para mudancas de requisitos externos.
Per eft Eft 3 No ano passado, 0s processos de negodcios de nossa organizagao
- — forneceram resultados alta qualidade.
Eft 4 No ano passado, nossa organizagao g_er(_anciou seus negocios processos
— de maneira altamente orientada para objetivos.
Eft 5 No ano passado,, nossa organizagao entregou os resultados de seus
— processos de negécios dentro do prazo.
Efc 1 No ano passado, nossa orgapizagéo percebeu insumo-produto desejavel
— para seus processos de negocios.
Efc 2 No ano passadq, _nossa organizggéo gerou os resultados de seus
— processos de negocios livres de quaisquer defeitos.
Per efc Efc 3 No ano passado,' nossa or’ga_nizagéo_ percebeu os resultados de seus
- — processos de negocios em niveis de baixo custo.
Efc 4 No ano passadg,_ nossa organizagdo percebeu os resultados de seu
- processo de negocios em tempo de processamento curto.
Efc 5 No ano passado, nossa organizagdo percebeu os resultados de seus

processos de negdcios com um uso econdmico de recursos.
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LUE L AVALIE SUA AFTIDAD CULTURAL PARA O GERENCIAMENTO DE PROCESS0S

AVALIE SUA APTIDAO CULTURAL PARA O
GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Oila,

Lhe convidamos a participar de uma pesquisa académica, elaborada com o objetivo da apoiar
estudos em BPM (Gestio de Processos de Negdcio) no Brasil.

Esta ferramenta & baseada em uma série de estudos envalvendo grandes pesguisadores em BPM
internacionais.

Responda a todas as pergunias com base em sua compreensdo pessoal dos principais processos
empresariais da sua organizacdo. A avaliagdo & andnima e gratuita. Seus dados servem para estudo
académico.

Atencdo: Responda as perguntas a seguir com base na organizagdo que esta ou esteve vinculada
(@)

Lhe agradecemaos por dedicar seu tempo valioso para contribuir com nossa pesquisa.

*Obrigatdria

1. Vocé possui vinculo em uma Organizagao? *
Marcar apenas uma oval

'} Sim, admitide no Gfime més
| Sim, admitido no ditimo ano
| 5im, admitido nos dltimas 5 anos
7\ Sim, estou na organizacdo a mais de & anos
| Nao, desligado na (ima més
Nao, desligado no dltimo ano
Nao, desligado a mais de um ano

| Prestador de Servigos

2. S5e Prestador de Servigos, descreva sua
atividade:

3. Como sua posicdo atual esta posicionada entre o papel operacional, gerencial e
executive? Por favor, classifigue em uma escala de 1 (operacional, e.g: analista de
negdcios, Auxiliar, Assistente) a 4 (gerencial, e.g: gerente de drea) a 7 (executivo, e.g:
Diretor). *

Marcar apenas uma oval.

Operaciona L) Yoo L) ) | | Emecufivo

hitps docs google comforms’'d' 1 4R meBUbh TReOMEgBERnGCq XdgiSopadjv DOV __ &l Fedin
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4. Qual ramo de atividade da organizagao que sera referéncia para responder ao
questionaria? *

Marque fodas gue s aplicam.

: Industrias de transformagdo

| Eletricidade & gas

: Agua, esgoto, atividades de gestdo de residucs e descontaminagio
Construgio
Comércio; reparagio de veiculos automotores e matocicletas
Transporte, armazenagem & comaio

| Infarmagsa @ comunicagao

| Atividades imobilifrias

| Atividades profissionais, ciantificas e téenicas

: Administragdo pdblica, defesa e seguridade social

| Educagao

: Sadde humana & servicos sociais

: Oufros Negdcios

5. Be outros negdcios, identifique:

6. Quantos funcionarios estdo trabalhando para sua organizagao? *
Marque fodas gue s aplicam.
] Ate30
"] De3taso
| De51a100

] Acima de 101

7. Bua organizagdo ja realizou uma iniciativa® de gerenciamento de processos de negdcios
(BPM)T ©

Marcar apenas uma oval.
| Sim
Nao

P

*Definicdo de Iniciativa em BPM:

Uma iniciativa de gestio de procassos de negdcios (BPM) é um programa organizacional que visa
melhorar a eficiéncia e a eficécia dos processos de negdcios, por e.g: mapeameanio de processos,
modelagem de processoas, reengenharia de processos de negdcios, Lean, gerenciamento de
qualidade total, programas de exceléncia operacional, seis sigma etc.

hitps=\docs google comforms'd | 4R me BB T ReOB0EqgBRRGCqXdgiSopadjv DOV _6DVedi
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8. 5e sim, assinale todas as respostas aplicaveis. *
Marque fodas que se aplicam.

