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infinita variedade de circunstância  

(Sun Tzu) 



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 – Gestão de 

Processos de Negócio). Para atingir a este objetivo a COBBPM será mensurada a 

partir dos valores centrais de cultura, definidos como valores CERT (orientação ao 

cliente (C), excelência (E), responsabilidade (R) e trabalho em equipe (T)) por 

Schmiedel, vomBrocke, & Recker (2013). Em consonância com o proposto, 

pretende-se responder se o diagnóstico atual (como ela é) da cultura organizacional, 

deve ser um antecedente ao implemento de um projeto de BPM bem sucedido.  

Para este fim, aplicou-seum questionário composto por perguntas demográficas 

adaptado de Schmiedelet al. (2015) constituído por 16 escalas validadas por 

Schmiedelet al. (2014, 2019) que possibilitam avaliar a cultura organizacional a 

contento do BPM (ApêndiceB). É importante destacar que não foi encontrado na 

literatura nacional em BPM pesquisas empíricas que mensurem a COBBPM de 

modo similar ao proposto por Schmiedel, et al. (2015, 2019).Para operacionalizar a 

aplicação deste questionário (ApêndiceB) no Brasil, foi realizada a tradução e 

adaptação para o português. Em seguida iniciou-se o processo de coleta de dados, 

seguido da estimação do modelo proposto por meio de modelagem de equações 

estruturais. O estudo revelou que uma cultura em BPM, ou seja, apoiada pelos 

valores centrais (CERT), tendem a ter maior continuidade das ações em BPM, 

alcançado um nível de maturidade elevado na gestão. Adicionalmente a pesquisa 

revelou que gerir a performance dos processos poderá ser fator relevante de BPM 

bem sucedido. 

 

Palavras-chave: BPM; Cultura Organizacional; Cultura de BPM; Gestão de 

Processos de Negócio, 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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Capítulo 1 

1. INTRODUÇÃO 

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 – Gestão de Processos de Negócio). O argumento central dessa 

pesquisa é de que para uma organização implementar de forma eficiente esta 

abordagem gerencial, é condição necessária à promoção de uma cultura em BPM 

(Zairi, 1997; Schmiedel, et al. 2013). Nesse sentido, McCormack et al. (2009), 

destacam que a partir da gestão por processo, a organização obtém melhores 

resultados, por apresentar maioreficiênciade escopo e custo, o que possibilita tanto 

o alcance de metas estabelecidas, como a obtenção de melhorias na capacidade da 

administração em propor inovações. 

Desse modo, fica claro que as ações de BPM devem necessariamente 

impactar na performance da organização.Essa interdependência fica ainda mais 

clara quando observa-se que a prática de gestão fundamentada em BPMtambém 

tem sido disseminada entre as organizações, por contribuir com o aprimoramento do 

processo decisório a níveis operacionais e táticos (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 

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

Entretanto, é importante destacar que umaculturaem BPM, está associada ao 

alinhamento dos objetivos corporativos e da união de esforços de todos os membros 

da organização para com o propósito de adicionar valor ao cliente (Paim, Caulliraux, 

& Clemente, 2009). Devido a isso,incorporar uma gestão do dia a dia, mais ágil não 
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é um implemento simples, por exigir aprimoramento dos processos organizacionais, 

eo desenvolvimento de uma visão holística para além da mera execução 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 migração 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, & Pádua, 2012). Desse modo,alcançar o 

nível de maturidade em BPM que permite implementar uma gestão baseada em 

processos, implica emremodelar o atual modelo de gestão, podendo, assim, tornar o 

processo de transição lento,devido ao surgimento de barreiras existentesa tais 

mudanças(Silvaet al., 2012). 

As principais barreiras relacionadas ao processo de implantação do BPM 

estão referenciadas na literatura como sendo, resistência à mudança, falta de 

compreensão dos princípios BPM, falta deconsistência da abordagem BPM na 

organização, e dificuldade em desenvolver uma organização 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 organizações 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 relevância do tema, identificou-se que há poucos estudos 
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que investiguem o impacto da cultura no sucesso da adoção e no nível 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 investigação dos valores 

culturais como facilitadores e barreiras em organizações públicas (Gonçalves, 

2000), modelagem de processos (Jacoski, & Grzebieluchas, 2011), redenho de 

processos (Pradella, 2013), análise exploratória de como melhorar os processos 

organizacionais por meio da proatividade na autogestão (Costa, 2017),  e análise 

gerencial dos processos trazendo conceitos de resiliência dos processos (Sincorá, 

Oliveira, Zanquetto-Filho, & Ladeira, 2018). É importante destacar que não   foi 

encontrado na literatura nacional em BPM pesquisas empíricas 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 hierárquico acompanhando os 

trabalhos de Schemiedelet al. (2014; 2019). No modelo proposto, a COBBPM é 

mensurada a partir dos valores centrais de cultura, definidos como valores CERT 

(orientação ao cliente (C), excelência (E), responsabilidade (R) e trabalho em equipe 

(T)) por Schmiedel, vomBrocke e Recker (2013). Em consonância com o proposto, 

pretende-se responder se o diagnóstico 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 

acadêmicos, identificando, no Brasil, se culturas organizacionais apoiadas nos 

valores CERT promove continuidade das iniciativas de BPM e aumenta o nível de 

maturidade dessas ações nas organizações (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


12 

este estudo contribui com campo teórico em BPM, fornecendo evidências  para a 

relevância dos valores CERT, defendidos por Schmiedel ET al. (2013). Os achados 

desse estudo abordaram a lacuna, onde não se identificou no Brasil estudo que 

confirmassem esta relevância, e mostrou evidências que os valores CERT 

contribuem para uma cultura BPM bem sucedida provendo a continuidade e 

maturidade desta. Ressalta-se que nosso estudo evidenciou relevância significativa 

ao valor responsabilidade, diferente dos achados de Schmiedel et al. (2013) e 

confirmou o foco específicopara excelência. Isso posto, confirma-se que os valores 

CERT são complementares da cultura em BPM bem sucedida, e esta descoberta no 

Brasil não foi proposta antes.  

Nosso estudo fornece aplicações práticas para gestores, consultores e 

acadêmicos apresentandoinsightsimportantespara implantação de gestão por 

processos nas organizações,indicando que identificar evidências dos valores CERT 

na cultura organizacionalantes do implemento de iniciativa em BPM é fator 

relevantes para continuidade da inciativa, bem como apresenta evidências que uma 

cultura BPM  possui efeito positivo na busca pela eficiência e eficácia dos processos. 



 

 

Capítulo 2 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 MODELOS DE GESTÃO: FUNCIONAL E ORIENTADA A 
PROCESSOS 

Lee e Dale (1998) argumentam que uma gestão baseada em processos, pode 

ser definida como uma técnica e uma ferramenta com a qual os funcionários buscam 

melhorar seus processos para atingir seus objetivos principais. Contudo, no 

processo de aprimoramento da gestão organizacionalfundamenta nas influências da 

Gestão de Processos de Negócio, uma mesma organização poderá 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: 

Figura 1: três abordagens de gerenciamento. 
Fonte: Baseado em Paim et al. (2008). 
Nota: Adaptada por Silva, Martins e Pádua (2012). 
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Paim et al. (2008), classificam os três cenários, como três modelos distintos 

de gestão a saber: (1) Gestão Funcional, quando a organizaçãocompreende 

processos internosdas áreas ou setores da organização, (2) Processos 

Interfuncionais,quando a organização tem estrutura funcional, mas reconhece 

processos multifuncionais, desde a demanda até à entrega oferecida; e (3) 

Processos Horizontais, quando os processos se tornam o principal conceito e 

dimensão que orientam o gerenciamento da organização, adotando-se uma visão de 

ponta a ponta dos processos corporativos.  

É importante destacar que, na Gestão Funcional, os processos possuem 

gestão isolada, a organização tem atributosdesupervisão de baixa capacidade de 

entrega e há pouca orientação para o mercado (Paim et al., 2008). Jána Gestão 

Funcional de Processos Interfuncionaisa gestão organizacional baseada em 

processosé priorizada pelo modelo queapoia a coordenação do trabalho, no entanto, 

preservando a divisão do trabalho centralizado na especialização (Paim et al., 2008; 

Silvaet al., 2012) e por fim gerir uma organização por processossignifica incutir na 

cultura que a entrega com excelênciasó ocorrerá se todas as etapas necessárias 

para a entrega de um serviço ou produto forem realizadas com eficiência e eficácia 

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 organizações é gerenciada de 

maneira funcional, não enxergando a relação entre os processos corporativos 

(Silvaet al., 2012).Devido a isso, a introdução efetiva da gestão de processos em 

uma organização pode ser facilitada usando mecanismos de coordenação (Paim et 

al., 2008). Os principais facilitadores dacoordenação de um processo sãoo 

planejamento e o design do processos, que permitem definircomo o mesmodeve ser 
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executado; a gestão do processo no dia-a-dia, que permite identificacomo o 

processo é praticado; e, finalmente, criar umabase de conhecimento das lições 

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

Contudo, Zairi (1997) ressalta a relevância do BPM, destacando que esta 

disciplina de gestão tem sido reconhecida pelas organizações por aprimorar os 

processos e possibilitar que as organizações inovem seu modelo de 

gestão,distanciando gradativamenteda abordagem tradicional, e assim assumir um 

novo olhar sobre a organização (Zairi, 1997). Com isso, o BPM apresenta uma 

tendência crescente de adoção, requerendoo desenvolvimento de uma visão 

holística da organização, demandando que as organizações desenvolvam 

alinhamento estratégico, estruturas de governança, métodos, pessoas e cultura, e 

assim aprimorando avisão geral da organização (VomBrocke & Sinnl, 2011). 

