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RESUMO

MARTINS, J. R. Modelo para configuracdo de processos de apoio e
mensurag¢ao de performance com base em processos de negécio de clientes
internos. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2004.

Toda a empresa congrega um conjunto de processos de negdcio através do quais
realiza as agdes necessarias a consecugao de sua missido e estratégia. Cada um
desses processos de negodcio esta associado a um propdsito concreto, como
produzir, divulgar e vender algum produto (bem e/ou servigo) de valor. A despeito
deste propdsito fazer notar a distingdo e a separagao existente entre eles, os
processos mantém uma interdependéncia mutua, estabelecida por elos que déao
causa a funcionalidade do conjunto. Portanto, é extremamente relevante
compreender cada processo de negocio isoladamente, mas também, os elos que os
unem e que permitem a movimentacdo sincronizada das acbes e esforcos da
empresa em busca de seu espagco no mercado. Neste sentido, esse trabalho de
pesquisa teve o objetivo de propor um modelo que permite configurar um
determinado processo de apoio, e mensurar seu desempenho, a partir da
compreensao e da identificagdo dos elos que o unem a outro processo de negocio
da empresa, e cujos resultados deste, sdo influenciados pela atuagdo daquele. O
modelo foi desenvolvido com fulcro em trés abordagens orientadas para processos e
performance, tendo, como pano de fundo, conceitos relativos a cadeia de valor. A
aplicabilidade deste modelo foi testada em uma instituicdo financeira e seus
resultados ratificaram sua funcionalidade e utilidade como ferramenta de auxilio a
gestao de processos de negdcio.

Palavras-chave: Gestdo de processos, Processos de negocio, Avaliagdo de
desempenho



VIII

ABSTRACT

MARTINS, J. R. A model for configuration and performance measurement of
supporting processes based on internal client business processes. MSc.
Thesis (Master's Degree in Production Engineering) — Federal University of Santa
Catarina, Florianopolis, 2004.

Every company congregates a set of business processes for performing the actions
required to achieve its mission and strategy. Each one of these business processes
is associated to a concrete purpose, such as to produce, advertise and sell a given
product (article and/or service). Despite that purpose makes the distinction and the
separation between them, these processes keep a mutual inter-dependency,
established by links which give cause to the functionality of the whole set. Therefore,
it is extremely relevant not only to understand each business process isolatedly, but
also the links that connect them and which allow companies to synchronize their
actions and effort in order to fight for a share in the market. In this sense, this
research work aimed to propose a model that allows the configuration and
performance measurement of a given supporting process from the understanding
and identification of the links that connect it to another business process which has
its results influenced by the performance of that given supporting process. The model
developed was based on three performance and process oriented approaches and it
is backgrounded by concepts related to value chain. The model applicability was
tested in a financial institution and results have confirmed its functionality and
usefulness as a tool to aid the management of business processes.

Key-words: Processes management, Business processes, Performance
measurement
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1 INTRODUGAO

1.1  Contextualizagao

A busca incessante por um desempenho superior na condugao dos negocios
tem, em sua esséncia, a finalidade de levar uma organizagdo a prosperidade. No
limiar do século XX, Taylor' (1990) ja asseverava que a adocdo da abordagem da
administracdo cientifica, por ele apregoada, tinha por objetivo a maxima
prosperidade de patrdes e empregados. Ainda que em uma época eminentemente
orientada a producgéo, o autor ja fazia lembrar da superior relevancia do terceiro
componente da triade da prosperidade oriunda daquela abordagem:

Esquecemos a terceira parte — o povo em geral — os consumidores, que
compram os produtos fabricados pelos dois primeiros e que, realmente,
pagam os salarios do operario e os lucros do empregador. [...] Os direitos do
povo sado, portanto, superiores aos interesses dos empregados e
empregadores (TAYLOR, 1990, p. 98).

Este ideal de prosperidade, mormente neste inicio de século XXI, esta cada
vez mais dependente da prosperidade de outrem. Destarte, uma empresa
dificilmente prosperara neste, e nos tempos vindouros, se nao considerar a
prosperidade difundida por Taylor (1990), estendida a outros entes, como
fornecedores, canais de distribuigdo, revendedores, enfim, toda a rede de negdcios

da empresa.

Inclusive os concorrentes, amiude vistos como uma ameacga, podem vir a
fortalecer a posicdo competitiva de uma organizagao, levando-a a prosperar
juntamente com todo o seu setor de negdcios. Advogando esta posigcédo, Porter
(1989, p. 187) sustenta que “ ‘Bons’ concorrentes podem atender varios propésitos
estratégicos que ampliam a vantagem competitiva sustentavel de uma empresa e
melhoram a estrutura de sua industria”, ressaltando que os ataques devem se limitar

aos ‘maus’ concorrentes.

! Frederick Winslow Taylor (1856-1915), engenheiro americano, publicou o livro Principles of Cientific
Management originalmente em 1911 (TAYLOR, 1990).
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Contudo, aqui no Brasil ou alhures, mesmo as estruturas industriais mais
complexas, podem ser resumidas basicamente a dois entes: alguém, que de alguma
forma fornece algo, e alguém, que de alguma forma compra algo. Importante se faz
ressaltar, porém, que o papel de fornecedor e comprador nao é estatico, isto €, em
dado momento dos negdcios os papéis se invertem. Neste contexto, quem esta no
papel de fornecedor, normalmente tem de cumprir com uma série de requisitos
exigidos pelo comprador, uma vez que este somente adquire aquilo que, de alguma

maneira, agrega valor para si e para seus negocios.

Nesta incumbéncia de satisfazer clientes cada vez mais exigentes, seja em
termos de qualidade, custo, rapidez ou diferenciagcdo, as empresas tém recorrido as
mais variadas abordagens, métodos e técnicas de gestdo. Hammer (2001, p. 80), ao
vislumbrar uma nova economia, a “economia do cliente”, sugere a adogdo de uma
gestao centrada em processos:

Clientes, resultados e processos unem-se entre si num tridngulo de fogo.
N&o se pode falar sério sobre um deles sem focalizar os outros dois. A
capacidade de produzir os resultados almejados pelos clientes é sobretudo
fungéo da qualidade com que se planejam e se gerenciam os processos. Os
processos sdo as trajetorias para os resultados e, portanto, para o sucesso
na economia do cliente.

No atual nivel de competitividade e de independéncia dos clientes, deve-se
constantemente procurar gerar resultados de valor que superem as expectativas,
onde apenas satisfazé-las, ja ndo passa de elementar obrigacdo. Ouvir a voz dos
clientes € imprescindivel para seguir em busca dessa superacéo. Todavia, Wheeler
(2001, p.71) adverte que, conquanto a voz do cliente diga o que se quer, é a voz do
processo quem diz como se chega aos resultados desejados. Portanto, “O oficio do
gerente é trabalhar para colocar a Voz do Processo em alinhamento com a Voz do

Cliente”.

Os processos organizacionais embutem a maneira de se fazer as coisas.
Por meio deles, as empresas apresentam os resultados que, espera-se, contenham
valor agregado. Portanto, tdo relevante quanto gerar resultados de valor, € saber de
que forma s&o gerados. Chowdhury (2002, p. 73) ratifica esta posi¢ado dizendo que o
segredo nao esta em “[...] se concentrar apenas no resultado, que € 0 que quase

todos fazem, mas no processo que cria o produto ou servigo. Portanto, é preciso
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mapear esse processo para poder reconhecer facilmente as ligacbes entre os

passos’.

Ter um mapa ou um desenho de como as coisas funcionam, permite
perceber eventuais re-trabalhos, falhas, tempos excessivos de ciclo, custos
desnecessarios, desperdicios de recursos, dentre outros problemas que afligem as
empresas hodiernas e reduzem sua performance. Ademais, a compreensao dos
processos possibilita identificar os pontos de medic&o, essenciais para indicar o nivel

de desempenho da empresa.

Nao se deve prescindir de mecanismos que permitam mensurar e avaliar a
performance organizacional, visando manter em equilibrio os interesses de todos. A
capacidade de medir o desempenho dos processos de negdécio € diretamente
proporcional a capacidade de se ter controle efetivo de gestdo. Como enfatiza
Harrington (1993, p.98), “As medigbes sdo fundamentais. Se vocé nao puder medir o
processo, nao podera controla-lo; se nao puder controla-lo, ndo podera gerencia-lo;
e, se nao puder gerencia-lo, ndo podera aperfeicoa-lo”. Com efeito, a mensuragéo
da performance conduz os gestores a identificacdo e ao entendimento acerca da
situagdo e suas variagdes, facilitando a descoberta das causas dos problemas e

abrindo caminho para corrigir o curso de agao rumo a prosperidade.

1.2 Tema e problema

O éxito de uma empresa deriva nao somente de sua estratégia em relagao
ao contexto social e competitivo num dado momento, mas também da maneira como
a implementa e da performance dai auferida. O modo pelo qual se configura a
cadeia de valor e se definem os processos relevantes a consecugao da estratégia
adotada, pode conduzir uma organizagdao rumo a vantagem competitiva. Segundo
Porter (1989), a vantagem competitiva advém da capacidade de executar os
processos estrategicamente importantes de uma forma melhor ou mais barata do

que a dos competidores.

A acirrada competitividade tem levado os processos n&do programados a

exercerem substancial influéncia nas empresas, exigindo cuidadosa atencgao,
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inclusive, pela maior dificuldade em se lidar com eles, visto imporem maiores limites
quanto a formalizacao e estruturacao de seus procedimentos. Como atestam Gomes
e Salas (1997, p. 15),
O reflexo desta tendéncia observada nos dias atuais pode ser visto, por
exemplo, na menor importancia atribuida as atividades industriais
(tradicionalmente muito estruturadas) com respeito as atividades de servigos
que ja comegam a predominar no cenario mundial.

Além de requererem um maior aporte de recursos e implicarem uma maior
parcela dos custos nos dias de hoje, os processos nao diretamente relacionados a
fabricagdo propriamente dita, representam o conjunto maior de atividades de uma
empresa. Processos como o de marketing e vendas, atendimento de pedidos,
compras e contratagbes, desenvolvimento e manutengdo de tecnologia, gestado e
capacitacao de pessoas, dentre outros, dadas as respectivas influéncias nos
resultados finais de uma empresa perante o mercado, seja em termos de politica de
precos, prazos de entrega, nivel de qualidade e/ou servigos embutidos, vem
suscitando a adog¢do das mais variadas praticas de gerenciamento por parte das

empresas.

Notadamente os processos de apoio e gestdo, que lidam com clientes
internos, como o processo de desenvolvimento e manutengdo de tecnologia, e
oferecem fundamental supedaneo a execucédo dos demais processos, ai incluidos os
processos primarios, que operam diretamente com os clientes externos, necessitam
ser mapeados e bem compreendidos com a finalidade de se poder avaliar sua real
performance frente aos desafios de uma empresa num mercado cada vez mais

disputado e onde a sutileza de pequenos detalhes pode significar a prosperidade.

Neste contexto, o problema que esta pesquisa pretende resolver esta
associado a resposta da seguinte indagagdo: como configurar os processos de
apoio e gestdo, e medir sua performance, visando atender aos propdsitos dos

clientes internos em seus processos de negocio?

O termo configurar, acima empregado, advém de Porter (1989) e é
semelhante aos termos organizar, utilizado por Boisvert (1999), e desenhar, aplicado
por Hammer (2002), referindo-se ao modo como se representam 0s processos

organizacionais, em dado momento, segundo seus propositos, seus sub-processos e
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atividades, e outros elementos, como entradas e saidas (resultados), cujas

elucidagdes constam do proximo capitulo.

1.3  Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Propor um modelo que permita configurar os processos de apoio e gestao, e
medir sua performance, visando atender os processos e propoésitos dos clientes

internos.

1.3.2 Objetivos especificos

O objetivo geral pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:
v' compreender o processo de negdécio do cliente interno através de seu
mapeamento;
v' configurar o processo de apoio e gestdo a partir da compreensao do processo
de negécio do cliente interno;
v definir as medidas de performance para o processo de apoio e gestao;
v' fazer uma ilustracdo do modelo por meio de sua aplicagdo em uma instituicdo

financeira.

14 Justificativa

Tendo em vista que as organizagdes operam através de uma série de
processos de negdcio, objetivando adicionar valor para os seus clientes, torna-se

importante sua conceituagao, visualizagao e entendimento.

Tendo em vista que as empresas necessitam conhecer o nivel atual de
performance de seus processos de negocio, visando manté-lo e até mesmo

melhora-lo, torna-se relevante gerir este desempenho.
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Outrossim, esta pesquisa justifica-se pelo ideal de poder contribuir com a
proposicdo de uma ferramenta de gestdo que, sem pretensées de prevaléncia,
permita aos gestores de um modo geral compreender e mensurar processos de

negocio.

1.5 Classificagao e metodologia

Este trabalho de pesquisa académico pode ser assim classificado,

considerando-se as quatro formas classicas aludidas por Silva e Menezes (2001):

v' quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, visto que “objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solugdo de problemas
especificos” (p. 20);

v" no tocante a abordagem, é uma pesquisa qualitativa, pautada na subjetividade,
na interpretacado de certos fendmenos e na atribuicdo de seus significados;

v' com respeito aos objetivos, esta pesquisa é exploratdria, pois “visa proporcionar
maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito” (p. 21);

v' sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de caso,

ja que envolve uma aplicacao pratica especifica e delimitada.

Além de uma classificacdo, um trabalho de investigacéo cientifica adere a
uma metodologia, a qual, de acordo com os autores supracitados, expde o conjunto
de procedimentos intelectuais e técnicos empregados no decorrer da investigacao,
conduzindo sua linha de raciocinio. Nesse particular, esta pesquisa aderiu ao
método fenomenoldgico, preocupando-se essencialmente em descrever a

experiéncia tal como tendo sido percebida.

1.6 Limitacao

Em termos tedricos, pode-se afirmar que esta pesquisa restringe-se ao
estudo dos processos de negdécio e da mensuragado de desempenho, notadamente
consoante a visao dos autores pesquisados, apontados nas referéncias deste texto

dissertativo.
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O modelo proposto como solugdo para o problema foi desenvolvido com
base em trés abordagens pré-existentes, as quais sado tratadas separadamente e,

cada qual, de forma sintética.

Os resultados auferidos com a aplicagdo do modelo, ainda que positivos
com respeito aos objetivos delineados, referem-se Unica e exclusivamente ao caso
pratico apresentado pela presente pesquisa, abrangendo uma instituicdo financeira

nacional.

No que concerne as medidas de desempenho propostas, ndo ha
preocupagao com a integracao entre elas®?, sendo as mesmas tratadas de forma
isolada e independente. O mesmo pode-se dizer com respeito aos resultados da
aplicacado das medidas, onde ndo se leva em conta os aspectos relacionados a sua
linearidade. Isto significa dizer que as diferengas de atratividade preferencial entre os

niveis dos indicadores sdo consideradas, neste trabalho, como constantes®.

De igual maneira, ndo ha preocupagdo em se propor medidas, ou
mecanismos, que permitam avaliar se os resultados obtidos a partir da configuragao
e mensuracao do processo de apoio estudado refletem-se em cadeia, até o ponto de

gerarem resultados para a instituicdo em termos financeiros ou de mercado.

Com efeito, qualquer andlise que venha a ser realizada com base nesta
dissertagdo deve, impreterivelmente, levar em consideragdo as limitagdes acima

apontadas.

1.7 Estrutura

Este relatério de pesquisa compreende os seguintes elementos textuais:
» introdugdo (1°. capitulo): estabeleceu o contexto, definiu o tema e o problema da

pesquisa, € enumerou seus objetivos;

2 Por maiores detalhes quanto ao processo para integracdo de indicadores independentes, vide
Ensslin, Montibeller e Noronha (2001).

® Para uma analise mais detalhada de situacdes onde as diferencas de atratividade sao distintas, vide
Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) para construgédo da correspondente fungéo de valor.
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referencial tedrico (2°. capitulo): apresenta uma retrospectiva da abordagem do
tema da pesquisa na visdo de diversos autores. Mais especificamente, neste
caso, sdo abordados os assuntos relacionados a gestdo de processos de
negocio, a avaliagdo e mensuragao de performance, bem como alguns dos
métodos orientados a gestao de processos e da performance;

modelo proposto (3°. capitulo): exibe o caminho utilizado para a solugido do
problema da pesquisa e o alcance de seus objetivos. Neste capitulo, portanto,
apresenta-se o modelo que foi desenvolvido visando solucionar o problema;
aplicagdo pratica (4°. capitulo): apresenta os resultados auferidos com a
aplicagdo do modelo proposto, acrescidos da analise e discussdo acerca dos
mesmos. Neste ponto do relatorio, insere-se o estudo de caso realizado em uma
instituicao financeira;

conclus3o (5°. capitulo): promove um balango final sobre a pesquisa e apresenta
algumas recomendacgdes para trabalhos que, por ventura, venham a suceder

esta dissertagdo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo aborda o referencial tedrico utilizado como base ao
desenvolvimento desta pesquisa, estando dividido em quatro secdes, cada uma
delas, por sua ordem, dividida em subsecdes, com excegao para a ultima, que traz o
epilogo. Como visto na introdugdo, o objetivo central deste produto académico é
propor um modelo de configuragdo e mensuragdo de processos de apoio e gestao

para atender os processos e propositos dos clientes internos.

Visando conferir consisténcia tedrica para o alcance deste objetivo, a
primeira seg¢ao discorre sobre a teoria subjacente a gestdo dos processos de
negocio, por meio de uma série de temas correlatos que vao desde a conceituagao
de processo, visao, tipificacdes, hierarquia, entre outros, até a apresentacdo de

alguns de seus modelos genéricos.

Na segunda se¢ado, sao abordados os temas relacionados ao controle de
gestdo, avaliagdo de performance e medidas de desempenho. Em seguida, a
terceira secédo trata de trés abordagens orientadas a gestdo de processos de
negocio e a avaliagdo e mensuragao de sua performance. Por fim, a quarta e ultima

segao encerra o capitulo.

21 Gestao de processos de negécio

As empresas movem-se por meio de seus processos de negocio. Tal qual
um movimento musical, em que a orquestra deve conhecer a partitura, ensaiar e
apresentar-se visando levar a platéia ao deleite, as empresas devem entender e
gerir seus processos de negdécio visando a prosperidade de seus clientes, de si
mesmas e da sociedade em geral. Segundo Ching (2001), para uma gestao
proficua de seus processos, as empresas devem dispor de mecanismos que
permitam questionar a configuragcdo existente e avaliar de que maneira dota-la de
maior eficiéncia visando:
v' reduzir custos;

v diminuir tempos de ciclo;
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v" melhorar a qualidade;

v'agregar valor.

Tais mecanismos devem permitir que permanentemente se verifique de que
forma pessoas, materiais, tecnologias, energias e métodos podem ser combinados
visando executar atividades que gerem valor para os clientes e para a empresa.
Pensar em processos e leva-los ao continuo aprimoramento, é também pensar na
reputacdo da empresa. Segundo Harrington (1993, p. 7), “Uma organizagédo que se
concentra no lucro pode ter o maximo de lucro no futuro imediato, mas aquela que
se concentra na reputagdo a longo prazo vai gerar o melhor retorno para seus

investidores”.

Para Bégin, Tchokogué e Boisvert (2001), as novas tecnologias de
informagéo e comunicagao, e o comércio eletrénico em geral, oferecem importantes
recursos e uma boa oportunidade para se reorganizar processos e melhorar
propostas de valor. Os autores definem proposta de valor como algo que uma
organizacgao tem a oferecer aos clientes que seja relevante do ponto de vista deles,
e que permita distingui-la de seus concorrentes. Conquanto esta proposi¢géao de valor
tenha origem nos clientes, ela se concretiza dentro dos processos de negdécio da

empresa.

Centrar a gestdo dos negdcios nos processos que 0S movem, exige uma
nova concepgao por parte das organizagdes, as quais precisam compreender o fluxo
das atividades de valor, ndo com base em uma hierarquia funcional — de cima para
baixo —, porém baseado na sequéncia necessaria para atender clientes e gerar
resultados. Esta sequéncia oferece uma visdo horizontal e ultrapassa as fronteiras
funcionais. Para Hammer (2002), centrar uma empresa em processos significa:
v"descobrir 0s processos que 0 organograma oculta;
entender que o trabalho € uma soma de atividades;
redesenhar o trabalho em fungéo dos processos essenciais ao negocio;
flexibilizar a estrutura e eliminar o excesso de controles;

ter profissionais responsaveis e autbnomos;

NS NEE NER NN

concentrar-se nos resultados finais € no valor para os clientes.
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Adiante, nesta secdo, sado abordados temas relevantes a gestdo de
processos de negocio, iniciando-se por sua conceituagdo basica e culminando na
gestao de suas atividades, reforcando, novamente, que este trabalho académico tem

seus objetivos relacionados com estes fundamentos teoricos.

2.1.1 Definicao de processo

Hammer (2001, p. 75-76), ao fornecer sua conceituagdo para processo, faz
um alerta sobre seu uso indiscriminado e ressalta a necessidade de se gerar
resultados de valor:

Processo, hoje, € um vocabulo amplamente usado no mundo dos negécios,
mas quase sempre de forma incorreta. Da maneira mais simples possivel,
processo € aquilo que cria os resultados que a empresa fornece aos
clientes. Mas processo também é um termo técnico, com uma definicdo
exata: grupo organizado de atividades correlatas que, em conjunto, cria um
resultado de valor para os clientes.

Harrington (1993, p. 10) define processo como sendo “Qualquer atividade
que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um
cliente interno ou externo”, salientando que o mesmo se utiliza de diversos recursos

(pessoas, tecnologias, materiais,...) visando a geragéo de resultados concretos.

Brimson (1996, p. 73), ao adotar o termo processo de negodcios, define-o
como “[...] um arranjo ordenado de atividades que operam sob um conjunto de
procedimentos para alcancar um objetivo especifico [...]", ressaltando que “As
atividades sao relacionadas porque um evento especifico inicia a primeira atividade

no processo, a qual, por sua vez, dispara as subsequentes”.

Ching (2001, p.56) define, de maneira imediata, que “Processo € uma rede

de atividades relacionadas e interdependentes”.

Em que pesem as sutilezas de detalhe de cada uma dessas definicbes para
processo, a evidéncia da presenca do termo atividade chama a atengao, ndo apenas
por seu obvio significado, porém, sobretudo por estar no plural notadamente envolto
de um sentido de inter-relacdo, de interconexao. Esta € a condicdo sine qua non
para a existéncia de um processo de negdcio, isto €, uma sequéncia de agdes que,

combinadas de maneira alinhada, permitem gerar algo valorizado pelos clientes.
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2.1.2 Visao horizontal

As empresas ainda hoje sdo organizadas por fungao, verticalmente. Fayol*
(1990), nos primérdios do século XX, ja abordava a existéncia de seis grupos de
operagodes ou fungdes essenciais, independentemente do tamanho da empresa:

1- funcéo técnica (producgao, fabricacéo e transformagéo);

2- fungdo comercial (compras, vendas e permutas);

3- funcao financeira (procura e gestao de capital);

4- funcao de seguranca (protegcao patrimonial e pessoal);

5- fungao de contabilidade (inventarios, balangos e estatisticas);

6- funcdo administrativa (previséo, organizagao, diregdo, coordenagao e controle).

As fungbdes normalmente fazem parte do organograma da empresa, sendo
representadas graficamente pelos retadngulos deste. As fungbes compreendem um
propésito comum, o que, com efeito, promove o agrupamento de atividades afins.
Entretanto, o alcance e a magnitude dos resultados das atividades relacionadas a
uma funcdo, vao muito além dos limites impostos pelas fronteiras desta funcao
(BRIMSON, 1996 e CHING, 2001).

Como exemplo, a tomada de um pedido normalmente é realizada pela area
comercial de uma empresa, a qual tem a incumbéncia de desempenhar a funcao de
igual nome. Contudo, a tomada e o consequente processamento deste pedido ndo
se limitam unica e exclusivamente a execugao de atividades pertencentes a fungéo
comercial, extrapolando seus limites. Amiude, este pedido é registrado e
homologado pela area comercial, seguindo a area de producgao (fungao técnica), dai
para a expedicdo, tendo passado pela area financeira para avaliacido de crédito e
faturamento, retornando muitas vezes para a area comercial, a qual realiza uma

atividade conhecida como pds-venda.

O exemplo acima demonstra duas coisas: (1) a abrangéncia de uma

atividade relacionada a uma fungdo € muito mais ampla do que a unidade

* Henri Fayol (1841-1925), engenheiro francés, publicou o livro Administration Industrielle e Générale
originalmente em 1916 em forma de opusculos na revista Le Bulletim de La Société de L Industrie
Minérale (FAYOL, 1990).
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departamental (divisdo, departamento, setor) responsavel diretamente por sua

execugao e/ou encaminhamento, e, (2) a visao de processo.

Transversalmente a verticalidade de uma fung¢do, que congrega atividades
correlatas a ela de cima abaixo, um processo segue horizontalmente dentro da
organizacgdo, consistindo em todas as atividades relacionadas ao alcance de um

determinado objetivo concreto, cruzando as fronteiras funcionais (figura 1).