: 5im, am algumas partes da organizag3o
Sim, am toda a organizacio
5im, para processos principais
5im, para processos de suporte
5im, para processos em que estou envalvida

: 5im, para processos nos quais ndo astou envolvido

: Sim uma vez.

| Sim, repetidaments

: 5im, nossa mais longa iniciativa de BPM durou varias semanas

: 5im, nossa mais longa iniciativa da BPM durou varios meses

9. Se sim, a iniciativa tewe continuidade...
Marcar apenas uma oval

) sim, faz parte da organizagio

' ndo teve continuidade

10. Viocé ja participou ativamente de uma iniciativa de gerenciamento de processos de
negoacios?
Marcar apenas uma oval.

O ) sim

| Nao

A

11. Be sim, descreva sua participagao

12. Por favor, indique, da sua perspectiva, até que ponto sua organizagio ...
Marque fodas que s& aplicam.

| documenta seus processos de negdcios (e.g., manuais, documantos, fluxogramas).

_' mede o desempeanho de seus processos de negdcios (8.9., em termos de anfrada, saida,
tempo, qualidade).

] define as habilidades necessarias para executar as tarefas am seus processos de negocios

{E.g'.. habilidades t&cnicas, gerenciais ou de negdcios).

|| mudou seus processos de negacios nos Gitimos anos (e.g.. novas politicas, fluxos de
trabalho).

13. Como vocé avaliaria a maturidade (em %) do gerenciamento de processos de negdcios em

sua organizagao? *
Marcar apenas uma oval
) 0%

) 25%

) 50%

) T5%

100%

e T e

hitpsidocs google comsforms'd' 1 4R me UK TReOROEgBER g XdpiSopafjv DOV __ DV edit
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Até que ponto vocé concorda com as seguintes afirmagoes?
Por favor, responda com base na sua compreensao dos
principais processos de negocio da sua organizagao

14. Nosea organizacio svalia regularments Seus processos de negbcios para melhoria. *
Marcar Apenas wmna oval.

MBoconcorde )} (3 (3 () 0 | { ) Concordo iotaiments

15. 0= funcionarios de nossa organizacao o ealorcam para mellorar continuaments nossos
processos de negdcios,

Marcar apenas Wwmna ovai.

Meoconcorde () (0 C 3 3 ) () () Concondo iotalmente

16. Mossa organizacio implementa regularmente as melhores praficas para melhorar os
processos de negdcios.
Marcar ApSnas uwma oval.

Meoconcorde (3 C 0 O 3 C ) ) 3 () Concordoiotalments

17. D= gestlores de NOSSE oFganiZacas regularmente estimulam ideias de nossos funcionirios
sobre maneiras de melhorar os processos de negécios, ©

Marcar apenas uma oval.

Meoconcorde ) () [ C O 0 ) Concordo totalments

18. Nossa organizacio usa regularments indicadores de desempenho para encontrar
maneiras de melhorar 08 processos de negdcios. *

Marcar apenas Wwma oval.

o # o ) # 1- I ; ) Py 1-

Meoconcorde () () ) () () 3 () Concordoiotalments

19. Os principais processos de negbcios da nossa organizacdo estdo focados em satisfazrer
nossos clientes. *

Marcar apenas Wwma oval.

MBoconcorde )} (3 (3 ) ) (3 ()} Concondoictalmente

T o lees el oo T sV RS e B Ty TR 2 Ol B i S O [P0 __ D00 el

a4
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20. Nossa organizacao incorpora as expectativas do cliente em seus processos de negdcios. ©
Marcar apenas ums oval.