2.2 GESTÃO DE PROCESSOS DE NEGÓCIO (BPM) 

ABPM é definida como uma abordagem de gestão holística focada nos 

processos organizacionais (Schemiedel et al., 2013), que tem como objetivo 

principal aumentar a eficiência e a eficácia dos processos organizacionais através da 

melhoria e inovação (Hammer, 2015). Essa abordagem exigiráumagestão com 

orientação interfuncional para atender os requisitos dos clientes (Schemiedel et al., 

2013).É importante destacar que o BPM está presente em várias áreas de gestão,   

abrangendo áreas da Tecnologia da Informação (TI) (Harmmer, 2010; Rosemann & 

Bruin, 2005), até definição de metodologias de gestão (Hammer, 1990; 2015). Da 

área de TI é que vem o conceito de visão holística dos processos, possibilitando que 

a gestão da empresa tenha uma visão detalhada de toda a cadeia de execução da 

demanda (Rosemann & Bruin, 2005; Harmmer, 2010), até a elaboração de 
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metodologias, embasadas em várias abordagens, que incluem Reengenharia de 

Processos de Negócios, Inovação de Processos, Modelagem de Processos de 

Negócios, Automação de Processos de Negócios e Gerenciamento de Workflow, 

possibilitando desse modo monitoramento em tempo real dos resultados dos 

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

Diante do exposto, o BPM é adotadocomo uma base para abordagens de 

gestão contemporâneas, uma vez que é composto pela análise de negócios da 

organização, com visão dos processos centrais (Rosemann & Bruin, 2015). Um 

aspecto que deve ser destacado, é apouca disponibilidade de profissionais com 

entendimento do que são processos de negócios, dado que a grande maioria dos 

cursos de graduação ministram a abordagem departamental durante a formação 

acadêmica (ABPMP, 2009; Lederer, Antonucci, & Goeke, 2011). Consoante ao 

contexto, o BPM requer compreensão e envolvimento da gestão, respaldada por 

sistemas de informação sensíveis ao processo, com responsabilidade delineada, e 

uma cultura receptiva aos processos de negócios. Sendo assim uma gestão apoiada 

por processo, captará as inter-relações entre os processos de negócios centrais e os 

processos de suporte,bem como, contribuirá com o alinhamento às estratégias, 

metas e políticas da organização (Rosemann & Bruin, 2005). 

Para que o processo seja considerado eficaz (Paim, et al., 2008) enfatizam 

que é necessário haver a elaboração do planejamento ouda projeção dos processos 

para que se tenha uma definição clara de como o processo deve ser executado. 

Requer-se, ainda, a coordenação dos processosnocotidiano para observar-se como 

cada processo é praticado (Paim, et al., 2008). Com base em lógica similar, Liu, Li e 

Zhao (2009) afirmam que o BPM permite que as organizações criem colaborações 

dinâmicas e flexibilidade para se adaptarem sinergicamente às mudanças 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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condições do mercado global. O BPM permite o desenvolvimento e a melhoria 

contínua 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 

contínua de otimização através de resolução de problemas (Zairi, 1997). 

Devido a essas condições, tanto a adesão 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 organizaçõesé atividade fundamental paraaperfeiçoamento das atividades 

executadas nos processos de negócio desta (Paim et al., 2008), ou seja impactam 

diretamente na eficácia e eficiência das organizações (Schmiedel, et al., 2019). Para 

que o BPM atinja maturidade e tenha continuidade, é condição necessária alinhar 

estea Cultura Organizacional. Para promoção deste alinhamento defendem que a 

organização deve: (i) identificar as atividades necessárias para elaboração do 

projeto de processos; (ii) se atentar com o gerenciamento da execução dos 

processos do dia-a-dia; (iii) e por fim, promover a aprendizagem a partir da 

observação do processo executado (Paim et al., 2008). Desse modo, o desenho 

organizacional deve buscar tanto a minimização das transferências, reduzindo erros 

e atrasos, quanto a maximização do agrupamento de atividades para reduzir o 

esforço (Lederer, Antonucci, & Goeke, 2011). 

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
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
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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Complementarmente, Trkman (2010) afirma que o BPM pode auxiliar na 

implementação de um programa estratégico, por melhorar o alinhamento entre 

estratégia organizacional e processos de negócio, o 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 questões de gerenciamento mais importantes, permitindo às 

empresas uma adequação eficiente e eficaz às mudanças nos requisitos de 

negócios, apenas um número muito pequeno de empresas segue uma abordagem 

holística que as permite atingir a condição de uma organização focada no processo. 

2.3 MIGRAÇÃO DO GERENCIAMENTO FUNCIONAL PARA O 
GERENCIAMENTO ORIENTADO AO PROCESSO 

A maioria das organizações são gerenciadas por meio do modelo de 

GestãoFuncional,não conseguindo, assim, distinguir a relação entre os processos 

organizacionais (Silvaet al., 2012). Remodelar o modelo de gestão da organização, 

migrando para o gerenciamento orientado ao processo, exigea superação das 

restrições e ou barreiras para implementar uma gestão baseada em processos 

(Paimet al., 2008).Devido a isso, essa transição ocorre de uma maneira lentamente 

com as organizações possuindo níveis de maturidade distintos em BPM (Neubauer, 

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

Uma barreira frequente a implementação de ações de BPM é o baixonível de 

maturidade do conceito de processos nas organizações (Trkman, 2010). O impacto 

negativo dessa falta de conhecimento na implantação 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 

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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negócios da organização é uma condição necessária para continuidade da ação 

(Neubauer, 2009). Além disso, Bandara, Indulska, Chong e Sadiq (2007) apontam 

que o desalinhamento entre a estratégia e os projetos de BPM, são determinantes 

doinsucesso na migração de modelos de GestãoFuncional para Gestão por 

Processos. Consoante ao tema, Bandara, Gable e Rosemann, (2005) identificaram 

que a participação de stakeholders, a expertise do modelador de processos, gestão 

de projetos e suporte entre as áreas envolvidas no projeto, são os principais fatores 

de sucesso de gestão na modelagem de processos de negócios. 

Desse modo, para envolvimento dos gestores da alta direção, a ligação entre 

BPM e estratégia organizacional, conexão cuidadosa de TI foram considerados 

como fatores críticos de sucesso identificados por Trkman (2010) em seu estudo. 

Adicionalmente, a comunicação, o comprometimento das partes interessadas, o 

apoio da alta administração são fatores críticos de sucesso na implantação de 

sistemas de BPM, logo, projetos estruturantes não devem ser desenvolvidos sem o 

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

Para McCormacket al. (2009),a definição clara dos processos e dos papéis 

dos processos na gestão, deve ter como foco fragmentar a antiga abordagem 

funcional que inibe a visão sistêmica da organização. Desse modo, é possível, 

incorporar gradativamente a visão por processo, visto que o modelo de estrutura 

organizacional fundamentado na gestão funcional tem limitações e se mostra 

restritivo ao lidar com a realidade atual (Paim et al., 2008). Contudo, Paim et al., 

(2008; 2009) afirmam que a gestão funcional da organização, geralmente 

verticalizada, departamentalizada e não incomumente desintegrada, pode ser 

complementada ou até mesmo remodelada para gestão voltada à agregação de 

valor, que ocorre horizontalmente. Uma consequência disso é que o gerenciamento 
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de processos podetornaras organizações mais ágeis e inovadoras(Paim et al., 

2008). Consequentemente, a empresa deve alinhar cuidadosamente seus processos 

de negócios com o ambiente, trazerflexibilidade ao processo, e incentivar a 

adaptação contínua de seus processos-chave (Trkman, 2010). 

A continuidade na adoção do BPM por vezes não alcança sucesso por 

concentram-se fortemente naanálise de processos de negócios, modelagem e TI de 

suporte a processos, nos quais são empregados a maior parte dos investimentos, 

não considerando elementos da cultura organizacional (Attaran 2004; Rosemann & 

vomBrocke, 2014). Com isso, barreiras são processos de implantação podem surgir 

sendo, barreiras associadas à área de atuação da empresa, aos indivíduos ou a 

empresa como um todo, tendo como principais causas questões relacionadas com à 

cultura organizacional; ausência de cultura básica de processos orientada ponta a 

ponta; tecnologia; ao pouco conhecimento do conceito de processos; à integração 

falha entre as metodologias de implantação;  técnicas e ferramentas aplicadas nas 

diversas áreas de negócio; à pouca participação da liderança; ao pouco 

envolvimento direto da equipe executiva;  falta de incentivos e recompensas a 

adoção de novos processos;  falta de recursos primordiais ao BPM ou até mesmo à 

má gestão 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 invisíveis e visíveisextraídosda estratégia 

e metas publicamente expressas pela organização, bem como através das normas e 

regras que fornecem princípios operacionais diários para os membros da mesma, 

possibilitando assim a elaboração de estratégias para superação destas (vomBrocke 

& Sinnl, 2011). Consoante ao tema, os autores Bruin e Rosemann (2007), 

https://www-emeraldinsight-com.ez159.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1108/14637151211270144
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identificaram seis fatores críticos que devem ser observados para adoção do BPM, 

sendo (1) Alinhamento Estratégico, (2) Governança, (3) Métodos, (4) Tecnologia da 

Informação, (5) Pessoas e (6) Cultura) ea identificação deáreas de capacidade cuja 

mensuração é necessária para avaliar a maturidade desses fatores. Diante do 

exposto, ressalta-se queeste estudo se aterá ao fator cultura, pois para se alcançar 

uma gestão de processos eficiente e eficaz,esta é identificada como o fator mais 

relevante para o sucesso da implementação de ações de BPM (Schmiedel, et al., 

2014). 