PROCESSO DE ATENDIMENTO DE PEDIDOS:
do recebimento do pedido a entrega do produto

Comercial Cont?bllldade Producio Expedicio
e Financas

Pagare Fabricar Programar
receber _ produto despacho

N 4

Avaliar Preparar
crédito e matérias
faturar primas

Vender

produtos

Embalar
e expedir
produto

Realizar
pos-venda

Controlar
fluxo de
caixa

Receber
pedido

Figura 1: Processo cortando as fronteiras funcionais
Fonte: Ching (2001, p. 47) - Adaptacao

Harrington (1993) admite a existéncia de processos funcionais, ou seja,
constituidos por entrada e saida, cuja sequéncia de atividades sio intrinsecas a uma
Unica unidade departamental. Contudo, alerta que “Quase sempre esses processos
alinhados verticalmente sdo muito simples. [...] Esses processos simples
normalmente s&o subprocessos de processos empresariais muito mais complexos,
chamados processos empresariais interfuncionais” (p. 40). O termo processo
interfuncional, embora decerto redundante, permite reforgcar seu curso horizontal ao

longo de uma organizagao.

Um processo pode, inclusive, ser interorganizacional, no momento em que
envolve a conexdo de processos entre empresas parceiras visando a um resultado
comum. O processo de gerenciamento da cadeia de fornecimento (suply chain

management) € um exemplo de um processo envolvendo empresas parceiras, O
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qual somente levara a resultados positivos se 0s processos das empresas
pertencentes a cadeia estiverem adequadamente integrados. Este processo, grosso
modo, abrange o “gerenciamento de todas as atividades envolvidas na aquisigao,
producdo e distribuicdo, através da completa integragdo de fornecedores,
fabricantes e clientes, com o objetivo de agregar valor e reduzir os custos para o
consumidor final” (FERRAES NETO, 2000, p. 31).

Os processos interorganizacionais sdo amiude extremamente complexos,
requerendo a justa interconexdo das agbes das diversas empresas cooperantes,
objetivando melhor atender aos interesses de todos. Hammer (2001, p. 211),
ratificando a queda dos feudos intraorganizacionais, ensaia o proximo movimento:

A década de 1990 nos ensinou a derrubar as paredes internas das
organizagbes. Hoje, estamos aprendendo a destruir as muralhas externas.
O novo mandato das empresas € eliminar suas fronteiras, a fim de integrar,
simplificar e redesenhar seus processos de negdcios entre organizagoes.
[...] Sob essa nova perspectiva, as fronteiras organizacionais tornam-se
irrelevantes, facilitando a descoberta de meios para eliminar ou pelo menos

reduzir as ineficiéncias, o trabalho redundante, os atrasos e o excesso de
estoques.

2.1.3 Tipos de processo

Porter (1989, p. 34), ao estabelecer o conceito de cadeia de valor nas
empresas, utiliza o termo atividades de valor ao invés de processos, reconhecendo,
no entanto, que a nogao essencial seria a mesma. Assim, eis a tipificagdo sugerida
pelo autor: “Atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais, atividades
primarias e atividades de apoio”. As atividades primarias s&o aquelas que
proporcionam resultados diretamente aos clientes finais, envolvendo atividades que
vao desde a fabricacdo do produto ou prestacado do servigo até o atendimento pds-
venda, passando pelas atividades de venda, logistica e entrega. “As atividades de
apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos

adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungées ao ambito da empresa”.

Por sua vez, Rummler (apud HRONEC, 1994, p. 102-104) caracteriza trés
tipos de processos: processos primarios, processos de apoio e processos de gestao.
Os “Processos primarios sdo aqueles que tocam o cliente. Se houver falha num

processo primario, o cliente sabera imediatamente”. Por sua vez, os “Processos de
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apoio sao aqueles que suportam os primarios € que sao necessarios para a

execugcao destes. Se houver falha num processo de apoio, os clientes néao

perceberdao imediatamente”. Finalmente, os “Processos de gestao s&o necessarios

para coordenar as atividades de apoio e os processos primarios”, envolvendo desde

a definigao até o cumprimento da missao e estratégia da empresa.

De acordo com a concepgao de Hammer (2002), os processos podem ser

enquadrados em até quatro categorias gerais (figura 2):

1-

processos centrais, 0s quais representam o coragdo da empresa, € envolvem
processos que cruzam aquelas areas que estao diretamente relacionadas com a
proposta de valor ao cliente;

processos de governabilidade, que englobam os processos relacionados a
gestado e ao controle estratégico da empresa,;

processos de infra-estrutura, através dos quais sdo gerados e supervisionados
os ativos fisicos da empresa;

processos facilitadores, que oferecem suporte aos demais, e compreendem 0s

fornecedores internos das areas que integram o processo central.

CENTRAL

FACILITADOR

GOVERNABILIDADE

INFRA-ESTRUTURA

Figura 2: Tipos de Processo
Fonte: Hammer (2002) - Adaptagao

O autor adverte que, dependendo do setor e do mercado de atuagao da

empresa, a associagcao de determinado processo a determinada categoria, pode

variar. Como exemplo:
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B)
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Em uma empresa de alta tecnologia:

Processo de desenvolvimento de tecnologia =» processo central
Processo de capacitacdo de pessoal = processo facilitador

Em uma consultoria de talentos humanos:

Processo de capacitacdo de pessoal = processo central

Processo de desenvolvimento de tecnologia =» processo facilitador

Neste ponto, pode-se oferecer trés observacdes pertinentes:

Hammer (2002), ao adotar explicitamente a denominagdo processos de
governabilidade para os processos relativos a gestdo e controle estratégicos,
induz ao conceito de governanca corporativa®;

no que tange as tipificagbes, conquanto Hammer (2002) proponha quatro
categorias de processos e Rummler (apud HRONEC, 1994) trés, os tipos
adicionais de ambos estdo embutidos nas atividades de apoio propostas por
Porter (1989);

ao que se refere a particular colocagdo do vocabulo atividade no lugar de
processo, Brimson (1996, p. 69) salienta que “Os termos atividade e processo

sdo normalmente intercambiaveis”.

2.1.4 Hierarquia do processo

N&o somente o mundo dos negdcios, como também coisas corriqueiras do

dia-a-dia sao feitos com base em processos, por vezes altamente complexos, como

0 gerenciamento da cadeia de suprimento, e por vezes inversamente simples, como

fazer o café da manha. Em virtude de seu grau de abrangéncia, pode ser

estabelecida uma hierarquia para o processo (figura 3):

® Pode-se entender governanga corporativa como sendo o conjunto de mecanismos de incentivo e
controle, tanto internos quanto externos, que tem a propriedade de harmonizar a relagdo entre os
acionistas e os executivos profissionais de uma empresa, buscando garantir que estes ajam sempre
no melhor dos interesses daqueles (JENSEN; MECKLING apud SILVEIRA; BARROS; FAMA, 2003).



30

Processo

Atividade 1 Atividade 2 Atividade n

Tarefa 2.1 Tarefa 2.2 Tarefa 2.n

Figura 3: Hierarquia do processo
Fonte: Harrington (1993, p. 34) - Adaptagao

Consoante Harrington (1993, p. 35), um processo

[...] € constituido de um determinado numero de atividades [...]. Atividades
s&0 coisas que ocorrem dentro de todos os processos. Como o nome indica,
elas sdo as acles necessarias para produzir um resultado particular. [...]
Cada atividade é constituida por um determinado numero de tarefas.

O nivel de detalhamento de um processo depende das necessidades de
informagdo de quem o concebe. Se o que se busca é uma reorganizagdo dos
processos da empresa, um nivel hierarquico mais abrangente faz-se necessario,
contemplando processos, sub-processos, atividades e tarefas. Contudo, caso o
objetivo seja apurar o custo de produgao, a analise pode compreender tdo somente
0s niveis de processos e atividades. “Assim, para uma mesma empresa, pode-se
conceber mais de uma forma de definir os processos, as atividades e as tarefas”

(BOISVERT, 1999, p. 55).

Ao desdobrar conceitualmente o processo, Boisvert (1999) define atividade
como uma sequéncia de tarefas plausiveis de execugao tanto manualmente como
de forma automatizada. Ja uma tarefa consiste em uma tomada de agao bem
definida com a finalidade de realizar um trabalho especifico, como redigir um texto,

fazer um pagamento eletrénico, dar um telefonema, etc.
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Brimson (1996) e Ching (2001) acrescentam mais um nivel de detalhamento
ao desdobrar tarefas em operagbes. Quao mais baixo o nivel hierarquico do
processo, maior € o nivel de objetividade e detalhamento das ag¢des necessarias a
sua execucgao. No nivel de operagao, por exemplo, constariam todos os passos
necessarios a execucao de determinada tarefa. No exemplo da tarefa fazer um
pagamento eletrénico, poder-se-ia ter a seguinte sequéncia operacional: (1) ter em
maéos a fatura bancaria; (2) acessar a conta corrente na Internet; (3) digitar senha;
(4) clicar em pagamentos de fatura bancaria; (5) digitar ou fazer leitura automatica
do cddigo de barras; (6) conferir data e valor; (7) confirmar pagamento; (8) sair da

conta.

E usual a utilizacdo de verbos para designar processos, sobretudo no nivel
de atividade. Os verbos representam acdo, movimento, atributos que bem
caracterizam as atividades de um processo. Conforme pormenorizam Kaplan e
Cooper (1998, p. 99), “As atividades sado descritas por verbos e seus objetos

associados: programar produgédo, transferir materiais, comprar materiais, [...]".

2.1.5 Elementos do processo

Todo o processo € constituido de alguns elementos que, combinados, o
caracterizam. Harrington (1993) identifica quatro elementos em um processo:

1- limites — os limites identificam o inicio e o fim de um processo, os departamentos
pelos quais o processo passa, além das entradas e saidas. Estas ultimas
compreendem informagdes ou servigos, como documentos e relatorios;

2- fornecedores — os fornecedores sdo reconhecidos respondendo-se a seguinte
pergunta: quem fornece as entradas do processo?

3- clientes — analogamente os clientes sdo conhecidos através da resposta a
pergunta: quem recebe ou é beneficiado pelas saidas do processo?

4- integragdo® — a integracdo esta relacionada ao entendimento acerca da

influéncia ou ligagdo que um processo tem em relagdo aos demais processos.

Boisvert (1999), além de enfatizar que um processo pode ser conhecido a

partir de uma relagao fornecedor-cliente, enumera dois outros elementos relevantes

°A integragdo embute o conceito de elos da cadeia de valor, utilizado por Porter (1989), e abordado
mais adiante.
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a sua identificacdo. O terceiro deles seria o detonador do processo, que é 0O
elemento diretamente ligado a causa do processo, gerando um efeito dominé ao
desencadear a execugao de suas atividades. O quarto elemento de identificacdo de
um processo seria o seu objetivo especifico, o qual esta intimamente relacionado ao

cliente do processo.

A seguir, expde-se uma ilustracdo adaptada de Varvakis et al. (1998) sobre
0s componentes de um processo, julgando ser este um promotor de transformagdes,

no sentido de agregacgao de valor:

PROCESSO

ENTRADAS SAIDAS

FORNECEDOR
HINAITO

Figura 4: Componentes de um processo
Fonte: Varvakis (1998, p. 17) - Adaptagéo

Além do quinteto formado por fornecedor — entrada — transformagao — saida
— cliente, Varvakis et al. (1998) reconhece a existéncia de mais dois componentes
nem sempre tao visiveis, conquanto igualmente relevantes. O sexto componente
envolve as especificagbes, que guardam os padroes ou caracteristicas de qualidade
que devem ser mantidos pelo processo. O sétimo consiste nos requisitos, que
similarmente devem ser atendidos pelo processo. Em verdade, sdo os requisitos,
exigidos pelos clientes de forma explicita ou implicita, que definem as
especificagdes, as quais devem ser mantidas pelo processo e seguidas pelos

fornecedores.
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2.1.6 Mapeamento de processos

O mapeamento de processos € o instrumento fundamental ao seu
entendimento, uma vez que a partir dele é possivel identificar e visualizar a rede de
atividades que tem a finalidade de adicionar valor ao cliente, ao mesmo tempo em

que permite perceber e eliminar as atividades que ndo agregam valor.

No decorrer do mapeamento, normalmente sdo cumpridos alguns estagios.
Primeiro, devem ser identificados o bem ou servico de saida e os demais processos
que mantém relagdo com o processo objeto do mapeamento. Em segundo lugar, o
processo deve ser documentado a partir de conversas e entrevistas com as pessoas
que fazem parte deste e de outros processos relacionados. Passada esta fase, o
processo deve ser passivel de visualizacdo por meio de algum recurso de
representacao visual (HRONEC, 1994).

A representacado visual, além de servir de fulcro para a comunicagao,
permite estabelecer um foco para o processo, gerando uma linguagem comum e
abrindo caminho para a sua melhoria, para a definicdo das atividades-chave e para
a criagao de medidas de performance. “Ademais, com o mapeamento do processo, a
administragcao pode ver onde e porque o0s recursos sao consumidos”, podendo, por

fim, utiliza-lo para o treinamento de pessoal (HRONEC, 1994, p. 144).

De acordo com Harrington (1993), o fluxograma é a ferramenta mais
adequada para se representar graficamente um processo, sendo tido, pelo autor,
como um instrumento-chave para o seu aperfeigopamento. De todos os tipos de
fluxograma que existem, Harrington impde a necessidade de se conhecer pelos
menos quatro deles:

1- diagrama de blocos, onde as atividades s&o expressas por retangulos entre
setas que representam o fluxo de informagdo e/ou o relacionamento entre as
atividades;

2- fluxograma padrdo ANSI (American National Standards Institute), o qual fornece
detalhes sobre a execucdo do processo, contemplando, inclusive, pontos de
decisdo — representados por losangos — nos mesmos moldes dos fluxogramas

utilizados para demonstrar a I6gica dos algoritmos de computador;
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3- fluxograma funcional — permite visualizar o fluxo das atividades entre as varias
areas funcionais da organizagao, possibilitando a compreensao interfuncional do
processo;

4- fluxograma geogréfico, que oferece a possibilidade de se conhecer o fluxo fisico
das atividades, isto €, como elas realmente ocorrem dentro da empresa levando-

se em consideragao o lay-out das instalagdes.

Boisvert (1999) propde duas metodologias para mapear ou, como prefere,
descrever processos e atividades: (1) do maior para o menor ou (2) do menor para o
maior. A primeira metodologia envolve as etapas que se seguem:

» definicdo dos principais processos da empresa;

= desdobramento dos processos em atividades de primeiro nivel;

= desdobramento destas em atividades de segundo nivel;

» desdobramento destas em atividades de terceiro nivel, e assim por diante, até o
nivel de tarefas.

A metodologia do menor para o maior inverte a logica:

= elaboragao de uma listagem de tarefas;

»= agrupamento das tarefas em atividades;

= agrupamento das atividades em processos.

Ambas as metodologias compreendem caminhos possiveis, sendo que a

escolha deste caminho depende das informagdes requeridas. Observa o autor que
[...] se a informagéo é destinada a ajudar a diregédo a elaborar as estratégias
empresariais, recomenda-se priorizar a identificagdo dos grandes processos
de negdcios; no entanto, se a informagéo é destinada prioritariamente a
ajudar os contramestres na gestao cotidiana da fabrica, é preferivel comecar
pela analise detalhada das tarefas (BOISVERT, 1999, p. 54-55).

Tanto o mapeamento a base de fluxogramas, quanto o mapeamento
descritivo, permitem a compreensdo do processo em estudo. No entanto, o
mapeamento ndo deve necessariamente restringir-se aos processos da prépria
empresa. Conhecer os préprios processos € fundamental a gestdo. Porém, “Nunca é
demais enfatizar a importadncia da compreensdo dos processos — ndo apenas 0S
processos em si, mas os processos dos clientes e dos fornecedores acima e abaixo
do fluxo produtivo” (HRONEC, 1994, p. 147).
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2.1.7 Processos criticos

Depois de se ter uma nogédo geral dos processos de negocio, € preciso
analisa-los mais profundamente para que se possa verificar a existéncia de pontos
para aperfeicoamento, de eventuais fontes de desperdicios, de excesso de custos,
de atividades que nao agregam valor, etc. Contudo, a grande indagagao neste
instante é: por onde comecar? Recomenda-se, entdo, comecar pelos processos
tidos como os mais importantes do momento para a empresa e seus clientes: os

processos criticos.

Na definicdo de Hronec (1994, 106), “Processos criticos sdo aqueles que
tem impacto direto na realizagdo das estratégias e das metas”, sendo o cliente um
bom ponto de partida para a identificagdo desses processos impactantes. No
entanto, Varvakis et al. (1998, p. 47) pondera que a definigdo do que s&o processos
criticos depende de empresa para empresa, podendo “ser 0os processos de maior
impacto no desempenho global, os mais facilmente modificaveis, ou aqueles que

nao apresentam resisténcia interna a modificagbes”.

Para o Grupo de Interesse Especial em Gestdo Baseada em Performance
(TRADE PBM SIG, 1995), que adota o termo processos-chave, deve-se considerar
como tais, aqueles de maior impacto para os negdcios, podendo ser 0s processos
de maior relevancia para o atendimento dos requisitos do consumidor e/ou os

processos que sao focos de problemas diagnosticados pela geréncia.

A seguir, sao listados os aspectos que, em maior ou menor grau, isolada ou
combinadamente, podem ser levados em consideracdo quando da necessidade de
se definir um processo critico (VARVAKIS et al.,1998):

A) nivel de impacto sobre o cliente;

B) nivel de impacto sobre a estratégia;
C) abrangéncia do processo na empresa;
D) beneficios financeiros gerados;

E) quantidade de recursos envolvidos;

F) histérico de mudanga;

G) grau de dificuldade de mudanga;

H) fatores de riscos;
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I) necessidade de recursos;

J) tempo necessario para mudanca.

Como visto anteriormente, todo o processo é constituido de um determinado
numero de atividades. Contudo, nem todas t€ém o mesmo peso ou influéncia sobre
ele. Destarte, surge a necessidade de se identificar as atividades de maior impacto,
as quais sao definidas por Hronec (1994, p. 142) como atividades-chave. Estas
compreendem as agdes cruciais para a integridade do processo e de seus
resultados. “Por essa razdo, € importante que sejam estabelecidas medidas de
desempenho para as atividades-chave”, sendo que a quantidade destas medidas

deve ser a mais baixa possivel.

Na percepcdo do Grupo de Gestdo de Performance (TRADE PBM SIG,
1995), que adere a uma terminologia invertida, processos-chave e atividades
criticas, estas ultimas sado definidas como aquelas que provocam impacto
significativo sobre a eficiéncia, eficacia, qualidade, tempo, produtividade e seguranca

do processo como um todo.

A determinacédo das atividades-chave nem sempre € uma tarefa simples e
Obvia como a acepgado emanada de sua denominagdo. Para fazer isto, Hronec
(1994) recomenda que a analise do processo seja feita por pessoas com visao
interfuncional, pois esta € uma de suas principais caracteristicas. Além disso, podem
ser convidados a participar desta analise os clientes do processo (internos ou

externos) e os seus fornecedores.

Existem trés condicbes que, concomitantemente satisfeitas, denotam uma
atividade-chave ou critica, como prefere Grupo de Gestado de Performance (TRADE
PBM SIG, 1995):

1- todos os envolvidos concordam que a atividade precisa ser vigiada de perto, e
sofrer intervencao se a performance estiver abaixo do desejado;

2- todos concordam que a atividade deve continuamente estar sendo aperfeicoada;

3- todos concordam que os beneficios dela oriundos superam os custos de medir

seu desempenho.
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2.1.8 Modelos genéricos

Mesmo as empresas que ndao adotam uma gestdo baseada em processos,
possuem processos de negdcio. A diferenga basica estd em que, as empresas
centradas em processos, enxergam toda a sequéncia de atividades que séao
executadas para atender a necessidade de um cliente (interno ou externo) de ponta-
a-ponta, compreendendo a importancia dos resultados inerentes a cada uma delas
na sucessao. Ao passo que, as empresas baseadas em estruturas funcionais,
enxergam suas atividades como uma responsabilidade da unidade departamental
(divisdo, departamento, setor), as quais, uma vez finalizadas em acordo com esta
responsabilidade, sao tidas como encerradas, passando-se, desta feita, para a
proxima ordem do dia. Constantemente, desconhece-se 0 passo seguinte, pois este
passa a ser um problema da outra unidade. Desconhecendo-se o préximo passo,

desconhece-se o resultado final.

Os modelos genéricos de processos facilitam a compreensao dos principais
processos organizacionais, ja que sao concebidos levando-se em consideragao as
atividades de valor comumente executadas nas empresas. Eles ndo sdo uma regra,
mas um caminho possivel ou préximo da realidade para a maioria das empresas,
podendo servir como base as adequacdes consideradas peculiares a cada uma

delas.

Na sequéncia, sdo apresentados trés desses modelos genéricos, ao tempo
em que, de maneira sintetizada, procura-se abordar os conceitos subjacentes a cada

um deles.

2.1.8.1 Cadeia de valor e vantagem competitiva

Porter (1989, p. 33) sustenta que “Toda empresa € uma reunido de
atividades que sado executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto”. Estas atividades essenciais criam valor em cadeia para os
clientes. Com efeito, essa agregagao continua de valor concebe, ao final, um
produto que, acrescido de uma margem, € valorizado por inteiro pelos clientes. A

margem em referéncia consiste na diferenca entre o valor total produzido pela
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cadeia e os custos incorridos para execugao de cada uma das atividades desta

cadeia. A figura 5, a seguir, ilustra uma cadeia de valor genérica:

AT/ GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DE APOIO

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

\ AQUISICAO
LOGISTICA |OPERACOES | LOGISTICA | MARKETING
INTERNA EXTERNA & VENDAS
~— __
——

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5: Cadeia de valor genérica
Fonte: Porter (1989, p. 35)

As atividades da cadeia de valor podem ser divididas em dois grandes
grupos. O primeiro agrupa as atividades primarias, as quais sao responsaveis por
apresentar os resultados de valor diretamente aos clientes finais. Fazem parte deste
grupo as atividades de logistica interna (armazenagem e distribuicdo de insumos
adquiridos, manuseio de materiais, estocagem, etc.), de operagdes (preparacao de
maquinas, fabricagdo, montagem, embalagem, testes, etc.), de logistica externa
(armazenagem, manuseio, programacgao e distribuicdo de produtos acabados), de
marketing e vendas (forca de vendas, propaganda, promocgdes, precificagao,
relagbes com canais, etc.) e de servigos (instalagao, treinamento, fornecimento de

pecas, manutengao, etc.).

O segundo grupo engloba o que Porter (1989) denomina como atividades de
apoio, as quais servem de suporte as atividades primarias e a si proprias. Fazem
parte do apoio as atividades relacionadas a aquisigao (compras e contratacoes
diversas, desde matérias-primas a equipamentos e prédios), ao desenvolvimento de
tecnologia (know-how, métodos, procedimentos e maquinarios empregados nos
processos e produtos), a gestdo de recursos humanos (recrutamento, contratagao,

treinamento, desenvolvimento e motivacdo de pessoas) e a infra-estrutura da
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empresa (geréncia geral, planejamento, contabilidade, questbes juridicas e

governamentais, gestao da qualidade, etc.).

Cada uma dessas nove atividades de valor da cadeia genérica deve ser
vista como um bloco de construgao distinto, a fim de que a empresa possa dissociar
as atividades estrategicamente relevantes, as quais, constituem a fonte basilar da
vantagem competitiva. “Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando
estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor
do que a concorréncia” (PORTER, 1989, p. 31). Todavia, a configuracdo da cadeia
em termos estratégicos, ou seja, a sua decomposi¢cdo em atividades de valor, deve
ser realizada levando-se em consideracgao trés fatores fundamentais: (1) a natureza
econdmica das atividades, (2) o potencial que elas tem para que a empresa possa
se diferenciar da concorréncia e (3) o grau de influéncia que possuem em termos de

custos para a empresa.

Porter (1989) salienta que, conquanto as atividades de valor sejam os pilares
da vantagem competitiva, a segregacéo destas atividades ndo exclui a sua relagéo
de interdependéncia mutua, a qual € mantida pelo que o autor define como elos da
cadeia de valor, que, com efeito, igualmente levam a vantagem competitiva, seja
através de otimizagdo ou de coordenacgdo. “Administrar elos &, assim, uma tarefa
organizacional mais complexa do que administrar as proprias atividades de valor. [...]
a habilidade para fazer isto frequentemente produz uma fonte sustentavel de

vantagem competitiva” (p. 46).

A coordenacédo e a otimizagao dos elos nao se limitam a cadeia de valor da
empresa, podendo ser necessarias ao gerenciamento da cadeia de valor da
industria a qual a empresa integra (figura 6). Estes elos entre organizagdes sao tidos
pelo autor como elos verticais, sendo que sua compreensao, derivada do modo de
funcionamento das atividades de fornecedores e de canais de distribuigcao, auxilia
sobremaneira a perceber a sua influéncia frente a performance do sistema de

agregacéao de valor de uma determinada industria como um todo.
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Empresa de uma Unica Indastria

Cadeias de Cadeias de Cadeias de
Valor do Valor do Valor do
Fornecedor Canal Comprador

Empresa Diversificada

I I

Cadeia de Valor da

- o

I I

Cadeias de
Valor do
Fornecedor

Cadeias de Cadeias de
Valor do Valor do
Canal Comprador

Figura 6: Sistema de valores
Fonte: Porter (1989, p. 32)

A cadeia de valor do comprador - que normalmente adquire os produtos
originarios da empresa via seus canais de distribuicdo — e sua configuragéo,
fornecem a base para a lideranga em diferenciacdo, que € um dos trés (03) tipos de
estratégias genéricas que uma empresa pode adotar. “Uma empresa diferencia-se
da concorréncia se puder ser singular em alguma coisa valiosa para o0s
compradores” (PORTER, 1989, p. 111).