MWBoconcorde () ) CY O Y ) Concordo totalmente

21. Hossa organizacdo usa as reclamagdes de clienles como uma oporiunidade para refletic
sobre o redesenho dos processos de negdcios.

Marcar apenas uma oval.

- e . - e » . - .

MBoconcorde () O 3 3 ) 3 () () Concordoiotalments

22 Mossa organizacdo inclul nossos clientes no design de nossos processos de negbcios. ©
Marcar apenas ums oval.

Meoconcorde () 3 () ) ) () { ) Concordoiotalments

23. Nossa organizacdo entende o5 processos de nossos clientes gue lenham interagdo com
NOSEa organizacio, ©
Marcar apenas uma oval,

Necconcorde () (0 () () () (O () Concordoiotalments

Até que ponto vocé concorda com as seguintes afirmagoes?
Por favor, responda com base na sua compreensao dos
principais processos empresariais da sua organizagao

24. Ds funciendrios da nossa organizagdo gostam de irabalhar com seus pares de outros
selores.
Marcar 8penas Ums oval,

MWBoconcorde () ) Oy O 0 ("} Concorda iotalmente

25 Os funcienirios de nossa organizacio tem muilas oportunidades de interacio infarmal
C0aW SE8US pares de oulros selores.

Marcar apenas ums oval.

— -~ - - » " - e

Meoconcorde () o 3 ) ) (3 () Concondoiotaiments

bl i prwagelles cocwm Tomvreas LT ARES e B Vb TR 2Ol B R (g i S O o MWW M0 el
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26. Os funciondrios de nossa organizagio se identilicam ndo apenas com seu Selor, mas
tarmibdm COMm 8 edguipe que inlerage no processo do qual Az parte.
Marcar apenas uma oval.

Weoconcorde § 1 ( 0 Oy O Concordo iotalmente

LT A S N T T T

27. Os funciondrios de nossa onganizagdo trocam informaches informalments sobfe assuntos
aluais relacionados a processos de negbcios.

Marcar apenas wms oval.

= - e . -\.\. |" - - - - - i~ W

Maoconcorde ) () ) ) Concordo totalments

23. Mossa organizacio incentiva atividades informais que quebram barreiras enire setores. *
Marcar apenas wna oval.

Meoconcorde ) 0 ) () (O (O () Concordoiotaimente

- j— — S L — o — .

29. Donos de processos de nossa organizacio 1ém auloridade para lomar decisdes sobre
processos de negacios.

Marcar apenas ums oval.

MBoConcorde () 3 C 3 O ) 0 Conconda iotalments

30. Gestores de nossa organizacio s&o recompensados com base no desempenho dos
processos de negdcios pelos guais sio responsdveis.

Marcar apenas wms oval.

WEo Concordo Yoo L) Yoo L }  Concordo Totalmente

31. As respongabilidades pelos processos de negdcios sso claraments definidas enire os
membros do nosso conselho de adminisiracio (sendo hi na sua organizacio entenda
como & Direcao) *

Marcar apenas wms oval.

Weoconcorde § 1 ( ) Oy O

] L T L R Concondo iotalmentea

32. O= donos de processos de NOSSE Organizaco 80 responsdveis palo desempennd dos
processos de neghcios. *

Marcar apenas ums oval.

1 2 3 d 5 1] 7
Macconcorde ) (0 C 3 3 ) ) () Concodo iotaimente
(U T—— 1140 S T TR OO B XSty DV __ Vit
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QLD AVALIE SIUTA APTIDAD CLULTURAL PARA O GERERCIAMENTO DE PROCESS05
33. Nossa organizacao nomeia donos de processo para todos o8 processos de negocios. *
Marcar apenas ums oval.

MBoconcorde (3} C 3 C 0 ) O ) ) Concordo iotalments

Até que ponto vocé concorda com as seguintes afirmacgdes?
Por favor, responda com base na sua compreensao dos
principais processos empresariais da sua organizagao

34. Os lideres de eguipe em nos=a organizacio privilegiam as ideias de ponia para a inovagao
dos processos de negbcios.

Marcar apenas uwms oval.