A cultura organizacional impacta na continuidade de uma ação de BPM 

(Rosemann & vomBrocke, 2010; vomBrocke & Sinnl, 2011),por estar relacionada 

com o sucesso de sua adoção (Bandara et al., 2009; Ravesteyn & Batenburg, 

2010).Correlacionado ao tema há ênfase para as características culturais nas 

organizações, argumentando-se que podem fornecer condições adequadas ou 

obstáculos para o sucesso na adoção de BPM (Bandara et al., 2009).  

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL EM BPM 

Dentre as várias definições de cultura organizacional, a visão proposta por 

Barney (1986) é uma das mais adotadas na área, visto que na Visão Baseada em 

Recursos, busca obter ferramentas para gerar vantagem competitiva de longo prazo. 

Barney (1986, p.657)postula que a cultura organizacional é um “um conjunto 

complexo de valores, crenças, suposições e símbolos que definem a maneira pela 

qual uma empresa conduz seus negócios”.  Em particular, a cultura organizacional 

exerce um importante papel na introdução de mudanças organizacionais 

(Gopalakrishnan & Damanpour, 2000), sendo um conceito complexo, por se tratar de 

um processo endógeno na organização (vomBrocke & Sinnl, 2011). 
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Adicionalmente, Rosemann e vomBrocke(2015) complementam que o termo 

culturaorganizacional pode ser compreendido como valores e crenças que moldam 

as atitudes e comportamentos relacionados ao processo de busca de aumento 

daperformance dos negócios. A despeito dessa ideia quase consensual de que 

cultura organizacional é um conteúdo que é característico e/ou peculiar a um grupo 

(Loius, 1983), as pesquisas apontam que o termo cultura organizacional apresenta 

difícil conceituação, pois é de difícil compreensão. Isso gerainexatidãoao conceito, o 

que acarreta falta de diretrizes sobre como geriruma cultura organizacional e quais 

investimentos realizar em relação 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 crenças coletivos que moldam atitudes e 

comportamentos relacionados ao processo”. 

As pesquisas desenvolvidas em BPM apontamque o alinhamento entre o 

BPM e aCultura Organizacional é imprescindível para uma implementação 

adequada da abordagem de gestão 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 alinhadaà cultura da 

organização e que conduzir uma abordagem de diagnóstico da cultura existente na 

organização contribuirá para uma adoção do BPM personalizada e mais aderente a 

organização. 

Incorporar uma cultura de gestão por processos exige dedicaçãogerencial 

para articular a redução da subdivisão dos processos de negócio, disseminando na 

organização a necessidade de avaliar a visão externa dos seus serviços, capacitar 

seus colaboradores para incorporarem o 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 não somente do setor que está alocado no 

organograma, havendo o compromisso de entregar do trabalho de ponta a ponta, 

garantido que a informação siga diretamente para onde é necessária, sem o filtro da 

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

Nesse sentido, a cultura possui efeitos difusos sobre uma empresa, pois ela 

não só determina seus colaboradores, clientes, fornecedores e concorrentes, mas 

também a interação da organização com estes atores-chave (Louis, 1983). Esta 

concepção de cultura corrobora com a abordagem da gestão operacional da 

empresa, servindo como base para uma abordagem de gestão orientada a 

processos, pois envolve a definição das responsabilidades pela condução dos 

processos (Palmberg, 2010).Corroborando com esta abordagem, Štemberge, Buh, 

Glavan e Mendling (2018) realizaramuma revisão sistemática da literatura 

fornecendo insights sobre a relação entre BPM e cultura organizacional, 

relacionando artigos que mencionam ou discutem a relação entre o BPM e 

diferentes tipos de cultura organizacional. Nos Quadros1, 2 e 3esboçamosos 

trabalhos selecionados na revisão de literatura proposta: 

Os autores referenciados no Quadro 1 articulam que a cultura organizacional 

molda o BPM, ou seja, o entendimento desta possibilita a elaboração de projetos de 

BPM personalizados, que tem a ter maior sucesso na sua implementação. Nestas 

articulações 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 esforços consideráveis da gestão:  
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Autor(es) Ano Resultado Chave 
Total de 
Citaçõe

s 

Artigos abordando cultura em BPM 

Armistead et al. 1999 

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

200 

Zhao 2004 
A cultura organizacional não pode ser proclamada ou 
forçada pelos gerentes. Também não pode ser 
alterada em um curto período de tempo. 

25 

Rad 2006 

Os funcionários estão mais relutantes em aceitar uma 
nova abordagem se entrar em conflito com a cultura da 
organização. Para que os programas TQM tenham 
sucesso, uma colaboração a cultura deve ser 
desenvolvida 

224 

Lai& Lee 2007 
A cultura organizacional se desenvolve ao longo do 
tempo e não muda rapidamente. As características 
culturais devem ser compatíveis com o projeto BPM 

80 

Alibabaei et al. 2010 

A cultura organizacional deve ser compatível com a 
cultura construída em BPM; caso contrário, é 
improvável que a adoção do conceito seja bem-
sucedida. Mudar a cultura organizacional é difícil. 
“Organizações hierárquicas têm diferentespolíticas e 
procedimentos que estão claramente em contraste 
com o processo de negócios 
conceitos" 

9 

Baird et al. 2011 

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

159 

Kohlbacher&Gruenwal
d 

da Silva et al. 

2011 

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

85 

2012 
Cultura inadequada pode ser a principal razão pela 
qual os projetos de BPM falham. O método escolhido 
deve ser ajustado ao contexto da organização 

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 adoção do BPM está entrelaçado com a 
cultura da organização. Apesar de sua relevância, 
pouca pesquisa aborda sistematicamente a cultura no 
contexto do BPM 

11 

Wong et al. 2014 

Organizações com uma cultura de apoio 
provavelmente obteriam sucesso no BPM, enquanto 
organizações com uma cultura não-de apoio teriam 
grande 
dificuldades na adoção do BPM 

22 

Quadro 1: Revisão de literatura para Cultura e BPM. 
Fonte: Baseado em Štembergeret al. (2018). 
Nota: Adaptada pela autora. 
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Os autores referenciados no Quadro 2 articulam que a cultura organizacional 

é fator chave para gerenciar os processos da organização, e que gestão por 

processo pode ser implementada em qualquer organização desde que esta saiba 

gerenciar sua implementação:  

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

Autor(es) Ano Resultado Chave 
Total de 
Citações 

Zairi 1997 

A cultura de BPM é uma cultura baseada no gerenciamento 
de processos. A conquista de uma cultura de BPM depende 
do estabelecimento de alinhamento total com as metas 
corporativas 
e estar focado em agregar valor ao cliente final 

508 

vomBrocke&Sin
nl 

2011 

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

134 

Gimenez-Espin 
et al. 

2013 

Os autores propõem a “cultura pela qualidade”, que, caindo 
entre as culturas do Clã e da Adhocracia, tem uma dupla 
orientação - externa e interna, e 
promove flexibilidade 

39 

Schmiedel et al. 2013 

Quatro valores BPM opostos (ou seja, valores CERT: 
orientação ao cliente, excelência, responsabilidade e trabalho 
em equipe) que definem a cultura BPM, uma cultura que 
apóia os objetivos do BPM, são identificados. Eles estão 
ligados a todos os tipos de cultura de acordo com o CVF 

56 

Schmiedel et al. 2014 

Os autores desenvolvem o construto de cultura de BPM e 
propõem um instrumento de medição validado que permite 
uma avaliação do grau em que uma cultura organizacional 
apóia o BPM. 

54 

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

 

 Os autores referenciados na Quadro 3 defendem que diferentes tipos de 

cultura organizacional têm conexões variadas com a iniciativa de BPM, e que 

identificar esta cultura e fator relevante para implementação de um projeto de BPM 

bem sucedido: 

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

Autor(es) Ano Resultado Chave 
Total de 
Citações 
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Dellana& Hauser 1999 

O sucesso do TQM está positivamente correlacionado 
com os tipos de cultura Clã 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 práticas de TQM são 
determinados por diferentes tipos de culturas. Três tipos 
de cultura organizacional (Clã, Mercado e Adhocracia) têm 
um relação significativa com as práticas de TQM, sendo a 
cultura de Clã a dominante, seguido pelas culturas Market 
e Adhocracy. Em contraste, a cultura da hierarquia não 
mostra uma relação significativa com as práticas de TQM 

297 

Yong&Pheng 2008 

Organizações com uma cultura de clã implementam 
altamente o elemento de gerenciamento de processos, 
enquanto organizações 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 implementação das práticas de TQM / Six 
Sigma. As culturas do mercado e do clã têm uma 
significativa 
efeito na maioria das dez práticas TQM / Six Sigma. A 
cultura da Adhocracia está significativamente relacionada 
com a implementação da estrutura de papéis Seis Sigma e 
a cultura da Hierarquia não tem efeito significativo 

193 

Prajogo& 
McDermott 

2011 

A cultura de adhocracia tem a relação mais forte com a 
qualidade do produto, inovação de produto e inovação de 
processo, enquanto a cultura de mercado mostra um 
relacionamento com qualidade de produto e processo. 
Culturas de clã e hierarquia também foram encontradas 
para prever a qualidade do processo 

103 

Ruževičius 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 influência no sucesso 
do BPM na 
campo de custos. Nenhuma correlação significativa foi 
encontrada entre o tipo de cultura Clan ou Hierarquia e o 
sucesso do BPM 

10 

Gambi et al. 2015 

Técnicas de melhoria contínua são apoiadas nas culturas 
de Clã, Adhocracia e Mercado, mas não na cultura da 
Hierarquia. Por outro lado, o mercado e culturas 
hierárquicas estão positivamente associadas com técnicas 
de medição, enquanto que a relação entre a cultura do clã 
e técnicas de medição 
é negativo 

8 

Buh 
&IndiharŠtemberg

e 
2016 

Abordagem formal e bem organizada com ênfase nos 
benefícios do BPM contribuiu para o sucesso da adoção 
do BPM na organização estudada com uma cultura de 
Mercado Hierárquico 

0 

Quadro 3: Revisão de literatura em BPM/TQM x diferentes tipos de cultura 
Fonte: Baseado em Štemberger 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 orientação ao cliente, excelência, 

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 3ª ordem para medir a cultural em BPM de uma organização 

(Schmiedel et al., 2014). As dimensões desse construto são discutidas a seguir. 