Os outros dois tipos sao a lideranga em termos de custos, ao se oferecer
bens e servigos que promovam a redugédo de custos ao negdécio do comprador, e a
lideranca de enfoque. Esta ultima possui duas variantes, o enfoque em custos e o
enfoque em diferenciagdo. No entanto, qualquer que seja a variante adotada, o alvo
do enfoque é sempre estreito dentro de uma industria, isto €, esta estratégia visa o
atendimento de certas necessidades especificas ou peculiares de alguns
compradores, que, em verdade, fazem parte do segmento-alvo da empresa que esta

exercendo o foco.

Ambos os tipos de estratégia para obtengdo de vantagem competitiva, seja
ela em custo ou diferenciagcdo, em sentido amplo ou restrito (enfoque), dependem da
analise dos seus respectivos condutores. No caso da lideranca orientada por custos,
a empresa deve compreender criteriosamente os condutores de custos, nao

considerando a cadeia de valor com um todo, porém, cada atividade em particular.
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Os condutores de custos sdo os fatores determinantes dos custos intrinsecos as

atividades.

De modo semelhante, as empresas orientadas pela diferenciagdo devem
estar atentas aos condutores da singularidade, porquanto séo eles
[...] as razbes subjacentes pelas quais uma atividade é singular. Sem
identifica-los, uma empresa ndo pode desenvolver inteiramente meios para
a criagéo de novas formas de diferenciagéo ou para diagnosticar o grau de
sustentabilidade da diferenciagao existente (PORTER, 1989, p. 115).
O modelo de cadeia de valor e seus conceitos requerem duas consideracdes
importantes:
1- Porter (1989) trata o termo atividades de valor num sentido abrangente, de
processos de negdcio;
2- a configuragdo em cadeia proposta por Porter (1989), e sua base conceitual,
podem servir de orientacdo para as empresas desenharem seus processos de
negocio visando criar produtos de valor para os clientes e sustentarem uma

performance superior a concorréncia.

2.1.8.2 Estratégia: cadeia de causa e efeito

Kaplan e Norton (1997, p. 30) sustentam que a estratégia “é um conjunto de
hipoteses de causas e efeitos” sob quatro perspectivas: (1) financeira, (2) do cliente,
(3) interna e (4) de aprendizado e crescimento. A esséncia desta abordagem reza
que, para se auferir retorno sobre o investimento (perspectiva financeira), é
necessario criar valor para os clientes (perspectiva dos clientes), o que depende da
forma como estdo modelados os processos internos da empresa (perspectiva
interna), cujas coordenagao e execucgado dependem das capacidades e habilidades

dos funcionarios (perspectiva de aprendizado e crescimento).

Portanto, o desenvolvimento da estratégia de uma organizagdo nao deve se
basear somente em sua esséncia, a criagdo de valor aos acionistas, ou no que
conduz a ela, a proposi¢cao de valor para os clientes. Esta seria uma estratégia
meramente orientada para os resultados almejados. A estratégia também deve levar
em conta a forma de se chegar a estes resultados, isto €, a partir do arranjo dos

processos da empresa. “A arte de desenvolver uma estratégia bem-sucedida e
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sustentavel consiste em assegurar o alinhamento entre as atividades internas da
organizacao e a proposicao de valor para o cliente” (KAPLAN; NORTON, 2001, p.
103). Como as atividades fazem parte dos processos internos de uma empresa, 0s
autores propdem um modelo genérico segmentado em quatro conjuntos de

processos de negocio:

Processos de Zrocessos de P OEEEEOa Processos
P erenciamento . .
Inovacio . Operacionais Regu}adol:es e
O Elionue Ambientais

Desenvolvimento
de solugdes

Desenvolvimento
de produto

Servigos aos

clientes
- operacional:

custos,
qualidade e
duragdo dos
cliclos

Velocidade de
chegada ao
mercado

Gestao da
capacidade

Social

Figura 7: Conjuntos de processos internos de uma organizagao genérica
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 104) - Adaptagao

Kaplan e Norton (2001) enfatizam a importancia de a empresa exercer bom
dominio sobre todos estes macro-processos, porém, dependendo da dimensao
estratégica de proposicéo de valor ao cliente, ela deve executar um deles com total
primor e exceléncia. Se o que a empresa propde ao cliente sdo produtos (bens e
servigos) inovadores, ela deve priorizar os processos com enfoque na inovagéo. Se
0 que se busca é manter intimidade e reciprocidade com os clientes, a exceléncia
deve acompanhar os processos de gerenciamento do cliente. Se o foco é
diferenciagao por custo, qualidade e tempo de processamento, € imprescindivel que
ela seja excelente nos seus processos operacionais.

Estratégia tem a ver com opc¢do. Ao selecionar a proposicado de valor em
que sera excelente, a empresa também escolhe o segmento ou segmentos
de clientes nos quais a proposicéo de valor sera o diferenciador, induzindo-
os a fazer negdcio com a empresa (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 102).
Portanto, o processo de exceléncia deve ser definido conforme a estratégia

de proposicao de valor acolhida pela empresa, considerando-se também, que



43

devem ser utilizados indicadores de desempenho coerentes com esses processos.
Cabe ressaltar que o processo de exceléncia é considerado pelos autores como
processo primario, sendo os demais de apoio. Neste ponto, denota-se outra forma
de tipificar processos, neste caso, em fungdo da estratégia de proposi¢cao de valor

(vide subsecao Tipos de Processo — p. 27).

Todavia, a estratégia adotada sob a perspectiva interna fundamenta-se na

quarta perspectiva: do aprendizado e crescimento. Kaplan e Norton (2001, p. 106)

enfatizam que é através desta perspectiva que se “[...] define os ativos intangiveis

necessarios ao desempenho das atividades organizacionais e dos relacionamentos
com os clientes em niveis de qualidade cada vez mais elevados”. Os autores
dividem a perspectiva do aprendizado e crescimento em trés categorias principais:

1- competéncias estratégicas, que se referem as habilidades e conhecimentos
necessarios a forgca de trabalho;

2- tecnologias estratégicas, que envolvem toda a rede de informacgdes (sistemas,
bancos de dados e ferramentas de trabalho) imprescindiveis a realizagdo das
atividades;

3- clima para ag¢do, que busca induzir uma cultura organizacional voltada a

mudanca, motivagao, capacitacao e alinhamento da forga de trabalho.

Hammer (2002) acrescenta que o desenvolvimento de uma empresa
centrada em processos exige a transformacao de seus funcionarios em profissionais
de processos. Esta profissionalizagdo requer dos candidatos a profissionais de
processos conhecimentos sobre o processo integral, o negdécio da empresa, o0s
clientes e a concorréncia. Ademais, sdo indispensaveis, nestes profissionais, as
seguintes habilidades:

» nter-pessoais, para trabalhar com clientes e integrar equipes;

» organizacionais, para auto-administrar seu tempo e estabelecer prioridades;
» analiticas, para avaliar e diagnosticar processos;

= criativas, para gerar novas idéias e resolver problemas;

» adaptabilidade as mudancgas, pro-atividade, eficiéncia e disciplina.

O autor conclui afirmando que estas habilidades, atitudes e conhecimentos

acabam por gerar uma nova cultura corporativa. Esta, como consequéncia daquelas,
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acaba traduzindo-se em um novo comportamento. E € este novo comportamento, o

principal pilar de uma empresa centrada em processos.

2.1.8.3 Benchmarking de processos

A IBCH (International Benchmarking Clearing House) - instituicao
canadense — criou, em parceria com outras instituicbes de pesquisa e consultoria,
um modelo genérico de classificacdo de processos de negdcio visando “[...] melhorar
o entendimento dos processos e facilitar a comparagao das melhores praticas entre
organizagdes por meio da aplicagdo do benchmarking” (LIMA, 2001, p. 60). A figura

abaixo ilustra o referido modelo:

Processos operacionais

3. Projetar
produtos e
servigos

1. Compreender
mercado
e clientes

4. Comercializar

e vender

Processos gerenciais e de suporte

9. Gerenciar recursos de informacgao
10. Gerenciar recursos financeiros e fisicos

11. Executar programa de gestdo do meio ambiente

e T —

Figura 8: Modelo genérico de classificagdo de processos
Fonte: IBCH (apud KAPLAN; COOPER, 1998, p. 123)

Este modelo classifica os processos da seguinte forma: em processos
operacionais e em processos gerenciais e de suporte. Os processos operacionais
sao aqueles que lidam ou operam diretamente com o cliente final. Sdo processos
operacionais: (1) compreender mercado e clientes, (2) desenvolver visdo estratégica,
(3) projetar bens e servigos, (4) comercializar e vender, (5) produzir e entregar bens
e servigos, (6) produzir e entregar para a organizagao de servigos e (7) emitir fatura

e oferecer servigo ao cliente.
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Por sua vez, os processos gerenciais e de suporte compreendem todos
aqueles processos necessarios para gerir a organizagao e dar suporte aos demais
processos. Sao eles: (8) desenvolver e gerenciar recursos humanos, (9) gerenciar
recursos de informagédo, (10) gerenciar recursos financeiros e fisicos, (11) executar
programa de gestdo do meio ambiente, (12) gerenciar relacionamentos externos e

(13) gerenciar melhoria continua.

Esta classificagdo genérica em 13 processos permite as empresas melhor
entenderem a gestdo por processos, além de facilitar a pratica do benchmarking. O
benchmarking vem a ser um importante instrumento de gestdo, porquanto permite
que as organizagdes identifiquem, aprendam e adaptem os melhores sistemas,
processos e procedimentos visando a melhoria continua do desempenho
organizacional. O benchmarking €, por si sO, um processo. “O processo de
benchmarking (PBM) ajuda vocé a se conhecer, a entender a sua concorréncia, a
definir os melhores processos e a integra-los em sua organizagao” (HARRINGTON,
1993, p. 269).

E possivel apontar a existéncia de quatro tipos gerais de benchmarking

(LIMA, 2001):

1- benchmarking interno, que visa comparar processos analogos em unidades de
negocio distintas de uma mesma organizagao;

2- benchmarking competitivo, que tem por finalidade comparar processos de uma
empresa com 0s processos equivalentes das empresas concorrentes;

3- benchmarking funcional, que estabelece a comparagao dos processos de uma
empresa com seus similares de outras empresas, independentemente do setor
industrial em que estao inseridas;

4- benchmarking genérico, que busca comparar processos que sao semelhantes
entre empresas tidas como de classe mundial, igualmente n&o importando o

ramo de atuacgao.

Conforme enfatiza Harrington (1993), o primeiro tipo de benchmarking é o
mais simples de se realizar, em virtude da inexisténcia de problemas de acesso a
informacdes por ventura consideradas confidenciais, além da exigéncia de um
menor custo de execucdo. Ademais, o benchmarking nao envolve apenas a

comparacgao entre processos, podendo ser extensivo a atividades e produtos.
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E igualmente consentaneo estabelecer a diferenca entre benchmarking e
benchmark. Para tanto, Kardec, Flores e Seixas (2002, p. 7) observam que,
enquanto benchmarking refere-se ao processo, benchmark € a medida, a referéncia,
o nivel de desempenho, o qual deve ser reconhecidamente tido como um padrao de

exceléncia.

Além de facilitar a compreensdao dos processos de negécio e as
comparagdes com as melhores praticas, 0 modelo em destaque serve igualmente a
outros fins. Kaplan e Cooper (1998) vislumbram a utilizacdo deste modelo
desenvolvido pela IBCH, para a concepcao de um sistema de custeio por atividades
(do inglés ABC — Activity Based Costing), uma vez que o modelo apresenta um
minucioso detalhamento dos processos de negdcio, desdobrando-os em
subprocessos e atividades. De acordo com os autores, este modelo detalhado pode
contribuir como ponto de partida ao desenvolvimento do ABC, que tem inicio
exatamente na identificacdo das atividades que fardo parte do sistema e sua

consequente formalizacdo em um dicionario de atividades.

2.1.9 Gestao por atividades — ABM / ABC

As empresas podem ir adiante na gestdo de seus processos de negdcio
descendo ao nivel de suas atividades. Enquanto os processos permitem uma visao
mais abrangente das acgbes de uma empresa visando atingir seus objetivos, as
atividades conferem uma visdao com foco nos detalhes destas mesmas acgoes.
Destarte, a gestdo baseada em atividades (do inglés ABM - Activity Based
Managemant) oferece novas fontes de informagdo, sobretudo fundamentadas nas
atividades, bem como proporciona novas formas de se observar e analisar a
empresa. Por corolario, desenvolve-se uma nova visdo, que possibilita compreender
0 uso de recursos, o comportamento dos custos e a performance de cada atividade.
Desta nova visdo, pode-se destacar (CHING, 2001):
v'analise de linhas de produtos (bens e servigos);

v' analise de clientes e fornecedores;
v' andlise da organizagao;
v

analise dos processos de negocio.



47

Kaplan e Cooper (1998, p. 153) identificam duas formas de gerir atividades,
as quais complementam-se: por meio de uma (1) gestdo operacional e de uma (2)
gestdo estratégica. “O gerenciamento operacional baseado na atividade engloba
todas as acdes que aumentam a eficiéncia, reduzem os custos e melhoram a
utilizacdo de ativos — em suma, as acdes necessarias para fazer as coisas como
devem ser feitas”. Por sua ordem, o ABM estratégico, como preferem os autores,
procura concentrar a empresa na utilizacdo mais lucrativa de seus recursos,
envolvendo decisbes acerca das linhas de produtos e suas precificacbes, do
relacionamento com clientes e fornecedores, bem como do projeto e

desenvolvimento de produtos.

Para Nakagawa (2001, p. 24), a gestao por atividades

[...] permite aos gestores a visao focalizada (simultdnea) dos problemas que
ocorrem em nivel operacional, relacionados com a criagdo de valor para os
clientes (internos e externos), e dos que ocorrem em nivel de decisdes de
natureza econdmica, relacionados com a otimizagdo de retornos para os
investidores.

No epicentro da gestdo baseada em atividades, encontra-se a contabilidade
por atividades. No entender de Brimson (1996, p. 79), este modelo de contabilidade
propicia a plena compreensdo do custo e do desempenho das atividades
significantes, bem como seu rastreamento para os objetos de custeio, sejam eles,
produtos, clientes ou fungdes. “Em outras palavras, a contabilidade por atividades
determina o padrao de utilizagao de recursos pela atividade”. Para Boisvert (1999), a
contabilidade por atividades rompe com os modelos tradicionais de custeio, ao

identificar os direcionadores das atividades necessarias a producao de bens e

servigos.

Neste contexto, evidencia-se o método de custeio baseado em atividades

(do inglés ABC — Activity Based Coasting). Por este método,

[...] assume-se como pressuposto que o0s recursos de uma empresa Sao
consumidos por suas atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica. Os
produtos surgem como consequéncia das atividades consideradas
estritamente necessarias para fabrica-los e/ou comercializa-los, e como
forma de atender a necessidades, expectativas e anseios dos clientes
(NAKAGAWA, 2001, p. 39).

A concepgéo basica do ABC estabelece, de modo geral, o que segue:
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»= |evantar os recursos — agua, luz, telefone, salarios, ... — utilizados pela empresa
e seus respectivos custos;

= verificar o consumo destes recursos pelas atividades e qual a extensdo deste
consumo por cada uma delas, redundando no custo da atividade;

= apurar o consumo destas atividades pelos objetos de custeio (produtos, projetos,

clientes, etc.), resultando no custo destes objetos.

O modelo conceitual do ABC ¢ ilustrado pela figura 9:

Recursos

Consuﬂidos por

Atividades

Consumidas por

Objetos de custos

Produto — Projeto — Cliente - Fornecedor

Figura 9: Modelo conceitual do ABC
Fonte: Ching (2001, p. 100) - Adaptagao

Concomitantemente a apropriagdo de custos aos objetos de custeio, a
aplicacdo do ABC possibilita uma analise critica de todas as atividades que
compdem os processos de negdécio de uma empresa, levando a identificacao de
eventuais desperdicios, auséncias de qualidade, tempos excessivos de ciclo, custos
adicionais, capacidades ociosas, dentre outras coisas. Substancialmente, é possivel
identificar as atividades positivas e negativas. As atividades séo positivas quando
agregam valor para o cliente, ou, ainda que nao agreguem valor diretamente, sao
necessarias como suporte aquelas. As atividades negativas ndo agregam nenhum

valor, sendo este o momento propicio para, se existirem, elimina-las.

Em suma, “O principal papel do ABC é o de espelhar com a maior fidelidade

e clareza possiveis as operagbes de uma empresa, de modo a comunicar as
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pessoas as causas e taxas de consumo de recursos em seus principais processos
de negécios (business processes)” (NAKAGAWA, 2001, p. 67).

2.2 Avaliagao e mensuragao de performance

Avaliar e mensurar o desempenho tem sido uma frequente preocupacao nas
empresas, notadamente pelo fato de que os resultados dai advindos permitem
indicar se as coisas estdo — ou ndo — indo no rumo esperado. O rumo indica aonde

se quer chegar, carregando consigo a estratégia organizacional.

Além de permitir comunicar a estratégia para toda a empresa, a existéncia
de avaliagdo e afericdo de performance permite algo ainda mais relevante, que é
leva-la a compreenséo. Neste ponto, Harrington (1993, p. 245) expbe um raciocinio
simples e fascinante de causa e efeito: “Medir € entender; entender é adquirir
conhecimento; adquirir conhecimento é ter poder”. Com efeito, o pleno conhecimento
da situacgdo atual, comparativamente a situagado desejada, imbuido da dose possivel
de presciéncia, permite as empresas anteciparem-se aos fatos, corrigirem seu curso

de acéo, abrindo, deste modo, o caminho para a melhoria continua.

O ato constante de seguir em busca da melhoria ndo somente se restringe
aos aspectos financeiros, amplamente privilegiados durante anos pelas empresas.
Nao obstante os indicadores financeiros terem se aprimorado, com base em
conceitos como o de valor econémico agregado’ (do inglés EVA — Economic Value
Added), “[...] ainda hoje, os melhores referenciais financeiros nao captam toda a
dinamica do desempenho no atual contexto competitivo baseado no conhecimento”
(KAPLAN; NORTON, 2001, p. 35). Assim, ganha importadncia semelhante a
performance nao-financeira, como em nivel de qualidade, na reducdo de prazos de
entrega e na satisfacdo de clientes, que, juntamente com a avaliagdo da
performance financeira, garante um maior equilibrio ao sistema de mensuragao

como um todo.

" EVA é uma medida de desempenho financeira que consiste na cobranca do custo total do capital
investido, ou da taxa de ganho que se obteria com outras aplica¢cdes de semelhante risco, sobre o
lucro operacional liquido apurado em determinado periodo (DAMODARAN apud SAURIN; MUSSI;
CORDIOLI, 2000).
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Variados sao os beneficios auferidos com a medicao de performance, dentre
0s quais, Hronec (1994) relaciona os que se seguem:
v'  a satisfacdo dos clientes;
v' 0 monitoramento do progresso;
v' 0 benchmarking de processos e atividades;
v

a geragao permanente da mudancga.

Para que se possa usufruir estes beneficios, o autor adverte para o vinculo
que deve existir entre missao, estratégia e as medidas de performance:

O sistema de medigdo de desempenho deve estar ligado a estratégia
organizacional. A estratégia empresarial deve ser ampla e de longo prazo,
incluindo os diversos interessados na organizacao: clientes, empregados,
acionistas, 6rgaos regulamentadores, fornecedores e assim por diante
(HRONEC, p. 8).

Naturalmente, as empresas e seus processos nao nascem prontos e
acabados. Tais quais os seres humanos, quanto mais se vive, estuda e trabalha em
busca de objetivos e do bem comum, mais crescem o deleite e 0 encanto do
aprendizado dai decorrente. As empresas e seus processos igualmente aprendem, e
aprendendo, aprimoram-se. Neste ponto, Harrington (1993) apresenta os motivos
pelos quais a medigdo de performance € importante para este ciclo de
aperfeicoamento continuo:
ela atrai a atengao nas razdes que contribuem com a realizagdo da misséo;
expde a eficiéncia com que se utilizam os recursos;
auxilia no estabelecimento de metas e no monitoramento de tendéncias;
fornece informagdes acerca de causas e origens de erros;
permite identificar as oportunidades de melhoria;
proporciona as pessoas a sensacao de realizacao;

apresenta os meios para se saber o quanto se ganha ou perde;

NS N N N N N NN

permite monitorar o desenvolvimento.

Torna-se imperioso, porém, em se tratando de avaliacdo e medicdo de
desempenho, fazer meng¢ao ao conceito que esta na raiz da questao: o conceito de
controle. Por si s0, este pode ser entendido como o0 mecanismo de sustentacdo do
comportamento positivo e de resultados similarmente positivos, pressupondo acdes

de correcdo de rumo no caso de desvios em relacdo ao que deles se espera. O
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controle faz-se necessario como instrumento de auxilio ao corpo administrativo no
sentido de manter a congruéncia entre os diversos interesses das partes envolvidas

- acionistas, empregados, clientes e outros (GOMES; SALAS, 1997).

A seguir, nesta secdo, sdo abordados temas relacionados a avaliagéo e
mensuragao de performance, iniciando-se pelo controle de gestdo, que é um dos
pilares da gestao administrativa, lembrando sempre, que os objetivos desta pesquisa

tem sua base tedrica associada a eles.

2.21 Controle de gestao

O controle de gestdo guarda um conceito mais abrangente do que a
avaliacdo e mensuragao de performance, as quais, em verdade, sdo parte integrante
do primeiro. Na definicdo de Gomes e Salas (1997, p. 49), “[...] o controle de gestéo
refere-se ao processo sistematico realizado pela administracédo para assegurar o
alcance dos objetivos”, processo este, que busca influir no comportamento das
pessoas que compdem a organizagdo a partir da inter-relacdo de uma série de
elementos internos e externos, sejam eles formais ou informais, espontédneos ou

nao, de carater financeiro ou ndo-financeiro.

Para ambos os autores, existem dois niveis em que se pode efetivar o
controle de gestdo: (1) em nivel estratégico e (2) em nivel organizacional. O primeiro
nivel de controle esta relacionado ao contexto social e competitivo da empresa, que
Ihe exerce influéncia direta, requerendo agbes e instrumentos que permitam
antecipar-se as provaveis mudangas, no intuito de manter ou melhorar sua posigao
competitiva.

Por sua vez, o controle organizacional refere-se ao desenho de
instrumentos e exercicio de agbes (formais e ndo formais, expressas e
inconscientes) que estejam direcionadas a influenciar no comportamento
das pessoas que fazem parte da organizagcédo para que atuem de acordo
com os objetivos da organizagao (GOMES; SALAS, 1997, p. 51).

Um sistema de controle de gestdo (quadro 1) compreende a estrutura de
controle e o processo de controle. A estrutura de controle é formada pelo sistema de
medidas, de informagdo e de incentivos, ao passo que o processo de controle
constitui-se pela formalizagdo dos objetivos, avaliagdo do desempenho e decisdes

corretivas.
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Sistema de Controle

Estrutura de Controle Processo de Controle
e Indicadores de controle e Planejamento
e Sistema de informacéao e Avaliagao do resultado

e Decisbes corretivas

Quadro 1: Elementos do sistema de controle
Fonte: Gomes e Salas (1997, p. 73)

Newman (apud STONER, 1985) estabelece um método para criagédo de um
sistema de controle a partir de cinco passos elementares:
1- definicdo dos resultados almejados;
2- estabelecimento dos indicadores que permitam avaliar os resultados;
3- estabelecimento de padrbes para indicadores e resultados;
4- estabelecimento da rede de informacdes e de realimentacgao (feedback);

5- avaliacao das informagdes e tomada de decisbes corretivas.

O sistema de controle deve ser projetado para ter sensibilidade suficiente
para identificar possiveis turbuléncias advindas do contexto social e competitivo da
empresa. Quao mais turbulento for este contexto, maior € a necessidade de se ter
mecanismos de sensibilidade a ele. Como atestam Gomes e Salas (1997), além da
necessidade de adequacao ao meio ambiente externo, o sistema de controle deve
estar vinculado a estratégia da empresa: “Um sistema deve adequar-se as
caracteristicas do contexto social e, como consequéncia, a estratégia da empresa. O
sistema de controle deve estar estreitamente relacionado com o processo

estratégico” (p. 109).

Face a este vinculo direto que o sistema de controle deve manter com o
processo estratégico da organizacdo, Amat (apud GOMES; SALAS, 1997)
desenvolveu o seguinte quadro®, o qual comporta as caracteristicas do sistema em

funcdo da estratégia adotada:

.0 quadro 2 foi desenvolvido com fulcro no modelo de estratégias genéricas proposto por Porter
(1989).



