
edição brasil
il

us
tr

aç
ão

: i
st

o
ck

ph
ot

o

Janeiro 2012 Harvard Business Review 73

Como alavancar o  
desempenho competitivo
Pesquisa da FDC comprova que uma gestão orientada aos processos de 
negócio e o uso intensivo de indicadores analíticos são fundamentais para 
o sucesso da empresa. Paulo Tarso Vilela de Resende et al



s demandas crescentes dos clientes por 
melhores serviços e produtos, combi-

nadas à concorrência e turbulência 
dramaticamente elevadas em mer-

cados globalizados e aos avanços 
incontestes das novas tecnologias 

de informação e sua aplicação 
no gerenciamento de proces-

sos e cadeias de suprimentos, 
impõem mudanças importantes na maneira de pro-
jetar e gerenciar as organizações contemporâneas. 
Um dos refl exos deste novo contexto concorrencial 
tem sido o necessário rompimento do paradigma 
de “silos funcionais” nas empresas. A efetividade 
de metas de desempenho defi nidas para as funções 

as demandas crescentes dos clientes por as demandas crescentes dos clientes por 
melhores serviços e produtos, combi-amelhores serviços e produtos, combi-

nadas à concorrência e turbulência anadas à concorrência e turbulência 
dramaticamente elevadas em mer-adramaticamente elevadas em mer-

cados globalizados e aos avanços acados globalizados e aos avanços 
incontestes das novas tecnologias aincontestes das novas tecnologias aa organizacionais isoladamente, como a fragmenta-

ção do esforço gerencial na busca pela otimização 
de suas funções mercadológicas, de fi nanças ou de 
produção, estão em xeque. O desafi o atual das orga-
nizações é derrubar barreiras verticais e funcionais à 
integração e estruturar ou reestruturar (redesenhar) 
seus processos de maneira a integrar um conjunto de 
atividades que tenha valor na percepção dos clien-
tes e consumidores de sua cadeia de suprimentos. 
A força motriz da mudança está em admitir que os 
processos são os elementos (ou drivers) criadores de 
valor para o cliente, e não o desempenho efi ciente 
das funções organizacionais. As empresas experi-
mentam difi culdades na solução desse impasse. 

Muitas já reconhecem a necessidade de evitar 

Passo a passo
• É necessário incorporar o conteúdo da 

gestão orientada para processos no contex-
to do planejamento estratégico da empresa, 
alinhando incentivos para os resultados de 
desempenho de processos, em todos os níveis 
e áreas da organização. condição importante 
para esse fi m, portanto, é o comprometimen-
to da alta gerência para a gestão e a melhoria 
contínua dos processos de negócio.

• É fundamental o desenvolvimento de me-
tas, para os processos, que estejam alinhadas 
aos resultados pretendidos nas estratégias 
do negócio; além disso, é necessário que tais 
metas reforcem o bom desempenho de todo 
um sistema, e não de uma ou mais funções do 
negócio. É preciso enfrentar trade-off s (por 
exemplo, buscando conciliar a elevação de 
níveis de serviço em termos de disponibilida-
de de produto e a redução de custos de ma-
nutenção de estoques, ou buscando reduzir 
custos de inspeção e incrementar a qualida-
de) e também contar com metas de desem-
penho orientadas para a melhoria incremen-
tal, contínua, dos níveis de maturidade da 
organização.

• É necessário investir na documentação 
básica e avançada dos processos e defi nir cla-
ramente como cada um dos colaboradores 
pode contribuir para o esforço em documen-
tar falhas ou oportunidades de melhorias em 

suas atividades. Da mesma forma, é neces-
sário ter clareza em relação às interfaces e à 
natureza interfuncional dos processos, sendo 
importante que as organizações desenvol-
vam uma metodologia padronizada tanto para 
mapear em base contínua os seus processos 
multifuncionais quanto para elaborar o design 
de novos processos de negócio ou de partes 
de processos já existentes na organização.

• A estrutura organizacional deve ser me-
nos verticalizada, com fl uxos claramente mais 
horizontalizados, e ênfase deve ser dada tanto 
à melhoria da coordenação interdepartamen-
tal ou interfuncional (reduzindo-se a fragmen-
tação do processo) quanto à instituição de fi -
guras profi ssionais exclusivamente dedicadas 
à gestão de processos na empresa.