Mesconcorso () () () () (3 () () Concordoiotalments

35 Mossa alla geréncia recompensa os funciondrios que apresentam ideias pioneiras para
melhorar o desempenho dos processos de negocios. *

Marcar apenas uma oval.

Meoconcorde () 0 C 0 O ) ) () ) Concordo iotalments

36. Mossa organizacio é recepliva a conceilos de inovacbes fundameaniais gue aumantam o
desempenho dos processes de negocios. ©

MErcar ApSas Lms ovar.

MBsconcordo () (0 () (_) (_0 () {_) Concordoiotalments

37. Mossa organizacdo incentiva o pensamento “fora da caixa” para criar selugdes inovadoras
nos processos de negbdcios.

Marcar apeas wma oval.

MBoconcorde ) () O O {7} Concordo iotaimente

38. Os gerentss de NOSEA OFJANIEACA0 8180 AbAMOS & MUDANCAS rAdicais que melhoram o
desampanin dOs PrOCESE0E de NegOcing. *

Marcar apenas ums oval.

Meoconcorde () () ) () () (O () Concordoiotaliments

b Nduses sl oo Tomrnesdd T ARES oo B Ty TR 2 O gl K ReriCy Mgt S T W __ 00 el W4
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DA

39.

40,

41,

42

43,

AVALIE SIA APTIDAD CULTURAL FARA O GERENCIAMENTO DE PROCESS0S
Mosss organizacio define clientes intermos para todos os processos de negdcios.
Marcar Bpenas LWna oval.

MBocancorde | ) () O T ( (") Concorgo totalments

O= funciondrios da nossa organizagio se concentram nos requisitos dos colegas que
recebem seu trabalho. ©

Marcar apenas Wma oval.

Mesconcorde () O 0 C 3 (3 C ) 3 () Concordoiotalments

0= funciondrios de nossa organizagso thm uma boa compresnsso de quem s8o seus
clientes internos. ©

Marcar apenas wma oval.

MBoconcorde () () () () ) () () Concordointaiments

0= gerentes de nossa organizacdo incentivam os funciondrios a atenderem &s
necessidades dos colegas gue recebem seu trabalho. *

Marcar apenas wma oval.

MBoconcorde () (0 C 3 O ) ) ) () Concordo intalments

0= funciongrios tratam as pessoas dentro de nossa organizagio como clientes ao
fornecer sarvipos inbernos.

Marcar apenas Wwma oval.

meoconcorde 3 O 3 3 0 3 () Concordoiotaiments

Por favor, responda com base em sua compreensdo dos
principais processos empresariais de sua organizagao.

dd,

Mossa organizacdo alinha adequadaments as melas dos diferentes depariamentos
envaolvidos am um processo de negdeios. ©

Marcar apenas Wwma oval.

meoconcorde 0 0 3 3 0 3 () Concordo iotaiments

s M el oomn Tomrend il | RS o B T TR 2 OB K RrCa i Seopa s DOV __SlDE0Velil
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(e P I B AVADTF SIME APTINAMCTT TIRAD PAE & O GFEFNCTLRIFNTO NE PR OCFSSNS
45. Os gerentes de nossa organizacio onganizam rolineiramente reunides entre selores para
discutir assunios aluais dos processos de negocios. ©
Marcar apenas uwma oval.

MBoconcarde ) () Ty O Concorda otalmente

46. As metas gerals de um processo de negdcios em nossa onganizacio s&o vinculadeas &
todos os setores envolvidos nesse processo de negocios especifico. *

Marcar apenas uwma oval.

MBoconcarde ) (3 Ly O« Concondo iotalments

47. Nossa organizacio coordena bem as tarefas de diferentes selores que estdo envolvidos
T UM processo de negdcios. *
Marcar apenas wns oval.

Maoconcorde ) 0 0 3 () Concordo iotalments

48. E politica da nossa organizacso que o5 funcionarios compartilnem seu conhecimento de
prOCEsso com oS de oulros selores.

Marcar apenas Wma ovai.