Tépicos Lideranga em Custos Lideranga em
Diferenciagao

Sistema de Formalizado e rotineiro. Flexivel e com énfase em

controle Orientado a controle de custos. sistemas informais orientados

Indicadores de

Pode ser rigido e lento.
Pode frear a motivagao

Enfase na eficiéncia.

a resultados.

Controle baseado em selegéo
de pessoal. Promove auto-
controle.

Enfase na eficacia.

controle Indicadores quantitativos, Indicadores qualitativos e
financeiros e de producéo. externos.
Sistema de Enfase em sistemas de custos. Sistemas adaptados a
informacgao Medidas rotineiras e periddicas de | diferentes decisdes e
custos e resultados. necessidades.
Pouco formalizado.
Sistema de Extrinsecos, orientados a Intrinsecos, orientados a
incentivos melhoras em custos, inovagao, qualidade e

Formulagao de

produtividade, despesas.
Orientado a curto prazo.

diferenciagao.
Orientado a longo prazo.

objetivos e Fixacao de padrdes. Previsédo de tendéncias sobre
planos Processo muito formalizado e 0 meio ambiente.
rotineiro. Flexivel, estimulo a
criatividade.
Sistema de Enfase na analise dos desvios Analise como aprendizado
avaliacao relativos ao orgamento. para o futuro.
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Quadro 2: Sistema de controle baseado na estratégia
Fonte: Amat (apud GOMES; SALAS, 1997, p. 111)

Porter (1989, p. 20-21) salienta que “Cada estratégia genérica implica
qualificagbes e exigéncias para o sucesso, que comumente se traduzem em
diferencas na cultura e na estrutura organizacionais”. De maneira geral,
complementa o autor, “[...] a lideranga no custo implica sistemas de controle rigidos,
minimizacado de despesas indiretas, busca de economias de escala e dedicacido a
curva de aprendizagem”, fatores que podem ser contraproducentes para as

empresas que buscam diferenciar-se no mercado.

Em virtude do avango da competitividade entre as empresas, elas véem-se
muitas vezes obrigadas a adotar estratégias que combinem a lideranga por custos
com a lideranga por diferenciagdo, exigindo a capacidade de harmonizar as
caracteristicas de cada estratégia genérica, bem como de desenhar sistemas de
controle baseados em auto-controle ao tempo em que empregam certo grau de
formalizacao (GOMES; SALAS, 1997).
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Contudo, Porter (1989) alerta que esta combinacao de estratégias genéricas
amiude impede as empresas de auferir vantagem competitiva, visto que cada uma
delas guarda métodos fundamentalmente distintos entre si. “Em geral, uma empresa
deve fazer uma escolha entre elas, caso contrario ficara no meio-termo” (p. 15). No
entanto, o autor admite a existéncia de trés condicbes favoraveis a obtencao das
duas liderangas simultaneamente:

1- quando os concorrentes flutuam no meio-termo;

2- quando a posicdo do custo € intensamente determinada pela parcela de
mercado ou por inter-relagdes entre setores industriais que um competidor pode
explorar e outro n&o;

3- quando a empresa € pioneira em uma importante inovacgao.

Tanto a estratégia, quanto as razdes que influem em sua implantagao,
devem ser passiveis de avaliagao e validagao pelo sistema de controle. Este recurso
torna os sistemas de controle uma ferramenta de aprendizagem, ao explicitar a
estratégia ao longo da organizagado e ao mesmo tempo |he conferir validade a priori,
a qual pode ser obtida pelo uso de informacdes preditivas, que possibilitam
antecipar-se aos fatos. “Em especial, os sistemas de controle devem facilitar tanto
aquela informagao que permita diagnosticar problemas estratégicos potenciais como

a analise de decisdes alternativas e sua selegcao” (GOMES; SALAS, 1997, p. 111).

2.2.2 Medidas de performance

As medidas de desempenho sdo um instrumento essencial de analise para
avaliar se uma dada situagao esta ou ndo em conformidade com o desejado. Elas
fornecem o subsidio necessario para que se possa efetivamente exercer o controle,
isto é, agir de forma a corrigir o rumo. Para Hronec (1994, p. 5) as “Medidas do
desempenho sao os ‘sinais vitais’ da organizagao. Elas informam as pessoas o que
estdo fazendo, como elas estdo se saindo e se elas estdo agindo como parte do

todo”.

Uma das principais fungcbes das medidas de performance, se ndo a mais a
relevante, € induzir o gestor as oportunidades de melhoria, devendo, portanto,
indicar os pontos fracos ou indesejados. Elas sdo o ponto de partida para a solugéo

das ndo conformidades; elas sao a ferramenta de auxilio a compreenséao, gestéo e
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aperfeicoamento de tudo o que é feito por uma empresa. De acordo com o Grupo de
Interesse Especial em Gestdo Baseada em Performance (TRADE PBM SIG, 1995),
as medidas de desempenho fazem saber:

v' qudo bem esta se realizando o trabalho;

se as metas estao sendo atingidas;

se os clientes estdo satisfeitos;

se 0s processos estdo sob controle estatistico;

SN NEE NN

se e onde progressos Sa0 necessarios.

Ainda segundo este Grupo de Gestdo, medir performance envolve (1)
planejar e estabelecer metas e padrdes, (2) detectar desvios em relagao aos niveis
de performance planejados e (3) fazer a performance retornar aos niveis planejados
ou atribuir novos niveis de performance. Cabe aqui relembrar que estas trés
atividades conjuntas ddo forma ao processo de controle, apregoado por Gomes e

Salas (1997), e tratado na subsecao que antecedeu a esta.

Antes de procurar responder as indagagdes mais comuns sobre medidas de
desempenho, nada melhor do que trazer de volta a memdéria o truismo de Ching
(2001, p. 24): “Desnecessario dizer que as medidas de performance devem estar
sintonizadas com a estratégia da empresa e, assim, refletir seus objetivos e

prioridades”.

2.2.2.1 Por que medir?

O que nao pode ser medido, ndo pode ser controlado nem mesmo
gerenciado. Sem uma mensuragao digna de confianga, ndo € possivel a tomada de
decisdes inteligentes. Seguindo este raciocinio, o Grupo de Interesse Especial em
Gestdo Baseada em Performance (TRADE PBM SIG, 1995) fornece uma resposta
em quatro tempos para o porqué da medi¢cdo de desempenho:

1- para se ter controle e reduzir as variagdes;
2- para propiciar a auto-avaliagao;
3- para poder melhorar continuadamente;

4- para avaliar a gestéao.
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Em complemento, o Grupo acrescenta que as medidas devem ser usadas
para identificar as causas dos defeitos e as tendéncias dos processos, chamando a

atencao para a necessidade de se atuar preventivamente.

2.2.2.2 O que medir?

Para responder a esta indagagao, o Grupo de Interesse Especial em Gestao
Baseada em Performance (TRADE PBM SIG, 1995) dispara rapida e objetivamente:
deve-se medir somente o que é importante, notadamente aquilo que causa impacto

ao cliente.

2.2.2.3 Quando e onde medir?

“Meca tao logo a atividade tenha sido realizada”, responde Harrington (1993,
p. 205). O autor segue esclarecendo que “O grande problema da maioria dos
processos empresariais esta no fato de o seu desempenho sé ser medido no final do
processo”, recomendando, desta feita, que devem ser estabelecidos pontos de

medicao proximos de cada atividade.

2.2.2.4 Quem deve medir e quem deve ser medido?

Segundo Varvakis et al. (1998, p. 38), “A melhor pessoa para fazer a
medicdo € a responsavel pela atividade”, enfatizando que desta forma a
realimentacdo (feedback) é imediata. No entanto, quando o nivel de erros é muito
alto, Harrington (1993) advoga ser interessante permitir que outras pessoas que
realizam a atividade, também participem da verificagdo dos resultados, abrindo
espaco a troca de idéias. “S6 em ultimo caso, ponha alguém que nao faca parte da
atividade para verificar o resultado” (HARRINGTON, 1993, p. 207).

Quanto a quem deve ser medido, Harrington (1993) é claro ao admitir que,
em tese, todo e qualquer trabalho deveria ser medido. Como normalmente isto néo é
viavel na pratica, “A melhor maneira de comecar € examinar cada atividade

registrada no fluxograma, e identificar aquelas que exergam maior impacto sobre a
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eficacia e a eficiéncia do processo. Depois, entdo, devem-se estabelecer medi¢des

para essas atividades criticas” (p. 206).

2.2.3 Niveis das medidas de performance

Os niveis das medidas de performance aqui abordados referem-se a
extensdo de sua aplicabilidade em uma dada organizagédo, mais precisamente no
sentido de poder inferir sua abrangéncia do ponto de vista da dimensao do controle

organizacional.

Rummler e Brache (apud HRONEC, 1994) estabelecem a existéncia de trés
niveis de impacto para a medicdo de desempenho nas empresas. No primeiro nivel,
ou nivel mais baixo, enquadram-se as medidas relativas a dimensdo humana, a qual
contempla as pessoas que trabalham na organizacédo e cujo controle, exercido por
esta, € baseado na performance daquelas. O nivel intermediario de performance
esta relacionado aos processos, por meio dos quais, as necessidades dos clientes e
da empresa sdo atendidas. No nivel mais alto — de organizagcdo — encontra-se a
mensuragdo mais diretamente ligada a missdo e estratégia da empresa, voltada,

sobretudo, ao desempenho da alta administracao.

Por sua vez, Kaplan e Norton (1997 e 2001) dimensionam as medidas de
desempenho sob quatro perspectivas: (1) financeira, (2) do cliente, (3) interna e (4)
de aprendizado e crescimento. A primeira perspectiva engloba medidas como
retorno sobre o investimento, lucratividade e faturamento, necessarias para se ter
controle sobre a posi¢ao financeira e a estrutura de capital da empresa. As medidas
relacionadas a clientes envolvem indicadores de participacdo de mercado, satisfacao
e retencao de clientes, dentre outras. Sob a perspectiva interna sobressaem as
medidas ligadas aos processos internos, sejam eles de inovagao, de gerenciamento
do cliente, processos operacionais ou processos reguladores e ambientais,
formando os quatro grandes conjuntos de processos genéricos definidos pelos
autores, os quais dao causa ao sucesso nas duas perspectivas anteriores. Sob a
quarta perspectiva (aprendizado e crescimento), prosperam os indicadores
relacionados a competéncia e habilidade das pessoas que tocam a organizagao,

como o nivel de satisfacédo e de retencéo do corpo funcional.
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No tocante ao sistema de medidas, os dois autores fazem mengao a duas
coisas importantes. A primeira delas é que o sistema de medidas deve espelhar a
estratégia da empresa. E, a segunda, é que deve ser adotado um conjunto de quatro
a sete medidas para cada perspectiva, totalizando algo em torno de vinte e cinco

indicadores.

Na visdo de Gomes e Salas (1997), que adotam o termo indicadores de
controle ao invés de medidas de desempenho, os mesmos podem apontar para
duas perspectivas ou niveis: externo e interno. Os indicadores externos estao
associados ao controle em nivel estratégico pelas empresas, o qual engloba os
mecanismos necessarios a manutengcdo ou melhora da posicdo competitiva da
empresa, ao passo que os indicadores internos sao inerentes ao controle em nivel
organizacional, que enforma o aparato necessario ao engajamento das pessoas em

torno do cumprimento dos objetivos da empresa.

2.2.4 Categorizagao das medidas de performance

Na presente categorizagdo, as medidas de desempenho sdo vistas sob o
aspecto de seu foco, isto é, de seu objetivo em termos de informacgao,
independentemente do nivel ou dimensao de abrangéncia para os quais tenham

sido originalmente propostos.

Harrington (1993), ao versar sobre o aperfeicoamento dos processos
empresariais, atesta que as medi¢des sao feitas visando exercer controle sobre o
processo. O autor defende que o controle deva ser exercido sobre as saidas que se
consideram criticas do processo como um todo, recordando que nao seria de bom
alvitre lidar com um numero excessivo de controles e metas. Em decorréncia,
apresenta trés categorias fundamentais de medic¢ao e controle:

1- eficiéncia — sinbnimo de produtividade, ou seja, quao mais racional o uso de
recursos € menor o desperdicio, maior é a eficiéncia. A eficiéncia € orientada
para o processo, assim, o tempo de ciclo, a utilizacdo de pessoal e a redugao de
custo do processo, sao tipicas medidas de eficiéncia;

2- eficacia — sinbnimo para qualidade, isto €, quao maior for a extensdo do
atendimento da necessidade do cliente, maior é a eficacia. Esta é orientada

para o cliente, portanto, para que se possa medir a eficacia, deve-se considerar



59

0 que o cliente deseja em termos de exatidao, pontualidade, confiabilidade e
atencao, dentre outras;

3- adaptabilidade — sinbnimo de flexibilidade: é a capacidade que um processo
possui de atender a necessidade atual e futura do cliente e do meio ambiente. A
adaptabilidade é orientada as mudangas. Por conseguinte, quao maior for a
capacidade para atender necessidades especiais ou emergenciais, e para se
moldar as mudangas no contexto dos negdcios, maior é o nivel de

adaptabilidade.

Para Hronec (1994, p. 14), “As melhores medidas de desempenho déao
equilibrio as operagdes da empresa, sendo empregadas em toda a organizagédo de
forma a interligar estratégia e processos”, sendo que elas podem ser categorizadas
da seguinte forma:

» em medidas de qualidade, as quais quantificam a exceléncia do bem ou servico;
= em medidas de tempo, que servem para quantificar a exceléncia do processo;

= em medidas de custo, que exprimem o lado econdmico desta exceléncia.

O autor enfatiza que o termo exceléncia, utilizado nas elucidagbes acima,
deveria ser definido pela parte interessada. Destarte, para exceléncia em qualidade,
o definidor seria o cliente; para exceléncia em tempo, seria a administragao; e para
definir exceléncia em custo, haveria diversos interessados, dentre eles, a
administragdo e os acionistas. “Focalizando simultaneamente o custo, qualidade e
tempo, a empresa pode otimizar os resultados dos processos — e de toda a

organizacao” (p. 17).

O Grupo de Interesse Especial em Gestdo Baseada em Performance
(TRADE PBM SIG, 1995) enquadra a maioria das medidas em seis categorias
gerais, alertando que algumas empresas podem adotar suas proprias categorias
dependendo da misséo:

1- eficacia: indica o grau de conformidade do resultado do processo em relagao aos
seus requisitos; responde a pergunta: estamos fazendo o que é para ser feito?

2- eficiéncia: indica o grau de uso dos recursos do processo, para gerar 0S
resultados, em relagdo aos custos incorridos; responde a pergunta: estamos

fazendo da melhor maneira?
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3- qualidade: indica o grau de aceitagado dos resultados do processo por parte dos
clientes;

4- temporaneidade: mede se uma dada tarefa esta sendo realizada de forma
correta com a pontualidade requerida;

5- produtividade: identifica o valor agregado pelo processo em relagao ao valor da
mao-de-obra e capital consumidos para sua realizagao;

6- seguranga: mede a saude global da organizagédo e do ambiente de trabalho.

Na concepg¢ao de Sink e Tuttle (apud MOREIRA, 2002), as medidas de
desempenho podem fazer parte de até sete categorias, sendo quatro ja
anteriormente citadas — eficiéncia, eficacia, qualidade e produtividade —, acrescidas
das trés que se seguem:

5- qualidade de vida no trabalho — é a medicdo do sentimento que o corpo
funcional nutre pela empresa para a qual trabalha;

6- Iinovagdo — mede a capacidade que uma empresa possui de ser criativa o
suficiente para mudar de todas as maneiras visando adequar-se as
necessidades, expectativas e pressdes advindas do meio ambiente interno e
externo;

7- lucratividade e orgamentagcdo — a lucratividade incorporaria medidas que
relacionam receita e despesa e a orgamentagao englobaria medidas envolvendo

orcamentos, metas e prazos.

Cabe ressaltar que as categorias de produtividade, adotadas pelo Grupo de
Gestao de Performance (TRADE PBM SIG, 1995) e por Sink e Tuttle (apud
MOREIRA, 2002), e de inovagdo, mencionada por Sink e Tuttle (apud Moreira,
2002), estdo indiretamente previstas na categorizacdo proposta por Harrington
(1993), respectivamente, nas suas definicbes de eficiéncia e adaptabilidade. Além
disso, parecem similares as categorias de seguranga e qualidade de vida no
trabalho propostas correspondentemente pelo Grupo de Gestdo de Performance
(TRADE PBM SIG, 1995) e por Sink e Tuttle (apud MOREIRA, 2002).

2.2.5 Tipos de medidas de performance

No que concerne a tipificacdo das medidas de desempenho, verifica-se a

inexisténcia de consenso entre os autores pesquisados. No entanto, percebe-se que
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as dissonancias advém do contexto utilizado por cada autor quando da abordagem

da matéria.

Consoante Kardec, Flores e Seixas (2002, p. 43-45), pode-se estabelecer a

seguinte tipificagdo para os indicadores de desempenho:

indices (ratio): “tudo aquilo que indica ou denota alguma qualidade ou
caracteristica especial’”, como, por exemplo, indice cronoldgico, indice de
audiéncia, de custo de vida e de manutencgéo;

coeficientes (grau, nivel): “propriedade que tem algum corpo ou fenébmeno de
poder ser avaliado numericamente”. Ex.: coeficiente angular, linear, de
viscosidade, dentre outros;

taxas (rate): “é a relacdo entre duas grandezas”. Taxa de crescimento
populacional, taxas de colesterol e de falhas sdo alguns exemplos;

parémetros: “variavel ou constante a qual, numa relagdo determinada ou numa
questdo especifica, atribui-se um papel particular e distinto do das outras
variaveis ou constantes”. Ex.: parametros de distribuicdo de falhas e de tempo
para reparo de equipamentos;

porcentagem (%): “parte proporcional calculada sobre uma quantidade de 100

unidades”.

Para Harrington (1993), pode-se trabalhar com dois tipos de dados quando

da medi¢cédo do desempenho:

dados de atributos — este dado é contado, portanto, a amostra deve ser grande o
bastante para ser significativa. Existem dois estados: sim ou ndo, passa ou nao
passa, aceita ou rejeita;

dados de variaveis — é o tipo de dado quantificavel, que fornece maiores
detalhes a quem esta analisando, como por exemplo, 0 numero de vezes que
toca o telefone antes que seja atendido, o numero de minutos que se consome
na preparagdo de uma maquina, etc. O autor salienta que as medi¢cdes de
variaveis podem ser obtidas a partir de amostras menores, sendo que
“‘Geralmente a coleta de dados de variaveis toma mais tempo, mas quase

sempre o quadro que eles apresentam é mais revelador” (p. 214).

Hronec (1994) aponta para a existéncia de dois tipos de medidas de

desempenho: medidas de desempenho do processo e medidas de desempenho do
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output (saida; resultado). As primeiras permitem medir o andamento do processo, ou
melhor, monitoram a execugao do processo em nivel de atividades, motivando as
pessoas que as executam ao possibilitar a previséo e a resolugéo de problemas no
ambito operacional. O segundo tipo serve para relatar os resultados do processo
como um todo, sendo de cunho mais gerencial e voltado ao controle de recursos,
abrangendo desde medidas financeiras, como o lucro por acdo, até medidas nao-

financeiras, como a satisfacédo do cliente.

Na concep¢do de Brimson (2000), podem-se identificar trés tipos de
indicadores:

1- defasado — trata-se de um indicador historico, por meio do qual espera-se
aprender com o passado;

2- diretivo — refere-se a um indicador historico, porém com inferéncias delineadas,
as quais indicam que determinadas tendéncias poderao continuar para o futuro
se nada for feito;

3- preditivo — baseado em eventos futuros, relatando fatores que exercerao

influéncia na performance futura da empresa.

O autor observa que para se ter um sistema de medidas preditivo, é
absolutamente necessario entender os fatores que influem no desempenho dos

negocios e como eles se relacionam ao longo de toda a organizagao.

2.2.6 Atributos e elementos das medidas de performance

Existem certos atributos que sdo essenciais para a existéncia de toda e
qualquer medida de performance. Segundo o Grupo de Interesse Especial em
Gestdo Baseada em Performance (TRADE PBM SIG, 1995), corroborado por
Varvakis et al. (1998), sdo os seguintes os atributos que contemplam a medida de
desempenho ideal:
refletir os requisitos dos clientes;
prover a base necessaria a tomada de decisoes;
ser facilmente compreensivel;
ter aplicabilidade abrangente;

gerar interpretagao uniforme e precisa dos resultados;

NSRRI

ser economicamente aplicavel.
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Igualmente existem elementos que, combinados, garantem forma as
medidas de desempenho. Ainda de acordo com ambos os autores, uma medida é
composta por uma unidade de medida e um numero. A unidade de medida dita o
significado do que se esta medindo (o0 que), enquanto o numero expde a magnitude

(o quanto).

As medidas de performance devem estar inexoravelmente associadas a
metas ou objetivos, podendo ser representadas por unidades unidimensionais ou
multidimensionais. As primeiras englobam unidades de medidas simples como
horas, metros, numero de erros, etc., e sado frequentemente utilizadas para
informacdes elementares acerca de processos e produtos (bens e servigos). As
multidimensionais, notadamente mais frequentes, envolvem a razao ou proporgao de
duas ou mais unidades simples, tais quais, quildmetros por litro, niumero de defeitos
por milhdo de pecas produzidas e assim por diante, expressando informacdes mais
completas acerca do objeto de avaliagdo. Via de regra, deve-se procurar adotar a
representacdo que fornece a informagao mais significativa aos que dela fazem uso

ou que dela necessitam para tomar decisoes.

2.2.7 Discrepancias de performance

Independentemente do nivel organizacional em que se esta inserido, o fato
de poder visualizar os resultados, que indicam a performance real, comparando-os
com as exigéncias ou metas, que contemplam o desempenho esperado, confere a
quem esta avaliando, a possibilidade de identificagdo de uma discrepancia. “Uma
discrepancia de desempenho € uma diferenca entre o0 que é e o que deveria ser’
(MAGER; PIPE, 2001, p. 9).

As discrepancias de performance jamais devem ser confundidas com
deficiéncias de performance, ja que estas podem estar associadas a um
prejulgamento, ao insinuarem de imediato que algo de errado esta acontecendo,
enquanto aquelas apenas denotam o reconhecimento de que o desempenho que se
tem ndo é consentidneo. Ao reconhecer desta forma, do ponto de vista de uma

discrepancia, é possivel ampliar-se o leque de opg¢des para a sua solugao.
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Um dos grandes fatores que reduzem o leque de opgdes para a solugao é
exatamente o inadequado delineamento do problema que envolve a discrepancia.
Assim, preliminarmente, deve-se estudar a fundo o problema procurando responder
as seguintes indagagoes:

1- por que e quem acha que ha um problema?
2- de quem é o desempenho que esta em questao?
3- qual é o desempenho real?

4- qual seria o0 desempenho esperado?

A identificacdo da real causa do problema, bem como a sua clara
compreensao, permite: decidir qual problema vale a pena resolver; descrever o
leque de opg¢des que podem ajudar na solugdo; e, finalmente, decidir quais das

opcgoes sao realmente factiveis tanto em termos praticos quanto econémicos.

Mager e Pipe (2001), ao proporem um método estruturado para avaliagao e
solucao de problemas de desempenho humano, que costumam advir de interacbes
pessoais, de conflitos com a politica estabelecida e de praticas de trabalho
inaceitaveis, batem firme em defesa de uma analise técnica e imparcial para estes
tipos de situacgéo, ratificando a necessidade de se levar em consideragao, inclusive,
que a discrepancia possa existir em virtude do mero desconhecimento acerca da
performance esperada, de ndo se ter os meios e a autoridade necessarios, de nao
se ter o retorno (feedback) adequado acerca da performance, de ndo haver punigéo
pelas agdes incorretas, de nado haver beneficios para as agdes corretas ou, de

simplesmente, ndo se saber fazer o que deve ser feito.

Ao analisar problemas de performance de modo estruturado, € possivel
resolver boa parte dos casos utilizando-se de solugdes ébvias, ou, como denominam
os autores, reparos rapidos: “A experiéncia mostra que muitas discrepancias sao
eliminadas rapidamente com pouco esfor¢o ou despesa [...]” (MAGER; PIPE, 2001,
p. 28).
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2.3 Abordagens orientadas para processos e performance

Nesta penultima secdo desse capitulo, procura-se expor, de modo sintético,
trés das abordagens orientadas a gestdo de processos de negocio e avaliagado de
performance pesquisadas, as quais apresentam ligacao direta com os objetivos

dessa dissertacéao.

Inicia-se, entdo, pela abordagem de Harrington (1993), em seguida
apresenta-se a de Hronec (1994), e finaliza-se com a abordagem idealizada no
estado norte-americano de Nevada (TRADE PBM SIG, 1995)°.

2.3.1 Harrington e o aperfeicoamento de processos empresariais

A primeira das trés abordagens orientadas para processos e performance
apresentada nesta pesquisa académica vai ao encontro da proposta de Harrington
(1993) para o Aperfeicoamento de Processos Empresariais (APE). O autor a
idealizou com o intuito de tornar as empresas mais competitivas e lucrativas, ndo por
meio da busca do lucro pelo lucro, mas através do continuo aprimoramento dos seus
processos empresariais objetivando atender as necessidades dos clientes e as suas

proprias necessidades enquanto entes organizacionais.