2.4.1 Orientação ao Cliente e Cultura em BPM 

Uma abordagem bem sucedida de BPM requer orientação ao cliente, 

garantindo que os requisitos externos sejam transportados na organização ao longo 

da cadeia de valor (Schmiedel, et al., 2013).  Sendo assim,se faz necessário 

aprimoramento dos processos de negócio, remodelando estes  de uma perspectiva 

focada internamente para uma visão focada também externamente (Glavan & 

Vukšić, 2017), e uma atitude proativa e responsiva em relaçãopré-requisitos do 

processo ponta a ponta, pode ser medida com base no valor de Orientação ao 

Cliente, sendo estacorrespondente ao foco externo, enquanto o trabalho em equipe 

multifuncional corresponde ao interno (Schmiedel et al., 2014), propondo assim as 

seguintes hipóteses:  

H1a: A PerspectivaInterna forma a Orientação ao Cliente. 

H1b: A Perspectiva Externa forma a Orientação ao Cliente. 

H1c:A Orientação ao Cliente formaa Cultura em BPM. 

2.4.2 Excelência e Cultura em BPM 

A adoção do BPM geralmente integra várias iniciativas de BPM, como 

projetos ou programas que visam melhorar a eficiência e a eficácia dos processos 

de negócios, por exemplo, reengenharia de processos de negócios, gerenciamento 

enxuto, gerenciamento de qualidade total (TQM), programas de excelência 
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operacional, seis sigma etc. (Hernaus, Vuksic & Štemberger 2016; Buh & 

IndiharŠtemberger, 2016), e adicionalmente a orientação para a melhoria contínua e 

inovação contribuem para alcançar o desempenho de processo superior, sendo 

ponto de partida para alcançar a excelência organizacionalno sentido de que a 

melhoria contínua ea inovação representa formas de mudança organizacional que 

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

H2a: A Melhoria Contínua forma a Excelência. 

H2b:A Inovação forma a Excelência. 

H2c: A Excelência forma a Cultura em BPM. 

2.4.3 Responsabilidade e Cultura em BPM 

A adoção permanente do BPM pode reduzir os custos operacionais, promover 

as relações com os clientes de uma forma melhorsatisfazer as necessidades dos 

clientes e aumentar a satisfação dos funcionários, aproveitandobenefícios 

disponíveis no conhecimento organizacional (Glavan & Vukšić, 2017), e o 

compromisso de processar objetivos e responsabilidade para decisões de processos 

podem ser medidos pelo valor atribuído 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, propõe-se as hipóteses:  

H3a: A Prestação 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 organizações como defendido por Costa, 

FulmereAnderson (2018). Apoiados por estudos similares, pesquisadores do tema 

abordam que as interações da equipe e a coesão do grupo aumentar o nível de 

qualidade aceitáveis de acordo com a capacidade de entrega destes (Menon, 

Jaworski, & Kohli, 1997). As interações de equipe podem ajudar a fornecer clareza 

aos requisitos de produtos obscuros e também identificar inovadoressoluções para 

problemas do cliente, bem como equipes são incapazespara trabalhar em conjunto, 

prevemos que este não cooperativocomportamento será 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 relação 

à colaboração interfuncional traz resultados relevantes na adoção do BPM, 

propondo assim as seguintes hipóteses: 

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 importância da Cultura em BPM é relevante e entendê-la é fator de sucesso 

na implantação da gestão por processos (Schmiedel et al., 2013). Adicionalmente 

esses autores, orientam que estudos futuros busquem avançar os estudos do 

impacto da cultura organizacional na implementação do BPM e no sucesso de sua 

continuidade, como propõem a H5. 
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A cultura organizacional é defendida como influência positivamente à 

continuidade da gestão por processos nas organizações por impulsionar a melhoria 

contínua dos processos, ou seja, aperfeiçoamento proativo de como o processo é 

executado periodicamente para contribuir com o alcance de melhores resultados 

(Schmiedel, et al., 2013; Kohlbacher & Reijers, 2013). Assim se propõem a a 

hipótese:  

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

2.4.6 Cultura em BPM e a Maturidade da Gestão dos Processos 

Para se alcançar a maturidade da gestão por processosé fator relevante a 

disseminação da prática de melhoria contínua dos processos, ou seja, aperfeiçoar 

rotineiramente o modo proativo de como o processo é executado buscando assim o 

alcance de resultados mais favorável,  até que esses resultados alcance à 

maturidade dos processos desejada (Schmiedel et al., 2013; Kohlbacher & Reijers, 

2013), propondo assim a hipótese: 

H6: Cultura em BPM aumenta o nível 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: clienteorientação, excelência, responsabilidade e trabalho em 

equipe (multifuncional) os quais, denotam ser antecedentes-chaveao desempenho 

(Schmiedel, et al., 2013)  Estudos mostraram, por exemplo, que a orientação ao 

clienteinfluência 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 funcionários da 

empresa (Brady & Cronin Jr., 2001). 

Adicionalmente, estudos corroboraram sugerindo que inovação e melhoria 

contínua, ou seja, especificamente elementos centrais de Excelência, são 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 gestão por processosé determinante da 

performance (Suliman & Iles,2000).No entanto, o objetivo desseestudo é avaliar até 

que ponto a performance é percebida pelas organizações numa cultura de BPM de 

maneira geral, porsugerimos que a cultura de BPM tem uma influência positiva no 

desempenho dos processos das empresas, construindo assim as seguintes 

hipóteses: 

H7a: Cultura em BPM impacta positivamente na Performance. 

H7b: Cultura em BPM impacta positivamente na Eficácia. 

H7c: Cultura em BPM impacta positivamente na Eficiência. 

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 compreensão mais 

profunda do papel do BPM pode ajudar a tratar de questões de desempenho dos 

processos (Weber & Dacin, 2011; Schmiedel, et al., 2019).Diante do exposto, 

esperamos que a performance impulsione a continuidade de uma gestão por 

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

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

de BPM. 

2.4.9 Performance e Maturidade da Gestão dos Processos 

Estudos revelam que medira performance dos processos organizacionais, 

exigirá regularidade da organização, e os resultados da medição são os inputs para 

iniciativas de mudança e aperfeiçoamento da execução do dia a dia (Snee & Hoerl, 

2003). A performance dos processos, ou seja,o desempenho dos processos, 

especificamente, a eficiência e a eficácia é uma construção difícil de 

operacionalizarporque desempenho é um conceito idiossincrático, variando de 

acordo com o contexto, processo, organização (ABPMP, 2009; Hammer, 2015). 

Diante do exposto, esperamos que a o acompanhamento da performance alcance a 

maturidade de uma gestão por processos, propondo assim as hipóteses: 

H9a: Performance impacta positivamente no nível de maturidade em BPM. 

H9b: Performance medeia o efeito da Cultura em BPM no nível 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 

(Apêndice 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 tradução para o Alemão e para o inglês, não 

sendo localizado uma versão para o português.  Schmiedelet al. (2014) modelaram 

os construtos de primeira ordem como antecedentes dos de segunda ordem, sendo 

esses últimos antecedentes da Cultura BPM. Schmiedel, et al. (2014), construíram e 

validaram uma escala, para medir a cultura organizacional em BPM. Adotou-se uma 

abordagem em fases, com especialistas em práticas de BPM em todo o mundo, 

incluindo o Brasil, destacando as quatros dimensões-chave orientadoras de uma 

cultura organizacional em BPM, sendo, a orientação do cliente (C), para excelência 

(E), para responsabilidade (R) e para o trabalho em equipe (T), identificadas por 

Schmiedel, vomBrocke e Recker (2013). Os autores referenciados, classificaram as 

quatros dimensões-chave de cultura como valores CERT.   

 
Figura 2: Modelo reflexivo-formativo da construção 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 relações de características fundamentais de cada valor, sendo: avaliar 

fatores organizacionais de proatividade e capacidade de resposta (C); as iniciativas 

internas de melhoria continua e inovação (E); compromisso e responsabilidade (R), 

e pôr fim a colaboração horizontal e não departamentalizada (T).  