• Do ponto de vista da gestão de pesso-
as, é importante assegurar treinamento nos 
domínios Bpo, garantir maior empowerment 
(“empoderamento”) e certa autonomia da for-
ça de trabalho para decisões locais em partes 
do processo sob sua responsabilidade. Além 
desse ponto, é importante assegurar parce-
las da remuneração atreladas ao desempenho 
dos processos e garantir formas mais efi cien-
tes de valorizar a “cultura de processos” na 
organização.

• Não há como reduzir a importân-
cia das evidências de que as empresas que 

A pesquisa conjunta 
desenvolvida pela FDC 
e UFMG mostrou que 
as organizações estão 
adotando, cada vez 
mais, ações voltadas ao 
incremento do desempenho 
competitivo. A seguir, 
um roteiro de passos 
adotados pelas empresas da 
amostra para direcionar os 
investimentos e os esforços 
nesse sentido:
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os excessos da especialização funcional — estrutu-
ras verticalizadas e baixa (ou nenhuma) orientação 
para os processos de negócio —, mas reconhecem 
que soluções eminentemente guiadas pela lógica de 
processos são também ineficientes, por não conside-
rarem devidamente as exigências de competências 
e especializações funcionais para o gerenciamento e 
controle. 

A maturidade dos processos de negócio se traduz, 
na prática, pela capacidade das empresas em empre-
ender esforços de padronização, medição, controle e 
melhoria contínua dos processos de valor. Os proces-
sos apresentam ciclos de vida, sob a forma de níveis 
ou estágios de desenvolvimento, que podem ser de-
finidos (são específicos), medidos e controlados ao 

longo do tempo. Assim, podem ser gerenciados na 
direção das metas de excelência. Portanto, é possível 
alcançar um nível mais alto de maturidade em algum 
processo, desde que se cumpram três condições bá-
sicas: maior controle sobre os resultados desse pro-
cesso; maior previsibilidade em relação aos objeti-
vos de custo e desempenho dos processos; e maior 
efetividade no alcance das metas predefinidas e ca-
pacidade da gerência em propor novas e superiores 
metas de desempenho ao longo do tempo. 

Desempenho e lucratividade 
Em estudo desenvolvido pela Fundação Dom Ca-
bral (FDC) e a Universidade Federal de Minas Gerais 
(UFMG) concluído no primeiro trimestre do ano 

apresentaram os maiores escores para BPO 
e indicadores analíticos foram também 
aquelas que apresentaram compromissos 
mais efetivos em relação à centralidade do 
cliente (e de suas expectativas por produ-
tos e serviços) no próprio modelo de ne-
gócios da empresa. É preciso mensurar de 
forma consistente e contínua os níveis de 
satisfação dos clientes para com os produ-
tos da empresa e utilizar os feedbacks do 
mercado para aprimorar os processos en-
voltos na produção e entrega de valor para 
os clientes da organização.

• A integração dos fluxos físicos e de in-
formação, de atividades e  de funções afins 
aos processos internos à empresa é apenas 
uma parte do esforço necessário à otimiza-
ção da cadeia de valor da organização. Os 
esforços pela integração dos processos in-
traorganizacionais devem ser estendidos, 
também, à integração em nível interorgani-
zacional, sobretudo com agentes externos 
a montante e a jusante à cadeia de valor da 
empresa. Planejamento, previsões e ressu-
primentos colaborativos com fornecedores 
e clientes, por exemplo, são objetivos es-
tratégicos que requerem, primeiramente, 
forte ênfase no desenvolvimento de rela-
cionamentos entre os agentes imediatos na 
cadeia. E, quanto maior a orientação para 

os processos, por parte de todos esses 
agentes, tanto menores as resistências a 
uma efetiva integração dos fluxos de infor-
mação e físico entre as empresas.