‘O APE é uma metodologia sistematica para auxiliar uma organizagao a
fazer importantes avancos na maneira de operar seus processos empresariais”
(HARRINGTON, 1993, p. 24). Tais processos sao pelo autor definidos como sendo
“Todos o0s processos que geram servico e 0s que dao apoio aos processos
produtivos (por exemplo, processos de atendimento de pedido, de mudanga de
engenharia, da folha de pagamento, planejamento de processo de manufatura)” (p.
10).

A énfase que Harrington (1993) confere aos processos empresariais deve-se

ao fato de eles terem crescido substancialmente em importancia nas empresas por

° Estas ndo sdo as Unicas abordagens do género. Somente na bibliografia pesquisada (vide
referéncias), existem informagbes acerca de outras mais. O Grupo de Gestdo Baseada em
Performance (TRADE PBM SIG, 1995) apresenta sinteticamente as abordagens da Sandia National
Laboratories e da Universidade da California. Moreira (2002) trata, além da abordagem de Hronec,
das abordagens de Sink & Tuttle, Rummler & Brache, Kaplan & Norton e de Harrington & Harrington,
algumas delas, inclusive, de maior abrangéncia em termos de avaliacdo de desempenho.
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representarem uma parcela significativa das atividades e absorverem uma parcela
igualmente significativa dos custos. Assim, sua metodologia incorpora trés objetivos
primordiais: (1) ter processos eficazes, ao produzir os resultados desejados; (2) ter
processos eficientes, ao minimizar o uso de recursos; (3) ter processos adaptaveis,
ao deixa-los capazes de se moldar as necessidades variaveis de clientes e da

prépria corporagao.

O modelo tipico de APE compreende cinco fases, conforme ilustrado a
seguir, sendo que cada uma delas é tratada de maneira geral na sequéncia desta

subsecao.

Organi- Medindo Aperfei-
zando-se Aperfei- e ¢oando

para ¢oando contro- continua-
aperfeicoar lando mente

Figura 10: As cinco fases do APE
Fonte: Harrington (1993, p. 27) - Adaptacao

1- Organizando-se para aperfeigoar os processos

A primeira fase exige a preparagao e organizagdo do cenario condizente a
iniciacdo do APE. Os objetivos desta fase sdo o de assegurar o sucesso da
aplicagdo do modelo a partir do estabelecimento das liderancas, do seu

entendimento e do comprometimento de todos, a comecar pela alta administragao.

Destarte, deve-se nomear as equipes de implantacdo do modelo (o APE
prevé a criagao de diversas equipes com fungdes especificas), oferecer treinamento,

revisar a estratégia e as metas da empresa, analisar as necessidades dos clientes,
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selecionar os processos criticos a serem aperfeigoados e designar os donos desses
processos. Para Harrington (1993, p. 52), “O dono do processo € o individuo
designado pela administragdo para ser o responsavel por assegurar que 0 pProcesso

total seja eficaz e eficiente”.

2- Entendendo os processos

Nesta fase, os processos empresariais devem ser mapeados com a
finalidade de serem entendidos em todas as suas dimensdes. Apds 0 mapeamento,
e a consequente identificagdo de suas atividades e tarefas, deve-se procurar ampliar
a visao do processo, compreendendo a sua missao, as suas fronteiras, o seu fluxo, a
sua eficiéncia e eficacia, o seu tempo de ciclo, que é tempo necessario para

transformar as entradas em saidas, e o seu custo.

Aqui, o autor adverte sobre a importancia de procurar envolver as pessoas,
aquelas que realmente fazem o processo funcionar, no sentido de obter informacdes
por ventura invisiveis aos olhos da equipe de aperfeicoamento. A atencdo dada as
preocupacdes, criticas e sugestdes do pessoal de trabalho, vem facilitar as a¢des de
aperfeicoamento do processo, bem como a aceitagdo das mudancas que dai advém.
“O processo final deve ser um casamento homogéneo de pessoas e metodologias,
em que o equipamento seja escravo das pessoas, € nao o inverso” (HARRINGTON,
p. 136).

3- Aperfeigcoando os processos

Esta é a fase em que os processos passam por uma agilizagado dinédmica, a
qual, consoante Harrington (1993, p. 158), é o termo que melhor descreve o conceito
de aperfeicoamento, uma vez que “sugere enxugar os excessos e 0s desperdicios,
rigor continuo a cada pequeno detalhe que pode levar a um melhor desempenho e

qualidade”.

O objetivo desta fase € o de agilizar a dindmica dos processos empresariais,
aperfeicoando-se a sua eficiéncia, eficacia e adaptabilidade. Cumpre-se com esse

objetivo adotando as seguintes providéncias, preferencialmente na seguinte ordem:
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1- eliminando a burocraciam, pela remogdao de tarefas desnecessarias,
regulamentos incompreensiveis ou rigidos e excessos de papeis;

2- eliminando a duplicidade, através da remocdo de atividades idénticas
executadas em partes distintas do processo;

3- avaliando o valor agregado por determinada atividade ao cliente final ou a
empresa; se nenhum valor é agregado, a atividade deve ser eliminada;

4- simplificando, isto €, reduzindo-se a complexidade do processo;

5- reduzindo o tempo de ciclo;

6- tornando o processo a prova de erros, por meio da prevencao;

7- modernizando o ambiente para melhorar o desempenho;

8- utilizando uma linguagem simples;

9- padronizando as atividades com a finalidade de que todos as executem da
mesma forma;

10- estabelecendo parcerias com os fornecedores;

11- aperfeicoando o quadro geral; quando as dez providéncias anteriores n&o
surtem efeito, deve-se, entdo, manter certa distédncia e olhar o quadro geral,
visando encontrar maneiras criativas para mudar radicalmente o processo;

12- automatizando e/ou mecanizando as tarefas rotineiras e repetitivas.

O autor apresenta cada uma dessas doze providéncias em forma de
método, cada qual devendo ser utilizado em conjunto com os demais visando auferir
eficacia no aperfeicoamento dos processos empresariais, lembrando ainda que,
nestes casos, a estrutura organizacional também deve ser revista: “A consequéncia
l6gica é que devemos agilizar tanto o processo quanto a estrutura administrativa que
da suporte a ele” (HARRINGTON, 1993, p. 198).

% A Burocracia, que tem no socidlogo alemao Max Weber (1864-1920) seu maior expoente, pode ser
definida como um instrumento de gestdo - baseado principalmente em normas e regulamentos
rigidos, na diviséo do trabalho e na autoridade hierarquica - voltado a producao de bens e servigos
para a sociedade. A teoria burocratica surgiu durante a revolugao industrial, no final do século XIX,
época em que houve grande expansao das corporagdes, exigindo novas maneiras de se organizar o
trabalho. De instrumento gerencial e impulsionador das organiza¢des, acabou por adquirir, com o
passar do tempo, uma conotagao pejorativa, sindbnimo de tudo o que ocorre de errado (LESSA, 1997).
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4- Medindo e controlando os processos

O aperfeigpamento dos processos empresariais deve agora ser
aprofundado, no sentido de se poder assegurar que ndo somente o todo esteja
melhorando, como também suas partes. Nesta fase, busca-se implementar um
sistema de medigbes para os processos empresariais com a finalidade de impedi-los
de retornar a condicio inicial, além de aperfeicoa-los ainda mais. Existem trés acdes
gerais para tal:

1- estabelecer as especificacdes de eficacia e eficiéncia para o processo;
2- estabelecer um sistema de medicbes e de realimentacao (feedback) dentro do
processo, ou seja, em nivel de sub-processos e atividades;

3- estabelecer metas empresariais (padrées) e metas de desafio (maior rigor).

Neste ponto, Harrington (1993, p. 203) alerta para o casamento que deve

haver entre o sistema de medicao e o de realimentagao (feedback):
Apesar da importancia de uma medicao, ela, por si s6, é inutil. A menos que
exista um sistema de feedback, o sistema de medigdo € um desperdicio de
tempo, esforgo e dinheiro. O feedback especifico permite que um individuo

reaja em fungéo dos dados e corrija qualquer problema.
Nesta penultima fase ainda deve-se procurar fazer, periodicamente,
auditorias nos processos empresariais e estabelecer formas de reduzir as perdas

provocadas pela falta de qualidade.

5- Aperfeicoando continuadamente os processos

A ultima das cinco fases do modelo de Harrington (1993) tem a incumbéncia
de manter a continuidade do aprimoramento dos processos, podendo redundar no
inicio de um novo ciclo de aperfeicoamento. Mais especificamente, esta fase envolve
(1) a qualificagao dos processos, (2) a realizacao de benchmarking e (3) um provavel

novo ciclo de aperfeicoamento.

A qualificagdo implica avaliar o processo global para se certificar de que o
mesmo pode operar no nivel consentaneo, além de garantir que seus resultados

atendam as expectativas do cliente, no tempo programado e a um custo compativel.
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O autor propde seis niveis de qualificagao para os processos empresariais, conforme

o quadro 3:
Nivel | Condigao Descricao

6 Desconhecido | Condigao do processo nao foi determinada.

5 Entendido O projeto do processo esta entendido e o processo
esta operando de acordo com a documentacao.

4 Eficaz O processo é medido sistematicamente, a agilizagéo
€ iniciada e as expectativas do cliente final sdo
cumpridas.

3 Eficiente O processo ¢ agilizado e esta mais eficiente.

2 Isento de O processo ¢ altamente eficaz (isento de erros) e é

erros mais eficiente.

1 Classe O processo atingiu o padrao internacional e continua

internacional a melhorar

Quadro 3: Niveis de qualificagao para os processos empresariais
Fonte: Harrington (1993, p. 252)

Para verificar em que nivel se encontra o processo, deve-se definir clara e
detalhadamente as exigéncias de qualificagdo para cada um deles. “Todos os
processos sdo qualificados no nivel 6 até que se disponham de dados suficientes
para determinar sua qualificacdo real” (HARRINGTON, 1993, p. 254), e, para que
mudem de nivel, todos os requisitos definidos para o nivel atual devem ter sido

atendidos em sua plenitude.

Visando prosseguir no aprimoramento, deve-se também fazer uso de todos
os tipos de benchmarking, visto que eles permitem olhar para fora do processo
objeto de qualificagédo, inclusive para processos de outras empresas. Ainda que
determinados processos obtenham qualificagéo internacional, isto néo significa o fim
do ciclo de aperfeicoamento, ao contrario, pode estar significando o inicio de um

novo ciclo.

2.3.2 Hronec e o desempenho Quantum

A segunda abordagem evidenciada neste estudo envolve o modelo Quantum
de medigao de desempenho. Segundo Hronec (1994, p. 43), seu criador, trata-se de

‘“[..] uma abordagem sistematica, logica, coerente e abrangente para
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desenvolvimento, implementacao e utilizagdo das medidas do desempenho”, a qual

pode ser estendida aos diversos niveis organizacionais.

O modelo baseia-se no desempenho Quantum, que relaciona custo e
qualidade ao valor proposto ao cliente, e, qualidade e tempo ao servico que lhe é
oferecido. Mais especificamente, quanto menor o custo e melhor a qualidade, maior
€ o valor proposto ao cliente. Analogamente, quédo melhor a qualidade e menor o
tempo de resposta, melhor € o nivel do servigo prestado. “Desempenho Quantum é
o nivel de realizagdo que otimiza o valor e o0 servico da organizagdo para seus
interessados” (HRONEC, 1994, p. 18).

A idéia desta abordagem surgiu da necessidade, percebida pelo autor, de
fazer notar aos executivos de todos os ramos de negocio a importancia da medigéo
de performance e como desenvolvé-la e implementa-la de modo a focalizar as

coisas certas, nos lugares certos e nos momentos certos.

O modelo Quantum de desempenho constitui-se de quatro elementos
distintos e oito etapas gerais. Os elementos séo (1) os geradores do desempenho —
estratégia, lideranga, interessados e melhores praticas —, (2) os facilitadores do
desempenho — treinamento, comunicagdo, benchmarking e recompensas —, (3) o
processo de medicao em si e (4) a melhoria continua. As oito etapas sdo descritas
sinteticamente na sequéncia, imediatamente apds a apresentacédo da ilustracdo do

modelo (figura 11).
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Desempenho
QUANTUM

Implementagao

"Medidas oy

Processo
—

'Ttividades-‘

Chave

'T/Iedidas oy

Qutput

— o
' Processos ‘

Criticos

'7 Metas .

Melhoria Continua

omunicagio
reinamento

Benchmarking

Lideranga
Interessados
Melhores praticas

Figura 11: Modelo Quantum de medi¢ao de desempenho
Fonte: Hronec (1994, p. 22) - Adaptagao

1- Geradores

A primeira etapa do modelo implica a definicdo da estratégia organizacional,
a qual deriva do staff de lideranca da empresa, dos seus diversos interessados e das
melhores praticas. Estas, entdo, constituem as principais fontes de geragdo da

estratégia, a qual, por sua ordem, vem a ser o principal gerador do modelo Quantum.

O staff de lideranca é responsavel por aplicar adequadamente os recursos
normalmente escassos e equilibrar as demandas dos diversos grupos de interesse.
Estes, os interessados, a primeira vista clientes, acionistas e empregados, tem
interesses diversos, por vezes, incompativeis entre si. E as “Melhores praticas sao
simplesmente as melhores maneiras de executar os processos” (HRONEC, 1994, p.
63). Portanto, deve-se, nesta etapa, analisar e definir os requisitos destes trés
geradores visando harmoniza-los, para, entdo, desenvolver a estratégia da empresa,
que é o alicerce do modelo. E também, neste momento, nomeada uma equipe de

medi¢cao para desenvolver e implementar o projeto de mensuragao de performance.

2- Facilitadores

Os facilitadores visam auxiliar a empresa no desenvolvimento e implantacéo

da medicao do desempenho. Sao quatro os principais facilitadores: treinamento,
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comunicagao, benchmarking e recompensas. Nesta etapa, deve ser desenvolvido
um plano de acado para cada um destes facilitadores. O plano de treinamento
envolve a disseminagdo de temas como solugcdo de problemas, mapeamento de
processos, ferramentas de planejamento e gerenciamento, dentre outros. O de
comunicacao especifica a forma de comunicar a aplicacdo do modelo, devendo-se
considerar a troca de idéias como uma delas. O plano de benchmarking requer a
definigdo das fungdes, processos ou produtos que serdo objeto de comparagéo
visando a adogao das melhores praticas. Por fim, deve-se definir claramente um
plano de recompensas, sem que este esteja necessariamente associado a

incentivos meramente financeiros.

3- Metas

A terceira etapa geral do modelo Quantum inicia o processo de medigao de
desempenho propriamente dito, a partir do estabelecimento de metas. “Metas sao
resultados de desempenho desejado para o futuro; elas ‘operacionalizam’ a
estratégia da empresa” (HRONEC, 1994, p. 85).

Neste ponto, deve-se estabelecer as metas de custo, qualidade e tempo.
“‘Essas metas devem ser geradas pela estratégia da empresa e basear-se em fatos,
e nao apenas na opinido da administragdo. Os fatos podem se originar de muitas

fontes, incluindo benchmarking e atividades de custeio-alvo” (p. 96-97).

4- Processos Criticos

Esta etapa requer a identificagcdo dos processos criticos. Para tanto,
primeiramente € necessario identificar os processos em geral, classificando-os de
acordo com a categoria a que pertencem em processos primarios, processos de

apoio e processos de gestdo.

Finalizada a classificagdo, devem ser selecionados os processos criticos, os
quais referem-se aqueles processos que causam impacto direto sobre a consecugao

da estratégia e das metas da organizacéo.
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5- Medidas de desempenho do output

Selecionados os processos criticos, deve-se determinar formas de medir
seus resultados, a partir da definicdo das medidas do output (saida). Este tipo de
medida serve ndao somente para relatar os resultados do processo global, mas
também para controlar o uso de recursos. As medidas do output devem permitir

medir custo, qualidade e tempo.

Para cria-las e desenvolvé-las, é necessario: (1) identificar os clientes
internos ou externos do processo; (2) entender suas expectativas; (3) filtrar e
priorizar essas expectativas; (4) selecionar as medidas de performance que vinculam
0 processo as metas e aos clientes; (5) estabelecer alvos, utilizando-se de

informacgdes relativas ao benchmarking.

6- Atividades-chave

Nesta etapa, os processos criticos devem ser mapeados, sendo
desdobrados em atividades. Neste momento, & importante a participagdo néao
apenas do pessoal envolvido diretamente com o processo objeto do mapeamento,
mas também clientes (internos ou externos) e fornecedores. A partir da analise,
deve-se obter um mapa identificando as atividades-chave, que compreendem as
atividades cruciais para a integridade do processo. “Como regra geral, ndo deveria

haver mais de seis atividades-chave num processo” (HRONEC, 1994, p. 218).

7- Medidas de desempenho do processo

Identificadas as atividades-chave de cada processo critico, passa-se entao a
definir as medidas de performance para cada uma delas. Esta definicdo
normalmente é realizada em seis tempos: (1) volta-se a atengdo as metas da
empresa; (2) determina-se as medidas em termos de custo, qualidade e tempo; (3)
seleciona-se as medidas que suportam as metas; (4) define-se o que e como medir;
(5) determina-se os tipos de medidas (de atributos ou variaveis); (6) valida-se, entao,

as medidas de desempenho do processo.
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8- Implementacgao e melhoria continua

Esta ultima etapa refere-se a implementagdo do modelo Quantum e a
continua revisao para o seu aprimoramento. Tal qual a etapa anterior, esta também
normalmente é realizada em seis tempos: (1) validagao da rotina dos relatérios; (2)
obtencdo do endosso da alta administracdo; (3) submissdo das medidas de
performance aos interessados afetados; (4) captagdo, monitoramento, analise e
divulgacdo das medidas; (5) avaliacdo da efetividade de sua implementagéo; (6)

revisdo para melhorar continuamente.

9- Matriz Quantum

A Matriz Quantum (quadro 4) € uma ferramenta para auxiliar a empresa a
compreender e desenvolver as medidas de desempenho, levando-se em
consideragao as trés categorias de medidas (custo, qualidade e tempo) e os trés
niveis de performance (pessoas, processos e organizagdo) adotados pelo modelo.

Ela deve ser utilizada mormente quando da execugao das etapas S5e 7.
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DESEMPENHO QUANTUM
Valor Servigo
Custo Qualidade Tempo
Empatia Velocidade
8 Financeiro
g Produtividade Flexibilidade
c Operacional
S Confiabilidade Presteza
o Estratégico
Credibilidade Maleabilidade

g
@ Inputs Conformidade Velocidade
()]
§ Atividades Produtividade Flexibilidade
o
" Remuneragao Confiabilidade
P Presteza
@ Desenvolvimento Credibilidade
i Maleabilidade

Motivagao Competéncia

Quadro 4: A Matriz Quantum de medi¢do de desempenho
Fonte: Hronec (1994, p. 27) - Adaptagao

Cada quadrante da matriz apresenta as medigdes genéricas que podem ser
feitas a partir do cruzamento das trés categorias de medidas com os trés niveis de
desempenho. Como exemplo, no quadrante inferior direito (Pessoas X Tempo),
pode-se medir o desempenho em termos da presteza do funcionario, que identifica
“[...] a disposicao e prontidao do funcionario para prestar servigo imediato” (Hronec,
1994, p. 30), e/ou da sua maleabilidade, que indica a capacidade que ele possui de
se ajustar rapidamente as mais diversas situagdes. E assim, para cada um dos nove
quadrantes, deve-se seguir fazendo os desdobramentos necessarios até se chegar

aos detalhes da formula de calculo de cada medida.

2.3.3 Nevada e o férum da qualidade

Inicia-se agora o estudo da terceira e ultima abordagem de avaliacdo e
mensuragdo de performance baseada em processos de negécio. Ela foi

desenvolvida no ambito do Departamento de Energia dos Estados Unidos, mais
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precisamente a partir do Férum da Qualidade estabelecido no Escritério de

Operagdes de Nevada, estado norte-americano.

Esta abordagem foi concebida pelo grupo de trabalho que foi constituido
visando padronizar o desenvolvimento, a implementacdo e a operacionalizagao de
um sistema de mensuracdo de performance, porquanto, até entdo, inexistia um
sistema padrao para aferir o sucesso dos diversos programas de gestdo da

qualidade praticados no complexo do Departamento de Energia.

Segundo o Grupo de Interesse Especial em Gestdo Baseada em
Performance (TRADE PBM SIG, 1995), o produto concebido pelo grupo de trabalho
redundou em uma abordagem abrangente, constituida por onze (11) passos que
podem ser aplicados em qualquer nivel organizacional, e que adere aos principios
basicos dos sistemas de mensuragao de sucesso:

v" mede somente o que é importante;
v/ concentra-se nos requisitos do consumidor;

v"envolve o pessoal no desenho e implementagao do sistema.

A seguir, é apresentado o fluxograma, sucedido por um breve descritivo do
processo de medigdo de desempenho desenvolvido no Férum da Qualidade de
Nevada, ressaltando que diferentes organizacbes podem adota-lo e adapta-lo as
suas necessidades, seja por meio de supressdo, acréscimo ou transformacéo de

etapas:
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Figura 12: Processo de mensuragao de performance de Nevada
Fonte: TRADE PBM SIG (1995, p. 1-11) - Adaptacao

SIM

1- Identificar o(s) processo(s)

O primeiro passo envolve identificar os processos-chave, que sao os
processos mais relevantes do ponto de vista da satisfacdo do cliente (interno ou
externo) e/ou os processos considerados problematicos por parte da administragao.
Para tanto, deve-se obter resposta as seguintes indagagdes:
= quais produtos (bens ou servigos) sdo produzidos?
= quem sao os clientes?
= 0 que constitui o processo: o que é feito? Como é feito? O que o inicia? O que o

finaliza?

Resultado do 1°. passo: v' uma lista de processos

v’ processos-chave

v fluxogramas dos processos-chave
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2- Identificar a(s) atividade(s) critica(s)

Para identificar as atividades criticas, deve-se averiguar o impacto que elas
exercem sobre o processo-chave, em termos de eficiéncia, eficacia, qualidade,

tempo, produtividade ou seguranca.

Cada atividade critica acaba por tornar-se o nucleo ao redor do qual deve
ser criado um lago continuo de realimentagdo (do inglés feedback loop), que, por
sua vez, estabelece uma sequéncia de passos que visam manter a conformidade
daquela com as metas ou padrdes, através da comunicagao dos dados relativos ao
seu desempenho para os responsaveis pelo exercicio de controle. A figura 13

demonstra seu funcionamento:

Atividade Sensor Metas/padrdes
de controle '::> Mede a performance Performance esperada
O que se pretende (\ atual em unidades em unidades de
regularizar? 1) de medida medida

. Responsavel
Decisor (‘? Compara a performance atual
Promove as mudangas <‘:—j com as metas/padrdes; caso a
necessarias para alinhar diferenca seja significativa, envia
a performance as metas relatorio ao tomador de decisdes

Figura 13: Lago continuo de realimentagao (feedback loop)
Fonte: TRADE PBM SIG (1995, p. 1-9) - Adaptagao

Resultado do 2°. passo: v' uma lista de atividades criticas por processo-chave

3- Estabelecer metas ou padroes de desempenho

Neste momento, faz-se necessario estabelecer metas ou padrbes para cada
uma das atividades criticas selecionadas para efeito de mensuragao, sendo que
metas ou padrdes também podem ser estabelecidos para as saidas do processo

como um todo. Visando refletir o bom desempenho, as metas/padrées devem ser
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atingiveis, econdmicas, aplicaveis, legitimas e focadas nas necessidades do cliente

(interno ou externo).

Resultado do 3°. passo: v' uma lista de metas/padrdes para as atividades criticas

4- Estabelecer as medidas de desempenho

O estabelecimento das medidas de performance engloba a definicdo (1) da
unidade de medida em si, (2) do sensor a ser utilizado para medir e registrar os
dados, e (3) da frequéncia com que serdo feitas as medigdes. Para isto, deve-se
entao:

» traduzir o que se quer saber em medidas de desempenho;

» jdentificar os dados que serdo utilizados na férmula das medidas de
desempenho;

= determinar onde e como obter os dados;

» jdentificar o sensor, que é o instrumento que permitira coletar e registrar os
dados;

= determinar a frequéncia das medigdes.

Resultado do 4°. passo: v" medidas de performance

5- Identificar as partes responsaveis

Este passo visa definir as pessoas responsaveis, tanto em nivel de
execugao como de decisdo, pelas seguintes agdes (em alguns casos, uma mesma
pessoa pode ser responsavel por mais de uma ou até mesmo por todas):

» coletar os dados;

= analisar e relatar a performance atual;

= comparar a atual performance com as metas ou padroes;
= determinar se ha necessidade de acdes corretivas;

» fazer as mudancas necessarias.
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Resultado do 5°. passo: v' uma lista de pessoas e suas responsabilidades

6- Coletar os dados

A determinacéo de conformidade depende de dados significativos e validos,
portanto, deve-se procurar monitora-los quando da coleta. Ademais, antes de ir em
busca de novos dados, é recomendavel analisar os dados existentes para verificar

se todas as informacdes relevantes foram deles extraidas.