Os quatro construtos de valores culturais, com dois subconstrutos cada um e 

cada construtos com cinco itens constrói com dois subconstrutos para cada valor 

(Schmiedel, et. al., 2014), cada subconstruto é medido com cinco itens, totalizando 

40 itens. Para medir a performance essa forma, realizamos uma medição reflexivo-

formativa instrumento com dez itens para avaliar a construção do desempenho do 

processo com dois construtos de 1ª ordem (Schmiedel et. al., 2019). Os autores 

referenciados, ressaltam a relevância de pesquisas futuras se basearem na 

operacionalização da cultura de BPM, estudando empiricamente os fenômenos 

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

 

 
 
 



 

 

Capítulo 3 

3. METODOLOGIA 

Para alcançar o objetivo proposto, foi conduzida uma pesquisa quantitativa 

com corte transversal. A população alvo foi de profissionais de empresas de 

qualquer ramo de atividade.O método de amostragem utilizado nesta pesquisa foi o 

não probabilístico por acessibilidade. Os dados foram coletados por meio da 

aplicação do questionário (Apêndice B), e disponibilizado em meio eletrônico,    à 

respondentes de empresas de seguimentos distintos via Linkedin, WhatsApp, e-mail. 

O questionário possui duas perguntas de controle populacional, para identificar se o 

respondente ou a organização da qual o mesmo é colaborador já haviam 

participado/desenvolvido uma iniciativa em BPM e duas perguntas demográficas, 

para identificar o ramo de atividade da empresa e a quantidade de funcionários, 

buscando definir o tamanho da empresa. 

Como estratégia empírica, adotou-se um modelo estrutural hierárquico 

reflexivo-formativo (Schmiedel et. al., 2015; Hair, Sarstedt, Pieper & Ringle, 2012; 

Hair, Sarstedt, Ringle, & Mena 2012;Henseler, & Sarstedt, 2013), no qual mensurou-

seo nível 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). Já 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 construção da performance dos 

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

O processo de tradução e adaptação 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 (Associação 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 adaptação da 

tradução, a escala foi submetida a 5 respondentes para monitoramento do tempo 

médio de resposta, tendo sidoapurado o tempo médio de 15 minutos. Após estas 

etapasrealizou-se ajustes no questionário para iniciar a etapa de submissão ao pré-

teste com 20 respondentes para verificar a adequação da tradução, visando eliminar 

possíveis inconsistências. 

Obteve-se uma amostra de 511 respondentes, dos quais 5 foram excluídos da 

análise por nãoterem respondido o questionário na integra e 119 que não fizeram 

parte de uma inciativa em BPM ou que a empresa não tenha tido uma iniciativa de 

BPM, restando 387 respostas válidas. Conforme os dados coletados, destaca se que 

60,9% trabalham em uma organização com mais de 100 funcionários. Em relaçãoa 

identificação se ocorreu na organização uma iniciativa de BPM, constatou-se dentre 

os respondentes a maioria teve contato com uma iniciativa em BPM (68,8%) e que a 

maioria dessas iniciativas tiveram continuidade (79,6%), alcançando nível 

maturidade acima de 50%.Desta amostra, quando perguntadoaté que ponto a 

organização documenta os processos de negócios, 58,6% informaram que sim e 

48,2% monitoram a performancedos processos de negócio e ainda 54,2% 

melhoraram os processos nos últimos anos.  
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Para validação do modelo proposto, adotou-se a abordagem de modelagem 

de equaçõesestruturais com mínimos quadrados parciais (PLS-SEM) (Hair, Sarstedt, 

Pieper, & Ringle,2012; Sarstedt, Hair, Cheah, Becker, & Ringle, 2019). Adotou-se 

uma abordagem de especificação e validação em dois estágios, conforme proposto 

por Sarstedt et al. (2019), na qualno primeiro estágioconduziu-se a Análise Fatorial 

Confirmatória (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 ª 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 variância do construto. Em seguida, avaliou-se a consistência interna 

por meio de três critérios,Confiabilidade Composta (CC), Alpha de Cronbach (Alpha) 

eCorrelação de Spearman (𝜌𝐴). Na sequência, a validade convergente foi acessada 

por meioda análise daVariânciaMédiaExtraída (AVE). Posteriormente, a validade 

discriminante foi verificada por meio docritério de Fornell e Larcker (1981), que faz 

uma comparação da raiz quadrada da AVE de cada variável com as correlações 

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 2ª e 3ª ordem, que são os de 

ordem superior (HOCs),acompanhou-se metodologia proposta por Sarstedt et al. 

(2019) na qual primeiramente avaliou-se a consistência interna por meio de três 

critérios, CC, Alpha e 𝜌𝐴. Na sequência, a validade convergente foi acessada por 
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meioda análise da AVE. Sarstedt et al. (2019) afirma que HOCs do tipo reflexivo-

formativo não precisam ter sua validade discriminante acessada, pois, é esperado 

uma alta correlação entre os LOCs que os compõe. Desse modo,calculou-se o 

VIFde cada construto, para se avaliar problema de multicolinearidade entre as 

variáveis,e por fim avaliou-se a significância e relevância 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 relações entre 

os construtos, usou-se a ferramenta Smart PLS 3.0 (Hairet al., 2012),testando-seas 

hipóteses da pesquisa,que são representadas em cultura BPM e performance de 

processos, aplicou-se a análise PLS-SEMpossibilitando assim avaliar os efeitos 

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Capítulo 4 

4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS DADOS 

4.1 VALIDACAO DO MODELO ESTRUTURAL 

O modelo foi validado em dois estágios para buscar minimizar o viés no 

HOCs, sendo que, no primeiro estágiorealizou-se avalidade convergente e 

discriminante dos LOC se no segundo estágio 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, 

efc1, efc2, efc5, eft1, eft2, eft4, ei2, ei3, emc3,rc2, rc4 que foram excluídospor não 

apresentarem consistência interna segundo oCC, Alpha e 𝜌𝐴 e nem validade 

convergente segundo a AVE e por isso foram excluídos (Hair et al. 2012; 2019; 

Sarstedt et al., 2019). 

TABELA 1: MATRIZ DE CARGAS FATORIAIS  
Construto Código CE CI EFC EFT EI EMC RC RPC TEF TEI 

Orientação ao 
Cliente (C) 

ce1 0.894                   
ce2 0.927 

         ce3 0.903 
         ce4 0.832 
         ce5 0.905 
         ci1 

 
0.906 

        ci2 
 

0.926 
        ci3 

 
0.930 

        ci4 
 

EXC 
        ci5   0.906                 

Performance 
(Per) 

efc1 
  

EXC 
       efc2 

  
EXC 

       efc3 
  

0.949 
       efc4 

  
0.956 

       efc5 
  

EXC 
       eft1 

   
EXC 

      eft2 
   

EXC 
      eft3 

   
0.963 

      eft4 
   

EXC 
      eft5       0.964             

Excelência (E) ei1         0.922           
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ei2 
    

EXC 
     ei3 

    
EXC 

     ei4 
    

0.933 
     ei5 

    
0.919 

     emc1 
     

0.924 
    emc2 

     
0.879 

    emc3 
     

EXC 
    emc4 

     
0.889 

    emc5           0.897         

Responsabilidade 
(R) 

rc1             0.891       
rc2 

      
EXC 

   rc3 
      

0.919 
   rc4 

      
EXC 

   rc5 
      

0.911 
   rpc1 

       
0.797 

  rpc2 
       

0.852 
  rpc3 

       
0.891 

  rpc4 
       

0.896 
  rpc5               0.861     

Trabalho em 
Equipe (T) 

tef1                 0.930   
tef2 

        
0.907 

 tef3 
        

0.928 
 tef4 

        
0.936 

 tef5 
        

EXC 
 tei1 

         
0.869 

tei2 
         

0.852 
tei3 

         
0.922 

tei4 
         

0.851 
tei5                   0.889 

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

Segundo Hair et al. (2019) e Sarstedt et al. (2019) para se garantir 

consistência interna no instrumento de medida é necessário que os 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 possível 

redundância entre as perguntas. Devido a isso, analisou-se o𝜌𝐴, que segundo Hair et 

al. (2019) pode indicar consistência 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 alcançada,visto que os valores da AVE são 

superiores a 0,5 (Hair Jr. et al., 2014; 2019; Drolet & Morrison, 2001; Hayduk & 

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

Construtos CC Alpha AVE rho_A CE CI EFC EFT EI EMC RC RPC TEF TEI 

Orientação ao Cliente - Perpectiva Externa (CE) 0.951 0.936 0.797 0.937 0.893 
         

Orientação ao Cliente - Perpectiva Interna (CI) 0.955 0.937 0.841 0.937 0.736 0.917 
        

Performance- Eficiência (EFC) 0.951 0.898 0.907 0.901 0.728 0.736 0.953 
       

Performance- Eficácia (EFT) 0.963 0.923 0.928 0.923 0.698 0.692 0.817 0.963 
      

Execelência - Inovação (EI) 0.946 0.915 0.855 0.916 0.737 0.816 0.735 0.717 0.925 
     

Execelência - Melhoria Contínua (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 - Prestação 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 – VariânciaMédiaExtraída; CC – Confiabilidade Composta 
Nota: Os valores destacados na diagonal principal correspondem às raízes quadradas das variâncias médias extraídas de cada construto. Diagonal em 
negrito raiz quadrada da AVE. Abaixo da diagonal em negrito correlação 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 é necessário que a raiz 

quadrada da AVE do construto seja superior a maior correlação 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 necessário que os valoressejaminferiores a 0,9, o que é 

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

TABELA 3: CRITÉRIO HTMT 

Critério HTMT          

 
CE CI EFC EFT EI EMC RC RPC TEF TEI 

CE 
          CI 0.785 

         EFC 0.794 0.802 
        EFT 0.751 0.744 0.896 

       EI 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 0.809 0.871 0.867 0.857 

   TEF 0.781 0.875 0.830 0.814 0.889 0.849 0.878 0.898 
  TEI 0.771 0.814 0.725 0.689 0.826 0.799 0.820 0.806 0.810 

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

Na Tabela 4 apresenta-se os resultados de validação do segundo 

estágiosegundo metodologia proposta por Sarstedt et al. (2019) e Hair et al. (2017). 