MBoconcarde ) 0 C 3 O 3 O3 % ) Concordo intalmente

49, Os funcionarios de nossa organizagso vEo além de susas responsabilidades formal mente
definidas para atingir os objetivos dos processos de negocios. *
Marcar apenas Wns oval.

MEoconcorde () (_ 0 (_ ) (_ ) (_J (_) {(_) Concordoiotalmente

50. Mossa organizacdo valoriza muito & dedicagBo pessoal para atingir metas de desempanho
di processos de negocios.
Msarcar apenas ums oval.

MBoconcorde {3} () Ty O Concordo totalmente

5

—

- Motiva os funcionrios de nossa organizacio que suas agbes contribuam para a
realizagdo dos objetivos do processo de negdicios.
Msrcar apenas uma oval.

Mmesconcorde {3 C 0 C o0 T 3 T Concorda totalments

(Y ep— T4 S e B T TR O BB kg S e DWW D0V dit
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ad

AVALIE S1TA APTIDAD CLILTURAL PARA O GERENCIAMENTO DE PROCESS08

Mossa organizacio usa as conguisias aluais para incentivar o comprometimento dos
funcionrios com os objslivos do processo. *

Marcar apenas uma oval.
Moconcorde ) ) Oy C 0 ) () Concondo totalmente

Os funcionirios de Nossa organizacio sentem uma obrigagao intema de atingir as metas
de desempenho dos processos de negdcios, *

Marcar apeas Wma oval.

NBEO concoros ) 3 } C Y T ) { _": Concorda iotalments

Até que ponto vocé concorda com as seguintes afirmacoes?
Por favor, responda com base em sua compreensao dos
principais processos empresariais de sua organizagao.

S54.

55.

a6.

ar.

Mo ano passado, Nossa organizacio alcangou o8 resultados desajados de saus processos
dix negicios.

Marcar apenas uma oval.

Meoconcords (3 C 0 C 3 C 3 C 0 C 3 () Concordoiotalments

Mo ano passado, nossa organizacio fol flexivel na adaptacho de seus processos de
neghcios para 8 mudanca de requisilos exlemos.

Marcar apenas uma oval.

MBoconcorde ) ) () (_ ) {_3 () () Concodoiotalments

Mo ano pﬂ“ﬂﬂ, o8 proCess0s de nngﬂ-uim da nossa ﬁ‘gll‘lw lorneceram resultados
de alta qualidade.

Marcar apenas uma oval.

Meoconcorde ) 0 C 3 O ) C O D () Concordo totalments

Mo ano passado, nossa organizagdo gerenciou seus processos de negdcios de uma
manaira altamente orientada para objetivos. *

Marcar apeas Wms oval.

- . e o e e e s e

MBE3 concoroo W I P W I P _' i .-\.. Conconda fotalments
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01/08/2019 AVALIE SUA APTIDAO CULTURAL PARA O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

58.Molanopassado,MossaldrganizagaoléntregouldsiiesultadosidelSeusprocessoside
negéciosmolprazo.H

Marcar@penas@maloval.

Naoldoncordo Concordoliotalmente

59.Molanopassado,mossaldrganizagaopercebeulimalelagaoldelinsumo-produtoldesejavel
paralSeus(processosldeMegécios.[d

Marcarfapenas(tmaloval.

N&oldoncordo Concordolibtalmente

60.Molanopassado,Mossaldrganizagaolderoul@sfesultadosdeSeusprocessosldeegocios
livresldelquaisquer(defeitos.[

Marcarl@penasdmaloval.

Naoléoncordo Concordoliotalmente

61.MNolanolpassado,MossaldrganizagaolpercebeuldsesultadosideSeusiprocessoside
negéciosémiveisidebaixoldusto.[

Marcar@penasdmaloval.

Naoldoncordo Concordoliotalmente

62.MNolanolpassado,MossaldrganizagaopercebeuldsesultadosidelSeulprocessoldemegocios
em@emposlidelprocessamentoldéurtos.[@

Marcar@penasimaloval.

Naoldoncordo Concordolibtalmente

63.Molanopassado,MossaldorganizagaolpercebeuldsesultadosideSeusprocessoside
negéciosidomimusoléconémicoldosecursos.[

Marcar@apenasiimaloval.

N&aoldoncordo Concordolibtalmente

64.Molanopassado,dsprocessosdeMegodciosideMossaldorganizagaoforameficazes.[
Marcarlapenasimaldval.

Naoldoncordo Concordolibtalmente

https://docs.google.com/forms/d/14R5mzBUbhTRzOhOEqBKRrGCqgXdgiSopa9jvDOV__6DQ/edit

11/14
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01/08/2019 AVALIE SUA APTIDAO CULTURAL PARA O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS
65.Molanopassado,dsprocessosldenegoéciosideMossaldorganizagaoforameficientes.[
Marcar@penasdmaloval.

Naoldoncordo Concordo(fbtalmente

QuaolmportantesSaolos8eguintes@spectosiémiSua
organizagao?Porfavor,MdespondaldombaselémiSua
compreensaoldosiprincipaisprocessosiémpresariaisideSua
organizagao.

66.[0rientagdolparalddlienteléxterno

Marcarl@penasdmaloval.

Naoléoncordo Concordolfbtalmente

67.[0rientagadolpara@dlientelinterno
Marcarlapenasdmaloval.

Naoléoncordo Concordolfbtalmente

68.MMelhorialdontinualdos[processos(deMegocios

Marcarl@penasdmaloval.

Naoldoncordo Concordolfbtalmente

69.Movacgaoldelprocessosldeegocios

Marcar@penasdmaloval.

Naoléoncordo Concordolfbtalmente

70.[Prestagaoldeldontas(Sobrel@sobjetivosidoprocesso

Marcar@apenastimaloval.

Naoldoncordo Concordoliotalmente

https://docs.google.com/forms/d/14R5mzBUbhTRzOhOEqBKRrGCqgXdgiSopa9jvDOV__6DQ/edit

12/14
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71.[Compromissoldom(dsiobjetivosidoprocesso
Marcar@penasdmaloval.
1 2 3 4 5 6 7
Naoldoncordo Concordo(fbtalmente

72.[Estruturasformaisidefrabalho@mlequipelintersetorial
Marcarl@penasdmaloval.

Naoléoncordo Concordolfbtalmente

73.[Estruturasinformaisidefrabalho@émleéquipelintersetorial®@
Marcarl@penasdmaloval.

Naoléoncordo Concordoliotalmente

Atélquelpontoilocél@doncordaldom@siSeguintes@firmagoes?
Porfflavor,ldespondaldombasealsualdompreensaoldos
principaisiprocessosl@émpresariaisidalSualorganizagao

74.MNossaldulturaldrganizacionalSuportalprocessosideMegoécios(éficienteseléficazes.H
Marcar@penasdmaloval.

Naoldoncordo Concordo(fbtalmente

75.[A[@rientagdolparaldldlientelélUmélementoldentral[daMossaldulturaldrganizacional.(
Marcarl@penasdmaloval.

Naoléoncordo Concordoliotalmente

76.Melhorar@desempenholdosiprocessosldefegécios@éum@lementol@entralldafossa
cultural@rganizacional.d

Marcar@penasdmaloval.

Naoldoncordo Concordo(fotalmente

https://docs.google.com/forms/d/14R5mzBUbhTRzOhOEqBKRrGCqgXdgiSopa9jvDOV__6DQ/edit

13/14
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AVALIE SUA APTIDAO CULTURAL PARA O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

77.[AMesponsabilidadel@mfelagdoldaos(dbjetivosidolprocessoldemegociosélimielemento
centrall[demossaléulturaldrganizacional.[

Marcar@penas@maloval.

Naoldoncordo Concordolifotalmente

78.[0rabalholemlequipel@ntreSetoresélimleélementoldentralldabossaldultura
organizacional.[

Marcarfapenas(tmaloval.

N&oldoncordo Concordolifotalmente

79.[Casolqueira,[porfavor,fornegalSeul@nderego
del@-mailSeNocél@stiver(ihteressadomos
resultados(inaisidoleéstudo:

PoweredBy

E Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/14R5mzBUbhTRzOhOEqBKRrGCqgXdgiSopa9jvDOV__6DQ/edit
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