Resultado do 6°. passo: v' uma lista crescente de dados

7- Analisar o desempenho atual

Apos a coleta e verificacdo dos dados, deve-se entdo analisa-los.
Primeiramente, os dados devem ser agrupados de forma a facilitar as conclusdes
sobre o desempenho, para, posteriormente, este desempenho ser apresentado ao
tomador de decisdo na forma de um relatério (tabelas, graficos, comparag¢des

estatisticas, etc.).

Resultado do 7°. passo: v’ relatorios

8- Comparar o desempenho atual com as metas ou padroes

As comparagdes da atual performance com as metas ou padrdes
estabelecidos podem ou n&o levar a identificacdo de variagdes. Se elas nao
existirem ou, em existindo, nao forem significativas, deve-se manter o ciclo de coleta
de dados, ou avaliar a possibilidade de revisdo das metas. Se as variagdes forem

significativas, elas devem ser relatadas ao tomador de decisdes.

Resultado do 8°. passo: v decisdes baseadas nas variagdes do desempenho
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9- Determinar se agdoes corretivas sao necessarias

Este € um ponto de decisdo. Pode-se tanto mudar o processo quanto suas
metas. Se a variagdo € grande, o processo tem problemas que devem ser
identificados e resolvidos. Se a variacdo é pequena, o processo esta no caminho

certo, porém, deve-se estudar a possibilidade de redefinir as metas.

S&0 os seguintes os objetivos-chave das agdes corretivas:
= eliminar as falhas e suas causas;
= atingir um novo estado de performance, ja que isto prevenira a ocorréncia de
defeitos;

* manter ou aumentar a eficiéncia e a eficacia do processo.

Resultado do 9°. passo: v" plano de agdo para implementar mudancgas ou reavaliar

metas (11°. passo)

10- Promover mudangas para alinhar o processo as metas ou padroes

Esta etapa fecha o lagco continuo de realimentagao (do inglés feedback loop),
fazendo-o retornar ao seu inicio, conforme abordado no 2°. passo. As mudancgas
aqui equivalem as agdes necessarias para o alcance dos objetivos de correcdo de

rumo apontados no Plano de Acéo elaborado na etapa anterior.

A finalidade principal dessas agdes corretivas deve ser a remogao completa
das causas identificadas para cada defeito, tendo por resultado um processo

aperfeicoado ou novo.

Resultado do 10°. passo: v" um plano implementado com sucesso

11- Determinar se novas metas ou medidas siao necessarias

A decisdao de criar novas metas/padrdes ou medidas de performance

depende de trés fatores: (1) do grau de sucesso na realizagdo dos objetivos pré-
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estabelecidos; (2) da extensdo da mudanga nos processos de trabalho; (3) do
potencial de comunicagao das atuais medidas acerca das melhorias realizadas nos

processos-chave.

Ao mesmo tempo em que devem ser desafiadores, as metas/padrées devem

similarmente ser realistas e passiveis de alcance.

Resultado do 11°. passo: v' novas metas, novas medidas ou nenhuma mudanca

24 Consideracoes

Ao longo deste capitulo, apresentaram-se os resultados da investigagao
literaria intrinseca a tematica dessa dissertacéo, contemplando uma retrospectiva
tedrica sobre processos de negocio, mensuragédo de performance e trés abordagens
voltadas a gestdo de processos e do desempenho. Ambos os temas conferiram a
consisténcia doutrinaria requerida para o alcance do objetivo maior desta pesquisa,
que visa propor um modelo orientado a configuracdo e medicao de processos de

apoio e gestado para atender processos de clientes internos.

Paralelamente, o estudo de tais temas forneceu as bases necessarias ao
encaminhamento do roteiro de solugcdo para o problema desta pesquisa, que esta
associado a seguinte indagacgao: como configurar os processos de apoio e gestao, e
medir sua performance, visando atender aos propositos dos clientes internos em

seus processos de negocio?

Destarte, no proximo capitulo, encontra-se a resposta desta pergunta por
meio da proposi¢do de um modelo que foi, sobretudo, idealizado com fulcro nas trés

abordagens recentemente apresentadas e nos conceitos relativos a cadeia de valor.
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3 MODELO PROPOSTO

O presente capitulo assume a incumbéncia de apresentar o modelo para
solugédo do problema desta pesquisa, o qual esta associado a resposta da seguinte
indagacao: como configurar os processos de apoio e gestdo, e medir sua
performance, visando atender aos propdsitos dos clientes internos em seus
processos de negocio? Por conseguinte, o modelo ora proposto compreende o

objetivo central desta dissertagao.

Visando atingir este objetivo, a primeira das quatro se¢des a seguir, procura
caracterizar o ambiente que propiciou a proposicdo do modelo; a segunda segao
trata das definicbes e requisitos do modelo; este, por sua vez, € apresentado com

detalhes na terceira secao. O capitulo tem seu desfecho com breves consideracoes.

Cabe ressaltar que o modelo proposto ndo deve ser visto como uma solugao
unica, mesmo que para contextos semelhantes, mas sim, como mais uma
ferramenta a disposicdo dos gestores com a finalidade de promover o
aperfeicoamento da gestao através da compreensao dos processos de negdcio e da

afericdo de sua performance.

3.1  Origem do modelo

Esta secédo tem a finalidade de caracterizar o ambiente conceitual que deu
origem a proposicdo de um modelo para configuragcdo de processos de apoio e
mensuracao de sua performance, a ser detalhado mais adiante nesse capitulo. Para
tanto, alguns assuntos abordados no segundo capitulo serdo brevemente revistos.

Conforme anteriormente exposto, ainda hoje as organizagdes sao divididas
internamente por areas funcionais, de uma forma vertical e visivel, cada qual
responsabilizando-se por atividades atinentes a sua fungao. Verificou-se, no entanto,
que a incumbéncia de agregar valor aos clientes normalmente exige a execugéo
sequencial e ordenada de atividades de diversas areas funcionais, o que vai ao

encontro da definicdo de processo de negdcio. Este, assim, obedece a um fluxo
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horizontal, formando uma linha transversa as areas funcionais, nem sempre

ostentando a mesma visibilidade.

Esta menor visibilidade, em termos da percep¢cdo e compreensdao dos
processos de negdcio de uma empresa, pode culminar em longos tempos de ciclo,
excesso de controles, aumento de custos e insatisfagdo daqueles que efetivamente
necessitam e pagam pelo que, para eles, € produzido: os clientes. Portanto, a nitida
visao das atividades das diversas areas funcionais que compreendem um processo,
torna mais explicita a contribuicdo que cada agdo empreendida agrega ao resultado

final exibido por este mesmo processo.

Também foi possivel identificar a existéncia de uma classificacdo para os
processos de negocio. Verificou-se que, mesmo para aqueles autores que ostentam
um maior rigor de detalhes no tocante a sua classificagdo, pode-se dividir os
processos em dois tipos gerais: processos primarios e processos de apoio. Os
primeiros agrupam os processos que envolvem atividades diretamente relacionadas
com o cliente, como produzir, divulgar, vender e entregar produtos. Os processos de
apoio, por sua vez, referem-se aqueles que oferecem atividades de suporte aos
processos primarios, bem como a si mesmos. Fazem parte desta segunda categoria
os processos de desenvolvimento e manutengcdo de tecnologia, gestdo e

capacitacao de pessoas, aquisi¢cao, e infra-estrutura, dentre outros.

Neste sentido, um processo de apoio fornece produtos (bens e servigos) aos
processos primarios e também aos demais processos de apoio, estabelecendo uma
relacdo entre um fornecedor interno da empresa e um cliente interno, o que, com
efeito, leva a performance do primeiro a influir na performance do segundo. Assim, é
importante que se possa mensurar o desempenho dos processos de apoio visando
avalia-los e aperfeicoa-los cada vez mais, procurando-se, ainda, estabelecer uma
fina sintonia com os demais processos de negocio da empresa. Esta fina sintonia,
como visto no capitulo anterior, confere uma das bases para obtengcédo de vantagem
sobre a concorréncia, mormente em mercados cada vez mais severamente

disputados como os atuais.

Portanto, este modelo originou-se da necessidade de se compreender,

configurar e medir a performance de um processo de apoio no intuito de atender os
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processos e propositos de seus clientes internos, considerando-se, destarte, as

relagdes existentes entre processos de negocio de uma mesma empresa.

3.2 Defini¢cdes e requisitos do modelo

Na presente secdo, sao apresentadas as definicbes e os requisitos que
estdo na raiz do modelo dirigido a configuracdo de processos de apoio e
mensuracao de performance aqui proposto, e que devem estar bem compreendidos

antes de sua explanacéo.

Em termos gerais, o modelo foi idealizado com fulcro nas trés abordagens
apresentadas no capitulo anterior, quais sejam, a abordagem de Harrington (1993),
de Hronec (1994) e de Nevada (TRADE PBM SIG, 1995), levando-se em
consideragao os conceitos de Porter (1989), sobretudo no que tange aos elos entre

processos da cadeia de valor.

O modelo adere a classificagdo que agrupa os processos de negdcio em
dois tipos gerais, sob o prisma do impacto direto ou indireto sobre o cliente. No que
concerne a nomenclatura, para os processos que interagem diretamente com o
cliente, adota-se a designacado de processos primarios, a0 passo que, para OS
processos que conferem suporte aqueles e a si proprios, denomina-se processos de
apoio e gestgo. A classificagdo em dois tipos gerais coaduna com as concepgdes de
Porter (1989) e da International Benchmarking Clearing House — IBCH (apud
KAPLAN; COOPER, 1998); as nomenclaturas fecham com Rummler (apud
HRONEC, 1994), tendo sido os processos de apoio e de gestdo, tratados
separadamente pelo autor, condensados em um sé. A figura 14 ilustra a

classificacao adotada:



87

Processos
Primarios

Processos
de Apoio
e Gestao

Figura 14: Tipificagao adotada no modelo proposto

Hierarquicamente falando, o modelo assume o0s seguintes niveis de
processo, do mais abrangente ao mais detalhado, na medida do que se considerar
necessario para fins de aplicacao:

1- processo;
2- sub-processos;
3- atividades;

4- tarefas.

Como visto na revisado bibliografica, os processos de negocio possuem
alguns elementos caracteristicos. Assim, para este modelo, consideram-se os
seguintes elementos: fornecedor, entrada (evidenciando-se o evento detonador),

saida (resultado), cliente e objetivo.

Com respeito a mensuracdo de performance, o modelo da énfase a
definicdo de medidas que focalizem o que é relevante, que sejam facilmente
compreensiveis e economicamente aplicaveis, cujos atributos sdo recomendados
pelo Grupo de Interesse Especial em Gestdo Baseada em Performance (TRADE
PBM SIG, 1995) e por Varvakis et al. (1998). Além disso, o modelo propde que cada
medida estabelecida tenha sua identidade condensada em um quadro descritivo, 0

qual foi desenvolvido baseando-se em Kardec, Flores e Seixas (2002).
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Por fim, ndo deixa de ser importante ressaltar, sobretudo para quem for
aplicar este modelo, seja uma pessoa ou uma equipe, que se deve possuir claro
entendimento e dominio dos temas abordados no decorrer da retrospectiva teodrica
desse relatério de pesquisa, além de se ter em mente o objetivo de aperfeigoar, de
modo continuo, os processos de apoio e gestao por meio de sua configuragéo e da
avaliagdo de seu desempenho, com base na compreensao dos processos de

negocio de seus clientes internos.

3.3 Apresentagao do modelo

Esta se¢édo tem a finalidade de detalhar o modelo desenvolvido para resolver
0 problema de pesquisa, o qual, também, acaba por tornar-se o objetivo central

dessa pecga académica.

O modelo em questdo foi concebido visando configurar e mensurar
processos de apoio e gestdo de acordo com 0s processos e propositos do cliente
interno, isto €, ambos 0s processos concernentes a uma mesma empresa.
Considerando-se que os processos de apoio e gestdo servem a si proprios e aos
processos primarios, os processos do cliente interno podem se enquadrar nas duas

categorias.

Ainda que, dentro de uma mesma empresa, € possivel identificar relagdes
entre fornecedores e clientes. Os processos de apoio e gestdo fornecem produtos
aos seus clientes internos, sejam esses produtos em forma de bens, servicos ou
ambos. Por exercerem a funcdo de fornecimento, tais processos podem ser

identificados, pelas suas caracteristicas, como fornecedores internos da empresa.

Neste contexto, deve-se salientar que o modelo aqui exposto trata
especificamente da relagao fornecedor interno — cliente interno. Portanto, com a
finalidade de simplificar a linguagem, daqui para diante tratar-se-a fornecedor interno
e cliente interno simplesmente como fornecedor e cliente. Caso, até o final deste
capitulo, seja necessario fazer mencao a algum outro tipo de fornecedor ou cliente,

este estara acompanhado da referida especificacdo que Ihe for pertinente.
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A figura 15 expbe o fluxograma do modelo proposto, sendo que suas sete

(07) etapas gerais sdo abordadas na sequéncia:

Ciclo de aperfeicoamento

D @ ® & ® O

@

Figura 15: Fluxograma do modelo proposto

1- Identificar os processos envolvidos

A etapa inicial do modelo proposto requer a identificagdo dos processos
envolvidos, isto é, do processo de negdcio do fornecedor e do processo de negocio
do cliente. O processo de negécio do fornecedor deve ser um processo de apoio e
gestdo dentro da empresa, e o processo do cliente pode ser tanto um processo de

apoio e gestdo quanto um processo primario da mesma empresa.

Como ponto de partida, esta etapa pretende proporcionar uma visdo geral

dos processos objeto de estudo, conforme ilustrado a seguir:
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Processo A Cliente
(Gestor: XxXXXxx) Externo

Processo
Primario

Processo
de Apoio e Gestao

Figura 16: Identificagdo dos processos de negécio (A e B)

Caso haja gestores para os processos (A e B), os mesmos devem estar
identificados, podendo ser areas da empresa, equipes de trabalho ou pessoas
responsaveis pela coordenacdo e conducdo dos processos na empresa. E
concomitantemente importante fazer um breve relato acerca de cada processo de
negocio, no sentido de permitir um primeiro entendimento acerca de suas finalidades

para a empresa.

Cabe alertar que a figura acima exemplifica uma situagdo envolvendo um
processo de apoio e gestdo (B) como suporte a um processo primario (A) da
empresa, porém, também € possivel vislumbrar uma situagdo em que um processo
de apoio e gestao confere suporte a outro do género, bastando fazer as adaptagdes

necessarias na figura em questéao.

2- Mapear o processo do cliente

A segunda etapa do modelo objetiva a compreenséo do processo do cliente,
isto é, entender o que ele faz e como faz para agregar valor. Neste ponto, deve-se
conversar e/ou entrevistar o cliente visando obter maiores informacgbes acerca do
funcionamento do seu trabalho e dos seus propdsitos, contando com pessoas que

exergam fungéo de nivel gerencial e também do corpo técnico.
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A partir dai, deve-se mapear o processo do cliente (A), desdobrando-o em
sub-processos. Estes, por sua vez, podem ser agrupados por tipo (primarios ou de

apoio e gestao), conforme ilustrado na figura 17:

Processo A:

* Sub-processo Al
* Sub-processo A2
* Sub-processo A3
* Sub-processo A4
* Sub-processo AS
* Sub-processo A6

Cliente

Externo

Sub-processos
Primarios

* Sub-processo A7
* Sub-processo A8
* Sub-processo A9

Q
2 'S
23
8(3
o
£ o
&2
=<
[}
o

Figura 17: Mapeamento do processo do cliente (processo A)

Muito embora o processo do cliente (processo A) seja, neste caso ilustrativo,
um processo primario da empresa, seu desdobramento pode implicar sub-processos
que gerem resultados diretos e indiretos aos seus clientes, neste caso, clientes
externos da empresa. Detectada esta situagcdo, a mesma deve ser reconhecida,
enquadrando-se cada sub-processo na categoria adequada. Fazendo-se um breve
aparte, se o processo do cliente (processo A) for um processo de apoio e gestao,
seus sub-processos devem levar em consideracao os clientes internos do processo,

para efeito desta mesma tipificacao.

Neste momento, os sub-processos devem ser descritos com a finalidade de
se aprimorar o entendimento acerca da funcionalidade de cada um deles. Em caso
de a pessoa, ou equipe, que estiver aplicando o modelo, considerar necessario
ampliar o desdobramento de alguns ou todos os sub-processos em atividades, deve-
se aprofundar o mapeamento conforme exposto na quarta etapa, abordada mais

adiante.
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3- Identificar os elos entre os processos

Esta etapa tem por objetivo promover a identificagdo do impacto causado
pelo fornecedor sobre o processo do seu cliente. Como revisado no capitulo anterior,
toda a empresa é composta por uma série de processos interdependentes, que
formam uma cadeia de valor. Esta interdependéncia pode ser identificada pelo que

Porter (1989) denomina de elos dentro da cadeia de valor.

O autor sustenta que toda a cadeia de valor possui um numero significativo
de elos, os quais, inclusive, sdo comuns a varias empresas. No entanto, os elos
mais evidentes sao aqueles que fazem a ligacao entre os processos de apoio € 0s
processos primarios, sendo que os mais sutis ligam processos primarios entre si.
Estes elos proporcionam uma fonte sustentavel para a obtencdo de vantagem
competitiva para qualquer empresa, na medida em que permitem estreitar a relacao
entre os processos da cadeia de valor tanto em termos de custo quanto de

desempenho.

Harrington (1993) igualmente chama a atencédo para a necessidade de se
compreender a influéncia que um processo alvo de estudo exerce em relagdo ao
conjunto, o que ele denomina de integracdo. A integragdo € um dos elementos
importantes a serem entendidos no intuito de se ter uma visdo geral de qualquer
processo. Esbogando idéntica preocupacgado, Hronec (1994) alerta que uma das
primeiras coisas a serem verificadas em determinado processo € exatamente a

relagao existente entre ele e os demais processos.

Os elos também se fazem presentes entre as cadeias de valor de empresas

de um mesmo setor de negocios, isto é, entre fornecedores externos e a empresa, e

entre a empresa e seus compradores (clientes externos). Tais elos s&o definidos por

Porter (1989) como elos verticais. Eles sao primordialmente relevantes para conduzir
uma empresa a singularidade e para a criagao de valor.

A singularidade nao resulta em diferenciacdo, a menos que seja de valor

para o comprador. [...] O ponto de partida para nés compreendermos o que

tem valor para o comprador é a cadeia de valores do comprador. [...] Assim,

o valor criado por uma empresa para seu comprador é determinado pelo

conjunto total de elos entre a cadeia de valores da empresa e a cadeia de
valores de seu comprador [...] (PORTER, 1989, p. 121-123).
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Os elos redundam no impacto direto ou indireto que um dado processo
causa em outro, afetando seu custo ou desempenho, e refletindo positiva ou
negativamente no valor final criado pela cadeia de valor da empresa para seu

comprador, que € o cliente externo.

Entretanto, adverte Porter (1989, p. 47), tanto “Os elos verticais, como os
elos dentro de uma cadeia de valores de uma empresa, sao frequientemente
negligenciados”. Na esteira desta adverténcia, a presente etapa do modelo visa
exatamente reconhecer e salientar os impactos causados pelo processo do
fornecedor sobre o processo do cliente, através da identificagcdao dos elos que os

unem. A figura abaixo oferece uma visao desta situacao:

Processo A

Processo B
(Gestor: Yyyyyy)

Figura 18: Elos entre dois processos (A e B)

Assim, um a um, os elos devem ser identificados e enumerados.

4- Configurar o processo do fornecedor

Na quarta etapa, deve-se procurar configurar o processo do fornecedor de
acordo com o processo do cliente. Esta configuracdo deve levar em conta o
mapeamento do processo do cliente, bem como os elos existentes entre os

processos de fornecedor e cliente.
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Portanto, este € o momento propicio para se desenhar o processo do
fornecedor, estabelecendo-se a configuracdo necessaria em termos de sub-
processos. A ferramenta aqui empregada € a mesma utilizada para a realizagdo da

segunda etapa, consoante figura 19:

Processo B:

* Sub-processo B1 ©
* Sub-processo B2
* Sub-processo B3
* Sub-processo B4 ©
* Sub-processo B5
* Sub-processo B6

Cliente

(Processo A)

Sub-processos
Primarios

¢ Sub-processo B7
* Sub-processo B8 ©
* Sub-processo B9

(=]
25
@(D

o
2.2

22
2 <
md.)
=

© Sub-processo critico

Figura 19: Configuragido do processo do fornecedor (processo B)

Complementarmente, deve-se identificar os sub-processos criticos. Para
tanto, deve-se procurar preliminarmente definir o que se considera um processo
critico. De acordo com Varvakis et al. (1998), esta definicdo deve levar em conta
uma série de aspectos que, de forma isolada ou coletiva, em maior ou menor grau,
podem se tornar preponderantes na definicdo do que seja um processo critico. Este
modelo alvitra que os elos, identificados na terceira etapa, conferem uma das bases
apropriadas a definicdo dos sub-processos criticos, porquanto estabelecem as

relagdes de estreitamento entre os processos analisados.

Apo6s o reconhecimento dos sub-processos criticos, deve-se aprofundar a
configuragdo, definindo-se a fungcdo geral do sub-processo, destacando-se seu
objetivo e procedendo-se os desdobramentos até o nivel das atividades, conforme a

seguinte figura:
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* Resultado 1

Evento ‘ Sub-processo ‘ * Resultado 2
Detonador * Resultado 3

Atividades:

Atividade 1
Atividade 2

Atividade 3

Figura 20: Desdobramento de sub-processos

A ilustracdo acima indica a necessidade de se apontar o evento que inicia o
sub-processo, bem como os resultados dele oriundos. Entre estes dois extremos,
existe um fluxo de atividades que deve ser listado e descrito, de forma que se

consiga entender como s&o gerados os resultados.

A despeito de a configuragdo ser aprofundada no que tange aos sub-
processos criticos, ndo se pode eliminar a possibilidade de estendé-la aos demais
sub-processos, ou mesmo de desdobra-los até o nivel das tarefas, ficando esta
decisao, portanto, a critério do aplicador do modelo. Ademais, caso ja exista uma
configuragdo pré-estabelecida ao iniciar-se essa etapa, deve-se providenciar sua

revisdo com o intuito de manté-la ou refazé-la.

5- Estabelecer critérios de performance

Nesta etapa, devem ser estabelecidos os critérios que norteardo a medigcéao
do desempenho. Em primeiro lugar, deve-se centrar a atencdo no que medir.
Conforme revisado na bibliografia, ndo se deve medir tudo e todos, mas sim, apenas
o que é importante. Neste sentido, os elos e os sub-processos criticos, ja conhecidos
nesta etapa, devem servir como critério propulsor da mensuracdo do desempenho.

Os elos denotam a interdependéncia entre o processo do fornecedor, alvo da
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avaliagao, e o processo do cliente; e os sub-processos criticos servem sempre como

ponto de partida para qualquer analise.

Em segundo lugar, deve-se promover o enquadramento das medidas de
performance, procurando definir o nivel, a categoria, e o tipo, como segue:
= nivel: interno ou externo;
» categoria: eficiéncia, eficacia, tempo, qualidade, custo, etc.

» tipo: indice, taxa, percentual, etc.

No que concerne ao nivel, este modelo foi idealizado olhando-se a
organizagao por dentro, mais precisamente focalizando-se os processos de negécio

internos — primarios e de apoio e gestao.

Feita a observagéo, passa-se entdo a definir a categoria ou categorias a
serem utilizadas para medir a performance dos processos. Pode-se medi-los em
termos de: eficiéncia, ou seja, do melhor uso possivel dos recursos disponiveis;
eficacia, isto €, do grau de alcance dos objetivos pretendidos; tempo, ou do prazo de
concretizagcédo da solugao; qualidade, ou do grau de aceitagdo dos resultados pelos
clientes; custo ou outras categorias que acompanhem sua explanacdo. Depois,
deve-se tipificar as medidas de desempenho, na forma de indices, taxas ou

percentuais, dentre outras.

Uma vez estabelecidas as caracteristicas gerais de cada medida de
performance, passa-se as especificidades:
= definicio e finalidade;
= apresentagao da férmula;
» jdentificacdo dos dados da férmula: onde e como serao apurados;
» jdentificacdo do instrumento de coleta e registro dos dados;

» determinagao da frequéncia das medigdes.

Para consolidagdo dos critérios de mensuragao de performance, o modelo
requer que cada medida de desempenho definida possua um quadro descritivo

préprio, conforme exposto a seguir:
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MEDIDA DE PERFORMANCE

Identificagao da medida

Nivel: Definir nivel

Identificar sub-processo de negdcio
Categoria: Definir categoria

Tipo: Tipificar

Definigdo: Conceituar a medida
Finalidade: Enumerar o objetivo da medida

Formula: {(X+Y)/2}
X: Especificar a variavel X

Y: Especificar a variavel Y
Instrumento de coleta: Identificar o instrumento de coleta de dados
Freqiiéncia: Definir a freqiiéncia da medigao

Observagodes: Eventuais observagoes

Quadro 5: Quadro descritivo para medida de desempenho

Torna-se importante relembrar que as medidas projetadas devem:

v' focalizar o crucial;

(\

ser facilmente compreensiveis;

v'ser economicamente aplicaveis.