• Como já há muito evidenciado na li-
teratura especializada, a tecnologia de in-
formação assume um papel crucial na for-
ma como um negócio vem estruturado e 
na efetividade deste em atender aos seus 
clientes contando com processos mais efi-
cientes em custo, mais rápidos, produzin-
do resultados melhores em qualidade de 
outputs, processos mais flexíveis e aten-
dendo a  níveis superiores de serviços, ga-
rantindo assim — esse conjunto de efeitos 
— maior lucratividade para o negócio. Há 
evidências de que a utilização das novas 
tecnologias de informação em favor de 
uma gestão mais eficiente dos processos 
de negócio não é um objetivo que se pos-
sa confundir com aquele de automação de 
determinada função ou de otimização de 
determinada tarefa ou função do traba-
lhador. Ao contrário, a TI pode e deve ser 
empregada como um recurso efetivo para 
incrementar o acesso e o uso de dados e 
informações estratégicos e relevantes pa-
ra que o negócio possa otimizar os níveis 
de integração intra e interorganizacionais, 
de forma econômica, rápida e confiável, 

reduzindo custos de transação e aumen-
tando a percepção de valor dos clientes.

Em síntese, tem-se que os resultados 
desta investigação aportam evidências cla-
ras de associações relevantes entre ges-
tão orientada para processos, indicadores 
analíticos e desempenho organizacional. O 
trabalho avança no sentido de identificar 
caminhos para o incremento do desempe-
nho organizacional nas dimensões investi-
gadas e apresenta a gestão orientada para 
processos e o uso de indicadores analíti-
cos como dois elementos críticos e predi-
tores da variação do desempenho compe-
titivo das empresas e de suas cadeias de 
valor. Novos estudos, em especial aqueles 
que estiverem orientados à investigação de 
características da gestão de operações em 
segmentos específicos da economia e da 
administração pública, poderão contribuir 
na ampliação de nossa compreensão acer-
ca das relações entre as variáveis investi-
gadas nesta pesquisa. Esta agenda parece 
mostrar-se útil tanto ao incremento do de-
sempenho efetivo dessas organizações e 
respectivos setores quanto, adicionalmen-
te, ou como um outro lado da moeda, na 
ampliação da oferta de efetivo valor para os 
clientes e consumidores finais dessas orga-
nizações e de suas cadeias de suprimento.

Passo a passo
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passado, envolvendo 368 grandes e médias empre-
sas brasileiras e de capital estrangeiro em diferentes 
segmentos dos setores da indústria e de serviços, 
bem como organizações do setor público, buscou-se 
investigar os efeitos preditivos da orientação para 
processos de negócio (Business Process Orientation 

– BPO) e do uso de indicadores analíticos sobre a efeti-
vidade do desempenho dessas organizações. A partir 
de uma amostra diversificada, inclusive do ponto de 
vista da distribuição geográfica, o estudo desenvol-
veu e validou escalas para as variáveis do modelo de 
pesquisa (BPO, indicadores analíticos e desempenho 
competitivo) bem como testar as possíveis associa-
ções entre essas três variáveis latentes. 

O estudo corroborou algumas das conclusões de 
pesquisas anteriores. Em primeiro lugar, a hipóte- 
se de que o grau de orientação para os processos de 
negócio e o esforço gerencial para buscar o incre-
mento da maturidade desses processos no tempo 
cria a oportunidade de retornos mais rápidos para 
as empresas, tanto na redução de custos quanto na 
maior lucratividade do negócio. Na pesquisa, obser-
vandose a matriz de correlações entre as variáveis 
principais do modelo, percebe-se uma relação forte 
e positiva entre BPO e desempenho, em suas várias 
dimensões exploradas no estudo, e entre essas di-
mensões e a perspectiva financeira, mapeada por 
indicadores tanto de lucratividade quanto de incre-
mento da eficiência de custos por parte das empre-
sas da amostra. 