Verificou-se primeiro a consistência 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 possível redundância 

entre as perguntas. Devido a isso, analisou-se o𝜌𝐴, que segundo Hair et al. (2019) 

pode indicar consistência 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 alcançada, visto que os valores da AVE são 

superiores a 0,5(Hair Jr. et al., 2014; 2019; Sarstedt et al., 2019). Destaca-se que 

segundo Sarstedt et al. (2019) não há necessidade de se acessar a validade 

discriminante de HOCs. 

TABELA 4:CONSISTÊNCIA INTERNA (CC, ALPHA, 𝝆𝑨) E VALIDADE CONVERGENTE (AVE) 

Construto CC Alpha 𝝆𝑨 AVE 

BPM 0.980 0.978 0.979 0.634 

Permanência (PER) 0.952 0.933 0.934 0.833 

Excelência (EX) 0.952 0.941 0.941 0.737 

Orientação 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- VariânciaMédia Extraída; CC – Confiabilidade Composta 
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora. 
 

Hair et al. (2017; 2019) apontam que em construtos formativos é necessário 

avaliar problemas de colinearidade, o que foi feito por meio do VIF bem como a 

significância e relevância dos pesos externos no caso de problemas severos de 

colinearidade.No caso particular de modelos hierárquicos, Sarstedt et al. (2019) 

destaca que a significância e relevância dos pesos externos deve ser sempre 

avaliada. Desse modo, nota-se na Tabela 05, que osresultadosmenores de 0,5 

indicam não haver problema severo de colinearidade no modelo. 

TABELA 5: HOC’S - FATOR DE INFLAÇÃO DA VARIÂNCIA (VIF) 

Variáveis VIF Variáveis VIF Variáveis VIF 

ce1 2.817 ei1 4.407 rpc2 2.512 

ce1 2.881 ei4 3.540 rpc2 2.631 

ce1 3.203 ei4 3.741 rpc2 2.965 

ce3 3.335 ei4 4.420 rpc3 3.210 

ce3 3.400 ei5 3.111 rpc3 3.310 

ce3 3.701 ei5 3.194 rpc3 3.849 

ce4 2.305 ei5 3.651 rpc4 3.263 

ce4 2.384 emc1 3.874 rpc4 3.376 

ce4 2.542 emc1 3.982 rpc4 3.766 

ce5 3.385 emc1 4.631 rpc5 2.659 

ce5 3.613 emc2 2.766 rpc5 2.827 
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ce5 4.107 emc2 2.873 rpc5 3.167 

ci1 2.926 emc2 3.262 tef2 2.639 

ci1 3.140 emc4 2.750 tef2 3.002 

ci1 3.555 emc4 3.259 tef2 3.525 

ci2 3.613 emc4 3.473 tef3 2.639 

ci2 3.708 emc5 3.083 tef3 2.907 

ci2 4.420 emc5 3.121 tef3 4.222 

ci5 2.894 emc5 4.221 tei1 2.346 

ci5 3.137 rc1 2.472 tei1 2.418 

ci5 3.897 rc1 2.526 tei1 3.040 

efc3 2.976 rc1 2.985 tei2 2.527 

efc3 3.204 rc3 2.795 tei2 2.528 

efc4 2.976 rc3 3.414 tei2 2.764 

efc4 4.085 rc3 4.976 tei4 2.324 

eft3 3.755 rc5 2.728 tei4 2.429 

eft3 4.410 rc5 3.177 tei4 2.607 

eft5 3.755 rc5 3.496 tei5 2.653 

eft5 4.271 rpc1 1.935 tei5 3.020 

ei1 3.049 rpc1 2.112 tei5 3.640 

ei1 3.665 rpc1 2.551 
  

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

Já na Tabela6são apresentados os pesos externos dos HOCssendo possível 

notar que todos confirmam que o total das variáveis são estatisticamente 

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

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

2019). 

TABELA 6: PESO DOS HOC’S 

Construto Variáveis Original Sample (O) P Values 

 Orientação ao Cliente 

ce1 <- CE 0.278 0.000 

ce1 <- OC 0.166 0.000 

ce1 <- BPM 0.045 0.000 

ce3 <- CE 0.286 0.000 

ce3 <- OC 0.171 0.000 

ce3 <- BPM 0.044 0.000 

ce4 <- CE 0.266 0.000 

ce4 <- OC 0.158 0.000 

ce4 <- BPM 0.042 0.000 

ce5 <- CE 0.293 0.000 

ce5 <- OC 0.176 0.000 

ce5 <- BPM 0.046 0.000 
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ci1 <- CI 0.360 0.000 

ci1 <- OC 0.172 0.000 

ci1 <- BPM 0.045 0.000 

ci2 <- CI 0.363 0.000 

ci2 <- OC 0.174 0.000 

ci2 <- BPM 0.046 0.000 

ci5 <- CI 0.363 0.000 

ci5 <- OC 0.175 0.000 

ci5 <- BPM 0.047 0.000 

Performance  

efc3 <- EFC 0.514 0.000 

efc3 <- PER 0.267 0.000 

efc4 <- EFC 0.536 0.000 

efc4 <- PER 0.277 0.000 

eft3 <- EFT 0.519 0.000 

eft3 <- PER 0.276 0.000 

eft5 <- EFT 0.519 0.000 

eft5 <- PER 0.276 0.000 

Excelência  

ei1 <- EI 0.370 0.000 

ei1 <- EX 0.172 0.000 

ei1 <- BPM 0.049 0.000 

ei4 <- EI 0.360 0.000 

ei4 <- EX 0.168 0.000 

ei4 <- BPM 0.046 0.000 

ei5 <- EI 0.351 0.000 

ei5 <- EX 0.164 0.000 

ei5 <- BPM 0.046 0.000 

emc1 <- EMC 0.285 0.000 

emc1 <- EX 0.169 0.000 

emc1 <- 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 

Responsabilidade 

rc1 <- RC 0.343 0.000 

rc1 <- RE 0.140 0.000 

rc1 <- BPM 0.043 0.000 

rc3 <- RC 0.381 0.000 

rc3 <- RE 0.160 0.000 

rc3 <- BPM 0.048 0.000 

rc5 <- RC 0.378 0.000 

rc5 <- RE 0.154 0.000 
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rc5 <- BPM 0.048 0.000 

rpc1 <- RPC 0.217 0.000 

rpc1 <- RE 0.141 0.000 

rpc1 <- 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 

rpc4 <- RPC 0.241 0.000 

rpc4 <- RE 0.156 0.000 

rpc4 <- BPM 0.046 0.000 

rpc5 <- RPC 0.231 0.000 

rpc5 <- RE 0.149 0.000 

rpc5 <- BPM 0.044 0.000 

Trabalho em equipe 

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 

tei1 <- TEI 0.283 0.000 

tei1 <- TE 0.199 0.000 

tei1 <- 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 

tei4 <- 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 ANÁLISE DO MODELO ESTRUTURAL 

Baseando-se nos objetivos deste estudo, foi realizada o teste de hipótese das 

relações propostas no modelo conceitual, verificando que as mesmas foram, em sua 

maioria, significativas (Figura 3).Para conduzir os testes de hipóteses foi utilizada a 
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técnica de Modelagem de Equações Estruturais (MEE) com mensuração por meio 

de mínimos quadrados parciais (PartialLeastSquares – PLS). Esta técnica possibilita 

que um conjunto de relações sejam verificadas simultaneamente (Hair Jr, Ringle, & 

Sarstedt, 2011). Quantos as hipóteses de mediação, realizou-se procedimento no 

qual foram avaliadas as significâncias das relações indiretas, a direção dos efeitos 

indiretos e também o tipo do efeito indireto (complementar ou concorrente). 

Ressalta-se que este procedimento é indicado por Hair Jr. et al. (2014). 

 
 

Figura 03: Modelo estrutural com controle 
Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pela autora 
 

Na Tabela 07 são apresentados os resultados dos testes dehipótesecom e 

sem variáveis decontrole. Nota-se que a estimação do modelo estrutural com 
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variáveis de controle não apresentou mudanças expressivas de magnitude e 

significância estatística relativo à estimação sem variáveis de controle. Em ambas as 

estimações as hipóteses H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7b, H7c, H8 e H9, possuem 

resultadossignificativose que as hipóteses H7a e H8 não apresentam resultados 

significativos. 

TABELA 07: RESULTADOS SEM / COM VARIÁVEIS DE CONTROLE – EFEITOS DIRETOS/ 
EFEITOS INDIRETOS 

Hipótes
es 

Relação 

Resultados Sem 
Controle 

Resultados Com 
Controle 

Γ (Efeito) p-valor Γ (Efeito) p-valor 

H1a Cliente Externo -> Orientação ao Cliente 0.597 0.000 0.597 0.000 

H1b Cliente Interno-> Orientação ao Cliente 0.479 0.000 0.479 0.000 

H1c Orientação ao Cliente ->   BPM 0.264 0.000 0.264 0.000 

H2a Melhoria Contínua -> Excelência 0.593 0.000 0.593 0.000 

H2b Inovação -> Excelência 0.466 0.000 0.466 0.000 

H2c Excelência -> BPM 0.283 0.000 0.283 0.000 

H3a Prestação 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    ->   Eficácia 0.799 0.000 0.799 0.000 

H7c BPM ->   Eficiência 0.811 0.000 0.811 0.000 

H8a Performance   ->    Continuidade do BPM 0.164 0.069 0.145 0.110 

H8b 
Performance -> Cultura BPM-> Continuidade 
do BPM 

0.138 0.072 0.122 0.114 

H9a Performance   -> Maturidade do BPM 0.216 0.008 0.197 0.012 

H9b 
Performance -> Cultura BPM-> Maturidade 
do BPM 

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  

Hipóteses 
SEM Controle     COM Controle 

Relação Γ (Efeito) P Values Γ (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 específicos 
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Hipóteses   Γ (Efeito) P Values Γ (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 determinação (R²) 

e a relevância preditiva (Q²) obedecem ao proposto por Hair et al., (2012), sendoR² 

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

Tabela 9.  