6- Definir as responsabilidades

A sexta etapa é reservada a definicdo das responsabilidades pela gestéo do
processo de negocio do fornecedor, em nivel de sub-processos, e pela medi¢édo de
seu desempenho. Para definirem-se os gestores do processo, deve-se levar em
conta o conhecimento e a capacidade de coordenacdo e conducido do fluxo de
atividades — da primeira a ultima — de cada sub-processo. Inicia-se pela definicdo
dos gestores de cada sub-processo critico para, em um segundo momento, serem
definidos os dos demais. Os gestores podem ser sub-areas da estrutura funcional

pelas quais o sub-processo passa, equipes de trabalho ou uma pessoa.
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E nesta etapa que também se define o responsavel, ou responsaveis, pela
mensuragdo do desempenho dos sub-processos. Esta responsabilidade abrange

desde a coleta até a analise do desempenho apurado.

O quadro abaixo pode servir para homologar os responsaveis:

Sub-processo | Gestor Medidor
B1 Pessoa Y Pessoa Y
B4 Pessoa X Pessoa W
B8 Equipe Z Pessoa K

Quadro 6: Definigao dos responsaveis

Dependendo da situacdo, tanto o gestor quanto o medidor, podem ser o
mesmo elemento. E também possivel que um mesmo elemento seja responsavel por

mais de um sub-processo.

7- Medir e aperfeigoar

Nesta dltima etapa, deve-se proceder a mensuragdo da performance dos
sub-processos selecionados, de acordo com as medidas para eles desenvolvidas.
Esta etapa se divide em dois estagios. O primeiro deles compreende a medi¢cao
propriamente dita. O segundo estagio aponta para o aperfeicoamento, em parte ou

geral, do que foi realizado até este momento. Abaixo sao descritos os dois estagios:

1- Medir:

= coletar os dados;

= aplicar as férmulas;

= analisar resultados;

» relatar a performance atual, comparando-a com a metas (no caso de terem sido

estabelecidas).

2- Aperfeigoar:
= Determinar se ha necessidade de estabelecer metas; caso sim, estabelecé-las;

» Determinar se ha necessidade de agdes corretivas; caso sim, executa-las;
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» Determinar as mudancgas necessarias;

» Retornar a etapa condizente.

Conforme explicitado, o estagio de aperfeicoamento envolve a analise geral
do que foi realizado até aqui. E neste ponto que se deve verificar a necessidade de
estabelecer metas que sejam coerentes com a possibilidade de alcance, e também
metas de desafio, as quais, segundo Harrington (1993), impéem um maior rigor a
avaliagdo. E aqui também que se estudam as possiveis acdes de corregdo de rumo
e as mudangas necessarias. Por fim, o estagio de aperfeicoamento abre a
possibilidade de retorno as etapas anteriores, estabelecendo um novo ciclo.
Recomenda-se, por exemplo, que numa primeira passagem se concentrem esforgos
nos sub-processos criticos, para que, no retorno, proceda-se a uma revisao nos

mesmos e amplie-se o trabalho focalizando-se os demais sub-processos.

Cabe relembrar que esta etapa deve ser conduzida tendo como pano de
fundo os conceitos preconizados por Mager e Pipe (2001) no que tange a analise de
performance, ou seja, eventuais problemas devem ser examinados sob o ponto de
vista de uma discrepancia, evitando-se trata-los precipitadamente como uma

deficiéncia de desempenho.

3.4 Consideragoes

Neste capitulo, foi apresentado o modelo proposto para solugao do problema
dessa dissertagdo, o qual, também, é parte primordial de seus objetivos, ambos
descritos no capitulo introdutério. Nunca é demasiado reforgar que este modelo,
desenvolvido com base nas abordagens de Harrington (1993), de Hronec (1994) e
do Férum da Qualidade de Nevada (TRADE PBM SIG, 1995), e nos conceitos de
cadeia de valor de Porter (1989), ndo pretende, em hipdétese alguma, substituir ou

prevalecer sobre outros de semelhante propdsito.

No capitulo seguinte, suas sete etapas s&o ilustradas a partir de sua

aplicagao pratica em uma instituicao financeira.
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4 APLICAGAO PRATICA

Este capitulo contempla um estudo de caso envolvendo a aplicacéo pratica
do modelo proposto no capitulo anterior. Cabe relembrar que este modelo — objetivo
central dessa dissertacdo — foi proposto com a finalidade de possibilitar a
configuracdo e mensuragao dos processos de apoio e gestdo para atender os

processos e propositos dos clientes internos.

Com efeito, o estudo de caso foi realizado em uma instituicdo financeira
atuante no estado brasileiro de Santa Catarina. A despeito deste estudo restringir-se
a uma unidade da federacgao, a instituicao financeira tem abrangéncia nacional, com

atuacao por todos os estados brasileiros.

Nas secdes subseqlentes apresentam-se, etapa a etapa, os resultados
obtidos neste estudo de caso, acrescidos da analise e discussdo acerca dos

mesmos e das consideragdes de encerramento do capitulo.

4.1 12, Etapa - Identificar os processos envolvidos

Os processos envolvidos no presente estudo de caso foram o processo de
suporte tecnoldgico e o processo de atendimento e venda. O primeiro € um processo
de apoio e gestdo e o segundo um processo primario da instituicdo financeira, como

pode ser visualizado na figura 21:
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Processo de

atendimento Cliente
e venda Externo

(Gestor: Agéncia Bancaria)

Processo
Primario

Processo de

suporte tecnologico
(Gestor: Geréncia de Filial)

Processo
de Apoio e Gestao

Figura 21: Processos envolvidos

O processo de suporte tecnologico € o processo que visa fornecer o apoio
técnico necessario aos usuarios (clientes internos) das tecnologias da informagao na
instituicao financeira, bem como gerir tais recursos. Entenda-se por tecnologias da
informag&o computadores, programas e sistemas, telefonia (linhas, centrais e ramais
telefébnicos) e redes de comunicagdo de dados. Todos os demais processos de
negocio da instituicdo financeira utilizam, como ferramenta de trabalho, algum tipo
de tecnologia da informacéo em seu dia-a-dia, cuja garantia de funcionalidade é da
incumbéncia do processo de suporte tecnolégico. Existe, na instituicdo financeira,
uma area gestora do processo de suporte tecnolégico, que é a geréncia de filial de

suporte tecnoldgico.

Por sua ordem, o processo de atendimento e venda é o processo que
compreende as atividades inerentes a captacdo e empréstimo de recursos, bem
como ao atendimento, consultoria e venda de produtos bancarios, interagindo e
negociando diretamente com os clientes externos. Igualmente existe, na instituigao
financeira, uma area responsavel pela conducdo deste processo: a agéncia

bancaria.

Em termos de cliente e fornecedor, obteve-se a seguinte composigao:
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= como cliente interno, o processo de atendimento e venda da instituicdo
financeira, cuja area gestora € a agéncia bancaria, a qual se utiliza das
tecnologias de informagé&o para o exercicio de suas atividades;

= como fornecedor interno, o processo de suporte tecnologico da instituigdo
financeira, cuja area gestora € a geréncia de filial de suporte tecnoldgico,
responsavel pelo suporte técnico aos diversos usuarios (clientes internos) das

tecnologias de informacéo, dentre eles, a agéncia bancaria.

4.2 2° Etapa - Mapear o processo do cliente

Como identificado na etapa anterior, o processo do cliente interno é o
processo de atendimento e venda da instituicdo financeira, que congrega atividades
inerentes ao negdcio da empresa, qual seja, captar recursos e empresta-los, vender
os diversos produtos bancarios (cartdes de crédito, seguros, previdéncia privada e
outros) disponiveis comercialmente, prestar atendimentos, bem como executar uma

série de programas sociais que envolvem repasse de crédito.

Este processo interage diretamente com os clientes externos,
compreendendo, assim, um processo primario da instituicdo financeira. No entanto,
visando a obtencdo de um entendimento mais detalhado, o mesmo foi subdividido,

tendo sido identificados os seguintes sub-processos:
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* Captacdo de recursos

* Concessdo de crédito Cliente
* Cobranca do crédito concedido

* Atendimento operacional Externo
* Venda e relacionamento

Sub-processos
Primarios

* Gestao orcamentaria e
patrimonial

* Gestio de pessoas

* Gestiio estratégica

Sub-processos
de Apoio e Gestao

Figura 22: Processo de atendimento e venda — Sub-processos

Os sub-processos foram agrupados em primarios e de apoio e gestao, apods
uma analise acerca de sua influéncia direta ou indireta com respeito ao cliente
externo. Os objetivos e atividades principais destes sub-processos estao listados no

Anexo A.

4.3 3° Etapa - Identificar os elos entre os processos

Identificou-se o impacto causado pelo processo de suporte tecnoldgico sobre
o processo de atendimento e venda da instituicao financeira em dois aspectos:
1- na disponibilidade de acesso aos recursos tecnolégicos;

2- na recuperacgao de falhas inesperadas.

O primeiro deles refere-se a disponibilidade dos recursos tecnoldgicos, que
devem estar acessiveis aos usuarios durante o maximo de tempo possivel. O
segundo aspecto refere-se a ocorréncia inesperada de falhas com algum recurso

tecnolégico, a qual deve ser recuperada no menor tempo possivel.

Assim, verificou-se que 0 acesso aos recursos tecnolégicos, bem como suas
falhas inesperadas, consistem nos principais elos entre os processos estudados. A

figura 23 ilustra esta situagéo:



104

Processo de
atendimento

Processo de
suporte
tecnologico

Figura 23: Elos entre os processos

4.4 4°. Etapa - Configurar o processo do fornecedor

A partir do mapeamento do processo do cliente, e da identificagdo dos elos
que unem os processos de fornecedor (suporte tecnoldgico) e cliente (atendimento e
venda), foi configurado o processo do fornecedor (figura 24), tendo sido definidos os
seguintes sub-processos, igualmente tipificados como primarios ou de apoio e

gestao, dependendo de sua interagao (direta ou indireta) com o cliente interno:
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* Atendimento de chamados ©
* Monitoracdo do acesso © Cliente
« Administracio do ambiente

de rede © Interno
* Gestdo de contratos © (Agéncia)
* Consultoria e relacionamento

Sub-processos
Primarios

* Gestido orcamentaria e
patrimonial

* Gestiao de pessoas

* Gestio estratégica

Sub-processos
de Apoio e Gestao

© Sub-processo critico

Figura 24: Processo de suporte tecnolégico — Sub-processos

Na sequéncia, sera apresentada a configuragao definida para cada um dos
sub-processos considerados criticos, os quais, para efeito deste estudo de caso,
foram fixados como aqueles de maior proximidade com respeito aos elos
identificados na etapa imediatamente anterior, conforme sugerido na proposta do
modelo. As configuragdes para os demais sub-processos constam, de forma

sinoptica (objetivos e atividades principais), do Anexo B.

1- Sub-processo de atendimento de chamados

Este sub-processo é responsavel pelo atendimento de chamados advindos
dos clientes internos (usuarios das tecnologias da informagao), situagéo geradora de
uma atuacido reativa. Tais chamados sdo comumente oriundos de ocorréncias
inesperadas, como a repentina disfuncdo de algum recurso tecnoldgico (micro-
computador, impressora, ramal telefénico, etc.). Eventualmente, porém, um
chamado pode advir de alguma demanda especial (projeto, evento, mudanga)
gerada pela propria instituicdo financeira, como a implantagdo de uma nova

tecnologia.

O seu objetivo € atender aos chamados realizados pelos clientes internos,

provendo uma solugdo no menor prazo possivel, ou aqueles demandados pela
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préopria instituicdo financeira, cuja solugcdo, neste caso, deve se dar no prazo

programado.

O evento que inicia o sub-processo, isto €, seu detonador, € o chamado
técnico, que é realizado por meio de um sistema automatizado. A figura seguinte
expoe, além destes detalhes, as atividades inerentes ao atendimento de chamados

e suas saidas.

* Chamado
atendido
‘ Atendimento de * Relato de
Chamados atraso
* Relato da
qualidade do
atendimento

Chamado
Técnico

Atividades:

Analisar chamado

Redirecionar chamado

Fechar chamado

Relatar chamado atrasado
Verificar qualidade do atendimento
Relatar qualidade do atendimento

Figura 25: Sub-processo de atendimento de chamados - Atividades

Apo6s o recebimento do chamado técnico, este €& analisado em seus
detalhes. Em caso de solugcdo imediata, como o pedido de informacgdes acerca de
um dado procedimento técnico, estas sdo repassadas a quem abriu o chamado, e o
mesmo é fechado. De outro modo, se a solugao depende da intervencéo de outrem,
o chamado é redirecionado ao provedor dessa solugdao, normalmente uma equipe
técnica especializada ou uma empresa terceirizada. Apds a conclusao, o chamado &

fechado.

O prazo de atendimento € monitorado neste sub-processo, sendo que os
chamados com atendimento fora de prazo (atrasados) devem ser relatados com a
finalidade de se tomar as providéncias cabiveis, inclusive com a aplicagdo das
penalidades previstas contratualmente, aplicacdo esta, realizada pelo sub-processo

de gestao de contratos, descrito mais adiante.



107

Outras duas atividades subseqlientes sao a verificagdo e o relato da
qualidade do atendimento. Neste ponto, recorre-se aos dados de chamados dentro e

fora de prazo e ao préprio usuario, visando obter seu retorno (feedback).

2- Sub-processo de monitoragao do acesso

O sub-processo de monitoragdo do acesso tem a incumbéncia de vigiar a
disponibilidade de acesso aos diversos recursos e sistemas por parte dos usuarios
das tecnologias da informacéo (clientes internos). Este sub-processo € de carater
preventivo, uma vez que visa acompanhar a performance dos diversos recursos
monitoraveis (linhas de comunicacdo de dados, sistema inter-agéncia, terminais de

auto-atendimento, etc.), antecipando-se a recuperagao de eventuais falhas.

O seu objetivo consiste em monitorar e manter disponivel o acesso dos

clientes internos aos recursos tecnoldgicos.

Por tratar-se de um sub-processo com atuagao espontanea, ele nido possui
detonador definido, utilizando-se de uma série de dados oriundos do sistema de

monitoramento. A figura a seguir ilustra suas atividades e saidas:

* Acesso
. - disponivel
Dados ‘ Monitoracao do ‘ « Falhas
Diversos Acesso recuperadas

* Relato de
fatos
Atividades:

Monitorar linhas de comunicagio de
dados

Monitorar sistema interagéncia
Monitorar terminais de auto-atendimentd
Monitorar taxas de ocupaciio de banda
Recuperar falhas

Relatar fatos

Figura 26: Sub-processo de monitoragao do acesso - Atividades
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A atividade de monitorar as linhas de comunicacdo de dados, que sao
fornecidas por operadoras de telecomunicagdes'' e interligam as agéncias em rede,
tem a finalidade de manté-las sempre ativas. Ao menor sinal de queda de uma linha
de comunicacdo, uma ocorréncia é aberta de forma pré-ativa visando recuperar a
falha. Procedimentos semelhantes sio realizados com respeito a eventuais falhas no
sistema inter-agéncia, responsavel pelas transagdes entre agéncias (saques,
transferéncias, depositos, etc.) e nos terminais das salas de auto-atendimento, cuja

disponibilidade pode ser monitorada.

A atividade de monitorar a taxa de ocupagdao de banda refere-se a
verificagdo continua do volume de dados que trafegam por uma linha comunicacgéo.
Quando este volume ndo mais é suportado pela linha, cuja banda comporta um
determinado limite de trafego (ou vazéo) de dados, deve-se ampliar sua capacidade,

visando conferir uma velocidade adequada para a comunicagéo em rede.

Todas as eventuais falhas envolvendo os recursos tecnoldgicos monitoraveis
devem ser detectadas e recuperadas neste sub-processo, sendo que os fatos

relevantes devem ser relatados.
3- Sub-processo de administragao do ambiente de rede

Este sub-processo ¢é responsavel por administrar os ambientes
descentralizados de interconexdo em rede (nés de rede). Cada unidade da
instituicdo financeira, incluindo as agéncias, possui um ambiente tecnoldgico
abrigando computadores servidores, centrais telefébnicas e outros equipamentos que

disponibilizam a rede local e a interconectam a redes remotas.

O objetivo deste sub-processo é administrar os diversos ambientes

tecnolégicos de interconexdo em rede, mantendo as configuragdes, os padrdes € a

M Haja vista a importancia estratégica em termos de tecnologia que os recursos de telecomunicagdes
tem representado para o sistema financeiro, Dluhosch Filho (2000) desenvolveu um modelo derivado
da metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo (MCDA) para avaliar a qualidade dos servigos
prestados por concessiondrias (operadoras) de telecomunica¢des e identificar oportunidades de
aperfeicoamento. Segundo esse autor, a metodologia MCDA é uma ferramenta de apoio ao processo
decisorio baseada em (1) elementos de natureza objetiva e subjetiva, e na sua inseparabilidade, e no
(2) construtivismo e aprendizagem pela participagdo. O modelo proposto abrangeu tanto servigos de
comunicagao de dados quanto de voz (telefonia), tendo sido aplicado em uma grande instituicdo do
sistema financeiro nacional.
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seguranga de acordo com as normas de tecnologia adotadas pela instituicao

financeira. Suas entradas, atividades e resultados s&o apresentados na figura 27:

* Versoes
* Normas de TI atualizadas

o NowAs versies - Administracao do ‘ * Servicos de

*Demandas de Ambiente de Rede rede
rede e Garantia de

seguranc¢a

Atividades:

Administrar equipamentos servidores
Administrar ativos de rede

Administrar aplicativos e versdes
Administrar contas de acesso de usudarios
Administrar intranet e servicos WEB
Manter padroes de tecnologia

Garantir seguranca tecnoldégica

Figura 27: Sub-processo de administragcdo do ambiente de rede - Atividades

A partir do recebimento das normas referentes as tecnologias da informagao,
as mesmas sao analisadas visando fazer a programacéao para pé-las em pratica. As
novas versdes de aplicativos e sistemas, uma vez distribuidas, sdo testadas,

implantadas e controladas neste sub-processo.

A implantagdo, configuracdo e administracdo de computadores servidores,
roteadores e switchs sao realizadas neste sub-processo. Todos os demais servigos

de rede requisitados ou necessarios, sdo aqui analisados e efetivados.

E ainda no sub-processo de administracdo do ambiente de rede que se
analisam, estudam e viabilizam as diversas solucbes relativas aos sistemas e

aplicativos de bases de dados locais utilizados nas agéncias.
4- Sub-processo de gestao de contratos
Este é o sub-processo que visa garantir o cumprimento contratual por parte

das empresas terceirizadas, visto que grande parte do fornecimento de produtos

(bens e servigos) € por elas realizado. Dentre tais produtos pode-se destacar o
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fornecimento de mao de obra especializada, servigcos de suporte técnico, pecas e

equipamentos, entre outros.

O seu objetivo estd em garantir o cumprimento dos contratos em seus

minimos detalhes. A figura 28 apresenta a configuragao deste sub-processo:

* Prazos de * Notas fiscais
atendimento atestadas ou

. Rela.to da Gestio de glosad.as i
qualidade do ‘ ‘ * Penalizacdes
atendimento Contratos aplicadas

* Relato de e Garantia da

fatos qualidade

Atividades:

Controlar prazos

Analisar a qualidade

Efetuar atestes/glosas

Aplicar penalidades

Realizar reuniées com as empresas

Figura 28: Sub-processo de gestao de contratos - Atividades

O sub-processo de gestao de contratos exerce o controle sobre os prazos de
atendimento e a analise da qualidade acerca deste mesmo atendimento. Para esta

incumbéncia, utiliza-se das saidas dos demais sub-processos.

A partir das atividades de analise e controle, € possivel atestar ou glosar as
notas fiscais-faturas emitidas pelas empresas terceirizadas, autorizando ou
rejeitando seus pagamentos, bem como aplicar as penalidades previstas nos casos

de inadimplemento contratual.

Por fim, sdo promovidas reunides regulares com as empresas terceirizadas
com a finalidade de levar ao debate os casos de sucesso e fracasso relevantes,

visando ajustar o atendimento aos niveis de qualidade e tempestividade requeridos.
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4.5 5° Etapa - Estabelecer critérios de performance

Os critérios propulsores para medir a performance compreenderam os elos
entre os processos estudados e o0s sub-processos considerados criticos do
fornecedor de suporte tecnoldgico. Assim, a definigdo das medidas de performance
para o processo de suporte tecnologico teve relagao direta com os elos identificados
(disponibilidade de acesso e falhas inesperadas), e sua aplicabilidade foi direcionada
para os sub-processos criticos (atendimento de chamados, monitoracdo do acesso,

administragado do ambiente de rede e gestao de contratos).

A seguir, sdo apresentados os quadros descritivos (7 a 12) para cada uma

das medidas propostas:

MEDIDA DE PERFORMANCE
Tempo de atendimento de chamados
Nivel: Interno

Sub-processo de atendimento de chamados

Sub-processo de monitoragao do acesso

Categoria: Tempo

Tipo: Quantitativa e estatistica

Definigdo: Tempo necessario para dar solugdo a um chamado técnico

Finalidade: Avaliar o tempo empreendido entre a abertura e o fechamento dos

chamados

Formula: TAC = { NHU }

TAC: Tempo de Atendimento do Chamado

NHU: Namero de Horas Uteis (normalmente entre 07:00h e 19:00h em dias Uteis)
apurados até o fechamento do chamado

Mensalmente, apds a apuragdo dos tempos de atendimento de cada chamado,

deve-se calcular o tempo médio, modal (Mo) e mediano (Md)
Instrumento de coleta: Sistema de atendimento
Freqiiéncia: Por chamado e mensal

Observagdes: Os tempos de atendimento devem resultar em valores inteiros,
considerando-se sempre a proxima hora cheia. Como exemplo, um atendimento
com solugédo dentro de 4 horas e 20 minutos, deve ser considerado, neste caso,
como sendo de até 5 horas.

Quadro 7: Tempo de atendimento de chamados
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O tempo de atendimento indica o0 numero de horas uteis, normalmente entre
07:00h e 19:00h (em dias uteis), que um dado chamado requereu para ser
solucionado e, portanto, fechado. @ Como grande parte dos chamados sé&o
repassados a empresas terceirizadas, que mantém contrato com a instituicdo
financeira, contemplando, dentre outros, prazos de atendimento, estes devem ser
observados para que se possa relatar os atendimentos fora de prazo contratual.
Além disso, o conjunto de dados sobre os tempos de atendimento apurados no més,
permite auferir medidas estatisticas, tais quais a média aritmética, a moda e a
mediana, que sumarizam determinadas caracteristicas relevantes daquele

conjunto’?.

Como forma simplificada de exemplo, considere-se como apurados os
seguintes tempos (em horas cheias) de atendimento aos chamados em determinado
periodo: 3h, 5h, 5h, 6h, 7h, 7h, 7h, 8h, 9h. A média seria 6,3h; a moda seria 7h
(valor predominante); e a mediana resultaria também em 7h. N&o cabe aqui uma
abordagem com maior rigor de detalhes acerca das medidas estatisticas (conceitos,
férmulas, variagdes, etc.), podendo-se, para tanto, consultar diretamente a

bibliografia pesquisada.

2 A média aritmética, a moda e a mediana sdo medidas estatisticas de tendéncia central, assim
denominadas em razado da tendéncia de os dados observados agruparem-se no entorno das referidas
medidas. A média aritmética equivale ao valor médio encontrado em um conjunto de dados,
compreendendo, em sua forma simples, a soma dos dados do conjunto dividida pelo niumero total de
dados do mesmo conjunto. A moda resulta no valor de maior freqiiéncia em um conjunto ordenado de
dados, ou seja, é o valor predominante no conjunto. A mediana se resume no valor que ocupa a
posigao central em um conjunto de dados ordenado, de tal sorte que 50% dos dados estejam abaixo,
ou coincidam com ele, e, 50% dos dados estejam acima, ou coincidam com ele (TOLEDO; OVALLE,
1981).
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MEDIDA DE PERFORMANCE
indice de reincidéncia de chamados

Nivel: Interno
Sub-processo de atendimento de chamados

Sub-processo de monitoragao do acesso

Categoria: Qualidade

Tipo: indice

Definigdo: Propor¢do de chamados reabertos pelo usuario em dado periodo de
tempo

Finalidade: Avaliar a reincidéncia de problemas

Férmula: IRC ={ NCR/NTC * 100 }
IRC: indice de Reincidéncia de Chamados (%)
NCR: Numero de Chamados Reabertos pelo usuario em dado periodo

NTC: Numero Total de Chamados Abertos em dado periodo
Instrumento de coleta: Sistema de atendimento
Frequiéncia: Mensal e Trimestral

Observagdes: Nenhuma

Quadro 8: indice de reincidéncia de chamados

O indice de reincidéncia de chamados visa medir a qualidade do
atendimento em determinado periodo. A reincidéncia pode ocorrer de duas formas.
Em sua forma mais simples, quando um chamado é reaberto pelo proprio usuario,
seja por conta do retorno do problema de origem, o que denota que a intervengao
técnica nao surtiu efeito, ou porque o usuario ndo considerou o atendimento como
estando dentro das expectativas, demonstrando que algo ficou por fazer. Esta forma

de reincidéncia normalmente é imediata.

A segunda forma de reincidéncia ndo tem origem na reabertura do chamado,
porém na volta do problema em si. Neste caso, o usuario abre novo chamado
técnico, nem sempre fazendo mencao a reincidéncia do problema. Sendo assim,
torna-se mais dificil de ser detectada, uma vez que requer a analise do historico de

chamados do recurso tecnoldgico objeto da reincidéncia.
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Como forma de exemplo para o primeiro caso, considere-se que de um total
de 685 chamados, 27 foram reabertos pelo usuario. Neste caso, o IRC (27 / 685 x
100) seria 3,94%.

MEDIDA DE PERFORMANCE

Taxa de intervengao técnica

Nivel: Interno
Sub-processo de atendimento de chamados
Sub-processo de monitoragao do acesso

Sub-processo de administragdo do ambiente de rede
Categoria: Qualidade
Tipo: Taxa

Definigdo: Numero de intervengbes técnicas realizadas em dado recurso

tecnoldgico num periodo de tempo

Finalidade: Avaliar a propor¢do das intervengdes técnicas realizadas em um

recurso tecnoldgico

Formula: TIT={NIT/IT}
TIT: Taxa de Intervengao Técnica
NIT: Namero de Intervengdes Técnicas realizadas num intervalo de tempo

IT: Intervalo de Tempo (em dias)
Instrumento de coleta: Sistema de atendimento
Freqiiéncia: Mensal, trimestral, semestral e anual

Observagdes: Nenhuma

Quadro 9: Taxa de intervengao técnica

A taxa de intervencdo técnica serve para verificar a propor¢cao de
intervengdes técnicas sofridas por um dado recurso tecnolégico. Como exemplo,
considere-se que o recurso W sofreu 4 intervengbes em 3 meses. Sua TIT (4 / 90)
seria 0,0444.
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MEDIDA DE PERFORMANCE
indice de disponibilidade de acesso

Nivel: Interno
Sub-processo de monitoragao do acesso

Sub-processo de administragao do ambiente de rede

Categoria: Tempo

Tipo: indice

Definigdo: Proporcao de tempo em que uma linha de comunicagao, um sistema ou
um equipamento ficou disponivel num dado intervalo de tempo

Finalidade: Avaliar o tempo de disponibilidade de acesso aos recursos

tecnologicos

Férmula: IDA={[(TDM—-TIA)/TDM]* 100 }
IDA: indice de Disponibilidade de Acesso no més (%)
TDM: Tempo de Disponibilidade Maxima no més (em minutos)

TIA: Tempo de Indisponibilidade Apurado no més (em minutos)
Instrumento de coleta: Sistema de monitoramento da rede de acesso
Freqiiéncia: Mensal

Observagdes: Nenhuma

Quadro 10: indice de disponibilidade de acesso

O indice supra serve para medir a disponibilidade de acesso a um
determinado recurso tecnolégico, como uma linha de comunicagcéo de dados, que
permite manter a agéncia no ar (on line). Este recurso € contratado de uma
operadora de telecomunicagdes e deve ficar disponivel 24 horas, 7 dias por semana,
isto é, ininterruptamente. Assim, seu TDM mensal é de 43.200 minutos (60 minutos x
24 horas x 30 dias). Considere-se que o TIA mensal apurado foi de 1.440 minutos,
ou seja, durante 24 horas, consecutivas ou nao, a linha de comunicagao da agéncia

esteve fora do ar. Como resultado, seu IDA seria de 96,66%.
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MEDIDA DE PERFORMANCE

indice de atendimentos no prazo contratado

Nivel: Interno

Sub-processo de gestdo de contratos

Categoria: Eficacia

Tipo: indice

Definigao: Proporcdo de atendimentos realizados dentro do prazo contratado

Finalidade: Avaliar a eficacia dos atendimentos considerando-se os prazos

contratados

Formula: IAPC = { NAPC/TA * 100}
IAPC: indice de Atendimentos no Prazo Contratado no més (%)
NAPC: Numero de Atendimentos dentro do Prazo Contratado no més

TA: Total de Atendimentos no més
Instrumento de coleta: Sistema de atendimento
Freqiiéncia: Mensal

Observagdes: Nenhuma

Quadro 11: indice de atendimentos no prazo contratado

O indice de atendimentos no prazo contratado serve para informar o
percentual de atendimentos realizados dentro dos prazos legalmente contratados.
Ele permite avaliar a eficacia dos atendimentos por parte de determinada empresa
terceirizada ao longo do més. Como exemplo, considere-se uma empresa que
realizou 23 atendimentos, porém 4 extrapolaram os prazos contratuais. Assim, seu
IAPC (19 /23 x 100) seria 82,6%.
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MEDIDA DE PERFORMANCE

indice de glosas e multas

Nivel: Interno

Sub-processo de gestdo de contratos

Categoria: Qualidade

Tipo: indice

Definigao: Valores glosados e valores de multa em determinado intervalo de tempo

Finalidade: Determinar o total glosado e o total multado em relagdo ao total

contratado

Férmula1:1IG={VG/VC * 100}

Férmula 2: IM={VM/VC * 100}

IG: indice de Glosas no més (%)

IM: indice de Multas no més (%)

VG: Valor Glosado no més (em valor moeda)
VM: Valor das Multas no més (em valor moeda)

VC: Valor Contratado no més (em valor moeda)
Instrumento de coleta: Sistema de atendimento
Freqiiéncia: Mensal

Observagdes: Nenhuma

Quadro 12: indice de glosas e multas

Este indice permite calcular o percentual de multas e glosas aplicadas sobre
os valores dos contratos vigentes. Assim, se determinada empresa terceirizada foi
multada em $ 2.300,00 para um valor contratado no més da ordem de $ 56.000,00,
seu IM (2.300,00 / 56.000,00 x 100) seria 4,1%.

4.6 6°. Etapa - Definir as responsabilidades

A definigdo dos responsaveis, tanto em termos de gestdo quanto de
mensuracao, foi feita com base na estrutura funcional da area gestora do processo

de suporte tecnoldgico, que € a geréncia de filial de suporte tecnoldgico (figura 29):
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Figura 29: Estrutura funcional da geréncia de filial

No que concerne a sua estrutura funcional, a geréncia de filial de suporte
tecnologico possui duas supervisbes (sub-areas), sendo administrada por um
gerente de filial, apoiado por dois supervisores, como demonstrado no organograma
acima. Com base nele, foram definidos os gestores dos sub-processos criticos,
conforme quadro a seguir:

Sub-processo Gestor Medidor

Atendimento de chamados Supervisao 1 Supervisor 1
Monitoragédo do acesso Superviséo 2 Supervisor 2
Administragdo do ambiente de rede | Supervisao 2 Supervisor 2
Gestao de contratos Superviséo 1 Supervisor 1

Quadro 13: Defini¢gao dos responsaveis

Assim, os sub-processos de atendimento de chamados e de gestdo de
contratos serao coordenados pela supervisado 1, ficando a medigao a cargo de seu
supervisor. E 0s sub-processos de monitoragdo do acesso e de administragdo do

ambiente de rede ficardo sob responsabilidade da supervisao 2.
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4.7 T7° Etapa - Medir e aperfeicoar

Para efeito de aplicabilidade pratica envolvendo esta etapa, serao ilustrados
os resultados da medicdo de desempenho obtidos pelo sub-processo de
monitoracdo do acesso, especialmente com respeito a disponibilidade das linhas de
comunicacdo de dados, que compreendem os canais fisicos de comunicagao
fornecidos pelas operadoras de telecomunicagdes e que permitem que os usuarios
tenham acesso a rede como um todo. A indisponibilidade da linha de comunicagao
que interliga uma agéncia a rede de agéncias, a impede de executar qualquer
transagao que envolve acesso a bases de dados remotas, fato comum em se
tratando de transagdes bancarias. Assim, considerou-se que este caso especifico

permite compreender a dindamica desta etapa.

O primeiro estagio de cumprimento desta etapa abrangeu a medigéo
propriamente dita, que incluiu a coleta dos dados, a aplicagao da formula da medida
de desempenho e a analise dos resultados referentes a uma agéncia: a agéncia X. A

coleta dos dados da agéncia X é apresentada abaixo:

Linha Protocolo |Abertura Hora |Fechamento Hora | Motivo
de do do chamado

chamado chamado

442568 | 664151 06/03/04 08:13 08/03/04 09:45 Erros na linha
442568 | 666817 09/03/04 07:19 09/03/04 11:17 Perda de

configuragao
442568 | 670582 10/03/04 15:00 10/03/04 24:00 Sem

comunicagao

442568 | 690239 22/03/04 16:30 22/03/04 19:26 Sem

comunicagao

Quadro 14: Falhas ocorridas com a linha de comunicagao da agéncia X (margo de 2004)

Como este caso especifico trata das falhas das linhas de comunicacao
observadas durante o processo de monitoracdo do acesso, as quais interferem
negativamente na disponibilidade de acesso a rede por parte dos usuarios, utilizou-

se, para efeito da medicdo desta disponibilidade, a medida criada na etapa 5
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denominada de indice de Disponibilidade de Acesso (IDA), cujo resultado, apds
aplicada a formula, foi o que segue:

IDA={[(TDM-TIA)/TDM]*100}

IDA ={[(43.200 min. =716 min. )/ 43.200 min. ] * 100 }

IDA =98,34%

O Tempo de Indisponibilidade Apurada (TIA) foi de 716 minutos porque
considerou-se apenas as duas ultimas ocorréncias apontadas no quadro de falhas,
uma vez que elas deixaram a agéncia X efetivamente sem comunicacéo (fora do ar).
Como resultado, obtivemos um indice de disponibilidade de 98,34% durante o més
de margo de 2004 para a agéncia X. Apesar de o percentual de disponibilidade
parecer alto, em verdade, este € um recurso tecnologico (linha de comunicagéo) que
€ contratado das operadoras de telecomunicag¢des visando estar 100% do tempo
disponivel, ja que as transagbes bancarias requerem, para sua efetivacdo, a

disponibilidade de acesso a rede como um todo.

No segundo estagio desta sétima etapa passou-se para o aperfeigoamento
do caso acima, da seguinte forma:

» definiu-se pela meta de 99,7% para a disponibilidade das linhas de
comunicacao, apos ter-se verificado, com o responsavel pelo sub-processo de
gestdo de contratos (supervisor 1), que este seria o percentual de
disponibilidade previsto contratualmente;

» definiu-se que, no momento em que uma linha de comunicagdo apresentar
falhas, além da realizagdo do chamado técnico a operadora contratada, meia
(1/2) hora apos o problema ter sido constatado sem solugéo, o responsavel pelo
sub-processo de monitoragdo do acesso (supervisor 2) relatara o fato ao
responsavel pelo sub-processo de gestdo de contratos (supervisor 1), para que
este ultimo faga contato imediato com o Consultor responsavel pelos assuntos
relacionados a instituicdo financeira na operadora, visando esclarecer as
providéncias adotadas e acompanhar seu desfecho até o final, com retornos a

cada meia (1/2) hora.
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4.8 Analise e discussao dos resultados

Nesta secgdo, sdo analisados e discutidos os resultados obtidos com a
aplicacao pratica do modelo na instituicao financeira. O modelo foi concebido com a
finalidade de se poder configurar e mensurar um processo de apoio e gestao, neste
caso pratico, o processo de suporte tecnologico, a partir da compreensdo do
processo de negocio de um cliente interno, no caso, o processo de atendimento e

venda.

Durante o estudo de caso, pdde-se observar a importancia do mapeamento
de processos no sentido de ilustrar e fazer entender o processo do cliente interno e
de permitir visualizar e descrever a configuragdo adotada para o processo de apoio e
gestdo. Com respeito a isto, tornou-se evidente para o pesquisador, que a nogéo
que se tem antes da realizacdo do mapeamento, melhora sensivelmente apds sua
efetivagdo, conferindo contornos bem mais nitidos com respeito aos processos

estudados, seus sub-processos e atividades.

Verificou-se, ainda, que o mapeamento de processos facilita a percepcgao
acerca da influéncia que um processo (de apoio de gestdo) exerce sobre o outro (do
cliente interno). Consequentemente, foi possivel, ratificando-se esta percepgao com
o proéprio cliente interno por meio de conversas, listar os principais elos entre os

processos estudados.

Por sua vez, constatou-se por este estudo pratico, que os elos podem servir
de referencial para a identificagdo dos sub-processos criticos, da forma como
preconiza o modelo. Foi possivel verificar, ainda, que estes mesmos elos conferem
uma base consentdnea a medicdo do desempenho, porquanto permitiram explorar

os pontos de estreitamento entre os processos.

No caso especifico da execugao da sétima etapa, sobretudo em seu primeiro
estagio, foi propositadamente realizada uma unica medigdo, uma vez que o objetivo
era o de ilustrar um caso pratico e de facil compreensdo, haja vista a extensa
quantidade de recursos tecnoldégicos envolvidos, chamados técnicos gerados,
intervencdes técnicas realizadas, etc., que fariam redundar num volume

proporcionalmente extenso de medigdes.
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Outro ponto interessante a ser salientado € que, conquanto o modelo

estabelegca um formato estruturado, ele tende a incorporar a subjetividade e o senso

de hermenéutica por parte de quem o aplica, ndo sendo possivel garantir resultados

iguais, etapa a etapa, para aplicadores diferentes.

Na sequéncia, sdo enumerados os resultados oriundos da aplicacdo do

modelo proposto:

4.9

o cliente mostrou-se receptivo e interessado em participar do mapeamento de
Seu processo;

o cliente sentiu-se valorizado e prestigiado por ter seu processo mapeado com
vistas ao aprimoramento de um processo que |he confere apoio;

o fornecedor, que enxergava o cliente sob o ponto de vista de uma estrutura
funcional, passou a conhecer seu processo, isto €, como de fato o cliente
trabalha e com quais objetivos;

o fornecedor pode perceber o impacto que seu trabalho causa sobre o processo
do cliente, pela identificacdo dos elos que ligam um processo ao outro;

o fornecedor, apds a configuragdo de seu processo, teve uma visdo mais clara
do mesmo, inclusive de seus sub-processos criticos, ao contrario de antes,
quando as atividades estavam distribuidas por supervisao, sem considerar niveis
de criticidade;

no tocante as medidas de desempenho, além da definicdo de medidas
diretamente relacionadas aos elos existentes com o cliente e direcionadas aos
sub-processos criticos, chamou-se a atengdo para a utilizacdo de prazos e
metas compativeis com os contratos, ao contrario da sistematica adotada até
entdo, que se utilizava de prazos e metas iguais para contratos distintos,

dificultando a gestao dos contratos.

Consideracoes

No decorrer deste quarto capitulo, foram apresentados, etapa por etapa, os

resultados obtidos com a aplicagao pratica do modelo proposto, o qual foi ilustrado

com base em dois processos de negocio de uma instituigdo financeira, sendo um na

qualidade de cliente interno e o outro na de fornecedor interno. Com esta ilustracao,
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completou-se com sucesso a sequéncia de objetivos elencados no primeiro capitulo,

da seguinte maneira:

v' 0 processo do cliente interno foi mapeado e compreendido, o que permitiu
identificar os elos que o ligam ao processo que Ihe oferece apoio;

v' 0 processo de apoio e gestado foi entdo configurado para atender o processo de
negocio do cliente interno, possibilitando o reconhecimento dos sub-processos
criticos;

v' a partir dai, foram definidas as medidas de desempenho necessdrias para
avaliar a performance do processo de apoio e gestdo em termos de tempos de
atendimento, reincidéncia de problemas, intervengcdes técnicas realizadas,

tempos de disponibilidade de acesso, e de glosas e multas aplicadas.

Por fim, recomenda-se que os gestores dos sub-processos criticos megam e
acompanhem a evolugao de seus respectivos desempenhos, com base nas medidas
definidas, por um determinado periodo, por exemplo, de trés ou quatro meses, para,

a partir de entao, iniciar o ciclo de aperfeigoamento previsto no modelo.

A seguir, no préximo capitulo, expde-se a conclusdo dessa dissertacéo, a
qual apresenta um balango final sobre a pesquisa como um todo e algumas

recomendagdes para trabalhos futuros.
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5 CONCLUSAO

5.1 Consideracoes finais

Ao longo desta dissertagéo, dispensou-se especial atengdo a maneira como
as empresas executam seu trabalho cotidiano. Foi possivel averiguar que aquelas
que o fazem procurando gerir toda a rede de atividades envolvida no atendimento de
um cliente do inicio ao fim, isto &, gerir processos de negocio, muito provavelmente
vao estar propondo a este cliente um produto com uma por¢ao a mais de valor, seja

em forma de um custo menor ou de algo diferenciado.

Verificou-se que toda a empresa embute em si uma cadeia de valor, onde
cada processo de negocio desta cadeia acomoda um objetivo especifico como
projetar, produzir, divulgar e vender o que a cadeia como um todo criou. Embora
com objetivos distintos, esses processos de negocio apresentam uma mutua relagao
entre si, onde uma eventual falha ou baixa performance em um deles pode

comprometer o valor final criado pela cadeia.

Este comprometimento certamente induzira a empresa a desvantagem com
respeito aos seus concorrentes. Logo, a gestdo da cadeia de valor passa pela
identificacdo de cada um dos seus processos de negdcio, e, também, dos elos que
estabelecem as relagdes entre eles. Ao compreender desta forma, a empresa é
levada a constantemente repensar seus processos de negocio, no sentido de buscar
a configuracdo mais adequada ao momento, bem como estabelecer critérios para

medir e avaliar seu desempenho.

Neste aspecto, a presente pesquisa concentrou-se no estudo dos processos
de negdcio, da mensuragdo e avaliacdo de performance, e de trés abordagens
orientadas para processos e performance, com o objetivo maior de propor um
modelo para configuragdo de processos de apoio e gestdo, e medicao de seu
desempenho, a partir da compreensdo do processo de negocio de um cliente

interno, ambos 0s processos, inerentes a uma mesma cadeia de valor.

Este objetivo foi alcangado, uma vez que o modelo em questao foi concebido

e explicado, seguido de uma ilustracdo pratica em uma instituicdo financeira, com
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resultados que demonstraram sua funcionalidade e utilidade como uma ferramenta
de auxilio a gestdo de processos de negocio. Sua aplicagdo também mostrou, de
uma maneira légica e estruturada, como configurar processos de apoio e gestao, e
medir sua performance, visando atender os processos e propésitos dos clientes

internos, resolvendo, portanto, o problema de pesquisa.

Ademais, foram igualmente alcangados os objetivos especificos, porquanto,
aplicando-se o modelo, foi possivel: compreender o processo de negocio do cliente
interno por meio de seu mapeamento; configurar o processo de apoio e gestdo com
fulcro no processo de negocio do cliente interno; e definir medidas de desempenho

para avaliar o processo de apoio e gestéo.

Finalmente, este estudo permitiu perceber que, antes de se atender
efetivamente um cliente externo a empresa, atende-se uma série de clientes
internos, avidos por resultados que agreguem valor ao seu trabalho, evidenciando-
se, desta feita, a relevancia dos processos de apoio e gestdo, legitimos
fornecedores internos. Destarte, estes processos precisam estar desenhados de
forma a atender aos propésitos de seus clientes internos e, assim, contribuir com a
agregacdo de valor em cadeia, no intuito maior, de guindar a empresa a

prosperidade.

5.2 Recomendacoes

Na sequéncia, oferecem-se algumas recomendacgdes para trabalhos futuros
que eventualmente venham seguir a mesma linha de pesquisa desta peca

académica.

Primeiramente, sugere-se ampliar a mensuragao do desempenho utilizando-
se da técnica do comportamento dos processos, preconizada por Wheeler (2001).
Segundo este autor, o uso de metas oferece uma visdo binaria do mundo, visto que
ao comparar o desempenho obtido com a meta (possivelmente arbitraria), chega-se
a conclusdo de que o desempenho é, ou nao, aceitavel (esta dentro ou fora da
especificagao). Por sua vez, a técnica do comportamento do processo advoga a

utilizacado de graficos com dados sobre resultados ao longo do tempo, permitindo
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fazer distincdo entre ruidos (variacbes rotineiras nos dados) e sinais (variagoes

excepcionais), ao filtra-los a partir da construcéo de limites'.

Outrossim, considera-se interessante testar o modelo, adaptando-o, se
necessario, a partir da selegado de dois processos primarios. Segundo Porter (1989),
os elos que unem dois processos de negdcio primarios sdo menos evidentes,

conquanto igualmente relevantes.

Por ultimo, pode-se alvitrar a utilizacdo do método de custeio por atividades
(ABC) para avaliar os processos em termos de custos, bem como fazer andlise das

atividades que estdo ou nao agregando valor ao cliente.

¥ Ver detalhes da técnica em Wheeler (2001).
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ANEXO A — Processo de atendimento e venda - Descricdo geral dos
sub-processos

A1) Sub-processo de captagao de recursos
Objetivo: Captar e gerir recursos por meio das diversas modalidades de captagao

Atividades:

= Captar e gerir recursos diversos (depodsitos, poupancga, fundos de investimento,
recursos remunerados, fundos e programas, etc.)

Gerenciar contas

Analisar recursos aplicados

Adequar carteira de aplicagdes ao perfil do cliente

Estabelecer convénios (cobranga bancaria, folha de pagamentos, etc.)

A2) Sub-processo de concessao de crédito
Objetivo: Realizar empréstimos aos clientes através das diversas linhas de crédito

Atividades:

Fazer entrevistas

Levantar e analisar dados e documentos
Fazer pesquisas cadastrais

Solicitar analise de risco de crédito
Avaliar risco de crédito

Conceder crédito

A3) Sub-processo de cobrancga de crédito concedido

Objetivo: Gerir e recuperar créditos concedidos com obrigagdes em atraso ou em
situagdo de inadimpléncia

Atividades:

» Fazer gestédo sobre os empréstimos

= Cobrar empréstimos com obrigagées em atraso ou inadimplentes por meio de
acgao gerencial

= Cobrar via escritorio terceirizado de cobranga

= Cobrar via agao e execucao judicial

A4) Sub-processo de atendimento operacional
Objetivos: Atender e prestar servigos basicos

Atividades:

= Abrir e fechar sistema de automacéao bancaria

= Operar e abastecer os terminais de auto-atendimento
=  Gerenciar malotes

= Realizar transacdes bancarias constantes dos malotes



Prestar atendimento na boca do caixa
Efetuar pagamentos referentes a programas sociais

A5) Sub-processo de venda e relacionamento
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Objetivo: Conquistar e manter a fidelidade dos clientes através de venda, consultoria
e relacionamento

Atividades:

Estabelecer contato com os clientes

Visitar clientes

Prospectar novos clientes

Dar consultoria

Oferecer produtos (cartdo de crédito, seguro, previdéncia, etc.)
Vender produtos

A6) Sub-processo de gestao orgamentaria e patrimonial

Objetivo: Gerir o orgamento, patriménio e demais recursos financeiros e fisicos

Atividades:

Gerir dotagao orcamentaria

Solicitar empenhos

Solicitar e controlar estoque de insumos e materiais
Controlar inventario patrimonial

Solicitar e acompanhar a execug¢ao de servigos diversos

A7) Sub-processo de gestao de pessoas

Objetivo: Gerenciar e motivar as pessoas

Atividades:

Gerenciar e homologar ponto eletrénico
Providenciar destacamentos e viagens
Programar férias

Avaliar capacitacéo profissional
Viabilizar capacitacéo profissional
Motivar o pessoal

A8) Sub-processo de gestao estratégica

Objetivo: Planejar e executar politicas estratégicas de negdcios

Atividades:

Fazer planejamento trimestral e anual

Divulgar e coordenar macro-projetos

Disseminar e aplicar politica de negécios

Estabelecer metas e prazos

Avaliar performance global do processo de atendimento e vendas
Direcionar agdes corretivas
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ANEXO B - Processo de suporte tecnoldgico - Descrigao geral dos sub-
processos nao criticos

B1) Sub-processo de consultoria e relacionamento
Objetivo: Fornecer consultoria ao cliente e coordenar projetos especificos

Atividades:

Visitar clientes

Analisar necessidades tecnoldgicas de clientes
Estudar e viabilizar solugdes

Coordenar projetos

Coordenar eventos

Coordenar mudancas internas e de enderecos

B2) Sub-processo de gestdao orgamentaria e patrimonial
Objetivo: Gerir o orgamento, o patriménio e os recursos tecnoldgicos

Atividades:

Gerir dotagao orcamentaria

Fazer empenhos e autorizar pagamentos

Realizar compras e contratagdes

Controlar parque de equipamentos

Controlar inventario patrimonial

Controlar almoxarifado e depdsito de materiais e pecas

B3) Sub-processo de gestao de pessoas
Objetivo: Gerenciar e motivar as pessoas

Atividades:

Gerenciar e homologar ponto eletrénico
Providenciar destacamentos e viagens
Programar férias

Avaliar capacitagao profissional
Viabilizar capacitacéo profissional
Motivar o pessoal

B4) Sub-processo de gestao estratégica
Objetivo: Planejar e executar politicas estratégicas de tecnologia

Atividades:

» Fazer planejamento trimestral e anual

» Divulgar e coordenar macro-projetos

= Disseminar e aplicar politica de tecnologia
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» Estabelecer metas e prazos
= Avaliar performance global do processo de suporte tecnoldgico
= Direcionar acdes corretivas
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