A efetividade do gerenciamento de processos no 
contexto das cadeias de suprimentos pode ser toma-
da como um driver para a geração de vantagens com-
petitivas e a melhoria sustentada da performance or-
ganizacional. Níveis superiores de práticas de gestão 
de processos na cadeia de suprimentos (traduzidos, 
por exemplo, em melhores práticas de gerenciamen-
to estratégico de fornecedores, gestão estratégica de 
relacionamentos com clientes, compartilhamento 
intensivo de informações com fornecedores e clien-
tes, entre outras) oferecem vantagens competitivas 
estáveis e a melhoria do desempenho organizacional. 
Esses achados são coerentes com aqueles encontra-
dos nesta pesquisa, uma vez que a pontuação das 
368 empresas da amostra, considerando-se as va-
riáveis “orientação para clientes”, “orientação para 
fornecedores” e “sistemas e tecnologias de informa-
ção”, apresentou uma média normalizada que indica 
avanços no grau de orientação dessas empresas para 
os seus processos a montante e a jusante na cadeia 
de valor, bem como o quão intensivo é o uso da TI 

para apoiar a gestão por processos. Dessa forma, as 
variáveis relativas a esses três itens podem contribuir 
para explicar as variações no desempenho competi-
tivo das empresas da amostra. 

A gestão orientada para os processos é complexa 
no nível das cadeias de suprimento. A necessidade 
de um efetivo monitoramento das empresas em re-
lação aos seus processos no contexto das cadeias de 
suprimento conforma atividades crescentemente 
complexas. São mais complexas sobretudo por en-
volverem um esforço continuado da gerência em de-
senvolver e aprimorar indicadores de performance 
ou metas para esses processos, em melhor e mais 
efetivo planejamento, em maior alcance do moni-
toramento de dados e nas exigências de feedbacks 
de agentes que estejam direta ou indiretamente en-
volvidos com os diferentes processos-chave de ne-
gócios na cadeia de valor. Tais fatos foram validados 
também em nossa pesquisa. 

A experiência de muitas empresas envolvidas em 
práticas avançadas de gestão da cadeia de valor in-
dica, de maneira cada vez mais inequívoca, o fato de 
que a inteligência competitiva está sendo progressi-
vamente ancorada na abordagem de processos, seja 
na cadeia de valor internamente à empresa, seja na 
integração dos fluxos físicos e de informação com 
fornecedores e clientes nas cadeias de suprimento. 
Esses achados também foram em parte corroborados 
pela nossa pesquisa, seja por conta da pontuação das 
empresas da amostra para as variáveis de “liderança 
e estratégia”, “documentação de processos” e “men-
suração do desempenho”, seja por conta da utiliza-
ção também significativa de vários indicadores ana-
líticos que, de forma direta, estão relacionados aos 
objetivos de integração dos fluxos de valor na cadeia. 

Tais objetivos podem ser favorecidos pelo uso sis-
temático de indicadores analíticos ou métodos ana-
líticos que garantiriam conhecimento valioso para a 
tomada de decisão gerencial, minimizando os custos 
de operação entre os agentes da cadeia e aumentan-
do a sua acurácia na predição eficiente da demanda 
futura, por exemplo. Nesse sentido, as aplicações de 
TI podem contribuir de maneira decisiva para que as 
empresas consigam melhorar o acesso e a consolida-
ção de dados para a gestão integrada de seus proces-
sos de negócio e instruírem melhor, dessa forma, os 
seus próprios processos de tomada de decisão. 

Em nossa pesquisa, a descrição quanto aos níveis 
de utilização e ao tipo de uso das novas tecnologias 
de informação por parte das empresas da amostra 
atesta o fato de que os sistemas de informação e as 
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Estudos recentes liderados pelo professor Thomas Davenport e a equipe do Centro de Pesquisas em 
Gerenciamento de Processos do Babson College (EUA) mostram que as empresas consideradas líderes e 
excelentes em seus mercados apresentam uma capacidade analítica diferenciada no acesso, tratamento 
de dados e geração de informações essenciais para os objetivos de desempenho dos seus processos 
críticos de valor. São organizações dotadas de habilidade e uma capacidade especial para orientar suas 
estratégias competitivas com recursos de inteligência analítica. Segundo Davenport, são verdadeiros 

“competidores analíticos”, com a combinação ideal de competências e habilidades para lidar com a 
gestão baseada em fatos, a utilização extensiva de dados estratégicos e modelos explicativos, a fim  
de orientar suas decisões e ações.

Ao contrário da ausência de formali-
zação ou de inconsistências que caracte-
rizam os modelos de decisão em muitas 
organizações, envolvendo gerentes e staff 
técnico de analistas em processos decisó-
rios desprovidos de tais recursos analíticos, 
o conceito de business analytics favorece 
o desenvolvimento de modelos preditivos, 
a simulação de cenários e vários tipos de 
tratamento de dados, tanto quantitativos 
quanto qualitativos. O objetivo é aportar 
informação útil, seja para monitorar o de-
sempenho de processos já existentes ou 
suportar objetivos de melhoria incremen-
tal desses processos, seja para modelar 
processos inteiramente novos. Para Daven-
port, “competidores analíticos” parecem 
seguir o caminho oposto das otimizações 
locais, procurando prospectar dados re-
levantes e garantir que processos da or-
ganização possam compartilhar dados de 
forma facilitada, sem óbices provocados 
por formatos inconsistentes ou por dados 
em excesso relacionados a atividades ou 
processos que não sejam considerados crí-
ticos para o desempenho competitivo do 
negócio. 

Os “competidores analíticos” parecem 
mesmo dar forte ênfase à gestão orientada 

para os processos de negócio, uma vez 
que acabam por desenvolver habilidades 
importantes e distintivas no que se refe-
re à coleta, análise e instrução de ações 
baseadas em dados analíticos sobre o de-
sempenho dos processos em tempo real. 
Em um momento concorrencial como o 
atual, em que muitas empresas oferecem 
produtos similares e utilizam tecnologias 
indiferenciadas aos olhos de seus poten-
ciais clientes, os processos de negócio 
estão entre os últimos pontos remanes-
centes de alguma chance de efetiva dife-
renciação na percepção de valor dos con-
sumidores. E os chamados “competidores 
analíticos” se diferenciariam exatamente 
por conseguirem retirar até a última gota 
de valor de seus processos de negócio. 

Competidores analíticos fariam, assim, 
uso inteligente de métodos estatísticos 
e de recursos de modelagem de forma a 
buscar garantir tal extração de valor dos 
seus processos. 

Na gestão de cadeia de suprimento: 
com simulações e otimizações dos fluxos 
da cadeia, reduzindo o inventário e a rup-
tura de estoques, simultaneamente.

Em serviços e na fidelização de clien-
tes: empregando indicadores analíticos 

para identificar segmentos de clientes com 
maior potencial de lucratividade e para a 
proposição e sustentação de estratégias 
de incremento dos níveis de serviço, visan-
do maior fidelização de clientes. 

Na precificação de produtos: empregan-
do indicadores analíticos para ajudar a es-
tabelecer preços competitivos, favorecen-
do o retorno sobre os investimentos ou a 
lucratividade do negócio.

Na qualidade: a utilização sistemática 
de dados analíticos orientados por uma vi-
são de processos vem ajudando empresas 
a garantir rápida e antecipada identifica-
ção de problemas de qualidade e também 
a minimização da frequência de tais even-
tos no tempo.

Na análise do desempenho: indicado-
res analíticos podem também facilitar o 
entendimento de quais são os principais 
fatores (financeiros e não financeiros) que 
afetam a performance global da cadeia de 
valor das empresas.

Em processos afins ao desenvolvimento 
de novos produtos: utilizando  inteligência 
de processos e indicadores analíticos para 
incrementar a qualidade do projeto de no-
vos produtos e a eficácia dos seus proces-
sos de fabricação.

Competidores analíticos 

novas tecnologias estão sendo utilizados com o fo-
co na integração de dados entre diferentes áreas ou 
funções da organização. Há evidência em atenção 
especial na garantia de acesso a dados confiáveis so-
bre o desempenho dos processos e, assim, apoiar as 
estratégias de aproximação e relacionamento com 
fornecedores e clientes, tendo em vista a utilização 
de internet, tanto em termos de fluxos com fornece-
dores (montante) quanto em termos de fluxos com 
clientes/mercado (jusante). 

Muitas empresas brasileiras caminham rapida-
mente para se tornarem competidores analíticos. 
Mesmo que não possam ser caracterizadas estrita-
mente ainda como tal, muitas estariam, sim, pro-
gressivamente, utilizando indicadores para prospec-
tar informação estratégica útil ao objetivo de geren-
ciamento de seus processos e, dessa forma, tentando 
influenciar positivamente os seus resultados de de-
sempenho nas dimensões competitivas que foram 
mapeadas em nosso estudo. 
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A pesquisa teve como objetivo descrever a natureza do relaciona-
mento entre as variáveis de orientação para processos de negó-
cio (business process orientation – BPO), indicadores analíticos e 
desempenho competitivo de uma amostra de 368 empresas com 
operações no Brasil e também diversificadas em relação ao porte 
e à participação nos segmentos da indústria e de serviços, sendo 
112 empresas globais. Por meio de um estudo quantitativo, do ti-
po descritivo-conclusivo, as hipóteses de relacionamento relevan-
te entre as variáveis da pesquisa foram corroboradas. Tais achados 
tanto descortinam questões relevantes do ponto de vista prático e 
da ação gerencial das empresas — reforço da importância da BPO 
e do uso intensivo de indicadores analíticos na estratégia de incre-
mento de desempenho competitivo — quanto, igualmente, abrem 
novas frentes em um tema importante e de fronteira na pesquisa 
científica brasileira e internacional na área de gestão de operações.  

O modelo hipotético da pesquisa está apresentado na figura abai-
xo e contempla domínios conceituais relacionados aos temas de 
orientação para processos de negócio, atributos de desempenho 
competitivo, enquadramento do Balanced Scorecard e um conjunto 
de indicadores analíticos para cadeias de suprimentos. Além dos in-
dicadores que compõem todos as variáveis do modelo, o instrumen-
to de pesquisa contemplou o levantamento de conteúdos relacio-
nados à natureza do negócio (indústria ou serviço), ao segmento de 
atuação da organização (tipos de produto), à localização da matriz,  
à localização dos mercados atendidos (local, regional, nacional, ex-
terior), ao número de funcionários e à receita bruta no último ano. 

Esse modelo tem três variáveis latentes principais: 
I. Orientação para os processos de negócio 
II. Fatores de desempenho do Balanced Scorecard 
III. Indicadores analíticos (business analytics – BA)

A pesquisa 

Orientação 
para 

fornecedores

Orientação 
para o  
cliente

Aspectos 
da cultura 

e valores da 
organização

Gestão de 
pessoas

Estrutura 
organiza-

cional

Medição do 
desempenho  

de processos

Documentação 
de processos

Liderança 
Estratégica

 Sistemas e 
tecnologias  

da  
informação
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Financeiro

Cliente  
Mercado

Processos e 
capacidades

Aprendizado  
e  

crescimento

desempenho

 Business  
Process  

Orientation 
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Esses resultados, por um lado, demonstram a po-
tencial aproximação da gestão analítica e da gestão 
orientada para processos. Para as empresas, é cada 
vez mais crítico, como elemento habilitador de me-
lhores práticas, o acesso a dados e informações atua-
lizadas para que, assim, sejam favorecidos ao gestor 
o monitoramento e o controle — em tempo real — do 
desempenho de diferentes processos críticos. Assim, 
a gestão baseada em um atributo como “inteligência 
de processos” de negócio diferenciar-se-ia das for-
mas mais tradicionais de gerenciamento, embebidas 
em sistemas informacionais e transacionais clássicos, 
que não foram desenhados para suportar ou mesmo 
projetados para permitir o vínculo de toda essa massa 
de dados que permeia os processos críticos — princi-
pais ou de suporte — de qualquer tipo de organização. 

Excelência em TI
Dessa forma, exige-se hoje das empresas não somen-
te uma capacidade analítica executável em tempo 
real como também as ações em resposta a esse es-
forço analítico devem ser deflagradas instantanea-
mente, alterando parâmetros de funcionamento dos 
processos de uma empresa ou cadeia em tempo real, 
se necessário (por exemplo, a tomada de decisão de 
uma empresa que necessita reagir a um evento ines-
perado e modifica a roteirização do transporte ou a 
localização de seus estoques, reduzindo, com isso, 
prejuízos em serviços prestados a seus clientes). 

Não foram poucas, entre as 368 empresas da 
amostra, as que relataram o uso de seus sistemas de 
informação para fins de suporte e facilitação de mu-
danças nos processos da organização e que julgam 
possuir sistemas de informação capazes de oferecer 
informação confiável a qualquer momento, se ne-
cessário. Tampouco é irrelevante estatisticamente a 
frequência de respostas, por parte das empresas da 
amostra, citando a utilização de softwares para otimi-
zação de processos ou a disponibilidade de ferramen-
tas de simulação para se examinar o impacto de uma 
decisão antes que ela venha a ser tomada na prática. 

A gestão de processos e o conhecimento analítico, 
mediados pelas tecnologias de informação, favore-
cem a melhoria contínua do desempenho competiti-
vo. A utilização intensiva de todo o potencial de co-
nhecimento analítico, por parte das empresas, impli-
cará mudanças ou inovações incrementais nos pro-
cessos de negócio dessas organizações. Assim, passa 
a ser relevante a capacidade da organização em des-
truir continuamente suas rotinas e procedimentos 
obsoletos ou destituídos de eficiência, levando-a 

a um comportamento mais eficiente ou mais bem 
alinhado às metas de prosperidade do negócio. Essa 
capacidade em criar inovação que assuma valor sob 
a perspectiva dos clientes estaria proximamente re-
lacionada aos conceitos de capacidade absortiva e de 
capacidades dinâmicas da firma. Em outras palavras, 
essa habilidade em reconhecer o valor da informa-
ção, assimilá-la e utilizar esse conhecimento externo 
útil em uma finalidade comercial, tudo isso mediado 
por intenso uso da TI, faz parte de uma visão da or-
ganização como um conjunto de rotinas e processos 
orientados ao gerenciamento do conhecimento, pa-
ra se produzir uma capacidade organizacional que 
é, fundamentalmente, dinâmica. Verifica-se, assim, 
que a utilização intensiva de tecnologia de informa-
ção e de indicadores analíticos pode favorecer, às 
empresas hoje, a descoberta de novos dados e infor-
mações úteis a serem assimilados. Ao absorverem es-
ses dados e informações em suas rotinas e processos, 
essas organizações estão também progressivamente 
sendo mais capazes de utilizar, de maneira inteli-
gente, essas novas informações para uma finalidade 
comercial ou de incremento de valor do negócio. Os 
resultados da pesquisa evidenciaram as associações 
positivas e altas entre os variáveis BPO, indicadores 
analíticos e desempenho, sendo que, entre as dimen-
sões de desempenho competitivo investigadas, as 
correlações foram estatisticamente muito significati-
vas para a dimensão aprendizagem e crescimento.   
HBR Reprint R1201J–P          Para pedidos, página 82

Janeiro 2012 Harvard Business Review 79

Paulo Tarso Vilela de Resende (pauloresende@fdc.
org.br) é diretor, professor e coordenador do Núcleo 

de Infraestrutura e Logística da Fundação Dom Cabral e 
doutor em planejamento de transporte e logística pela 
University of Illinois at Urbana Champaign (EUA). Marcelo 
Bronzo Ladeira (marcelobronzo@face.ufmg.br) é professor 
do Centro de Pós-Graduação e Pesquisas em Administração 
da Universidade Federal de Minas Gerais (Cepead/UFMG) 
e doutor em administração pela Faculdade de Ciências 
Econômicas da UFMG. Marcos Paulo Valadares de Oliveira 
é professor do Programa de Pós-Graduação em Admin-
istração (PPGADM) da Universidade Federal do Espírito 
Santo (Ufes) e doutor em administração pela Faculdade de 
Ciências Econômicas da UFMG. Paulo Renato de Sousa 
(paulorenato@fdc.org.br) é mestre em administração de 
empresas — linha de pesquisa em logística empresarial 
pela PUC Minas/FDC. É pesquisador e professor associado 
do Núcleo de Infraestrutura e Logística da Fundação Dom 
Cabral. Reinaldo Ferreira Lopes (reinaldo@fdc.org.br) é 
mestre em engenharia da produção pela Escola de Engen-
haria da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e 
professor associado e consultor da Fundação Dom Cabral. 
Kevin P. McCormack (kmccorm241@aol.com) é professor 
de várias universidades como a National Graduate School, 
Skema Business School, University of Maryland e doutor em 
administração pela Nova Southeastern University.