 
TABELA 09: TESTE DE HIPÓTESES 

 
TESTE DE HIPÓTESES SEM 

CONTROLE R² 
TESTE DE HIPÓTESES COM 

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 

OC 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 HIPÓTESES SEM 
CONTROLE Q² (=1 SSE/SSO) 

TESTE DE HIPÓTESES COM 
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  

OC 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 ANÁLISE E DISCUSSÃO DAS HIPÓTESES 

A primeira hipótese (H1) que sugeriu que a orientação ao cliente deve ser um 

antecedente a implantação de uma em cultura em BPMfoi corroborada (Γ= 0,264;p-

valor < 0,01). Este resultado se alinha aos resultados de Schmiedel, et al. (2013). 

Desta maneira identifica-se que uma organização que apresenta valores culturais 

que fortalecem a relação do cliente internoe externo, ou seja, fortalecendo asatitudes 

proativa e responsiva para as necessidadesdos destinatários de cada atividade dos 

processos, terá mais chances de realizar uma gestão por processos bem sucedida. 

A hipóteseH2 que indicou que a excelência impacta positivamente a 

implantação de uma cultura em BPM foi suportada (Γ=0.283; p-valor<0.01). Este 

resultado se assemelha aos resultados de Schmiedel, et al. (2013) que apontam que 

os valores culturais com orientação para melhoria contínua e inovaçãoimpulsionam o 

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

Reconhece-se a hipótese H3 (Γ=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 relevância que 

responsabilidade se refere a capacidade de desenvolvimento das rotinas dos 

processos de forma emponderada e responsiva, fortalecendo assim a prestação de 

contas dos resultados e o compromisso com o alcance desses. 

Nesse sentido a hipótese 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 relações entre as equipes de 

trabalho e facilitador da colaboração interfuncional necessária para que o processo 

funcione de ponta a ponta (Schmiedel et al., 2013).  
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Em relação a H5, que propõemCultura em BPM impacta positivamente na 

continuidade das ações de BPM, foi validada (Γ=0.372; p-valor<0.01). Os autores 

Schmiedel et al. (2013) defendem que uma cultura em BPM, ou seja, suportada 

pelos valores de orientação ao cliente (H1), excelência (H2), reponsabilidade (H3) e 

trabalho em equipe (H4) devem ser institucionalizados para que a organização 

alcance a maturidade em uma gestão por processos bem sucedida, o que 

corroboramos em nosso estudo. 

A sexta hipótese H6, que sugere a maturidade em BPM pode ser alcançada 

se há uma cultura em BPM, foi suportada (Γ=0.540; p-valor<0.01). Ressalta-se que 

continuidade da gestão por processos nas organizações impulsionara melhoria 

contínua dos processos, ou seja, aperfeiçoamento proativo de como o processo é 

executado periodicamente para contribuir com o alcance de melhores resultados, 

chegando assim à maturidade dos processos (Schmiedel et al., 2013; Kohlbacher & 

Reijers, 2013).  

As hipóteses H7, sugerem que uma cultura em BPM impacta positivamente 

na performance (H7a), na eficácia (H7b)e naeficiência (H7c) dos processos, porém a 

H7a não foi suportada(Γ=0.833 p-valor>0.1), H7bfoi suportada(Γ=0.799; p-

valor<0.01),  e a H7c foi suportada (Γ=0.811; p-valor<0.01), ou seja, trabalhar a 

eficácia, entendida como a orientação para resultados operacionais de processos 

organizacionais, e a eficiência, como operação econômica dos processos 

organizacionais (Schmiedel et al., 2019) são diretamente impactadas por uma 

cultura em BPM, melhorando assim o desempenho dos processos.Uma cultura 

apoiada em BPM impulsiona a performance da gestão dos processos (Schmiedel et 

al., 2019). A busca pela performance dos processos, ou seja, o desempenho dos 

processos, especificamente, a eficiência e a eficácia 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 métodoespecífico 

de BPM como solução única para alcance imediato de desempenho,ou seja,uma 

implantação do BPM deve desenvolver hábitos e rotinas adequadas a organização e 

quebusquem melhorar o desempenho gradativamente. Ressalta-se que métodos 

que auxiliam na implantação de uma cultura em BPM não fazem parte desse estudo 

tais como, Kanban, Lean e SixSigma. 

Em relação as hipóteses de mediação, H8 e H9,onde H8 sugeriu 

queacontinuidade das ações em BPMé mediada pela performance, não foi 

suportada (Γ=0.145; p-valor>0.1), e H9 propõe que a performance medeia a cultura 

em BPM no nível de maturidade, teve resultado oposto, foi suportada (Γ=0.197; p-

valor<0.05). Essa descobertaestá alinhada ao que se objetivou,corroborando que a 

maturidade da gestão dos processos pode ser alcançada, se a performance dos 

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



 

Capítulo 5 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este estudo teve como propósito identificar se o diagnóstico atual (como ela 

é) 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 

aquele que teve continuidade na organização. Os resultados deste estudo apontam 

que uma cultura em BPMtem influênciapositiva na continuidade e na maturidade do 

BPM e que a gestão da performance dos processos aumenta a maturidade da 

cultura em BPM. 

Assim, este estudo constatou que os valores CERT, sendo Orientação ao 

Cliente (C), Excelência (E), Responsabilidade (R) e Trabalho em equipe (T) tem 

efeito significativo em uma cultura de gestão por processos, logo, recomenda-se que 

antes de iniciar um projeto de implantação desta prática de gestão, estes valores 

devem ser observados  e aprimorados na cultura atual da organização, pois juntos 

poderão suportar as práticas de BPM, tendendo a ser bem sucedida a iniciativa. Os 

valores com maiorefeitonapesquisa é a Responsabilidade (R)(Γ=0.303) e a 

Excelência (E) (Γ=0.283).Nesses achados, ressalta-se a busca pela melhoria 

contínua e inovação, bem como compromisso e responsabilidade pelas decisões 

dos processos,demostram relevânciaexpressiva.  

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 são complementares e que a presençasimultânea 
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desses em uma cultura organizacional constituifavorabilidade no desenvolvimento 

de umacultura em BPM.  

Adicionalmente, o trabalho em equipe recebeu uma influência expressiva do 

efeito das relações informais das equipes, o que pode corroborar com a necessidade 

de ampliar das ações de recursos humanos para promover atividades de interações 

extra laborais e com isso promover melhor adesão a uma gestão por processos bem 

sucedida. Essa descoberta, não está afirmando que as relações formais não sejam 

relevantes, apenas está evidenciando que as relações informais se apresentaram 

comaproximadamente 48% mais efeito que as relações formais. 

Nesse sentido, sugere-se que uma cultura em BPM impacta positivamente na 

eficácia e eficiência dos processos, contribuindo assim para o alcance de resultados 

utilizando melhor os recursosdisponíveis, no que tange ao aprimoramento do 

desempenho dos processos. À medida que a cultura em BPM vai sendo incorporada 

a eficiência e a eficácia dos processos serão impulsionadas a alcançarem alto 

desempenho, o que poderámelhorar a maturidade da gestão por processos 

gradativamente. 

Como contribuição prática, os resultados desta pesquisa proporcionam aos 

gestores das organizações uma visão mais aprofundada de como implementar uma 

gestão por processos bem sucedida. Desse modo os gestores poderão criar rotinas 

de treinamento mais personalizadas para a cultura organizacionalatual, ao invés de 

investir em uma solução pronta de mercado, além de economicamente aplicar 

melhor os investimentos do projeto de BPM. 

São admitidas como limitações do estudo o fato da amostra possuir um 

pequeno número de respondentes, o que não permite que os resultados 

encontrados sejam generalizados a todas as organizações brasileiras. Sendo assim, 
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recomenda-se a replicação deste estudo por segmento, para trazer um diagnóstico 

mais específico. Apesar desta limitação os achados trazem evidências de que 

identificar a cultura organizacionalantes de implantar uma gestão por processos é 

fator relevante para o alcance de um projeto de BPM bem sucedido. Estudos futuros 

poderão retratar esse cenário por segmentono Brasil e confirmar os achados. 

Para futuras pesquisas sugere-se a aplicação de estudos que busquem 

identificar a influência das relações informais das equipes na maturidade de uma 

gestão por processos. Recomenda-se ainda que seja avaliado o impacto da 

prestação de conta dos processos na maturidade e na continuidade de uma gestão 

por processos. E por fim, recomenda-se realizar estudos que desenvolvam modelos 

para verificar outros fatores, como por exemplo, a participação da alta gestão no 

projeto de BPM,o que contribuirá para um entendimento melhor dos efeitos da 

gestão corporativa de maior nível na continuidade da gestão por processos. 
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APÊNDICE A: CONSTRUTOS 

Código 
do 

Construto 

Item 
Código 

Descrição do item 

C_i C_i_1 
Nossa organização define clientes internos para todos os processos de 
negócios. 

  C_i_2 
Os funcionários da nossa organização se concentram nos requisitos dos 
colegas que recebem seu trabalho. 

  C_i_3 
Os funcionários de nossa organização têm uma boa compreensão de quem 
são seus clientes internos. 

  C_i_4 
Os gerentes de nossa organização incentivam os funcionários a atenderem 
às necessidades dos colegas que recebem seu trabalho. 

  C_i_5 
Os funcionários tratam as pessoas dentro de nossa organização como 
clientes ao fornecer serviços internos. 

C_e C_e_1 
Os principais processos de negócios da nossa organização estão focados 
em satisfazer nossos clientes. 

  C_e_2 
Nossa organização incorpora as expectativas do cliente em seus processos 
de negócios. 

  C_e_3 
Nossa organização usa as reclamações de clientes como uma 
oportunidade para refletir sobre o redesenho dos processos de negócios. 

  C_e_4 
Nossa organização inclui nossos clientes no design de nossos processos 
de negócios. 

  C_e_5 
Nossa organização entende os processos de nossos clientes que levam a 
uma interação com nossa organização. 

E_mc E_mc_1 
Nossa organização avalia regularmente seus processos de negócios para 
oportunidades de melhoria. 

  E_mc_2 
Os funcionários de nossa organização se esforçam para melhorar 
continuamente nossos processos de negócios. 

  E_mc_3 
Nossa organização implementa regularmente as melhores práticas para 
melhorar os processos de negócios. 

  E_mc_4 
Os gerentes de nossa organização regularmente estimulam ideias de 
nossos funcionários sobre maneiras de melhorar processos de negócios. 

  E_mc_5 
Nossa organização usa regularmente indicadores de desempenho para 
encontrar maneiras de melhorar os processos de negócios. 

E_i E_i_1 
Os líderes de equipe em nossa organização privilegiam as ideias de ponta 
para a inovação dos processos de negócios. 

  E_i_2 
Nossa alta gerência recompensa funcionários que apresentam ideias 
pioneiras para melhorar o desempenho de processos de negócios. 

  E_i_3 
Nossa organização é receptiva a conceitos de inovações fundamentais que 
aumentam o desempenho de processos de negócios. 

  E_i_4 
Nossa organização incentiva o pensamento "fora da caixa" para criar 
soluções inovadoras nos processos de negócios. 

  E_i_5 
Os gerentes de nossa organização estão abertos a mudanças radicais que 
melhoram o desempenho dos processos de negócios. 

R_pc R_pc_1 
Os donos de processos de nossa organização têm autoridade para tomar 
decisões sobre processos de negócios. 

  R_pc_2 
Gestores de nossa organização são recompensados com base no 
desempenho dos processos de negócio pelos quais são responsáveis. 

  R_pc_3 
As responsabilidades pelos processos de negócios são claramente 
definidas entre os membros do nosso conselho de administração 
(equivalente a Direção). 

  R_pc_4 
Os donos de processos de nossa organização são responsáveis pelo 
desempenho dos processos de negócios. 

  R_pc_5 
Nossa organização nomeia donos de processo para todos os processos de 
negócios. 
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R_c R_c_1 
Os funcionários de nossa organização vão além de suas responsabilidades 
formalmente definidas para atingir os objetivos dos processos de negócio. 

  R_c_2 
Nossa organização valoriza muito a dedicação pessoal para atingir metas 
de desempenho de processos de negócios. 

  R_c_3 
Motiva os funcionários de nossa organização que suas ações contribuam 
para a realização de negócios objetivos do processo de negócio. 

  R_c_4 
Nossa organização usa as conquistas atuais para incentivar o 
comprometimento dos funcionários com os objetivos do processo de 
negócio. 

  R_c_5 
Os funcionários de nossa organização sentem uma obrigação interna de 
atingir as metas de desempenho dos processos de negócios. 

T_ef T_ef_1 
Nossa organização alinha adequadamente as metas de diferentes setores 
envolvidos em um processo de negócio. 

  T_ef_2 
Os gerentes de nossa organização organizam rotineiramente reuniões 
entre setores para discutir assuntos atuais de processos de negócios. 

  T_ef_3 
As metas gerais de um processo de negócio em nossa organização são 
vinculativas para todos os setores envolvidos esse processo de negócio 
específico. 

  T_ef_4 
Nossa organização coordena bem as tarefas de diferentes setores que 
estão envolvidos em um processo de negócio. 

  T_ef_5 
É política da nossa organização que os funcionários compartilhem seu 
conhecimento de processo com outros setores. 

T_ei T_ei_1 
Os funcionários da nossa organização gostam de trabalhar com seus pares 
de outros setores. 

  T_ei_2 
Os funcionários da nossa organização têm muitas oportunidades de 
interação informal com seus pares de outros setores. 

  T_e_3 
Os funcionários de nossa organização se identificam não apenas com seu 
setor, mas também com a equipe que interage no processo de negócio. 

  T_ei_4 
Os funcionários de nossa organização trocam informações informalmente 
sobre assuntos atuais relacionados a processos de negócios. 

  T_ei_5 
Nossa organização incentiva atividades informais que quebram barreiras 
entre setores. 

Per_eft 

Eft_1 
No ano passado, nossa organizaçãoalcançou os objetivos resultados 
desejados de seus processos de negócios. 

Eft_2 
No ano passado, nossa organização foi flexível na adaptação seus 
processos de negócios para mudanças de requisitos externos.  

Eft_3 
No ano passado, os processos de negócios de nossa organização 
forneceram resultados alta qualidade. 

Eft_4 
No ano passado, nossa organização gerenciou seus negócios processos 
de maneira altamente orientada para objetivos.  

Eft_5 
No ano passado, nossa organização entregou os resultados de seus 
processos de negócios dentro do prazo. 

Per_efc 

Efc_1 
No ano passado, nossa organização percebeu insumo-produto desejável  
para seus processos de negócios.  

Efc_2 
No ano passado, nossa organização gerou os resultados de seus 
processos de negócios livres de quaisquer defeitos. 

Efc_3 
No ano passado, nossa organização percebeu os resultados de seus 
processos de negócios em níveis de baixo custo. 

Efc_4 
No ano passado, nossa organização percebeu os resultados de seu 
processo de negócios em tempo de processamento curto. 

Efc_5 
No ano passado, nossa organização percebeu os resultados de seus 
processos de negócios com um uso econômico de recursos.  
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APÊNDICEB: QUESTIONÁRIO 
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58.	No	ano	passado,	nossa	organização	entregou	os	resultados	de	seus	processos	de
negócios	no	prazo.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

59.	No	ano	passado,	nossa	organização	percebeu	uma	relação	de	insumo-produto	desejável
para	seus	processos	de	negócios.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

60.	No	ano	passado,	nossa	organização	gerou	os	resultados	de	seus	processos	de	negócios
livres	de	quaisquer	defeitos.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

61.	No	ano	passado,	nossa	organização	percebeu	os	resultados	de	seus	processos	de
negócios	em	níveis	de	baixo	custo.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

62.	No	ano	passado,	nossa	organização	percebeu	os	resultados	de	seu	processo	de	negócios
em	tempos	de	processamento	curtos.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

63.	No	ano	passado,	nossa	organização	percebeu	os	resultados	de	seus	processos	de
negócios	com	um	uso	econômico	dos	recursos.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

64.	No	ano	passado,	os	processos	de	negócios	de	nossa	organização	foram	eficazes.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente
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65.	No	ano	passado,	os	processos	de	negócios	de	nossa	organização	foram	eficientes.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

Quão	importantes	são	os	seguintes	aspectos	em	sua

organização?	Por	favor,	responda	com	base	em	sua

compreensão	dos	principais	processos	empresariais	de	sua

organização.

66.	Orientação	para	o	cliente	externo

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

67.	Orientação	para	o	cliente	interno

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

68.	Melhoria	contínua	dos	processos	de	negócios

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

69.	Inovação	de	processos	de	negócios

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

70.	Prestação	de	contas	sobre	os	objetivos	do	processo

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente
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71.	Compromisso	com	os	objetivos	do	processo

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

72.	Estruturas	formais	de	trabalho	em	equipe	intersetorial

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

73.	Estruturas	informais	de	trabalho	em	equipe	intersetorial	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

Até	que	ponto	você	concorda	com	as	seguintes	afirmações?

Por	favor,	responda	com	base	na	sua	compreensão	dos

principais	processos	empresariais	da	sua	organização

74.	Nossa	cultura	organizacional	suporta	processos	de	negócios	eficientes	e	eficazes.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

75.	A	orientação	para	o	cliente	é	um	elemento	central	da	nossa	cultura	organizacional.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

76.	Melhorar	o	desempenho	dos	processos	de	negócios	é	um	elemento	central	da	nossa
cultura	organizacional.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente
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77.	A	responsabilidade	em	relação	aos	objetivos	do	processo	de	negócios	é	um	elemento
central	de	nossa	cultura	organizacional.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

78.	O	trabalho	em	equipe	entre	setores	é	um	elemento	central	da	nossa	cultura
organizacional.	*

Marcar	apenas	uma	oval.

1 2 3 4 5 6 7

Não	concordo Concordo	totalmente

79.	Caso	queira,	por	favor,	forneça	seu	endereço
de	e-mail	se	você	estiver	interessado	nos
resultados	finais	do	estudo:


