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SOUSA, Rossana Guerra de. Gestao de processos em servigcos: estudo de
dimensbes de analise para medigcdo de desempenho. 187f. Dissertacdo (Mestrado
em Administracao) — Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2006.
RESUMO

O setor de servicos vem sistematicamente ganhando uma posi¢do estratégica em
muitos segmentos de mercados, notadamente, quando ainda se evidencia forte
participagdo econOmica baseada em atividades industriais. Hoje o conceito de
gestao de servicos ndo estd meramente atrelado ao cliente, existe uma impactante
preocupacao com o processo. Assim, a gestao de processos em servicos estuda os
mecanismos que compdem o sistema de operac¢des para alcangar um desempenho
pré-ativo. Dentro desse entendimento, a presente investigacdo tem por objetivo
central identificar as dimensdes de andlise relacionadas a medicao de desempenho
na gestdao de processos em servicos, capazes de ancorar a proposicao de uma
metodologia de trabalho atrelada ao desenvolvimento de um sistema de auditoria de
fluxo de operagdes produtivas em pequenas e médias empresas, demonstrando a
aplicacdo do Modelo Conceitual de Referéncia (MCR) para o uso destas. Em termos
metodolégicos, o estudo adota a caracteristica preponderante de pesquisa aplicada
e abordagem qualitativa, com enfoque exploratorio-descritivo. Para realizagdo do
trabalho foram utilizados a pesquisa bibliografica e o estudo de caso (multiplos).
Para efeito de estratégia de coleta e tratamento dos dados o estudo foi limitado a
realidade das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do setor de servigos, onde foram
analisados servigos prestados a consumidores e produtores, adotando-se a
classificagdo proposta por Téboul (1999). A selecdo dos casos foi realizada com
base nos critérios definidos por Lincon e Guba (1999). A coleta dos dados foi
realizada por meio de entrevistas narrativas, semi-estruturadas, conduzidas por
tépico guia e registradas na forma de fluxos e protocolos resumidos, conforme
metodologia proposta por Mayring (2000). Na aplicacdo do MCR, para uso das
dimensbes de analise definidas no estudo, buscou-se a generalizacdo analitica,
através de uma replicagéo literal em trés casos (YIN,2005), tendo sido utilizado o
processo empresarial de arrecadagao como base do estudo. Os dados obtidos foram
analisados com base na estratégia analitica de teste de proposicao teérica, tendo
sido definida como estratégia analitica a sintese de casos cruzados, que foi utilizada
na discussao dos resultados. O estudo demonstra que a medicao de desempenho
na gestdo de processos pode ser obtida mediante a andlise de trés dimensdes
basicas: estratégia, tecnologia e processos gerenciais. Esta analise possibilita que a
medicao se estenda desde o planejamento do servigo até sua execucao. A aplicagao
do MCR nos trés casos selecionados para replicagdo literal, demonstrou a
aplicabilidade de todas as dimensdes selecionadas para medicao do desempenho
da gestdo de processos, por meio da auditoria de operagbes, podendo entdo
concluir pela sua generalizagdo analitica. A aplicacdo do MCR evidenciou para os
casos analisados que o desempenho da gestdo de processos é preocupante,
demonstrando grande exposicdo a riscos operacionais e desalinhamento
estratégico, bem como baixa utilizagdo da tecnologia disponivel como interface de
integracdo dos processos. A pesquisa revelou a ndo utilizagdo pelos gestores de
ferramentas e métodos de gestdo em seus negécios, apesar de serem
conhecedores destas, de sua importancia e beneficios de sua aplicacéo.
Palavras-chave: Gestdo de Servicos. Gestdo de Processos. Medicdao de
Desempenho.



SOUSA, Rossana Guerra de, Management of Processes in Service: a study of
dimensions of analysis to measuring of performance . 187 pgs. Dissertation (Masters
in Administration) — Universidade Federal da Pariaba, Jodo Pessoa, 2006.
ABSTRACT

The service sector is systematically reaching a strategic position in many segments
of the market, remarkably when it is evident the strong economic participation based
in the industrial activity. Today the concept of service management is not merely
attached to the client, there is an impacting preoccupation with its process. So the
management of processes in services study the mechanisms which compounds the
system of operations to reach a pro-active performance. Within this understanding a
present investigation has as its main aim to identify the dimensions of analysis
related to the measurement of performance of management processes in services,
able to anchor the preposition of a working methodology attached to the development
of an auditing system of productive operation flux in small and medium companies
demonstrating the application of the Referential Conceptual Model (MCR) for these
uses. In methodological terms this study adopts a prominent applied research
characteristic and a qualitative approach with an exploratory-descriptive focus. To
accomplish this work it was used a bibliographic research and a case-study
(multiples). As for strategic effect of data collecting and data treating, the one studied,
it was limited the Micro and Small Bussiness (MPEs) of the service sector where the
services done to consumers and producers were analyzed adopting a proposed
classification by Teboul (1999). A selection of cases was done based in the criteria
defined by Lincoln and Guba (1999). The data collecting was done by means of
semi-structured story telling interviews, conducted by a topic guide and registered in
the form of resumed flux and protocols as the methodology proposed by Mayring
(2000). In the application of the MCR for the use of the dimensions of analysis
defined in the study, analytical generalization was sought through the literal
replication in three cases (YIN 2005), having been used the process of collecting as
a basis for the study. The data obtained was analyzed based on the analytical
strategy of the theoretical proposition test having been defined as analytical strategy
the synthesis of crossed cases which was used in the discussion of the results. This
study shows that the measurement of performance in the management of processes
can be obtained through the analysis of three basic dimensions: strategy, technology
and managing processes. This analysis makes it possible that measurement can be
stretched from the planning of services to its execution. The application of the MCR
in the three cases selected to literal replication showed the applicability of all the
dimensions selected to measurement of performance in the managing processes by
means of operation auditing being possible to conclude for the analytical
generalization. The application of MCR proved possible to the analyzed cases that
management performance of processes is worrying, showing a great exposition to
operational risks and strategic lack of aligning as well as a low utilization of the
provided technology as interface of integration in the processes. This research
revealed that the managers didn’t use the tools and methods of management in their
businesses though being aware of that, of its importance and benefits of its
application.

Key words: Management of services. Management of processes. Measurement of
performance.
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INTRODUCAO

O momento atual reflete a complexidade no ambiente de negdcios e na
sociedade, que estdo sendo reestruturados devido a ocorréncias de fenémenos
econOmicos e sociais. Sempre que uma mudancga de cenario ocorre, € necessario
repensar as praticas e a forma de resolver problemas, além da forma como as
pessoas agem nas areas publicas e privadas.

A dindmica e fluidez dos ambientes organizacionais do ponto de vista
externo e interno trazem aos gestores de negdcios da atualidade, desafios maiores
que no passado. Podemos afirmar que o limiar entre sucesso e fracasso esta na
capacidade da gestdo em otimizar os recursos disponiveis para atingir os objetivos
definidos.

A evolucdo das atividades produtivas da sociedade, inicialmente
predominantemente agricola, seguida pelo aparecimento e desenvolvimento do
setor industrial, considerado hegemobnico, desde o inicio dos estudos
organizacionais, condicionaram a abordagem dos estudos em administragcdo do
ponto de vista industrial e o desenvolvimento significativo de ferramentas e teorias
voltadas a este setor. A administracao hoje é colocada frente ao desafio de um novo
segmento emergente no mundo, que demanda métodos de gestao, ferramentas de
apoio e sistemas de informacéo para sua realidade - o setor de servigos - e ainda
agrega o desafio de prover a qualidade exigida pelos clientes do mundo atual como
componente indivisivel do servigo prestado, aliada a manutencdo dos niveis de
atratividade financeira e competitividade do negaocio.

Este cenario de aumento das exigéncias feitas pelo mercado as empresas

demanda o estudo de praticas de gestdo que melhor se adaptem ao segmento da



ndao manufatura e possibilite a manutencdo de niveis satisfatérios de qualidade
entregue ao cliente e o melhor aproveitamento possivel dos recursos humanos,
materiais e tecnolégicos disponiveis.

Competir no segmento de servicos, conforme Harrington (1993), exigira uma
mudanca drastica na maneira de administrar processos empresariais. Segundo
afirmacoes de Hiebeler et al (2000), a prépria existéncia das melhores organizacoes
depende de sua capacidade de atingir a exceléncia em determinado processo.
Sobre a importancia dos processos, Palladine (1995) enfatiza que ndo ha forma de
atender ao cliente sem qualidade no processo produtivo.

O presente estudo apresenta os resultados de uma investigagao cientifica
sobre as dimensdes de analise para medicdo de desempenho cujo enfoque esta
centrado na gestdo de processos, vislumbrando a proposicdo de uma metodologia
voltada para o desenvolvimento de um sistema de auditoria de fluxos de operagdes
no setor de servigos. Cabe salientar que essa investigagdo foi conduzida no
ambiente das Micro e Pequenas Empresas ( MPEs).

Em termos estruturais este trabalho encontra-se sub dividido em quatro
partes essenciais. A 12 parte apresenta a justificativa para a realizacdo da pesquisa,
contextualiza a problematizacdo e expde os objetivos, questdes e as premissas do
estudo, a 22 parte trata do embasamento tedrico do estudo, tratando da abordagem
sistémica, da estrutura organizacional, da gestdo de processos da medicdo de
desempenho e do setor de servicos, a 32 parte detalha o desenvolvimento
metodolégico do trabalho e limitagdes do estudo e a 42 parte da interpretacéo e
analise dos resultados da pesquisa, consideragdes finais e recomendacbes e

sugestoes.



1 JUSTIFICATIVA

As alterac6es dos arranjos produtivos, especialmente a partir da década de
80, determinados especialmente pela crescente insercao do componente tecnologia
no mercado mundial, e do progresso técnico da telecomunicacdo, reposicionou a
distribuicdo mundial da classificacao tripartite dos setores da economia (agricultura,
industria e servigos), passando este Ultimo a representar uma relevante parcela no
segmento econdmico.

Segundo fonte da Stastistique Hisorique, OCDE, IIU, 1997, o setor de
servigos representa entre 50% e 70% do Produto Interno Bruto (PIB) de paises como
Estados Unidos, Reino Unido, Suécia, Alemanha, Franga, Italia, Espanha e Turquia,
sendo este hoje, o mais dindmico da economia mundial.

O fenbmeno do crescimento deste setor tem sido reforcado pela
globalizacéao, pela fluidez de capitais supranacionais e pelo incremento tecnolégico e
tem sido buscado também pela industria e comércio como alternativa, diante da
saturacdo dos mercados de seus produtos principais. Este crescimento pode ser
verificado, pela representativa parcela do segmento de servicos na efetivacdo das
receitas nacionais.

No Brasil, segundo dados de 2003 do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), o segmento de servigos responde por 56,7% de toda producéo de
riqueza do pais, e emprega 55,7% de toda mao-de-obra ocupada, sendo o
responsavel pela absorcdo da mao de obra alijada do comércio, agricultura e
industria.

A exportagdo de servicos no Brasil vem apresentando crescimento

significativo nos dltimos 10 anos, tendo apresentado incremento de 120% em



relacdo a 1992, e representa 15,7% de toda exportacdo de servicos da América
Latina, conforme dados fornecidos pela Organizagcdo Mundial do Comércio, em seu
sitio institucional.

No ambito local, segundo dados da Superintendéncia para o
Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), o setor de servigos foi 0 que mais cresceu
nas ultimas duas décadas no Nordeste. Este setor, segundo relatério da Comissao
Econdmica para América Latina e Caribe (CEPAL) da Organizagdo das Nagdes
Unidas, foi o segmento que mais atraiu investimentos diretos entre 2002 e 2003,
chegando a ordem de 51%.

Este crescimento histérico, e a real possibilidade de continuidade e
ampliacdo das margens atuais de crescimento do setor devem conduzir o foco da
administracdo para este segmento.

A Administracdo como uma ciéncia social dindmica, deve exprimir, em cada
momento, em cada época, o nivel de entendimento com relacdo a negocios,
decorrente das mudancgas ocorridas no ambiente empresarial. Dentro deste
contexto, e considerando a abordagem predominantemente industrial que ainda
rodeia os trabalhos na area de administragao, é justificavel do ponto de vista tedrico,
que mais estudos e publicagdes venham a tratar das questdes do setor de servigos,
que hoje apresenta uma bibliografia restrita.

Sobre este aspecto, é possivel se perceber a preocupagcdo expressada nas
enfaticas palavras de Téboul, (1999, p.13), onde, tentando determinar as causas do
que chama de “certo desprezo” ao setor, ironiza, dizendo que o setor de servigos é
muito vasto e mal definido para se prestar ao estudo, considerando ainda as
diversidades de atores atuantes no segmento, que abriga em seu nucleo desde

pessoas sem a formag¢ao minima para negécios até grandes especialistas.



Com o crescimento, desenvolvimento e diversidade do setor de servigos, as
exigéncias crescentes dos clientes por qualidade, e a pressao por reducado de custos
finais, através da eficiéncia da execucdo dos servicos determina, como
condicionante da manutencao das margens de crescimento, a melhoria continua das
atividades envolvidas na formatacdo do produto final entregue ao cliente, quer seja
ele direto ou corporativo.

Tal melhoria tem que ser vista em sentido amplo, ndo apenas vislumbrada
como bom atendimento, mas como manutencdo de 6timos niveis de eficiéncia na
execucdao dos servigos, gerando resultados compensadores aos detentores do
capital, e buscando inovagédo para o negocio. A inovacao no setor de servigos, ao
entender de Normann (1993), tende a estar associada pelo menos com as maneiras
pelas quais o servico € produzido, ou seja, com 0 seu processo de prestacao.

Sobre as possibilidades de aperfeicoamento (melhorias), baseado em suas
experiéncias, afirma Deming (apud HARRINGTON,1993), que a maioria dos
problemas e das possibilidades de aperfeicoamento tem origem no sistema
(processo), numa proporgcao de 94 contra 6% oriundas de causas especiais.

A busca pela manutencédo dos clientes, especialmente no setor de servigos,
traz a questdo da qualidade a seu contexto de gestdo de forma inseparavel.
Paladine (1995) diz que ndo ha forma de atender ao cliente sem qualidade no
processo produtivo, e continua afirmando que a qualidade deve ser gerada a partir
dele. Para o cliente, ndo é clara a percepcao dos sistemas de gestao dos servicos,
mas a maneira como este servico é prestado influencia na sua “experiéncia total”
(NORMANN, 1993).

Nao existe um produto ou um servigo oferecido sem um processo, afirma

Gongalves (2000). Desta forma, gerenciando os processos de formatagdo dos



servicos, o gestor estaria em ultima analise gerenciando o valor final entregue ao
cliente e possibilitando as medicoes e correcdes necessarias a sua melhoria
continua, e sobre isto se pronuncia Paladini (1995, p. 57):

Por isso, se é verdade que a qualidade comeca e termina no cliente,
também é verdade que a qualidade é projetada, desenvolvida e
gerada no processo. E isto independe do tipo de produto que
estamos falando — se bens tangiveis, métodos ou servicos.

A respeito da relevancia do estudo aqui proposto, Gongalves (2000) destaca
que os processos tipicos da area nao-fabril e das empresas que nao tem area fabril,
no entanto, passaram despercebidos por décadas. Em trabalho anterior, Gongalves
(1997) ja afirmava que as empresas do futuro deixardo de enxergar processos
apenas na area industrial, serdo organizadas em torno de seus processos nao fabris
essenciais e centrardo seus esforgos em seus clientes.

Acredita-se diante de evidéncias de natureza empirica que 0s processos de
trabalho em servicos ndo sdo de tdo facil observacdo e mensuracao quanto em
ambientes de producdo, especialmente na pequena e média empresa. Todavia,
segundo as palavras de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) “(...) em servicos, o
processo € o produto”.

De Sordi (2005), tratando dos desafios das organizacbes orientadas a
processos, afirma que um deles seria ter indicadores que as tornem aptas a
perceber com rapidez as condicdes que estdo comecando a afetar seus processos
de negdcios e a organizagdo. Segundo entende o autor, s6 assim as organizagoes
poderiam realizar quanto antes 0s ajustes necessarios em seus processos.

Considerando os condicionantes de sucesso de crescimento do setor ja
mencionados: qualidade, eficiéncia e eficacia na prestacao do servico e redugéo de

custos finais, e a necessidade de gerenciar processos de trabalho para atingir estes



objetivos, a gestdo de processos apresenta-se como um modelo que podera ser
adotado para o setor.

O estudo da gestao de processos no setor de servicos é importante, pois vira
somar-se a pouca bibliografia existente e no plano instrumental através da
proposicao de uma metodologia de medicao prépria para o segmento.

Através do estabelecimento e validagcao da metodologia proposta, que podera
propiciar ao gestor de servigos a medi¢do e simbdlica visualizagdo do desempenho
da gestdo de processos, dentro da estrutura funcional geralmente adotada,
possibilitara melhoria continua na atividade pelo gerenciamento e otimizacao dos
processos.

O estudo desenvolvido sera aplicavel especialmente nas pequenas e médias
empresas e no setor publico, onde as estruturas funcionais sdo predominantes e o
gerenciamento de processos de trabalho quase inexiste.

Gongalves (2000, p. 18) afirma que:

As técnicas e praticas de gestao empresarial deverdo se adequar as
organizacoes que estdo se estruturando por processos. Hoje, ha uma
tendéncia em se focalizar nas atividades e habilidades individuais,
com a consequente perda da visdo de processos e das habilidades de
equipe. Os modelos de monitoracdo do desempenho das empresas
deverdo ser redesenhados para que possam ser Uteis na gestao
dessas empresas.

Assim, o estudo se justifica pela necessidade de voltar-se a administragdo a
um setor de primordial importancia hoje na economia mundial e local e através do
estudo de modelos e instrumentos inovadores de avaliagdo de processos de
trabalho, fornecer aos gestores deste segmento, ferramentas para utilizacdo no

processo operacional de seus negdcios quer de natureza publica ou privada.



2 PROBLEMATIZACAO

A Ultima década foi marcada por importantes e velozes mudangas no modo
como clientes e organizagbes se relacionam, assim como na maneira pela qual as
organizagdes trabalham internamente. O cenario de globalizacdo e a competicdo em
mercados complexos exigem mudangas nas organizagdes. Mudancas de objetivos,
valores, misséo e processos de trabalho.

A convivéncia com as mudancas virou rotina e paradoxalmente, para as
empresas do Século XXI, mudar sera uma constante. Assim, 0 processo de
mudanca é lei no contexto mercadolégico, de forma que assistimos hoje a uma
profunda transformagdo na natureza dos negocios e reforma das estratégias
empresariais.

Esta necessidade de mobilidade, aliada as revolugdes introduzidas nos
processos produtivos (fluxo de operagdes) pelas novas tecnologias da informagéo,
eliminando restrigdes tradicionais de tempo e espago, requer o0 posicionamento cada
vez mais rapido dos administradores como gestores das desordens causadas por
esta nova cena.

Kiliminnik (1997) relata que, na era da competitividade global, o grande
desafio das organizacdes estd centrado na capacidade de buscar inovacdes
tecnolédgicas, novos mercados e métodos modernos de gestdo dos processos
organizacionais e de integracdo total das cadeias de valor da organizacao, clientela
e fornecedores. Dessa forma, ao que percebe este autor, as mudancas que estao
ocorrendo atualmente nas organizagbes tém promovido uma reorganizagao
estrutural, notadamente, por meio do achatamento das estruturas hierarquicas

através da organizacdo de processo e terceirizacdo de parte de suas atividades.



Estas mudancas por sua vez, alteram a natureza do trabalho e demandam um novo
padrdo de desenvolvimento profissional. Neste cenario, as praticas organizacionais
séo fatores decisivos para a competitividade das organizagoes.

Segundo Nadler (2000), a capacidade da organizacdo em compreender o
ambiente e fazer as alteracdes estratégicas necessarias no momento certo do ciclo
de mudancas ir4 determinar sua forca competitiva. Similarmente, Overholt (apud
HSM Management, 2000) acredita que as empresas bem-sucedidas neste novo
cenario serdo aquelas que institucionalizarem sua capacidade de adaptagéao
constante e criarem um ambiente estavel para a mudanga continua. Considerando-
se este cenario e afirmacoes, € de se imaginar que a resposta para progredir seria 0
modelo de “organizagdes flexiveis”, isto é, gerenciadas de forma a possibilitar a
adequacao do processo produtivo as mudancas demandadas pelas novas situacdes.

Com a implementacdo de estratégias flexiveis, todos os aspectos da
organizagdo precisam estar congruentes com ela. Estes aspectos pressupdem
pessoas que entendam a necessidade de transformar estruturas, comportamentos e
ferramental que possibilite a adequacédo de processos para atender a diferentes
necessidades e ajustes no desenho organizacional a cada momento em que o
mercado e o cliente mudam.

E flagrante a urgéncia em se desenvolver a estratégia de mudanca, mas
também de projetar este processo, levando em conta as culturas organizacionais
existentes e a mutacao na necessidade de competéncias essenciais. Além destes
fatores, é preciso avaliar a eficacia e eficiéncia das mudancas implementadas no
processo de trabalho e desenvolver mecanismos para identificar os pontos a serem

alterados no decorrer da execugao.
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O modelo tradicional de gestdo que divide o trabalho por fungdes
verticalizadas por onde fluem as informacgdes e decisdes, equipes com alto grau de
especializacdo e demora na tomada de decisdes e identificacdo dos “pontos” para
realizar alteracbes na estrutura, ndo se apresenta adequado para esta nova
realidade. Nao proporciona, aos envolvidos na producdo de bens ou servicos, a
visdo do todo, ndo apresenta a estes, a forma como se cria valor para o cliente e
escondem em suas interfaces, imperfeicées de dificil identificacdo, além de dificultar
monitoramento da efetividade da atividade em seu todo. Sobre isto Harrington (1993,
p.16) diz:

Um fluxo de trabalho horizontal, combinado com uma organizagao
vertical, resulta em muitas lacunas e superposigdes, e encoraja a
subotimizacdo, gerando uma influéncia negativa na eficiéncia e na
eficacia do processo.

A Figura 1.1 ilustra a informagdo de Harrington (1993), demonstrando as
lacunas geradas pela existéncia de um fluxo de trabalho horizontal e uma estrutura
vertical. Demonstra os pontos por onde o fluxo de trabalho passa e sobre os quais

nao ha incidéncia de nenhuma funcédo vertical que se responsabilize por seu

gerenciamento.



11

F F F F
F e .U u u u » C
o
g N N N N N
N s
E ¢ ¢ ¢ ¢ U
c 1 ) ) I e
E A A A A [
b D
p 0 o o o 0
R R
E E
s s

«— >
1 2 3 4

. d
4 | [ ] | | [ ] | N
C | FLUXO DE TRABALHO |>

F F F F
u u u u
N N N N
Y % ¢ %
A A A A
o o ) )

C FLUXO DE TRABALHO L>

1 2 3 4

N /

FIGURA 1.1: RELACAO ENTRE ESTRUTURA FUNCIONAL E FLUXOS DE TRABALHO
HORIZONTAIS
Fonte: Adaptado de Harrington (1993)

Surge como alternativa de modelo no cenario atual a gestdo organizada ou
orientada para o processo, que proporciona uma abordagem horizontal da gestao do
fluxo de criacao de valor, permite a integracao das atividades e a focalizacao destas
aos objetivos do negécio e ndo mais a setores ou departamentos. Outro ponto que
deve ser considerado na gestdo de processos € a possibilidade de se alinhar

controles, atividades e processos aos objetivos estratégicos que conduzirdo a
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concretizacdo da missdo e valores da organizacdo e, assim, proporcionar que
mudancas na estratégia sejam levadas diretamente ao processo de maior impacto.
Piemonte (2004) afirma que as companhias brasileiras passam cada vez mais
a utilizar a gestdao de processos como metodologia que ira desenvolver ao maximo
0S seus recursos internos, aumentar a eficiéncia e, conseqlentemente, os

resultados gerais.

A medida que as empresas ficam com contetido cada vez mais intelectual ou
nas empresas de conteudo puramente intelectual, afastando-se do modelo fabril de
producdo manufatureira, como no setor de servigo, a importancia dos processos de
trabalho aumenta segundo cita Quinn (1992). Na mesma linha de pensamento,
Gongalves (2000) determina como fundamental o conceito de processo no setor de
servicos, uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre é visivel, nem pelo
cliente, nem pelas pessoas que realizam essas atividades. Na area fabril os
processos sao faceis de observar. O desperdicio e o retrabalho sdo claramente
identificaveis, bem como o fluxo de materiais. Sobre isto fala Hiebeler et al (2000, p.
26)

A visdo de processo atravessa as fronteiras funcionais, o que permite
que a geréncia veja, pela primeira vez, a empresa como um todo, sem
os impedimentos das divisoes, titulos e cargos e produtos especificos.
Isto Ihes permite mapear cada processo, examinar cada passo do
caminho e visualizar exatamente onde podem ser feitas melhorias.

Para a utilizagdo de sistemas de gestdo informatizados integrados (que
pressupde que a empresa esteja organizada por processo de acordo com o padréo
do software) ou para a migracao de uma estrutura de orientacdo funcional para a
estrutura mais flexivel de gestdo de processos, no setor de servicos, faz mister

identificar e tratar processos nao industriais de forma diferenciada.
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A condicdo para o sucesso da mudanca da orientagdo por tarefa,
funcionalista, para uma orientagao por processos, segundo Gongalves (2000), passa
pelo claro entendimento do que exatamente faz a empresa funcionar bem e ter ritmo.
A identificacdo e visualizacdo dos processos essenciais constituem-se no primeiro
passo para a migracdao da forma de gestdo, sobre estes trata Harrington (1993,

p.11):

Em todas as empresas ocorrem diariamente centenas de processos
empresariais. Mais de 80% deles sao repetitivos, aquilo que se faz
sempre. Eu acredito que esses processos repetitivos (nas areas
administrativas e de apoio) podem e devem ser controlados de
modo semelhante ao que usamos para controlar os processos de
manufatura. Nés administramos processos empresariais tao
complexos quanto os processos produtivos.

A grande revolugdo da qualidade ocorrida na década de 80, segundo
Harrington (1993), deveu-se a compreensao pela administracao gerencial de que os
processos empresariais € produtivos e ndo as pessoas, é que sao a chave para um
desempenho isento de falhas. No caso especifico da gestdo de servicos, onde a
interacdo com os clientes deve ser mantida de maneira magistral, ndo se pode
deixar ao acaso os milhdes de instantes em que os clientes entram em contato com
sua organizagao.

Para orquestrar esses momentos da verdade vocé precisa mudar a
maneira de pensar, de agir e de falar. Precisa parar de pensar em
termos da estrutura de sua empresa e comegar a concentrar sua
atencdo nos processos que controlam essas interagdes com o0s
clientes. (HARRINGTON, 1993, p.11)

A atencdo da administracdo em seus processos de trabalho, especialmente
naqueles onde héa interagdo com o cliente, constituir-se-a em fator chave na
obtencdo de um melhor desempenho no setor de servigos. Implementada a gestéao
de processos, existe a necessidade de revisdo dos processos basicos da empresa,

em carater aprofundado e com regularidade, de modo a preservar sua adequagao
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aos novos momentos e demandas e manter a caracteristica de flexibilidade do
modelo.

Para isto, em geral, existe uma frase célebre de Deming: “acreditamos em
Deus. Todos os outros devem mostrar dados”. Maranhao e Macieira (2004), no
estudo das melhorias dos processos, citam a necessidade da andlise estatistica dos
deste (que ele aborda como base cientifica) como forma de aprimora-los, isto é,
garantir apos a implementacao da gestao de processos a melhoria continua destes.

A énfase aos dados estatisticos como indicadores para a gestdo de
processos, ndo tem alcance onde simplesmente a coleta sistematica de dados nao
existe. Nao existe pela dificuldade ou desconhecimento de critérios de medigdo ou
pela simples falta de conhecimento da construgédo de indicadores quantitativos. Esta
ocorréncia é comum nas pequenas e médias empresas de servicos, onde até os
dados contdbeis ndao sao confiaveis, devido a cultura tributaria, que transforma os
instrumentos de mensuracao e tomada de decisdo em simples pegas para satisfacao
fiscal.

Sobre a dificuldade de medi¢céo ou estabelecimento de pontos de controle nos
processos em servigcos, Paladini (1995, p.60) faz a seguinte consideracao:

Ja& no caso de processos de ndao manufatura, ndo se pode definir
quais sao os pontos criticos a serem controlados. Por causa disto as
acdes que visam alterar procedimentos defeituosos sdo desenvolvidas

em nivel de “reacoes a falha”
A falta de dados quantitativos de medicéo e a inapropriacdo da maioria das
ferramentas para sua realidade, considerando que 0s servigos sdo consumidos ao
tempo em que sdo produzidos, o setor de servigos padece de quando conhece o0s

meétodos de monitoramento dos processos ndo conseguir implementéd-los pela

limitacdo das informagdes.
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Neste referencial surgiu o problema, objeto do estudo, no sentido da gestao
de processos apresentar-se como modelo que podera propiciar a obtencao de
qualidade, agilidade e a flexibilidade necessaria ao atual cenario de mudancas
continuas, porém sua aplicabilidade, no setor de servicos da pequena e média
empresa, ndao pode estar condicionada a existéncia de catdlogos estatisticos
referenciais sobre a situacao de sua gestdao. A gestao de processo em servigcos nao
pode ser medida na dependéncia apenas dos servigos entregues, isto é, a posteriori,
através dos indicadores estatisticos de resultados post factum, pois, tornar-se-ia
indcua.

Para a implementacédo da gestdo de processos é de vital importancia, além
da fase de planejamento do processo, o uso de ferramental que possibilite a
medicdo do desempenho da gestdo. Para a realizagdo desta, é necessario que
sejam definidas quais as dimensdes que serdo objeto de andlise para este fim, bem
como qual o modelo tedrico capaz de analisa-las.

As acgbes preventivas no gerenciamento de servigos apresentam-se
relevantes, tendo em vista caracteristicas préprias do setor como o consumo
imediato pelo cliente, tirando assim a possibilidade de reparo ou substituicdo do
fornecimento indevido, gerando a insatisfacdo quanto ao “produto” entregue.
Portanto, as dimensdes sob a ética das quais sera analisada a adequacao ao uso do
processo produtivo na gestdo de servicos, deverdao ter este carater, isto é,
preventiva.

Considerando que o modelo de gestdo de processo apresenta-se como
adequado ao setor de servigcos, atendendo a sua demanda por flexibilidade e
qualidade, a limitacdo de coleta de dados referenciais para monitoramento de

desempenho destes no setor, e ainda, tendo a limitacdo dos instrumentos de
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mensuracdo que possibilitam a adogdo de agdes para alterar procedimentos
decorrentes de reacdes a falha, como admite Paladini (1995) havia que se
determinar alguma(s) dimensao(ées) que pudesse(m) ser norteadora(s) da andlise
dos processos de trabalho de forma preventiva.

Nesta determinacdo, fatores como a nao utilizacdo de dados referenciais
estatisticos post factum, a possibilidade de auxiliar na avaliacdo da gestdo de
processos, e na obtencéo da qualidade requerida, sem ter que arcar com o 6nus da
insatisfacdo anterior geradora dos dados a serem analisados, devem ser
considerados.

Desta forma, a presente investigacdo cientifica se propds a responder a
seguinte questao de partida:

Quais dimensdes de andlise podem ser utilizadas para a medicao de
desempenho na gestdo de processos em servigos, que sdo capazes de ancorar a
proposicdo de uma metodologia de trabalho atrelada ao desenvolvimento de um

sistema de auditoria de fluxo de operagdes produtiva?
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3 OBJETIVOS, QUESTOES E PREMISSAS

3.1 Objetivos do Estudo

O presente estudo teve por objetivo geral, identificar as dimensdes de andlise

relacionadas a mensuracdo de desempenho na gestdo de processos em servigos,

capazes de ancorar a proposicao de uma metodologia de trabalho atrelada ao

desenvolvimento de um sistema de auditoria de fluxo de operagdes produtivas,

demonstrando a aplicacdo do modelo conceitual de referéncia (MCR) para o uso

destas.

Neste contexto, a presente pesquisa teve os seguintes objetivos especificos:
Definir requisitos desejaveis para uma dimensdo de andlise, relacionada a
gestdo de processos em servicos, com 0 objetivo de fornecer suporte aos
gestores de forma pro-ativa.

Explicar as diferentes dimensdes de analise sob as quais pode ser medido 0
desempenho da gestdo de processo em servigos, verificando o atendimento
aos requisitos definidos previamente.

Elaborar um modelo conceitual de referéncia para medicdo de desempenho
na gestdao de processos, baseado nas dimensbes de analise que atendam
aos requisitos propostos, dentro de um sistema de auditoria de fluxo de
operagdes produtivas .

Validar o modelo tedrico proposto para gestdo de processos em servigos,
através de sua efetiva aplicagdo, demonstrando que o uso das dimensodes
identificadas, possibilita a medicdo de desempenho, nos diversos segmentos

de servicos.
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3.2 Questdes de Pesquisa

Para suportar este estudo, foram estabelecidas algumas questdes a guisa

do desenvolvimento da pesquisa, por meio das seguintes indagacoes:

a) Que requisitos sdo desejaveis para que uma dimensao relacionada a
gestdo de processos em servicos possa fornecer suporte aos gestores de
forma pro-ativa?

b) Como as diferentes dimensdes de analise sob as quais pode ser
medido o desempenho da gestdo de um processo em servigos atendem aos
requisitos definidos?

c) Que metodologia podera ser empregada, com base na identificagao
das dimensdes selecionadas, de forma a atender aos objetivos propostos,
considerando-se sua pertinéncia para um sistema de auditoria de fluxo de
operacgdes produtivas?

d) Como se comporta, quando aplicado aos diversos segmentos de
servicos, o modelo tedrico conceitual de referéncia proposto, baseado nas
dimensodes identificadas, quanto a possibilidade de estabelecimento de uma

medicao de desempenho da gestao de processos?
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3.3 Premissas Norteadoras

Como ja inicialmente tratado na justificativa e problematizacdo, o estudo
utilizou como base o estabelecimento de dimensbes de analise que se relacionam
com a gestdo de processos em servicos. Nesse sentido, trés dimensdes
compuseram a anadlise, a saber: tecnologia, processos gerenciais e estratégia,

conforme sinteticamente apresentado no Quadro 3.1, a seguir.

DIMENSAO Tecnologia gg%iifgfs Estratégia
TIPO DE Processo de

Estabelecimento e
alteracao estratégica.

Tecnologico e
GERENCIAMENTO | apoio a execugao.

Integracao de

execucao dos
servicos.

Integracao entre

RESULTADOS Melhoria continua =l
) estruturas das etapas do estratégia e _
DESEJAVEIS funcionais e fluxos [0CESSO realizacao do servico
de trabalho. P ) final.

Quadro 3.1: Premissas Norteadoras da Pesquisa
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Estas trés dimensdes serviram para subsidiar a definicdo dos requisitos
estabelecidos como desejaveis para suportar a medigdo de desempenho da gestéao

de processos em servigos e nortearam o estudo da seguinte forma:

a) Dimensao Tecnologia — a gestao de processos pode ser usada para
mediar dilemas organizacionais e facilitar o gerenciamento tecnolégico,
sendo a consequléncia de tal processo, um meio de revisdao sucessiva da
estrutura social organizacional quando da eminéncia da introducdo de
novas tecnologias e ainda, através da integracdo de estruturas menos

compartimentadas com melhor flexibilidade.
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Dimensao Processos Gerenciais - a gestdo de processos possibilita o
gerenciamento do processo produtivo, que no caso dos servicos é o0 que
esta sujeito a controle prévio, tendo em vista a caracteristica de consumo
imediato deste. Possibilita, desta forma, a gestdo da qualidade do servigo
executado através da melhoria continua das fases do processo.

Dimensao Estratégia — a gestdo de processos atua no cenario das
mudangas continuas do ambiente corporativo como elemento
intermediario entre as alteragbes estratégicas e seu reflexo no servigo
final produzido. Por ajustes sistematicos no processo de trabalho, o
gestor mantera o alinhamento entre os direcionadores estratégicos e a

realizagcao do trabalho.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 Abordagem Sistémica

Da evolugdo organizacional ao longo do tempo, especialmente a partir da
segunda metade do século XIX, com sua crescente complexidade e a intensificagao
das atividades coletivas, que gradativamente inviabilizaram a coordenagcao
personalizada e direta dos servicos realizados, emergiram as teorias da
administragao e seus modelos, com intuito de fornecer um componente cientifico a
gestéo das organizagoes.

Inicialmente 0 modelo classico e em seguida o modelo de recursos humanos,
defendiam o estudo e gerenciamento da organizacdo de forma compartimentada, e
apresentaram sérias limitagées a seu uso nas organizagdes. Buscando estudar a
organizagdo de forma ndo compartimentada, isto € como um sistema e de forma
holistica surge a abordagem sistémica.

A abordagem sistémica na teoria administrativa apresenta carater integrativo,
buscando coordenar diversos aspectos da ciéncia, como o técnico e o social, de
forma integrada e inter-relacionada. Desenvolve-se a partir da conjuncdo de trés
teorias independentes, sistematizando-as: a Teoria da Forma, a Cibernética e a
Teoria Geral dos Sistemas.

Cada uma das teorias base da abordagem sistémica contribuiu de forma
efetiva para sua construgao:

- A Teoria da Forma, desenvolvida na Alemanha, a partir de 1912, tem como

figura central Max Wertheimer, e como idéia principal que a natureza e
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comportamento de um elemento sdo determinados pelo conjunto a que pertence,
conduzindo a um raciocinio integrativo, que considera qualquer fendmeno do ponto
de vista de sua totalidade;

- A Teoria Geral dos Sistemas (TGS) que tem como principal exponte Ludwig
Von Bertalanffly, foi desenvolvida na Alemanha nos anos 20 e apresenta como
principal ponto, a formacao da totalidade por partes interdependentes. Advinda da
busca pela integracdo das ciéncias para a compreensdo e manejo da realidade
genérica, Bertalanffly observou que a ciéncia se acostumara a tratar de forma
compartimentada muitos problemas que exigiam uma abordagem mais holistica;

- A Cibernética foi desenvolvida nos Estados Unidos, nos anos 40 por Norbert
Wiener, que pesquisando sobre misseis autocontrolados, apresentou a idéia mestra
de sua teoria que era o autocontrole dos sistemas visando o alcance de um objetivo.
O autocontrole dos sistemas por meio da informagcdo estava ligando a idéia de
equilibrio dindmico entre o sistema e seu objetivo.

Entra em cena a abordagem sistémica, buscando seu lugar como paradigma
dominante, na Administragdo, entendendo a organizagdo como um sistema
integrado. Esta nova abordagem, que ficou popular, em meados dos anos 70, em
resposta as criticas das limitagdes dos modelos classicos e de recursos humanos,
apresenta a organizacao de forma holistica.

A abordagem sistémica tem por finalidade identificar as propriedades,
principios e leis caracteristicos dos sistemas em geral, independentemente do tipo
de cada um, da natureza de seus elementos componentes e das relagdes entre eles,
bem como descrever as agdes das empresas como um organismo vivo em interacao

com o ambiente que o envolve. Segundo Robbins (2001), a abordagem sistémica
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encara as entidades com um conjunto de partes inter-relacionadas e
interdependentes dispostas de maneira a produzir uma totalidade unificada.

Esta abordagem permite que os gestores percebam a organizacdo como um
todo e como parte integrante do ambiente externo. Esta interacdo e
interdependéncia entre os sistemas levam ao entendimento que a atividade de
qualquer segmento de uma organizacao afeta, em graus variados, a atividade dos
outros segmentos.

Stoner (1999) afirma que o ponto fundamental da Abordagem Sistémica é que
os administradores ndo podem funcionar completamente dentro dos limites do
organograma tradicional. A necessidade de sair dos limites das funcbes, e
verificando as interagdes internas e externas os gestores podem manter um melhor

direcionamento no sentido do atendimento dos objetivos empresariais.

4.1.1 Conceitos

A abordagem sistémica tem como conceitos fundamentais: sistemas,
sistemas abertos x fechados, entropia, subsistemas, equifinalidade e sinergia.
As definicbes sao variadas entre os autores, porém em linhas gerais podemos
elencar, decorrente da pesquisa bibliografica que:
a) Sistema — um conjunto de elementos inter-relacionados que
operacionalizam o processo de transformacao de insumos para atingir
um determinado objetivo, ou um complexo de elementos em interacao

de natureza ordenada e nao fortuita;
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Sistemas Abertos — um sistema que interage com o ambiente, troca
matéria e energia com seu meio externo;

Sistemas Fechados — um sistema que nao interage com seu ambiente
tendendo necessariamente para um progressivo caos interno,
desintegracao e morte;

Entropia — € um conceito que diz respeito a tendéncia que todos os
sistemas fechados apresentam de passar a um estado cadtico ou
aleatorio, em que nado ha mais potencial para a transformagdo de
energia ou trabalho.O sistema tende a desorganizacao, a deterioragao,
tendendo a entrar em desordem e morrer. Os administradores,
segundo Daft (1999), devem monitorar seu ambiente, ajustar-se as
mudancas e continuamente buscar novas entradas para sobreviver e
prosperar;

Subsistemas — sdo partes de um macro sistema que dependem umas
das outras, e denotam a interdependéncia destes;

Equifinalidade — os sistemas abertos podem, uma vez pressupostas
algumas condicoes, alcangar um estado constante de equilibrio, de
modo que 0s processos e o0 sistema como um todo nao cheguem a um
repouso estatico. Trata da possibilidade da existéncia de outros meios
para alcance de um mesmo objetivo;

Sinergia — refere-se ao poder de otimizar o desempenho conjunto em
relacdo ao desempenho das unidades. O todo é maior que a soma das

partes.
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4 1.2 Caracteristicas Gerais

Encontram-se sistematizadas, conforme Quadro 4.1, as caracteristicas gerais

da Abordagem Sistémica, quanto a seus conceitos chaves, contribuicbes e

limitacdes.

= A organizacgao é vista como um sistema aberto;

= A administragdo deve interagir com o ambiente para recolher os
CONCEITOS insumos e devolver a ele os resultados de sua produgao;
CHAVES = Os objetivos organizacionais devem abranger eficiéncia e eficacia;

= A organizagao contém uma série de subsistemas;
= Existem muitos caminhos para os mesmos resultados;e
= H4 sinergia em que o todo é maior que a soma das partes.

CONTRIBUICOES |* Reconheceu a importancia do relacionamento da organizagao
com o ambiente externo.

= Nao fornece direcionamento especifico quanto as funcbes e

LIMITACOES obrigagGes dos administradores;

= Trata a organizacao de forma a criar um modelo e de forma
mecanizada.

Quadro 4.1: Caracteristicas da Teoria Sistémica
Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (1998)

A abordagem sistémica tem como caracteristicas a visualizagdo das
organizagées como um sistema aberto, que interage com o ambiente para absorver
0s insumos e devolve a este ambiente, os resultados de sua producédo. Apresenta,
porém, alguma limitacdo, decorrente talvez de sua derivagdo das ciéncias exatas.
Trata a organizacdo de forma a criar um modelo, o sistema parece muito
mecanizado e nao fornece direcionamento especifico quanto as funcdes e
obrigagdes dos administradores.

Uma das principais contribuicbes desta abordagem € o reconhecimento da
importancia do relacionamento da organizacdo com o ambiente externo e ndo da

acao enclausurada dentro de seu ambiente interno. Assim, a compreensdo das
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estruturas organizacionais e suas correlagcbes com o ambiente externo e interno
apresentam-se como essenciais para a sua utilizacao. A seguir, trataremos da

revisao bibliografica quanto as estruturas organizacionais.

4.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional relaciona-se a forma de organizar e distribuir as
atividades (tarefas) de uma organizacao e a sua coordenacao. Podemos dizer que é
a maneira de organizar os recursos disponiveis para o atingimento dos objetivos
organizacionais.

A representacdo das estruturas organizacionais normalmente é realizada por
meio de organogramas, onde sdo mostradas as divisdbes de trabalho e como as
tarefas sdo departamentalizadas, em linhas verticais de acordo com o0s niveis
hierarquicos. Stoner (1999) afirma que os organogramas sao Uteis para demonstrar
a responsabilizacado por tarefas, porém escondem muitas caracteristicas da estrutura
organizacional.

No ambito deste estudo, as estruturas organizacionais serdo abordadas

considerando os aspectos que influenciam na gestao dos processos.

4.2.1 Modelos Organizacionais

Robins (2002) define trés modelos mais comuns de estrutura organizacional

em uso: simples, burocratica e matricial. Além desta caracteriza¢ao cita também os
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modelos mecanicistas e organicos, sendo esta caracterizagado corroborada por Daft
(1999). Devido a maior uniformidade conceitual e a abordagem deste estudo, serao
considerados nesta revisdo tedrica, apenas os modelos mecanicista e organico.

Quando do crescimento das organizagdes, surgem novas funcdées e novas
atividades sdo somadas as anteriores, para lidar com necessidades estratégicas ou
mercadolégicas. A medida que a organizacdo cresce, e acopla outras tarefas,
consubstancia-se um sistema para permitir a comunicagdo, e processar as
informagdes instituindo a necessidade de um sistema de coordenagdo. As tarefas
fluem em sentido horizontal e a linha hierarquica apresenta-se em sentido vertical, e
o equilibrio entre estrutura vertical e horizontal reflete os conceitos de organizagées
mecanicistas ou organicas.

Segundo Daft (1999), quanto mais rigida a estrutura hierarquica vertical a
organizagao projeta-se como predominantemente mecanicista. Porém, quando as
estruturas horizontais dominam, fala-se de organizagdes organicas. Robins (2002)
mantém a mesma conceituagdo, quando caracteriza o modelo de estrutura
mecanicista como focado na formalizagdo e centralizagdo, enquanto o modelo

organico mantém como caracteristicas a descentralizagao decisoria.

4.2.2 Fatores Contingenciais nos Modelos Organizacionais

Modelos de estruturas organizacionais diferem em varios sentidos e o grande
desafio é como escolher o tipo mais adequado ao negécio. Como inicialmente dito, a

7

estrutura € um meio de alocar os recursos disponiveis para a consecugdao dos
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objetivos empresariais, portanto, alguns fatores contingenciais afetardao a opgao por
um ou outro modelo.

Considerando que o0s objetivos empresariais sao consubstanciados em
estratégias, uma primeira relagcao contingencial se estabelece. Tomando por base a
Abordagem Sistémica e a influéncia do ambiente externo sobre a organizagao,
podemos identificar um segundo fator de contingéncia para a determinacdo do
modelo organizacional mais adequado.

A necessidade de converter insumos em produtos ou servigos nos traz mais
um fator contingencial — a tecnologia, entendida como o meio para transformar
insumos em resultados.

Um ultimo fator contingencial a ser considerado, seria o ciclo de vida da
organizacdo. Entendendo-se que as organizacdes evoluem dentro de estagios que
seguem padrdoes previsiveis de desenvolvimento, apesar de cada organizacao
possuir seu proprio tempo para a mudanga de ciclo, em cada momento deste, as
necessidades estruturais se modificam, caracterizando assim a contingéncia

Cada um destes fatores influi na determina¢do do modelo organizacional com
algumas variaveis que passamos a considerar.

Quanto ao fato estratégia, € consensual que conseguir um desempenho
superior sustentavel em longo prazo é um dos objetivos primordiais das
organizacgdes. Na busca por modelos que viabilizem ou racionalizem a consecucao
deste objetivo, foram estruturados modelos avaliativos como o Modelo das Cinco
Forcas de Porter ( PORTER, 1991).

O Modelo das Cinco Forgas de Porter apresentam os elementos:

fornecedores, clientes, produtos substitutos e novos entrantes, como influenciadores
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da competicdo na industria e que a intensidade da rivalidade influenciara no tipo de
estratégia a ser desenvolvido pela organizagao.

Considerando que o Modelo em questao foi construido baseado em uma
avaliacao de cenarios industriais, e nosso estudo esta voltado para a avaliagdo do
setor de servicos, ha limitagdo na sua aplicacdo. Porém, a tipologia das estratégias
genéricas serd util para determinar os modelos conceituais utilizados no setor de
servigos para seu planejamento de longo prazo.

Porter (1991) apresenta em seus estudos, trés tipologias de estratégias que,
de modo genérico, podem ser empregadas para enfrentar as cinco forgas
competitivas presentes nos cenarios de negécios e alcangar um desempenho
sustentavel superior ao das outras empresas (saber como competir), através da
correlacdo entre o alvo ou mercado a ser atingido e a estratégia de competicao
estabelecida, conforme Figura 4.2: lideranca nos custos, na diferenciacdo ou

focalizagédo, devendo escolher uma delas para centrar seus esforgos.

Vantagem Estratégica

Custo baixo singularidade

Todo DIFERENCIACAO
Mercado

Segmento
de FOCALIZACAO

Mercado

Alvo

FIGURA 4.1: ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER
Fonte: Fitzsimmons (2005)

Nas estratégias voltadas para a lideranca nos custos, a organizacao tem
como base a eficiéncia interna, controlando rigidamente seus custos, limita gastos
com inovagoes, tendo como objetivo reduzir o prego dos produtos ou servigos

basicos. Esta estratégia, segundo Daft (1999) tem como modelo adequado de
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estrutura a mecanicista pura, tendo em vista seu carater de especializagao e estreita
cadeia de comando para garantir total aproveitamento dos recursos disponiveis.

A estratégia voltada para diferenciacdo apresenta-se em organizacoes
direcionadas para o desenvolvimento de produtos ou servigcos inovadores, Unicos,
para o seu mercado. Esta orientacdo, segundo Robins (2002), pede uma estrutura
organizacional mais flexivel, descentralizada, isto é uma estrutura organica, que
possibilite repostas rapidas e buscas de novidades.

A focalizagdo como estratégia consiste na segmentacdo de um mercado-alvo
restrito € na aplicagdo conjunta da estratégia de lideranca em custos e diferenciagao
dirigidas para um mercado particular. Neste ponto, afirma Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005), que a empresa consegue diferenciagdo em um mercado menos
abrangente por conhecer melhor as necessidades dos clientes e/ou por reduzir os
custos. Neste caso, a estrutura organizacional devera ser mecanicista nos pontos
onde a reducado de custos seria possivel e organica, onde as inovagdes teriam que
ser buscadas.

Assim, deve haver uma correlagdo entre a estratégia adotada para o mercado
e a estrutura organizacional proposta, mas ndo apenas esta deve ser
compatibilizada. Existe a necessidade de adequar também a estrutura
organizacional ao ambiente em que o negdcio esta inserido.

O ambiente aqui tratado refere-se as forcas externas a organizacdo e que
juntas, segundo a Abordagem Sistémica, exercem influéncia sobre as empresas.
Daft (1999) afirma que quando os gerentes usam a estrutura inadequada ao

ambiente, tem-se um desempenho reduzido.
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As incertezas ambientais, segundo Robins (2002), afetam a estrutura
organizacional e podem ser analisadas segundo trés dimensdes, conforme

apresentado no Quadro 4.2:

Capacidade Volatilidade Complexidade

Refere-se ao grau em que a|Refere-se ao grau de dinamismo | Refere-se ao grau de

organizagdo consegue suportar|do ambiente organizacional. | heterogeneidade e
o crescimento. Existe alto grau de mudancgas | concentragdo dos elementos
externas imprevisiveis. ambientais  (possibilidade de

manter a concorréncia vigiada,
poucos participantes).

Quadro 4.2: Dimensodes de incertezas ambientais
Fonte: Adaptado de Robins (2002).

A correlacdo em maior ou menor grau das dimensdes capacidade, volatilidade
e complexidade, determinardo o grau de incerteza ambiental onde opera a
organizagao.

Analisando o cenario ambiental, Robins (2002, p. 421) afirma:

Existem evidéncias que relacionam os grau de incerteza ambiental a
diferentes arranjos estruturais. Mais especificamente, quanto mais
escasso, dindmico e complexo o ambiente, mais organica deve ser a
estrutura. Por outro lado, quanto mais abundante, estavel e simples o
ambiente, mais a estrutura mecanicista (funcional) serda adequada.

A estrutura se relaciona com o ambiente, estando disposta de forma
mecanicista quando as incertezas sd@o baixas e o ambiente estavel, onde
possibilitara um melhor aproveitamento dos recursos. Da mesma forma, quando o
nivel de incerteza do ambiente organizacional é alto, a estrutura orgéanica
possibilitara a flexibilidade necessaria as adaptagdes de um ambiente dindmico.

Além dos aspectos ja detalhados, também guardam relacdo com a estrutura

organizacional, a tecnologia, ou seja, os meios pelos quais uma organizacao
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transforma insumos em resultados e que incluem as ferramentas, conhecimentos e
técnicas utilizadas. Os estudos desenvolvidos por Joan Woordward (apud STONER,
1999), na década de 60, sobre a influéncia da tecnologia de producdo na
organizacao, evidenciaram que esta influéncia tem impacto muito mais forte nas
pequenas empresas. Os estudos mostraram que as empresas de sucesso eram
aquelas que tinham a estrutura apropriada ao seu nivel de tecnologia.

No setor de servigos, especialmente, um aspecto peculiar da tecnologia em
relagcdo a estrutura a ser evidenciado € o contato direto dos empregados com 0s
clientes. Stoner (1999, p.223) afirma que a necessidade de comunicagao lateral é
intensa e assim, as empresas de servigos tendem a ser “organicas, informais e
descentralizadas”.

Ainda, relaciona-se a tecnologia, dentro desta abordagem, o grau de
rotinizacdo, isto é, o quanto a tecnologia tende para atividades rotineiras ou
personalizadas. Esta relagcdo com a estrutura € comentada por Robbins (2002 p.
420):

Parece logico que as tecnologias rotinizadas estejam associadas as
estruturas centralizadas, enquanto as nao rotinizadas, e que
dependem do conhecimento dos especialistas, estejam vinculadas a
delegacao da autoridade decisoria.

Contudo, vale ressaltar que se a formalizacao for alta, a tecnologia rotinizada
podera estar acompanhada de descentralizacdo. Assim, podemos prever que a
tecnologia rotinizada leva a centralizagdo, mas apenas quando a formalizagéo é
baixa.

Como ultimo fator relevante para a compreensao da estrutura organizacional,
o ciclo de vida das organizacdes tem seu fundamento na Teoria dos Ciclos de Vida,
proposta por Gorge Land (apud PINEDO,2002), que rege o crescimento e a

evolucdo de sistemas complexos, estabelece que estes requerem atualizacao
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ininterrupta através de um processo de quatro fases: formacgdo, normalizacgao,
recriacdo e integracado. A Teoria de Land demonstra as fases do ciclo de vida dos

sistemas complexos através da Curva S mostrada na Figura 4.3:

NiVEL DE EVOLUCAO

TEMPO

FIGURA 4.2: CURVA S
Fonte: adaptado de Pinedo (2002).

A Fase 1, chamada de formacéao, ou estagio de nascimento , como tratado
por Daft ( 1999) possui as seguintes caracteristicas: alta taxa de interagdo com
clientes e fornecedores na busca pela identificacdo das possibilidades de atuacao,
informalidade e tarefas superpostas. A tomada de decisdo em geral é centralizada
no proprietario, tendo mais caracteristicas flexiveis. A estrutura tem caracteristicas
mais organicas.

A Fase 2 , considerada de normatizacdo ou estagio da meia-idade, como
tratado por Daft (1999). Nesta fase, com o estabelecimento de regras e
procedimentos, instaura-se uma burocracia mais formalizada e ha descentralizacéo
de algumas responsabilidades. A estrutura neste momento passa a ser mais
mecanicista.

A Fase 3, dita de recriagao ou estagio da maturidade, como tratado por Daft

(1999), é a fase que a organizagdo esta ameacada pela estagnacao, tende a possuir



34

niveis cada vez maiores de complexidade, integracéo e interdependéncia ou entrar
em entropia até desaparecer. Ameacada pela estagnacdo, é o momento da
organizacao reorganizar-se, recuperar a flexibilidade inicial aliada aos controles
necessarios que 0s processos, agora maiores, requerem.

Assim, o momento do ciclo de vida de cada organizacao influencia o tipo de
estrutura organizacional presente naquele momento. Segundo Normann (1993), o
modelo da Curva de S pode ajudar a entender a natureza dos problemas de
crescimento e, assim, reconhecer que os problemas administrativos variam de
acordo com certa logica.

No caso especifico das empresas de servigos, algumas limitagdes no uso
deste modelo devem ser consideradas. O sistema turbulento pode fazer com que
esta curva nao apresente quase nenhum significado. Porém, segundo afirma o
autor, com a analise da curva, certamente, podera entender melhor a sensibilidade
de seu servigo.

Com a visdo da gestdo integrada dos negdcios propiciada pela abordagem
sisttmica e 0 conhecimento das estruturas organizacionais e seus fatores
influenciadores no ambito interno e externo, a seguir, passaremos, a estudar os
aspectos relacionados aos processos que possibilitardo a interacdo entre as
demandas do mercado (clientes), os recursos organizacionais e as operacoes
internas necessarias para atendé-los com qualidade e custos apropriados com a

finalidade de entregar o servico requerido.
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4.3 Gestao de Processos

O processo de racionalizagdo ou fragmentagao do trabalho est4 presente em
nosso meio produtivo desde a superacao do trabalho artesanal até hoje na era pos-
industrial.

Iniciado no parcelamento e controle das tarefas no ambito da manufatura,
com os estudos de Adam Smith e da Administracao Cientifica de Taylor, continuou
com a introducao da tecnologia no processo inserida por Ford, até o modelo toyotista
de producdo, onde se aliou aquelas também a variavel psicoldégica (ANTUNES,
2004) como o instrumento final de aprimoramento do controle sobre a producgao, que
agora, passa, assim a contar também com a dimensao subjetiva para este fim.

Estas relacbes ja foram exaustivamente tratadas, dentro dos estudos no
ambito industrial, na administracdo e estdo presentes também no ambito dos
Servicos.

A organizagdo baseada em tarefas especializadas foi a base das estruturas
das empresas ao longo do século XX. A abordagem proposta pela reengenharia (ou
Business Process Reengineering (BRP)) nos anos 80, trouxe ao debate, apesar da
disfuncdo do foco dado por esta, reconhecida até pelo proprio autor (HAMMER,
1997), a importancia dos processos no mundo organizacional. O foco deveria sair da
tarefa, especializada e individualizada, para o0 processo. Apresentou-se
anteriormente, no mesmo enfoque, a gestdo da qualidade que tem em sua base a
predominancia dos processos sobre a tarefa.

Os processos sempre existiram, mas em um estado fragmentado,
invisivel, sem nome e sem geréncia. O foco nos processos lhes da a
atengao e o respeito que eles merecem. ( HAMMER 1997, p.9).
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A diferengca, segundo Hammer (1997), entre tarefa e processo pode ser
entendida como a existente entre a parte e o todo. Para o autor o problema das
organizagdes nao reside no desempenho das tarefas e atividades individuais, mas
sim, nos processos, na reunido das unidades para formar o todo, assim mantendo o
foco nos processos, os envolvidos o reconhecem e concentram-se neles. Para isto,
afirma Goncalves (2000), que entender como funcionam o0s processos e quais sao
os tipos existentes € importante para determinar como eles devem ser gerenciados
para obtencado do maximo resultado.

A tecnologia da informacao, hoje empregada no ambiente empresarial, tornou
a visualizagdo dos processos mais dificil pela impossibilidade de sua identificagéo
visual clara, trazendo com isto a necessidade da abstragdo dos processos para sua
analise e gestdo, conforme De Sordi (2005). Os desafios para a gestdao dos
processos nao passam so pela insercao da tecnologia e a consequiente necessidade
de abstracdo envolvida em seu entendimento. Alude ainda o autor, que a unificagéo
do vocabulario a ser empregado é essencial para a gestdo, assim, passaremos a

unificar os conceitos que serao utilizados ao longo deste trabalho.

4.3.1 Conceitos Basicos

Antes de tratar de processos, faz-se necessario um detalhamento de alguns
conceitos basicos utilizados regularmente quando tratado sobre este tema.
Sistema - refere-se aos controles presentes em um processo para permitir

sua operacionalizacao eficiente e eficaz;
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Processo produtivo — segundo Harrington (1993, p.10), € qualquer processo
que entra em contato fisico com o servico que sera fornecido a um cliente externo.

Processo empresarial - conceito utilizado como limitador deste estudo
advém dos escritos de Harrington (1993, p.10), que o define:

Todos os processos que geram servigo e 0s que dao apoio aos
processos produtivos (por exemplo, processos de atendimento de
pedido, de mudanca de engenharia, da folha de pagamento,
planejamento de processo de manufatura). Um processo
empresarial consiste num grupo de tarefas interligadas logicamente,
que fazem uso dos recursos da organizacdo para gerar resultados
definidos, em apoio aos objetivos da organizagéao.

Reuniao e decomposicao de processos - Para analisarmos uma
determinada atividade, sob forma de processo, precisamos estabelecer fronteiras,
limites, isto é, até onde estaremos preocupados em delimitar a nossa andlise e as
avaliagdes sobre um determinado trabalho.

Maranhdo e Macieira (2004) afirmam que para efeito de analise, em geral,
todo processo esta inserido em um processo maior, assim como, alternativamente,
todo processo pode ter algum tipo de decomposi¢do. Se considerarmos valida esta
assertiva, concluimos que os processos nao possuem fronteiras perfeitamente
definidas, cabendo a quem faz o mapeamento arbitra-la, para que se tenha a melhor
solucdo ao seu objetivo de analise.

Hierarquia dos processos - Os processos compdem a estrutura
organizacional por meio de uma hierarquia, em que € representado o nivel de

detalhamento com que o trabalho estd sendo abordado. Seguindo as definicdes de

Cruz (2000), podemos estabelecer a hierarquia do seguinte modo:
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Macroprocesso — é um processo que geralmente envolve mais que uma
funcdo na estrutura organizacional. Sdo macroconjuntos de atividades.

Corresponde a uma visdo geral do ambiente em estudo;

Processo - é um conjunto de atividades conectadas, relacionadas e légicas
que toma uma entrada com um fornecedor, acrescentam valor a esta e

produzem uma saida (resultado);

Subprocesso - € um conjunto de atividades que executa uma parte
especifica do processo. Quando um processo € muito complexo, isto &,
composto de grande numero de entradas e saidas e com grandes conjuntos

externos de atividades, pode ser subdividido em subprocessos;

Atividades - € o conjunto de procedimentos que deve ser executado para
produzir determinado resultado, qualquer acdo ou trabalho especifico.
Geralmente sdo desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento)
para produzir um resultado particular. Constitui a maior parte de um
fluxograma. E pela realizacdo de uma atividade que o processo produz o bem

ou servico desejado;

Procedimento - € o conjunto de informacdes que indica para o responsavel
por uma atividade, como, quando e com o que ela deve ser executada. Os
procedimentos podem ser formais ou informais (conjuntos de praticas que o

ocupante de um posto incorpora a realizagao de seu trabalho);
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6- Tarefa - é a menor parte realizavel de uma atividade. E a decomposicao do

procedimento.

4.3.2 Processos nas Organizacoes

Podemos afirmar que nenhum produto pode ser feito ou nenhum servigo pode
ser prestado sem um processo, e nenhum processo pode existir sem um produto ou
servico. O conceito e caracteristicas de processo “(...) sdo fundamentais no projeto
dos meios pelos quais uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e
servicos aos seus clientes”, cita Gongalves (2000, p. 14).

Os processos, em geral, apresentam componentes como: insumos ou
entradas, que incluem recursos humanos, capital, equipamentos, materiais, iméveis,
possuem também clientes que sdo os beneficiarios do resultado do processamento,
ou agregacao de valor realizada ao insumo, através das operagdes, conforme

demonstrado na Figura 4.4.



40

— Clientes internos e externos

A

INSUMOS

Processos e Operacoes
Trabalhadores
Gerentes

Equipamentos

I

I

I

I
Instalagdes l RESULTADOS
Materiais i > ° Servigos
Servicos I Bens

I

I

I

I

\ 4

Energia
Outros Processo

[

== Informacoes sobre o desempenho |« e

o /

FIGURA 4.3: PROCESSOS E OPERACOES
Fonte: Ritzmane e Krakewsli (2004).

Além dos componentes do processo, pode-se observar na Figura 4.4 que as
informacdes sobre o desempenho do processo, tanto advindas do cliente interno
como externo, alimentam o fluxo de operacdes, constituindo-se em entrada do fluxo,
contribuindo para sua melhoria.

Além destes componentes basicos podemos dizer que um processo dispde
ainda de tempo, espacgo, ordenacdo, objetivo e valores, que, interligados,
logicamente irdo resultar em uma estrutura para fornecer produtos ou servigcos como
saida.

Os clientes de um processo podem ser externos, representados por usuarios
ou destinatarios externos a organizacdo onde o processo é realizado ou internos,
que sao os usuarios da propria organizacao. Os clientes externos recebem o produto
final de um processo, enquanto os clientes internos podem utilizar o produto de um

processo como insumo para outro processo que se inicia. A satisfacdo destes,
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segundo Harrington (1995, p. 29), esta condicionada ao atendimento das
necessidades de todos os clientes internos em cada passo do processo.

O processo se constitui em qualquer atividade que se adicionando valor a
uma entrada, transforma-a, com utilizacdo dos recursos da organizacao
(HARRINGTON, 1993) e desenvolvida em uma seqUéncia l6gica (HAMMER E
CHAMPY (1993 apud GONCALVES, 2000)), chega-se a uma visdo de processos
com sendo apenas um fluxo de trabalho.

Verifica-se, porém, nos escritos de Gongalves (2000), a apresentacédo de
cinco modelos de processos, que vao dos mais objetivos e concretos aos mais
abstratos, evidenciando que 0s processos nhas organizagbes nem sempre se
apresentam com contornos tao claros e objetivos como nas definigdes mais usuais.
Segundo o autor, os principais modelos de processos presentes nas organizacdes
sao: fluxo de material, fluxo de trabalho, série de etapas, atividades coordenadas e
mudangas de estados, organizados nesta ordem do mais objetivo e concreto ao
mais abstrato, sendo que nos modelos de caracteristicas mais abstratas verifica-se a
nao necessidade de realizagdo do processo em seqiéncia ordenada pré-definida.

Considerando que o foco deste estudo prende-se aos processos
empresariais, conforme definidos por Harrington (1993), nos deteremos apenas a
sua caracterizagao.

Os processos empresariais podem ser subdivididos em trés categorias
basicas (GONCALVES, 2000):

a) Processos de Negécios — resultam no produto ou servigo que é

recebido pelo cliente externo;

b) Processos de Integracdo — concentram-se na organizagdo e

viabilizagdo do funcionamento de varios subsistemas da
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organizacdo na busca de seu desempenho geral, sendo o suporte
para os Processos de Negocio; Em geral, produzem resultados
imperceptiveis para os clientes externos, mas sao essenciais para a
gestao efetiva do negdécio. Tem como caracteristica ser processo de
informacao ou deciséo.

C) Processos Gerenciais — centram-se nos gerentes e incluem acoes

de medicao e ajuste do desempenho da organizagao.

A classificacdo dos processos pode ser expressa ainda em primarios —
quando geram valor diretamente para o cliente - ou de suporte — quando garantem o
apoio necessario ao funcionamento adequado dos primarios, conforme Martin (apud
GONGCALVES, 2000).

Hammer e Champy (apud De Sordi, 2005), elencam algumas caracteristicas
que podem ser aplicadas aos processos empresariais: combinacdao de diversos
fluxos de trabalho em um sé, passos que compdem o0 processo sao executados em
sua ordem natural, possivel existéncia de multiplas versbées de um processo e
minimizacao dos pontos de controle e reconciliagao.

Goncalves (2000), tratando de processos empresariais, caracteriza-os como
atividades coordenadas que agrupam em sua realizagao, pessoas, procedimentos e
tecnologia, atribuindo assim, a coordenacgao das atividades e nao ao fluxo desta, um
papel relevante para tratar processos nao-industriais.

Harrington (1993), alerta que devido aos processos empresariais possuirem
mais clientes internos, os gestores facilmente os perdem de vista no aspecto da

importancia destes para a sobrevivéncia empresarial.
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Para que possam ser analisados e gerenciados adequadamente, €
necessario que seus atributos sejam conhecidos. No Quadro 4.3, a seguir, algumas

caracteristicas dos processos em servigos sao detalhadas.

Caracteristicas Servico
Propriedade Tende a ser ambigua ou o processo tem varios donos
Fronteiras Pouco nitidas ou difusas
Pontos de Controle Freqlentemente ndo existem

Medicoes (bases estatisticas | Dificeis de definir, geralmente nao existem.
do funcionamento)
Acbes Corretivas Geralmente ocorrem de forma reativa.

Quadro 4.3: Caracteristicas dos processos de servigos
Fonte: Adaptado de Gongalves (2000).

Goncalves (2000), tratando das caracteristicas de processos em servicos,
detalha algumas peculiaridades que em geral se apresentam nestes. A propriedade
ou responsabilidade pelo processo nao é definida, em geral € ambigua ou tem varios
“donos do processo”, as fronteiras sao difusas, ndo sendo claro a seus operadores
os limites de sua execucao, em geral ndo existem pontos de controle.

Quanto as acoes que possibilitem melhoria do processo o autor destaca que
as medicoes, se tomadas por base estatisticas apresentam-se dificeis de definir e
em geral ndo existem na gestdo de servicos, com isto as acdes corretivas
geralmente ocorrem apenas como reacao a falha e ndo de forma preventiva.

E fundamental no processo de gerenciamento a identificacdo de conjunto de
processos criticos para o alcance do objetivo empresarial, e envolve além das
atividades operacionais, as praticas gerenciais utilizadas na sua execugcdo. A
caracterizagao dos processos essenciais envolve segundo Gongalves (2000), além
das entradas previstas (inputs), saidas esperadas (output) e a forma como se
processa a agregacao de valor, o conhecimento de suas transformacdes (fisicas,

transacionais e de localizacao), endpoints , feedback e repetibilidade.
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Pontos como responsabilidade pelo desempenho do processo (dono do
processo), fronteiras do processo (escopo), interagdes internas e responsabilidades
definidas, procedimentos documentados, sistema de controles e feedback proximo
ao ponto da execucdo da atividade e metas orientadas aos objetivos do cliente, sao
inerentes, segundo Harrington (1993), a processos bem definidos.

A interferéncia do ambiente (alteragdes do ambiente interno e externo) e do
direcionamento estratégico (necessidades de clientes e do mercado e objetivo do
negoécio) afetam a definicdo dos processos dentro das organizagoes, alterando
também suas caracteristicas. Gerenciar o processo entdo, permite a manutengao de
sua adequacdo ao objetivo do negécio, através da adicdo e adaptacdo de

componentes visando adequa-lo a nova situagéao.

4.3.3 Componentes da Gestao de Processos

Para implementacado de uma visdo de processos nas organizagdes, Hammer
(1997), apresenta quatro passos para a consolidacdo da abordagem junto a
organizacdo, que também estdo presentes em quase todas as metodologias
desenhadas para gerir processos, bem como nos principais programas de gestao de
processos como ISO 9000, TQM e Six Sigma, quais sejam:

» Precisa reconhecer e nomear seus processos;

= QGarantir a conscientizacdo de todos na empresa quanto a esses
processos e de sua importancia;

» Avaliar os processos, através de medidas proprias ou identificar as
oportunidades de melhoria;

= Gerir 0 processo, implementar e manter melhorias.
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Apresenta-se assim, um movimento ciclico genérico na gestdo de processo,
que pode ser resumido nas seguintes etapas: conhecer, identificar e agir,

demonstrada na Figura 4.5 a seguir.

1.Conhecer

2 Identificar

FIGURA 4.4: FLUXO GENERICO DA GESTAO DE PROCESSOS
Fonte: Elaborado pelo Pesquisador

Considerando que o foco deste estudo centra-se no passo “gerir 0 processo”,
€ sobre este que vamos nos deter. Gerir o processo pode significar entre outras
coisas, manté-lo afinado com as necessidades do ambiente de negdcios, garantindo
que o seu desempenho esteja sempre atingindo o maximo de seu potencial. O foco
das acdes deve esta voltado para o atendimento da necessidade do cliente, sem,
contudo, abdicar da busca pela rentabilidade empresarial, para o emprego dos
recursos e tecnologia da organizacdo na busca por um trabalho completo e ao
direcionamento da informag&o para onde for necessaria, sem filtros ou entraves.
Este foco constitui o diferencial entre a gestao de processos da gestao funcional.

A gestdo de processo, aliada a abordagem sistémica, prevé o gerenciamento
integrado dos recursos e das atividades inter-relacionadas no fornecimento de um
produto ou servico e a identificacdo, compreensdo e gerenciamento destes
processos inter-relacionados como um sistema. Deixamos de gerenciar caixas de
organograma e passamos a gerenciar processos horizontais, que cruzam-nas para

gerar o produto final entregue ao cliente.
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Sobre a gestdo de processos, Almeida (1993) afirma que esta age na
horizontal, abrindo caminho para que os processos fluam homogeneamente,
desenvolve espirito de equipe, ajuda a eliminar posicionamentos individuais,
servindo assim para promover a priorizacado dos objetivos gerais, em relagcdo aos
setoriais.

No entendimento de Hammer (1997), gerenciar um processo consiste em
gerir um conjunto de atividades do inicio ao fim que, juntas, criam valor para o cliente
e desta forma, nao faze-lo de maneira efetiva significaria ndo conduzir efetivamente
0S negocios.

Para que seja implementado o gerenciamento de processos, seus conceitos
bésicos devem ser conhecidos e entendidos pelos membros da organizacgao.
Partindo da premissa de necessidade premente de dominio das definicbes
essenciais, definiremos a gestdo de processos, inicialmente por palavras separadas
e depois a jungéo dos termos como sugere De Sordi (2005).

Diversas sao as definigbes que a literatura apresenta para processos de
negocios, e adotamos, para fins deste estudo, a detalhada na se¢éo 4.3.1, a qual
pode ser acrescida a proposta por Ritzman e Krajewski (2004), que definem
processos como atividades fundamentais que as organizacdes usam para realizar
tarefas e atingir suas metas.

A gestao, considerada por De Sordi (2005, p. 23), como compreendendo “(...)
desde planejamento, projeto, construcao, implementacao, utilizacdo, monitoramento,
identificacdo de melhorias e realizacao de ajustes”, determinaria 0 comprometimento
dos recursos organizacionais a serem geridos no processo com todas as fases de
sua realizacdo, desde seu planejamento até seus ajustes e retorno para o novo

planejamento.
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Alinhando entdo os dois conceitos, poderiamos dizer que a gestdo de
processos seria 0 gerenciamento integrado dos recursos (humanos,
responsabilidade, estrutura, politicas, tecnologia, facilidades e conhecimentos), com
as atividades de transformacdo de insumos em produtos finais, assegurando sua
sincronia para obtencao da eficiéncia e geracao dos resultados esperados para o
processo.

A gestao dos processos pode ser sub dividida, segundo entendimento de De
Sordi(2005), em etapas: planejamento, projeto, construcdo, implementagao,
utilizacdo, monitoramento, identificacdo de melhoria e ajustes. Cada uma destas
etapas do processo de gestdo apresenta a preponderancia de alguns recursos a
serem geridos. No Quadro 4.4 a seguir € demonstrada a correlagdo das etapas da

gestao e dos recursos envolvidos em cada uma delas.

Processos para gestao Recursos a serem geridos
Planejamento - composto dos | Recursos Humanos
macrobjetivos do processo.
Projeto - definichio dos recursos |Papéis e Disponibilidades — fortalecimento

necessarios para a operacao do processo. |da autonomia dos funcionarios para o
desempenho de miltiplos papéis.
Construcao - contratar e avaliar os|Estrutura Organizacional — operagao por
recursos necessarios para a operacao do|meio de equipes ou estruturas matriciais.
processo.

Implementagdo — testar a funcionalidade | Politicas e Regras - direcionar o
de todos os recursos envolvidos e realizar |comportamento e o desempenho dos
0s ajustes necessarios. recursos humanos dentro da organizacao e
na sua interacdo com o processo.

Utilizacao - assegurar que todos os|Teconologia — automagdao de regras e
recursos estejam operando de forma|atividades.

harmoniosa.

Monitoramento — ter mecanismos que|Facilidades - recursos necessarios a

possibilitem informar o desempenho dos|operacao e a gestdo do processo.
aspectos criticos do processo.
Identificacao de Melhorias - realizacdo de | Conhecimento — gestdo do conhecimento
andlises e simulagées para a tomada de|relativo a cada recurso tornando-os aptos a
decisao do gestor. evoluir e aprimorar os processos de
negécio.

Ajustes — apoio a alteragdo nos processo
em vigor.

Quadro 4.4: Recursos e processos empregados na gestao.
Fonte: Adaptado de De Sordi (2005).
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O alinhamento entre processos requeridos e 0S recursos a serem geridos

possibilitardo a geracao de resultados esperados do processo.

4.3.4 Beneficios e Limites do Uso da Gestao de Processos

A gestdo de processos apresenta diversos beneficios para a organizacao,

como:

A concentracao do foco do trabalho no que realmente é importante
para agregar valor ao negdcio;
» Possibilita a implementacdo da estratégia organizacional de forma
ordenada;
= Confere simplicidade e flexibilidade as atividades;
» Permite uma visdo integrada da organizagao; e
» Facilita a gestdo do conhecimento organizacional e das competéncias.
Segundo Harrington (1993), pode-se citar ainda como beneficios da adogao
do gerenciamento de processos o fato de torna-los eficazes, produzindo os
resultados desejados, eficientes, minimizando o uso de recursos e adaptaveis,
permitindo-os adaptar-se as necessidades variaveis de clientes e da empresa.
Algumas limitacoes ao uso da Gestao de Processos sao tratadas nos estudos
de Benner e Tushman (2002), onde ficou evidenciada a inadequacgao da aplicacao
destes programas de gestdo nas areas centradas na inovacgdo, alertando sobre a
necessidade de aplicar programas de gestdo de processos com mais critério,

evitando desta forma desestimular a inovagdo. Segundo os autores as empresas
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devem encontra um equilibrio entre esses dois tipos de atividade: melhorar as
operacOes atuais para ser competitivo no curto prazo e explorar (a inovacao), para
que possam desfrutar de novos conhecimentos no futuro, devendo tornar-se
“ambidestras”, isto é, que tendo programas de gestdo de processos e inovando ao
mesmo tempo.

O alerta remete a necessidade de aplicar os principios de gestdo de
processos onde for adequado, e de se considerar a limitagdo da obtencédo de
vantagem competitiva de longo prazo com sua aplicacdo. A pesquisa dos autores
adverte que a gestdo dos processos nao constituira vantagem competitiva de longo
prazo, pois seus resultados geram vantagens baseada nos custos e eficiéncia, que
podem ser adotadas também pela concorréncia, em um curto periodo. O diferencial
competitivo de longo prazo estaria centrado na capacidade de inovacdo, em
conjunto com a manutencao da eficacia e eficiéncia operacional.

Para a utilizacdo racional da gestdo de processos as caracteristicas do
segmento onde serd aplicada devem ser conhecidas e terem suas peculiaridades

analisadas evitando generalizagbes de adequacao.

4.3.5 Gerenciamento e Analise de Desempenho do Processo

O objetivo da gestdo organizacional, segundo Maranhao e Macieira (2004), é
gerar e manter o ambiente organizacional previsivel, isto é gerenciavel, ou seja,

podemos dizer que o objetivo da gestdo organizacional € ter o controle da situagéo.
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Um processo por envolver o0 uso de recursos de uma organizagao para criar
valor, necessita ser gerenciado. O gerenciamento segundo Ritzman e Krajewski
(2004), consiste na selecao dos insumos, das operacoes, dos fluxos de trabalho de
dos métodos que transformar insumos em resultados.

Alguns principios importantes sdo citados por Ritzman e Krajewski (2004),
para o gerenciamento de processos:

= Os processos constituem a base de toda a atividade de trabalho e
existem em todas as fun¢des de uma organizagao;

» Processos fazem parte de outros processos ao longo da cadeia de
suprimento de uma organizagdo de uma empresa;

= A cadeia de suprimento € um conjunto interligado de elos entre
fornecedores de materiais e servicos que abrange 0s processos de
transformacao que convertem idéias e matérias-primas em produtos
acabados e servicos.

Considerando como estrutura basilar da organizagéo, a gestdo dos processos
organizacionais € fator primario para ser competitivo e manter o estado de
crescimento.

A complexidade da maioria dos processos empresariais faz com que as
atividades de gestao e aperfeicoamento devam ser organizadas formalmente e para
que seja coordenada ao atingimento do objetivo do processo é necessaria a
avaliacao constante dos processos, objetivando obter indicacdes deste atendimento
ou sinalizagdes de possiveis ocorréncias que impossibilitara o seu alcance.

Os sistemas, aliados a definicdo da abordagem sistémica, para desenvolver
suas atividades executam diversos processos interativos e conectados entre si,

como afirmam Maranhdo e Macieira (2004). Segundo entendimento desta
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abordagem, este sistema e seus processos, estariam sujeitos ao efeito da entropia,
que os levaria a morte. A gestdo destes processos, na busca pela melhoria de seu
desempenho podera preserva-los do efeito da degradacao.

O entendimento dos processos empresariais torna o gestor mais habilitado a
estabelecer as melhorias necessarias a seu aperfeicoamento e prover a adaptacao a
novas situacdes surgidas pelas condigdes ambientais e estruturais. Ha um alerta
relevante feito por Gongalves (2000, p.17), quanto a decisdo sobre que processo
deve ser aperfeicoado:

A experiéncia tem mostrado que o aperfeicoamento de processos
errados pode levar ao paradoxo dos processos: as empresas podem
ter mau desempenho e até mesmo falir ao mesmo tempo que esforgcos
de melhoria de processos estdo sendo feitos para melhorar
dramaticamente a eficiéncia por meio da economia de tempo e
dinheiro e melhorando a qualidade do produto e o servigo ao cliente.

No setor de servicos, alerta Normann (1993) é necessario desenvolver novos
sistemas de mensuragao para ajuda-lo a tomar suas decisbes estratégicas. Para
isto, Harrington (1993, p.135), diz que € necessario compreender Vvarias
caracteristicas de processo e cita:

Fluxo: Os métodos de transformar entradas em saidas;

Eficacia: O grau com que as expectativas do cliente sdo atendidas
Eficiéncia: O grau de aproveitamento dos recursos para produzir uma
saida.

Tempo de Ciclo: O tempo necessario para transformar uma entrada
numa saida.

Custo: O dispéndio de todo o processo.

De Sordi (2005), afirma existirem diversos parametros que podem ser
empregados no monitoramento do desempenho do processo de negdécio, e
denomina-os de indicadores de desempenho ou KPI (key performance indicators).
Cita o autor, como os mais utilizados os econémicos e financeiros, de produtividade

e qualidade, sociais e ambientais, de aprendizado e conhecimento.
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Os programas de gestao de processos, como TQM, ISO 9000 e Six Sigma,
propéem o uso de diversas ferramentas para andlise do desempenho do processo e
sua consequente melhoria, através de seus resultados.

Em geral, as ferramentas que se estruturaram principalmente a partir de 1950,
adotadas pelos programas de gestdo de processos e por metodologias como
Aperfeicoamento dos Processos Empresariais (APE), propostas por Harrington
(1993), utilizam farto conteudo estatistico, devido principalmente a necessidade da
regularidade e previsibilidade dos resultados que sao esperados dos processos de
trabalho. A seguir detalha-se, em linhas genéricas, as ferramentas mais usuais e sua
caracterizagéo.

= Brainstorming -E um processo de grupo em que os individuos emitem idéias
de forma livre em certo espacgo de tempo, com o objetivo de lancar e detalhar
idéias sob um certo enfoque;

= Cartas de Controle - E um tipo especifico de grafico que serve para
acompanhar a variabilidade de um processo, identificando suas causas
intrinsecas e aleatorias;

» Diagrama de Causa e Efeito -E uma ferramenta de representacdo das
possiveis causas que levam a um determinado efeito;

= Diagrama de Dispersdo - E um diagrama que permite visualizar a alteragéo
sofrida por uma variavel quando outra se modifica;

= Estratificacdo - Desdobramento dos dados a partir de um levantamento
ocorrido em estratos para determinar sua composic¢ao;

= Fluxograma - Representagdo grafica que permite facil visualizagdo dos

passos de um processo;
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= Grafico de Pareto - Grafico de barras construido a partir de um processo de
coleta de dados, pode ser usado quando se deseja priorizar problemas ou
causas relativas a um assunto;

= Folha de Verificagdo - Usada para quantificar a freqliéncia com que certos
eventos ocorrem num dado periodo de tempo;

= Histograma - Gréfico de barras que mostra a distribuicdo de dados por
categorias de uma variavel em um determinado instante.

= Matriz GUT - Mostra a representagdo de problemas ou riscos potenciais
através de quantificagbes que buscam estabelecer prioridades para aborda-
los, com o objetivo de minimizar seus impactos;

= Ciclo PDCA -Sequéncia das agdes: Planejar, executar, avaliar e atuar

corretivamente.

As ferramentas elencadas, ndo podem ser usadas sem critérios. Para que
tenham efeito na fungéo de medir o desempenho do processo e propiciar melhorias
nestes, necessario se faz que sejam utilizadas de forma estruturada para
proporcionar a visualizacdo adequada do processo. Para isto, € imprescindivel o
conhecimento tedrico quanto a medi¢cdes de desempenho, que sera tratado no item

a sequir.

4.4 Medicao de Desempenho

Tendo em vista a finalidade deste estudo em identificar dimensdes que

possam ser utilizadas para medir o desempenho da gestdo do processo, faz-se
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necessario o estudo, em linhas gerais dos sistemas de medigcdo de desempenho,
para assim possibilitar a construcao coerente e estruturada destes parametros.

Tratando das principais razdes para o uso da medicao de desempenho, Neely
(1998, apud Martins 2001, p. 428), descreve quatro principais razées para seu uso, e
simplifica-os como os 4 CPs: “Checar a Posicao”, “Comunicar a Posi¢ao”, “Confirmar
as Prioridades” e “Compelir o Progresso”, servindo como referencial na construcéao
do indicador buscado por esta investigagao.

Para este estudo, € fundamental a compreensdo dos conceitos basicos

atrelados ao tema, bem como da atual abordagem proposta para uso da medigéo de

desempenho, como detalhado nas se¢des seguintes.

4.4.1 Conceitos

A medicdo de desempenho possui na literatura uma grande diversidade de
objetivos, alguns deles sdo citados por Kaydos (1991): comunicar a estratégia e
clarear valores, identificar problemas e oportunidades, entender o processo,
melhorar o controle e planejamento, identificar quando e onde a acao é necessaria e
guiar e mudar comportamentos.

Assim, medicdo de desempenho apresenta-se como um conceito
multidisciplinar, e sua operacionalizacdo estd atrelada ao uso de indicadores ou
medidas. Para Neely (2003), podemos defini-la como o processo de quantificar a
eficiéncia e eficacia da acao.

Desempenho, segundo a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade

(FPNQ) (1995,), € definido como o resultado obtido de processos e de produtos que
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permitem avalia-los e compara-los em relagdo as metas, aos padrdes, aos
referenciais pertinentes e a outros processos e produtos. Mais comumente, 0s
resultados expressam satisfacao, insatisfacao, eficiéncia e eficacia e podem ser
apresentados em termos financeiros ou ndo. A palavra desempenho traz em si a
idéia de algo que ja foi realizado, executado ou exercido.

Indicadores de desempenho seriam, portanto, os resultados do desempenho
avaliado expressos em forma quantitativa ou qualitativa, que, segundo Neely et al
(1998), podem ser definidos ainda como a métrica usada para quantificar a eficiéncia
e/ou eficacia de uma agéo.

Segundo Bandeira (1997, p.11), “medir o desempenho, de fato, somente se
justifica quando existe o objetivo de aperfeigcoa-lo”. Assim, os indicadores de
desempenho agem permitindo identificar se os processos estao sob controle e onde
o processo de melhoria é necessario, além de possibilitar acdes sobre as causas
para prevenir desempenhos futuros.

As mudangas paradigmaticas que acompanham as ciéncias como um todo,
nos ultimos tempos, também agiram sobre o0s conceitos de medigdo de
desempenho, especialmente na década de 90. Neely (1998) cita diversos fatores
contingenciais que contribuiram para a necessidade de revisdo destes conceitos,
dentre eles, a mudanca da natureza do trabalho, 0 aumento da competitividade, as
iniciativas de melhorias especificas, prémios de qualidade, mudanca nos papéis
organizacionais, as demandas externas e o poder da tecnologia da informagéo.
Sobre o mesmo tema, Martins (1999), salienta outros fatores como: o abandono da

visdo mecanicistas pela visdo sistémica e a valorizagdo de agbes pro-ativas.
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4.4.2 Evolucéo dos Sistemas de Medicao de Desempenho

Um sistema de medi¢cao de desempenho (SMD) pode ser considerado como o
conjunto estruturado e articulado de indicadores de desempenho.

Os SMDs tradicionais, forjados nos primérdios da industrializagao, orientam-
se na busca da eficiéncia operacional e no gerenciamento com visdo financeiro-
contabil, decorrentes da predominancia de estratégias baseadas em custos.
Segundo Kiyan (2001), estas énfases se justificavam pelo perfil do ambiente no
momento de seu estabelecimento, isto é, ambiente estavel e perfil comprador.
Buscam retratar o grau de utilizagdo dos recursos organizacionais, apresentando
como o0 mais comum, o indicador de produtividade.

A partir da década de 70, segundo o mesmo autor, a mudanga no perfil de
mercado para uma caracteristica ofertante e a instabilidade crescente, o ambiente
externo, os usuais sistemas de medi¢do de desempenho apresentaram uma série de
incongruéncias com a nova realidade, das quais cita: foco excessivo na eficiéncia,
visdo fragmentada, falta de aderéncia aos objetivos estratégicos, énfase nos
resultados, orientacdo a mensuracdo de resultados financeiros e de curto prazo,
dificuldades em prover informagdes em tempo habil e alto nivel de agregacao
(informacgdes de forma global).

Os novos sistemas de medigdo de desempenho buscaram minimizar estas
impropriedades, e, segundo Martins (1999), apresentam as seguintes caracteristicas
principais:

» S&o congruentes com a estratégia competitiva;
» Possuem medidas financeiras e nao financeiras;

= S&o direcionados a suportar melhoria continua;
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= |dentificam tendéncias e progressos;

» Facilitam o entendimento das relagdes de causa e efeito;

» Sao inteligiveis, abrangem todo o processo, sao dinamicos;
» Tém capacidade de influir na atitude dos funcionarios; e

= Buscam avaliagdes grupais e nao individuais.

Como representantes destes novos sistemas de medicado de desempenho
(SMD), o autor citado aponta: Balanced Scorecard, Modelo de Medi¢do para Valor
Adicional, Sete Critérios de Desempenho, dentre outros.

Os novos sistemas de medigcdo de desempenho transcendem ao seu papel
histérico de controle, agregando novos papéis a serem exercidos. A propria
abordagem de controle é alterada, passando a ter um perfil mais preventivo que
reativo. Kiyan (2001) diz que sistemas que esperam que faltas e erros sejam
cometidos para entdo serem apontados representam uma visao a ser superada. Os
novos SMDs buscam operar de maneira mais pro-ativa. Na mesma visdo, Neely
(2003), afirma que os sistemas de medicao, quando projetados devem servir como
alarme antecipatério dos problemas que ponham em risco a organizagao para que
acOes sejam tomadas em tempo habil. Esta nova visdo pode conferir uma vantagem
competitiva a organizacao.

Com toda a evolucdo e readequagdo dos sistemas de medicao de
desempenho, € feito um alerta, especialmente por Neely (2003), quanto a nao ter
nenhum beneficio para a organizagao ter o melhor sistema de monitoramento se néo
adotar as agdes apropriadas, com base em suas informag¢des para melhorar o

desempenho.
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4.4.3 Tratamento e Dimensées Humanas e Organizacionais das
Informacdes

No desenvolvimento de medi¢gées de desempenho, segundo McGee e Prusak
(1995), um dos principais pontos a ser considerado € a infra-estrutura para coletar,
filtrar, analisar e propagar a informacao gerada. Kiyan (2001) define medidas como
mecanismos que promovem a transformacdo de dados em informacdes, a fim de
auxiliar o aprimoramento do conhecimento organizacional.

Os conceitos de dados, informagdes e conhecimentos foram claramente
expressos por Albrecht (1999) como sendo:

» Dado é o nivel simbdlico irredutivel (...) podem ser armazenados e
transportados a despeito de seu significado;

*» [Informacado é a disposicao dos dados de modo que fagam sentido, criando
padrdes e ativando significados na mente das pessoas;

= Conhecimento € o conteudo de valor agregado do pensamento humano,
derivado da percepcao e manipulacao inteligente das informacdes.(...).

Existem apenas na mente do pensador.

A informacdo de desempenho deve ser apresentada juntamente com o
contexto na qual estd inserida, isto &, conjuntamente com outras informacdes
relevantes, para facilitar a interpretagcdo do desempenho atingido, € o0 que ressaltam
McGee e Prusak (1995).

Aliada a forma de apresentacdo dos dados, deve-se considerar o impacto
motivacional presente nas medicoes de desempenho. Neely (2003) alerta para a
importancia de se verificar quais comportamentos as medidas irdo encorajar quando

de sua implementacdo. Walton (apud Kiyan, 2001), alerta sobre a necessidade de
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se valorizar a questdo humana durante o desenvolvimento de um sistema de
medidas de desempenho.

As caracteristicas organizacionais também devem ser levadas em conta
quando do estabelecimento de medicbes de desempenho a fim de evitar
inadequacgdes entre elas. Caracteristicas como natureza da organizacao, formas de
organizacao, tamanho, estrutura e estilo gerencial, sdao segundo Kiyan (2001),

questdes importantes de serem consideradas.

4.4.4 Taxonomia e Projeto de Indicadores

Com a evolugdo da abordagem quanto a medicdo de desempenho ficou
evidente a necessidade de analisar novas dimensodes (fatores criticos de sucesso)
que condicionariam, junto com a dimensdo econdmica prevista em sua origem, 0
sucesso da organizacado e assim propiciar seu gerenciamento. As medidas nao-
financeiras como qualidade e inovacao relacionam-se intrinsecamente com o0s
fatores criticos de sucesso da maior parte dos negécios. A organizacao precisa
entdo, definir quais dimensdes competitivas que serdo trabalhadas, dependendo de
suas caracteristicas, do seu ambiente, de seu posicionamento de mercado, de sua
missao entre outros, cita Kiyan (2001).

Hronec (1994) classifica os indicadores, adotando as dimensdes custo,
qualidade e tempo, detalhando-as em nivel de organizagdo, processos e pessoas.
Outra forma, apresentada por Smith (1993), classifica-os segundo a natureza da
informacdo produzida quanto a objetividade ou subjetividade, envolvendo

respectivamente a utilizacao de métodos quantitativos e qualitativos. O autor ressalta
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que as medicbes subjetivas podem ser empregadas, apesar de seu grau de
imprecisao, decorrente da subjetividade nas quais se apoia (com percepcao, gosto,
costumes) é de grande valia para avaliagdo dos aspectos intangiveis do negdcio.
Varias taxonomias sdo apresentadas na literatura e que devido a ndo ser este o
enfoque do trabalho, nos limitaremos a citacdo das duas ja exemplificadas.

A determinacéo de indicadores passa além da definicao simplista de titulos e
férmulas. Em seu projeto devem ser consideradas ainda, além das dimensdes
criticas a serem medidas, os critérios que devem nortear as escolhas dos
indicadores e os padrées ou metas a serem estabelecidas para estes indicadores.

Nuari (1998) propde que os direcionadores da escolha dos indicadores
possuam as seguintes qualidades: sejam atingiveis, econdmicos, aplicaveis,
consistentes, abrangentes, compreensiveis, mensuraveis, estaveis, adaptaveis,
legitimos, equitativos e focalizados no cliente, pois, segundo o autor, sem estas
caracteristicas aqueles serdo totalmente inuteis. Para o autor cada uma destas
qualidades é definida como segue:

= Confiabilidade é definida como sendo a propriedade de um instrumento de
indicador ou de um roteiro de indicador que atribui sempre o mesmo valor a
um mesmo indicador. Portanto, diz respeito a sua constancia de medigao.

» Validade é a propriedade que tem um instrumento de medida ou indicador de
executar a medicao do que realmente se propds a medir.

» Relevancia do indicador é também de fundamental importancia, pois € apenas
através dela que se consegue trabalhar com um numero relativamente
pequeno de indicadores. Nao ha uma regra definida para se testar a
relevancia de um certo indicador, mesmo porque a relevancia esta ligada a

estrutura organizacional da empresa e a um momento especifico considerado.
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= Consisténcia de um indicador, diz respeito ao seu grau de equilibrio e
harmonia em relagdo a um determinado sistema de indicadores. Um indicador
inconsistente pode acarretar o acompanhamento de apenas um aspecto do
fendbmeno que se quer realmente acompanhar.

Para facilitar a abordagem de todos os aspectos a serem considerados no
projeto de indicador, Neely (2003) propbe a utilizacdo do Record Sheet.
Demonstrado no Quadro 4.6, constitui-se em um roteiro onde detalha os itens
relevantes para o projeto dos indicadores e ainda aborda a questdo comportamental

envolvida na utilizagédo do indicador.

Elementos Descricao

Titulo Titulo da medida deve ser claro. Um bom
titulo explica o que é a medida e por que ela
€ importante.

Proposito O porqué do emprego da medida deve ser
explicitado, com sua relevancia e finalidade
explicita.

Relacionado a Deve ser expressa com que objetivos do
negocio a medida esta relacionada e focada
na melhoria.

Meta Definir o nivel de desempenho desejado e
focar na melhoria.

Formula Como a dimensdao de desempenho sera
mantida.

Frequéncia de Medicao Deve variar em funcdo do nivel de
importancia da atividade para os resultados.

FreqUéncia de Revisédo Sempre  que  ocorrerem mudancas
significativas no cenario da empresa.

Quem mede? A pessoa que coleta e divulga os dados.

Fonte de dados A fonte dos dados priméarios deve ser
especificada.

Quem é o responsavel pela medida? Nome da pessoa responsavel por esta
medida de desempenho.

O que ela faz? Explicitar o comportamento requerido do
responsavel.

Quem age com base nos dados Nome das pessoas que irdo promover
acoes a partir das informacdes geradas.

O que eles fazem? Explicitar o comportamento requerido das
pessoas que agirdo em cima das
informacdes provindas da medicao.

Notas e comentérios

Quadro 4.5: Record Sheet
Fonte: Adaptado Neely (2003)
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Observa-se que o Record Sheet possibilita um mapeamento das
caracteristicas relevantes do processo de planejamento da construcdo de
indicadores de desempenho, evidenciando ainda o comportamento das pessoas
envolvidas no processo. Este mapeamento apresenta como principais elementos o
titulo, o propésito, seu relacionamento com o objetivo do negdécio, a meta de
desempenho desejada, a férmula, a freqiéncia de medi¢do e de reviséo, a fonte de
dados , 0 que a medida ira propiciar e como agir com base nos dados.

A perfeita caracterizacado da atividade e caracteristica da organizacao na qual
o indicador de desempenho sera utilizado, é fator primordial para o alcance de seus
objetivos.Sendo assim, passaremos a detalhar o segmento e as caracteristicas do

setor de servicos, objeto de analise deste estudo.

4.5 O Setor de Servicos

Os servigos representam hoje no contexto socioecondmico, a maior
proporcdo das receitas mundiais e relevancia quanto ao volume de pessoal
empregado na area. Este crescimento do segmento, decorrente da era pos-industrial
e da inser¢cdo da informatizacdo, apresenta caracteristicas peculiares que nao
podem ser tratadas pelas teorias da administracdo de producdo sem que estas
sejam consideradas.

Sobre o tema, pronuncia-se Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), afirmando

que é preciso desfazer a crenga de que os principios de administragdo da produgéo
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podem ser aplicados em servicos sem reconhecer os diferentes ambientes
operacionais e as singularidades dos sistemas de prestacao de servicos.

O setor apresenta baixas barreiras de entrada o que faz com que a
competitividade seja elevada, tendo, o gestor que buscar estratégias e ferramental
de gestao que os possibilite vantagem competitiva no mercado. Aliado a este fator, a
participacao do cliente na prestacdo do servico, como caracteristica peculiar do
setor, torna o desafio da gestao ainda maior.

Estudos econémicos realizados por Colin Clark, em 1957 (apud Fitzsimmons
e Fitzsimmons 2005), apontam como inevitavel a transferéncia de empregos de um
setor da economia para outro, a medida que a produtividade aumenta em um setor.
Esta observacao cita o autor, € que leva a classificagdo da economia de acordo com
a atividade desenvolvida pala maioria da sua forga de trabalho — Primario,
Secundario e Terciario, ou agricultura, industria e servicos.

Diversas sdo as definicbes encontradas para servigcos, porém, como afirma
Téboul (2002), é um dos setores mais mal definidos. E conhecida a conceituagéo
para o setor, certa vez citada pela revista inglesa The Economist, onde diz que um
servico representa toda coisa vendida no comércio e que nao seja possivel deixar
cair em cima do pé. Dai se vé a amplidao das atividades envolvidas no segmento.

Diversos autores citam definicbes para servicos, porém a abordagem de
segmentacao das atividades produtivas em trés setores é criticada por Téboul (2002,
p.24) que a considera artificial, argumentando que uma atividade ndo pertence
jamais totalmente a um Unico setor e afirma:

Cada atividade comporta, assim, ao mesmo tempo, uma interacao,
uma parte puramente servico; e uma transformagao, uma parte
puramente produto. E o peso respectivo desses dois elementos que
tornara o aspecto servico da atividade mais ou menos pronunciado.
Esta distincao é essencial (...), pois 0s modos de gestao a interagédo
direta sdo muito diferentes dos modos de gestéo da transformacéo.



64

Fica claro, na critica do autor, e na observagdao empirica, que a classificagao
tripartite dos setores produtivos em agricultura, industria e servigos, possui utilidade
primordial para os ritos econémicos, que se dispdéem a medir os impactos destas
atividades sobre as economias, porém quanto a aplicabilidade desta distincdo a
gestao, isto é, trazer esta reparticdo a area administrativa, impde ao administrador
amarras de analise e pesquisa, e ainda pode leva-lo a generalizagdes com alto grau
de imprecisao.

A gestdo de um negdcio seja ele em que segmento estiver, deve ser critica e
tratar suas diferentes nuances de modo singular. Gianesi e Corréa (1994, p.32),
tratando sobre o assunto faz a seguinte constatagao:

Estabelecer diferengas, portanto, entre empresas, ou procurar
classificar empresas nesta ou naquela categoria, parece sem
sentido (a0 menos sob a édtica da gestao de operagdes). Contudo,
estabelecer diferencas entre sistemas de operagbes, que
apresentando  determinadas  caracteristicas, irdo  requerer
determinado tipo de direcionamento gerencial especifico, & Util e
oportuno, principalmente se reconhecermos que uma empresa pode
conter mais de uma configuragdo de sistema de operagoes.

Em um dito setor industrial, certamente existem processos de servigos sendo
executados, e estes devem assim serem gerenciados € nao seguindo os ritos de
manufatura, apenas por estarem inseridos em uma segmento onde a atividade
preponderante € a industrial. Da mesma forma, em areas de servigos, alguns
processos de trabalho, possuem caracteristicas que serdo mais bem tratadas
levando em conta os preceitos fabris. Nao ha como, para um gerenciamento
otimizado dos ambientes de trabalho, se utilizar visbes segmentadas para todo o
negocio, e sim, atribuir gestao diferenciada de acordo com a atividade predominante

nos momentos daquele processo.
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Quanto a definicdo, portanto, limitar-nos-emos a identificar os aspectos
comuns quanto do trato do tema pelos diversos autores: a questdo da

intangibilidade, perecibilidade e do consumo simultaneo.

4.5.1 Natureza dos Servicos

As especificidades da gestdo de servicos (considerando que podemos
encontra-los em diferentes graus em qualquer organizacdo) a tornam distinta da
exercida na manufatura, pelos seguintes atributos principais: presenca e participacao
do cliente no processo produtivo, producao e consumo simultdneo (impossibilidade
de estocagem) e intangibilidade. Estes conceitos, ndo podem ser aplicados
genericamente a toda as cadeias de servicos. Além destas peculiaridades, faz-se
necessario analisar o grau de interagdo entre os clientes (internos e externos) e o
impacto deste na formacao da satisfagdo do mesmo.

Na gestdo de servigos, consideram Fitzsimmons e Fitzsimmons (2002), que
0S insumos sao os proprios consumidores e 0s recursos sao os bens facilitadores, a
mao-de-obra dos funcionarios e o capital. Com esta abordagem, o sistema, isto é, os
recursos e o capital, gerardo o servico no momento da interacdo com o cliente,
sendo assim, este, importante participante do processo do servico.

Os diversos graus de interacao do cliente como participante do processo de
servico e a intensidade de uso dos recursos para atende-lo, determinardo a

classificagdo dos servigcos. Berry (apud Téboul, 2002) estabelece a seguinte
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distingado entre produto e servigo: um produto é um objeto, um aparelho, uma coisa,
enquanto que o servigo é um ato, um fornecimento Unico.

A comparacgao entre a integracao do cliente ao processo no caso de servigos
e manufatura pode ser ilustrada com uma analogia a uma caixa preta, conforme

demonstrado na Figura 4.4.

Prestagao de
Servico

Cliente com um problema ou Cliente com uma solugao

uma necessidade Interag&o direta com funcionarios
processo, tecnologia e ambiente

Processo Industrial

Matéria Prima Fabricacdo Produto Acabado

FIGURA 4.4: PROSCENIO E BASTIDORES
Fonte: adaptada de Téboul (2002) e Fitzsimmons (2005)
Cita Téboul (2002, p.20):

O que entra na caixa € um cliente com sua necessidade ou seu
problema. O que sai dela € o mesmo cliente, porém transformado. O
servigo propriamente dito é realizado no proscénio, os atos do
prestador de servigos afetam diretamente o cliente.

A realizacdo de um servico, que tem como entrada um cliente e sua
necessidade, interage com este para obtencdo de seu resultado final, ou seja o
cliente e sua necessidade transformados pelo servico, como pode ser visto na Figura
4.4 .

Com relagdo a manufatura, o insumo, ou a entrada da caixa, segundo o autor

€ a matéria-prima, esta transformagao ocorre dentro da fabrica, nos bastidores, isto

€, fora da presenca do cliente.
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A producao ou servigo puro € considerado por Teboul (2002) como extremos,
tedricos. O que determinarda a esséncia de uma atividade é a dimensdo que
prevalece.

O servigco, como ja tratado, ocorre na linha de frente da organizagdo, no
proscénio, e a compreensao que o cliente é uma parte ativa no processo e que seu
desempenho, experiéncia e conhecimento vao afetar o desempenho do servico
prestado sdo de relevante importancia para o estudo da gestdo em servicos.
Segundo Téboul (2002), esta presenca cria uma fonte de incerteza maior para o
processo. Diversos aspectos como exigéncias e opinides podem determinar
resultados diferentes para um mesmo processo, tornando a abordagem reativa e de
dificil controle.

Gianesi e Corréa (1994) abordam o cliente como o elemento que dispara a
operacdo e define, algumas vezes, como e quando esta deve realizar-se,
constituindo-se em uma entrada do sistema de dificil gestéo.

Com a agregacao da tecnologia ao setor, observa-se uma tendéncia de tirar o
cliente do processo. Apesar de alguns servicos nao requererem a presenca dos
clientes em seu processo produtivo, ndo prescindem do estabelecimento de algum
contato destes com alguns aspectos do processo. Sobre isto, Corréa e Caon (2002,
p.58) fazem a seguinte analise: “Quanto maior a intensidade do contato com o
processo, mais o cliente vai usar o processo (além do produto) em sua avaliacao de
valor do pacote a ele oferecido”.

Esta interagdo é necessaria, e até determinado ponto fora de um rigido
controle, por um lado flexibiliza o atendimento, por outro lado, torna dificil a tarefa de

monitoramento dos resultados de cada funcionario.
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Assim, o cliente passa a ser visto em servicos como co-produtor e
consumidor, tornando a tarefa de gerenciar esta interface empresa-cliente, um dos
grandes desafios da gestao.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2002), afirmam que servigo é por sua natureza
uma mercadoria perecivel, ndo admite estocagem para atender a demanda posterior
como ocorre na manufatura, onde os estoques funcionam como controladores entre
o fluxo da demanda e o nivel de produgdo mais eficiente. Assim, um servico nao
utilizado perde-se e um dos grandes desafios da area € gerenciar a utilizagao total
da capacidade de servigcos. No caso especifico de servicos a gestdo da demanda é
relevante, pois, considerando que o servico ndo consumido esta definitivamente
perdido, caso a demanda exceda a oferta o cliente estara “estocado” em uma fila de
espera ou sera perdido (TEBOUL, 2002).

Sobre a perecibilidade dos servigos, Téboul (2002, p. 30) faz uma parafrase
de McLuhan, tedrico da comunicagdo que atuava na Universidade de Toronto, e diz
que “o processo é 0 servigo e 0 servico é o processo”. Sob este enfoque, podemos
deduzir que o servico é elaborado em um ambiente aberto, onde ndo ha o
isolamento do sistema de variacbes do ambiente externo, através do amortecimento
realizado pelos estoques.

Gianesi e Corréa (1994, p.34), ao analisar a situacao de producao e consumo
simultaneo dos servicos, alertam para a eliminagao da oportunidade de intervencéao
do controle de qualidade utilizando-se a inspecao final para este fim.

QOutras formas devem ser encontradas para garantir a qualidade dos
resultados das operagdes de servigos, como o controle e a garantia
da qualidade dos processos, por exemplo.

Segundo Téboul (2002) servigos puros por definicdo nao sdo tangiveis, nao

podem ser possuidos ou comprados da mesma forma que um bem. Os servicos,
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portanto, constituem-se de experiéncias que o cliente vivencia, compondo-se de
idéias e conceitos(Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)).

Esta imaterialidade ou intangibilidade trazem consequiéncias que precisam ser
gerenciadas.Dentre elas podemos citar a variagdo de percepgao sobre 0 mesmo
servico por diversos clientes, dependendo do funcionario que o atendeu, da sua
necessidade naquele momento, do préprio ambiente, assim é impraticavel monitorar
a producdo dos empregados em relagdo a satisfacdo do cliente com o servigo
prestado.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 48) afirmam:

A combinacao da natureza intangivel dos servicos e do cliente como
participante no sistema de prestagdo de servigos resulta na variagao
de servigcos de cliente para cliente.

Considerando esta caracteristica, outros aspectos relevantes que devem ser
observados quando do gerenciamento de servigos, a dificuldade de padronizagéo,
impossibilidade de patentear a inovagao e a impossibilidade de avaliagdo do servico
antes da compra séo alguns deles.

Téboul (2002), analisando a importancia do relacionamento com o cliente e o
aspecto da intangibilidade, afirma que no servico ocorre o inverso do caso da
producéo industrial onde se produz primeiro e vende-se depois. O servico é vendido

antes de ser produzido e consumido.

4.5.2 Posicionamento dos Servigos

Ao tratarmos sobre posicionamento ou classificacdo dos servigos, além da ja

tratada diferenciacdo em relacdo a manufatura, € necessario evidenciar que as
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especificagdes tratadas no ponto sobre a natureza dos servigos ndo podem ser
generalizadas, € que sO sao aplicadas em sua plenitude, para os servicos
considerados puros. Ao analisarmos no ambito geral, os servicos prestados podem
apresentar algumas destas caracteristicas de forma mais ou menos relevante,
dependendo, portanto, de seu posicionamento em relagdo a fatores como:
intensidade do contato com clientes, importancia da mao-de-obra no processo, maior
ou menor grau de participacao do cliente no resultado final do processo, dentre
outros.

O estudo ou compreensao das dimensdes de posicionamento dos servigos
mostrara sua utilidade na identificacdo de opgdes que proporcionem uma otimizag¢ao
da gestdo do processo. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) citam ainda como
vantagem do conhecimento do posicionamento dos servicos, a possibilidade de
utiizacdo do que chamam de insights estratégicos de outros servicos de

posicionamento similar na melhoria das operacdes dos processos.

Diversas sdo as dimensdes dos servicos que afetam a gestao de suas operacgoes.
Os autores apresentam classificagcbes com nomenclaturas diferenciadas, porém
procuraremos a seguir, sistematizar as abordagens, levando em conta o objeto deste
trabalho.

Além de como o servico € executado, interessa a organizacdo e ao
consumidor o resultado que este servico gera. Neste raciocinio, afirma Téboul (2002,
p.36): “Quando um cliente compra uma prestacdo, procura antes de tudo um
resultado”. O autor trata este resultado como a “dimenséao produto”.

A dimensdo produto ou resultado, em servicos, podera ter diferentes
abordagens, a partir do momento em que o produto oferecido podera ter diferentes
graus de personalizagao para atendimento da necessidade do cliente. Fitzsimmons
e Fitzsimmons (2005, p. 51) tratam desta questdo afirmando que “A customizagao

percorre duas dimensdes: ou 0 carater do servico permite a customizagcédo, ou o
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prestador do servi¢o tem o arbitrio de modificar o servigo”. Qualquer destas escolhas
e seus diferentes niveis, portanto irdo influenciar no sistema de prestacdo de

servicos, conforme pode ser visto na Figura 4.5.
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FIGURA 4.6: DIMENSAO DO RESULTADO: GRADAGAO DE PADRONIZAGAO E
PERSONALIZACAO
Fonte: adaptada de Téboul (2002).

Desta analise, surge a primeira dimensdo a ser analisada, ou seja, a
gradacdo da personalizacdo permitida ou definida para o servico a ser prestado.
Téboul (2002) sugere o modelo de andlise, onde, em um eixo horizontal estao
dispostas em duas extremidades: o0 servico Unico e obrigatoriamente personalizado e
na outra o servigo com prestacao padronizada.

Esta analise quanto ao grau de padronizagao ou personalizacao dos servigos
também €& proposta por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005). Além do nivel de
personalizagdo do produto entregue ao cliente, também ¢é citado por Gianesi e
Corréa (1994) a dimensao do grau de participacdo do cliente, expresso na Figura

4.6, bem como o grau de contato com estes durante a prestagéo do servico.
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FIGURA 4.7: DIMENSAO INTERACAO: GRADACAO DE INTENSIDADE
Fonte: adaptada de Téboul (2002).

Téboul (2002, p. 38) propde a analise desta dimensdo de forma unificada,
tratando do modo de interacdo com o cliente.

A intensidade de interacdo pode ser medida de diferentes maneiras
Pode se levar em conta a duracdo do contato. (...) Pode-se também
considerar a freqiiéncia de utilizagdo do servigco, sua natureza e o
nivel de competéncia determinado.
E clara a relagdo entre o servico esperado pelo cliente e o processo. Esta
interligagéo € expressa por este autor, na mesma obra, na forma da conexao entre a

dimensao de interagcdo e a referente ao grau de personalizacdo exigidos pelo

servico, na Matriz de Intensidade de Servico, demonstrada na Figura 4.6.
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+]

Intensidade da Interacao

-]

Personalizado .
Padronizado

Resultado da Interacéao

FIGURA 4.7: MATRIZ DE INTENSIDADE DO SERVICO
Fonte: adaptada de Téboul (2002).

Nestes termos, podemos dizer que quanto maior o grau de interacédo e
personalizacdo do servico, maior o contato dele com o processo e, assim, mais ele
usara o processo na medicao do servigo oferecido.

Os servigos, portanto, levando em conta estas dimensdes relacionadas as
necessidades dos clientes, tenderdo a se posicionar ao longo da diagonal da matriz,
sendo Util para posicionar uma prestacao de servicos e focalizar o tipo de servico
proposto. Sobre este aspecto, posiciona-se Téboul (2002, p.41): “Focalizar
atividades de servigos significa ajustar o processo de entrega do servigo esperado”.

A relagdo entre o resultado e a intensidade da interacdo do cliente pode
estabelecer até que ponto o cliente tem contato com o processo produtivo. Este grau
de contato do cliente com o processo serd determinante para a definicdo da
possibilidade de padronizagdo da atividade. E relevante observar que, em um
determinado processo de trabalho podera haver demandas de graus diversos de

interagdo. Um processo de servigo pode sofrer em sua execugdo de momentos
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diferentes de resultado e intensidade da interagdo com o cliente. Outro fato que deve
ser observado é a presenca do cliente interno que podera ser consumidor de parte
deste processo de trabalho.

As operacgdes onde se observa uma alta interacdo com o cliente para que seja
realizada a prestacao de servico, isto € onde a relagdo entre o recurso produtivo e o
cliente na atividade, é tratada como de “linha de frente”, “front office” (CAON e
CORREA, 2002; GIANESI e CORREA,1994) ou como proscénio (TEBOUL, 2002).

Nas demais operagoes, onde o grau de interacdo com o cliente no ato de
realizacdo da prestacdo de servicos € baixo ou inexiste, sdo tratadas como
“retaguarda”, “back office” (CAON e CORREA,2002; GIANESI e CORREA, 1994) ou

como bastidores (TEBOUL, 2002), conforme visualizado na Figura 4.8.
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FIGURA 4.8: COMPONENTES DOS SERVICOS NO PROSCENIO E BASTIDOR
Fonte: adaptada de Téboul (2002).

Componentes de Servigos
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Servigos ou atividades desempenhados no proscénio apresentam alto grau de
interacdo com o cliente, e alta personalizacdo. Portanto, podemos citar como
caracteristicas, a incerteza em relacao ao resultado gerado, a variabilidade e o dificil
controle. Sobre as atividades realizadas no proscénio, Caon e Corréa (2002, p.66),
afirmam:

(...) as atividades de front office tendem a ter mais baixo grau de
estocabilidade, mais alto grau de intensidade, maior grau de extensao
de contato e menor grau de objetivacao possivel. Em outras palavras
€ nas atividades de front office que se encontram as maiores
complexidades, tradicionalmente  associadas aos  servicos
propriamente ditos.

Pode-se verificar ainda a existéncia de, nos servigos ou atividades
desempenhadas no proscénio, alta exigéncia de méao-de-obra, baixa utilizacdo de
bens e poucas perspectivas de ganhos com produtividade, pois estes estédo
relacionados ao tempo passado em contato com o cliente, ndo tendo condi¢do, nem
a tecnologia, algumas vezes, de otimizar o desempenho neste tipo de atividade ou
servico. Baumol (apud TEBOUL, 2002) classifica este tipo de servico como
estagnante.

Ao contrario, os servicos ou atividades desenvolvidos nos bastidores
possibilitam a utilizacdo de padronizacao, reduz-se a variabilidade pelo uso de
métodos de controle e ha condicbes de aumento de ganhos de produtividade, e
consequente aumento da eficiéncia. Estas atividades ou servigos possuem forte teor
de bens e a utilizagdo da informatizagdo podera melhorar as perspectivas de
interagdo (TEBOUL, 2002).

Esta dimenséo evidencia a necessidade de tratamento diferenciado na gestao

dos servicos ou atividades como também em relacao ao seu local de realizacao.
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Levando em conta estas particularidades quanto a gestdo em servicos,
explanaremos a seguir, sobre a metodologia desenvolvida nesta pesquisa para

cumprir 0s objetivos propostos para este trabalho.
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5 DESENVOLVIMENTO METODOLOGICO

A busca pelo conhecimento é inerente a natureza humana, podendo ser
abordada como decorrente da necessidade de integrar os saberes tedrico e pratico
de situacdes objetivas e subjetivas, sendo predominantemente transformadora da
realidade, através da critica e reflexao realizada, mediante a interacdo do objeto de
estudo com uma determinada realidade contextual.

O conhecimento ndo se realiza no vazio intelectual, te6rico ou pratico, diz
Barros et al (2003). A pesquisa, segundo este autor é o esforco dirigido para a
aquisicdo de um determinado conhecimento e visa incorporar os resultados obtidos
em expressfGes comunicaveis e comprovadas aos niveis do conhecimento. Nesse
sentido a pesquisa cientifica seria, portanto, o produto de uma investigacao cujo
objetivo € resolver problemas e solucionar duvidas, mediante a utilizacdo de
procedimentos cientificos.

Van Dalen e Meyer (apud RUDIO, 2001), tratando sobre o mesmo tema,
enfocam que a pesquisa ndao é de natureza mecanica, mas requer imaginacao
criadora e iniciativa individual. Porém, acrescentam os referidos autores, que nao é
uma atividade feita ao acaso, porque todo o trabalho criativo pede o emprego de
procedimentos e disciplinas determinadas.

A metodologia, segundo Demo (1995), é a disciplina instrumental para o
cientista social, que implica em estudar o caminho e instrumentos usados para se
fazer ciéncia, estabelecendo a demarcagao entre o que € e néo é ciéncia. Ressalta
Demo (1995, p.62), ainda que: “E preciso repisar que metodologia é instrumental

para a pesquisa e nao a pesquisa’.
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Neste enfoque, apresentam-se a seguir os caminhos metodologicos que

foram utilizados na conducéao deste estudo.

5.1 Caracterizagao Geral do Estudo

Para a caracterizacdo do estudo foram detalhados os aspectos referentes a
abordagem da pesquisa, o enfoque de estudo, as estratégias de pesquisa
empregadas e seus detalhamentos metodologicos.

Inicialmente, cabe destacar que o objetivo do estudo, de gerar conhecimentos
para a aplicagdo pratica dirigida a interesses locais, condicionou a natureza da

pesquisa como pesquisa aplicada.

5.1.1 Abordagem de Pesquisa

A natureza do objeto de estudo direcionou a definicdo da abordagem que foi
utilizada para a busca das respostas perseguidas, para isto, foram consideradas
algumas questdes preliminares relacionadas ao problema central do estudo: o tema
dispbe de escassa literatura disponivel; o fato de ser imprescindivel a analise da
situacado atual quando da determinacédo da aplicabilidade do modelo conceitual de
referéncia (MCR); e que o estudo aborda um contexto especifico, ou seja, trata do

segmento de servicos da pequena e média empresa da Paraiba, necessitando, para
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sua melhor compreensdo de uma integragdo do pesquisador com o contexto
pesquisado.

Buscou-se, na revisdo bibliografica, consideracées sobre qual a abordagem
metodoldgica aplicavel, atentando para as particularidades apresentadas, conforme
detalhado a seguir:

a) Quanto a escassa literatura disponivel — Neves (1996, p.4) discorrendo
sobre o uso dos métodos qualitativos em administracao afirma:

A falta de exploragédo de um certo tema na literatura disponivel, (...)
sao elementos que tornam propicio o emprego de métodos
qualitativos.

E Giovinazzo (2001, p.2)

A pesquisa qualitativa é mais utilizada quando se possui pouca
informacéao, em situagcdes em que o fendbmeno deve ser observado
ou em que se deseja conhecer um processo, (...) sem muitos dados
de partida.

b) Quanto a abordagem de contexto especifico - Neves (1996), afirma que a
pesquisa qualitativa € utilizada amplamente em administracdo especialmente
quando o fendmeno em analise somente faz sentido dentro de um contexto

especifico.

¢) Quanto a integragcédo do pesquisador com o ambiente de estudo - Godoy
(1995), quando enumera caracteristicas essenciais capazes de identificar uma
pesquisa qualitativa, cita, dentre elas, o ambiente natural como fonte direta de dados

€ 0 pesquisador como instrumento fundamental.

Desta forma, foi definida para a conducdo dos trabalhos a abordagem

qualitativa.
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5.1.2 Enfoque de Estudo

Definida a abordagem do estudo como qualitativa, passou-se a identificagcao
de que enfoque de pesquisa seria mais adequado para o estudo.
Sobre o enfoque exploratério e sua ligacao estrita com o objeto deste estudo,
Yin (2005, p.51) faz a seguinte afirmacéo:

Para alguns outros topicos, a base de conhecimento existente pode
ser deficiente, e a literatura disponivel ndo fornece nenhuma
estrutura ou hipotese conceptual digna de nota. Essa base de
conhecimento ndo se presta ao desenvolvimento de boas
proposicoes tedricas, e é provavel que qualquer estudo empirico
novo caracterize-se como sendo um estudo “exploratério”.

Segundo Vergara (2000), o enfoque exploratério é caracterizado pelo fato do
tema em estudo ser pouco explorado na literatura, bem como pela falta de estudos
que abordem este assunto na area de administracdo. Ruiz (1996), afirma que
quando o problema é pouco conhecido, ou seja, quando as hipéteses ainda nao
foram claramente definidas, estamos diante de uma pesquisa exploratéria. O método
exploratério € indicado, portanto onde se deseja obter novos conhecimentos.
Trivinos (1995) afirma que estudos exploratérios permitem ao investigador aumentar
sua experiéncia em torno de determinado problema.

Neste cenario, o enfoque exploratério mostrou-se adequado ao estudo.

Tendo em vista a abordagem do estudo ter sido definida como qualitativa, e
sendo a metodologia qualitativa por natureza descritiva, como afirma Trivifios (1995),
este enfoque certamente ndo poderia ter sido desconsiderado. Além da
condicionante natural devido a abordagem o enfoque descritivo aplicou-se ao plano

de pesquisa, pois propiciou a descricdo do fenébmeno de estudo, ou seja, do MCR e
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sua aplicagdo e validagdo. Segundo Trivifos (1995 p.110) “O estudo descritivo

pretende descrever “com exatidao” os fatos e fendmenos de determinada realidade”.

Assim, o estudo teve enfoque exploratério-descritivo.

5.1.3 Estratégia de Pesquisa

O enfoque definido como exploratério-descritivo ndo propiciou, de pronto, a
identificacdo de qual estratégia de pesquisa mais se adequaria a responder as
questdes propostas na segéo 3 (ver 3.2).

Yin (2005, p.26) afirma: “ (...) a forma de uma questdo fornece um indicio
importante para tracar a estratégia de pesquisa que sera adotada.” , seguindo este
preceito, foram utilizadas, como guias de analise as questdes de pesquisa
estabelecidas na se¢éo 3.2. Segundo Yin (2005, p.24):

Se as questdes de pesquisa concentram-se principalmente em
questodes do tipo “o que” (ou quais, conforme nota do autor), (...) € um
fundamento légico justificavel para conduzir um estudo exploratério.

O critério proposto por Yin (2005) para esta definicio € demonstrado no

Quadro 5.1, a seguir:
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Estratégia Forma de Questao Exige controle Focaliza
de Pesquisa sobre eventos acontecimentos
comportamentais contemporaneos
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde,|Nao Sim
quantos, qual, quanto
Andlise de Arquivos |Quem, o que, onde,|Nao Sim/nao
quanto
Pesquisa Historica Como, por que Nao Nao
Estudo de Caso Como , por que Nao Sim

Quadro 5.1: Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2005)

As questbes de pesquisa analisadas frente ao Quadro 5.1 possibilitaram a
definicdo das estratégias de pesquisa que foram utilizadas no trabalho, a pesquisa
bibliogréafica e o estudo de caso.

A pesquisa bibliografica propiciou a resposta as questdes de pesquisa
dispostas na secao 3 (ver 3.2), referenciadas nas alineas de “a” a “c”, enquanto o
estudo de caso foi utilizado para a constante da alinea “d”.

A fim de responder as questdes de pesquisa referenciadas na se¢ao 3, foi
necessaria, inicialmente, a realizacdo de uma pesquisa bibliogréfica, para
estabelecer quais os requisitos desejaveis para que uma dimensdo de andlise
pudesse fornecer uma medicdo do desempenho na gestdo dos processos em
servigos, bem como para identificar sobre quais dimensdes esta analise poderia ser
realizada.

A pesquisa bibliografica possibilitou, gradativamente, através de leituras de
diversos autores, a pesquisadora, formular seu juizo sobre a matéria e aliada a
experiéncia empirica desta, a ilustragcdo do Modelo Conceitual de Referéncia (MCR),
constante da secédo 7, proposto para a utilizacdo destas dimensdes para fins de

medicao de desempenho na gestao de processos.
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ESTUDO DE CASO

O estudo de caso € a tipologia mais relevante dentro do paradigma

qualitativo, segundo alguns autores (MAYRING, 2002; TRIVINOS, 1995). A este

respeito Mayring (2002, p.44) analisa: “O paradigma qualitativo esforca-se para

compreender o seu objeto no seu contexto concreto e na sua individualidade”.

autor:

E indicado o estudo de caso como estratégia metodoldgica, segundo este

O estudo de caso quer manter a possibilidade de recorrer a
totalidade e complexidade do caso durante todo o processo
analitico, para, assim, chegar a resultados mais exatos e mais
profundos. ( MAYRING 2002,p.44)

O GAO (1994, p.10) define estudo de caso:

Estudo de caso é um método para conhecer uma situacao
complexa, baseado em uma compreensdo abrangente obtida pela
descricdo e analise extensiva dessa situagdo considerada com um
todo e em seu contexto.

Segundo Godoy (1995), o estudo de caso é caracterizado como a estratégia

de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente, e, no estudo

especifico que pode ser justificado por Mayring( 2002, p.45):

Sempre que em um processo de pesquisa utilizam-se abstragdes
para responder as perguntas, é possivel, recorrer, por meio de
estudo de caso, para uma inter-relacdo completa da vida ou, pelo
menos, uma parte dela. Sera que meu procedimento é conclusivo
para o caso concreto X? Meus métodos sdo apropriados? Como
posso interpretar meus resultados?

Um estudo de caso exploratério, segundo Yin (2005), deve ser precedido por

afirmagoes quanto a: o que sera explorado; o propédsito da exploragéo e os critérios

através dos quais se julgara a exploragdo bem-sucedia. Ainda segundo o autor,
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quanto mais proposi¢cdes especificas um estudo contiver, mais ele permanecera
dentro de limites exequiveis.

Visando atender este requisito, foram estabelecidos inicialmente os seguintes
delimitadores:

a) O que foi explorado - o comportamento do MCR quando aplicado nos

diversos casos.

b) O propésito da exploracado — foi demonstrar e/ou identificar as limitagdes
do uso das dimensdes de analise selecionadas, aplicadas através do
MCR, nos diversos casos estudados;

c) Os critérios através dos quais foi julgada a exploragao bem-sucedia - foi a
evidenciagao da aplicabilidade ou limitagdes de utilizacdo das dimensdes
selecionadas através do MCR para o caso pratico.

Além de conter os delimitadores acima, Yin (2005) atesta a necessidade de
que na fase de projeto para estudos de casos é essencial o desenvolvimento de
uma teoria e da definicdo de qual o propésito do estudo: desenvolver ou testar esta
teoria. Neste enfoque foi formatada uma proposicao tedrica (YIN 2005, p.140), que
possibilitou um guia a analise das evidéncias advindas dos estudos de caso.
Forneceram suporte para a construcdo desta proposicdo teorica a pesquisa
bibliografica e a composicdo do MCR. A proposicao teérica que foi verificada no
estudo através da seguinte afirmacao: o estudo de caso mostrara que as dimensdes:
tecnologia, processos gerenciais e estratégia, aplicadas através MCR possibilita a
obtencdo de indicadores e consequiente medicdo de desempenho na gestdo de
processos de trabalho, no setor de servigos.

A proposicao tedrica, sob a qual foram analisadas as evidéncias geradas

pelos estudos de casos, afirma que através da utilizagdo das dimensdes tecnologia,



85

processos gerenciais e estratégia, € possivel obter uma medigdo de desempenho na
gestao de processos no setor de servigos, por extensao relativa, em seus diversos

segmentos.

SELECAO DOS CASOS MULTIPLOS

A questédo de pesquisa a ser respondida mediante o uso de estudos de caso,
trouxe em seu bojo a necessidade de saber se a evidéncia da aplicabilidade do MCR
em um caso seria generalizavel além deste (YIN, 2005). Os estudos de caso,
segundo o autor, baseiam-se para isto em “(...) generalizagdes analiticas” (YIN 2005,
p.58).

Quanto as generalizagdes analiticas, trata Yin (2005, p.59):

A generalizagdo ndo é automatica, no entanto. Deve-se testar uma
teoria através da replicacdo das constatagbes em um segundo ou
mesmo em um terceiro local, nos quais a teoria supde que deveriam
ocorrer os mesmos resultados. Uma vez que sejam feitas essas
replicacbes, os resultados poderiam ser aceitos como algo que
fornece forte sustentagéo para a teoria(...).

Para isto optou-se pela utilizacdo de estudos de casos multiplos, para,
através da logica da replicacdo obter a resposta a questao formulada, bem como
para o alcance da validacao externa para o MCR, de forma a obter uma replicacao
literal, que consiste em prever obtencdo de resultados semelhantes, através da
condugéao de poucos casos (dois ou trés) (YIN, 2005, p.69).

O objetivo imediato seria conduzir um segundo, ou terceiro, experimento para
que a descoberta original do primeiro caso pudesse ser considerada forte para
interpretacdes adicionais e constituir-se em uma replicagéo literal. Para se definir o
nuamero de casos multiplos suficientes para o estudo, tomou-se a orientagéo de Yin

(2005) de que esta quantidade estaria refletida pelo numero de replicacdes literais
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que o pesquisador gostaria para o estudo. Quanto a este quantitativo para as
replicacdes literais ou autor afirma que deve ser discricionario e judicioso, e que
depende da certeza que o pesquisador quer ter sobre os resultados obtidos.

Tendo em vista que o estudo teve natureza qualitativa e ndo se utilizou
ferramental estatistico para generalizagao dos resultados do estudo, entdo nao havia
que se falar em universo como delimitador da inferéncia que se realizou. Segundo
Yin (2005, p.53) “Um erro fatal que se comete ao realizar estudos de casos €
conceber a generalizagcdo estatistica como método de generalizar os resultados do
estudo”. O autor ainda afirma (2005, p.58) que “Analogias com amostragens e
universos mostra-se incorreta quando se trata de estudos de caso”.

Os casos ndo sao unidades de amostragem e ndo devem ser escolhidos por
esta razdo. Devem se constituir em unidades de andlise, que sdo estabelecidas
pelas referencias constantes nas questdes de pesquisa.

Considerando entdo as questbes de pesquisas (secao 3), encontra-se
definido, conforme Figura 5.1, o macrosegmento econdmico a ser estudado, o de

Servicos.

AGRICULTURA MANUFATURA
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w

FIGURA 5.1: MACROSEGMENTOS DAS ATIVIDADES PRODUTIVAS: SELECAO PARA
ESTUDO
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Seguindo orientacédo expressa por Yin (2005, p.45), “uma vez que tenha sido

estabelecida a definicho geral do caso, torna-se importante fazer novas
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consideragdes da unidade de analise”, para assim “(...) determinar o limite da coleta
e da analise dos dados”.

Na questao da definicdo detalhada da unidade de analise para o estudo, um
problema se insurgiu, dentro do delimitador tracado, que foi a dificuldade de se
definir servicos. Segundo Téboul (1999, p.7) :

Quando nos debrugcamos sobre o setor de servigos, é surpreendente
constatar que, apesar de sua importancia, este é sem ddvida um dos
setores mais mal definidos. (...) Mal definido e, sobretudo, indefinido
em seus limites.

(...) logo aparecem divergéncias quando se procura definir nao o que
uma atividade de servigos ndo é, mas o que ela é. Ora, como tirar
ensinamentos de um campo do qual se ignoram os limites precisos?
Toda andlise bate de frente com uma delicada questao de definigao.

Como definidor das subunidades de analise, optou-se por utilizar, como
referéncia, a classificagdo de servigos proposta por Téboul (2002), onde o segmento
de servigos é subdividido em: servigos destinados ao produtor, servigos destinados

ao consumidor e fornecimento de auto-servigo, conforme Figura 5.2.
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FIGURA 5.2: SEGMENTACAO DO SETOR DE SERVICOS SEGUNDO TEBOUL
Fonte: Adaptado de Téboul (2002).

Delimitou-se que a selecdo para os casos estudados estaria vinculada a
presenca, nas organizacdes, de servicos destinados ao produtor e servigcos
destinados ao consumidor. A exclusao das organiza¢cées com fornecimento de auto-

servico dos casos a serem estudados, conforme Figura 5.2, justificou-se pelo foco do
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estudo nos processos empresariais €, neste caso, 0s servicos sao executados
diretamente pelo consumidor.

A escolha das organizacbes para o estudo, nao foi realizada de forma
totalmente aleatoria e ndo especificada, para direcionar esta escolha foram utilizados
os critérios propostos por Gewandsznajder e Alves-Mazzotti (1999, p.162):

(...) a escolha do campo onde serdo colhidos os dados, bem como dos
participantes é proposital, isto €, o pesquisador escolhe em funcao
das questbes de interesse do estudo e também das condigbes de
acesso e permanéncia no campo e disponibilidade dos suijeitos.

A questao de pesquisa e o interesse do estudo definiram o foco de analise,
isto é, ndo se prendeu o estudo a uma tipologia especifica de organizacao existente
no setor de servigo, mas, especificamente, em uma determinada caracterizagéo do
servigo executado.

As escolhas para o estudo encontram-se detalhadas no Quadro 5. 2:

CONDIGOES

Sub Unidade de Classificacao dos |Condicao de Interesse do
Analise Servicos acesso, estudo

permanéncia e
disponibilidade

A - Estabelecimento de | Servigcos destinados

ensino superior ao consumidor
partlcular.. . ' Acordado com o Servigo ndo
B - Agéncia de Servigcos destinados Suieito sem estagnante
publicidade. ao produtor p ejstri Bes Processo de
C - Empresa de Servigos destinados ¢ arrecadagao
consultoria empresarial. | ao produtor e

consumidor

Quadro 5. 2:Critérios para Definicao dos Casos Multiplos
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Ressalta-se que todos os sujeitos participantes da pesquisa sao
caracterizados como MPEs, de acordo com seu volume de arrecadagdo anual,

conforme estabelecido na Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas.
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Na busca por uma generalizagdo analitica da aplicaggo do MCR, a
pesquisadora buscou alcanga-la via replicagao literal, mediante a aplicacdo deste em
cada segmento do setor de servicos (destinados ao produtor e ao consumidor) e de
uma aplicagao adicional em um caso com caracteristica mista, objetivando reforcar
os achados.

O processo onde foi testado o MCR foi selecionado dentro da cadeia

genérica de servigos, conforme demonstrado na Figura 5.3.
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FIGURA 5.3: CADEIA GENERICA DE SERVICOS
Fonte: elaborado pela pesquisadora

A selecao do processo de arrecadacgao foi baseada presenga deste em todas
as sub unidades de analise, bem como a possibilidade de andlise de todos os
fatores criticos de sucesso (FCS) presentes no MCR.

Em um estudo de cunho qualitativo, nem sempre € possivel determinar

previamente quantos e quais serdo os sujeitos envolvidos, embora seja possivel
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indicar alguns. Foram previstos inicialmente alguns critérios para limitacao da coleta
e para a selecdo de novos sujeitos, se necessario. Para limitagdo da coleta foi
estabelecido o critério da saturagédo. Para selecdo de novos sujeitos, o critério foi a
emergéncia ordenada e o sistema de rede, utilizando o “ego focal”, sugerido por
Lincoln e Guba (apud Gewandsznajder e Alves-Mazzotti (1999 p.162)), e Bolt (apud
Duarte, 2002) respectivamente. Este critério ndo foi utilizado tendo em vista que nao
houve necessidade da selecao de outros casos, por ter-se obtido a replicacéo literal

buscada.

COLETA DE DADOS (EVIDENICAS)

Condicionado pelo paradigma qualitativo, a determinacdo da estratégia de
coleta de dados procurou ser coerente com este padrao. Em pesquisa qualitativa,
afirmam Gewandsznajder e Alves-Mazzotti (1999), pode ser utilizada uma grande
variedade de procedimentos e instrumentos de coleta de dados, e citam como mais
indicados a observagao, a entrevista e a analise de documentagéo.

Para a coleta, preparacdo e analise (avaliacdo dos dados colhidos), a
metodologia qualitativa apresenta, segundo Mayring (2002), 17 técnicas distintas de
aquisicdo do conhecimento. O autor faz uma distingdo entre as técnicas para
aquisigdo do conhecimento: técnica de levantamento, que servem para a coleta de
material; técnicas de preparacao, que servem para a fixacdo e estruturacdo do
material; e técnicas de avaliagdo, que realizam a analise do material. A seguir serao
detalhadas as justificativas tedricas para as escolhas e a aplicacdo das técnicas
utilizadas neste estudo:

a) Justificativas teoricas das escolhas das técnicas utilizadas
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Na pesquisa qualitativa, os instrumentos de coleta ou levantamento de
dados, mais comuns sao a observagao, a entrevista e a analise de documentacéo.

Na conducédo dos estudos de caso para obtencdo da replicacéo literal do
MCR, foram utilizadas conjuntamente, a observacdo, a entrevista e a analise de
documentacao, possibilidade esta gerada pela prépria caracteristica do paradigma
que permite a utilizacdo de técnicas multiplas e que segundo Yin (2005), fornecem
garantia da qualidade aos projetos de estudos de casos.

O risco inerente a estas técnicas € a inferéncia incorreta quanto ao tema em
investigacao devido a reflexibilidade (YIN 2005), e teve seu efeito minimizado
mediante a adogédo do procedimento de validagao dos fluxos de processo mapeados
pelo pesquisador com os sujeitos de pesquisa antes do levantamento dos
indicadores.

A observagao é uma técnica basica de pesquisa de campo. Mayring (2002)
afirma que com esta técnica o pesquisador chega o mais perto possivel ao seu
objeto, quer abrir a perspectiva de dentro da situacao cotidiana.

A utilizacdo da observagéo tem como vantagem segundo Gewandsznajder e
Alves-Mazzotti (1999, p.164):

a) independente do nivel de conhecimento ou da capacidade verbal
dos sujeitos; b) permite “checar”, na pratica, a sinceridade de certas
respostas que, as vezes, sdo dadas s6 para “ causar boa
impresséo”; c) permite identificar comportamentos n&o-intencionais
ou inconsistentes e explorar tépicos que os informantes ndo se
sentem a vontade em discutir; e d) permite o registro do
comportamento em seu contexto temporal-espacial.

Quanto as justificativas para sua utilizagdo neste estudo, Mayring (2002),
afrma que a observacdo semi-estruturada é uma técnica interessante para
indagacoes exploratérias, quando se quer estruturar um territério novo. Quanto ao

nivel de participacao do observador no contexto estudado foi de observador externo,
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sem ocupar nenhum lugar na instituicdo. Os participantes tiveram pleno e prévio
conhecimento dos objetivos do estudo e o contexto da observacao foi o cotidiano das
atividades empresariais.

As entrevistas sdo, em geral, componentes essenciais da pesquisa
qualitativa. Segundo Markoni e Lakatos (1986), alguns autores consideram a
entrevista como o instrumento por exceléncia da investigacdo social. Segundo
Gewandsznajder e Alves-Mazzotti (1999), a entrevista pode ser a principal técnica
de coleta de dados ou pode, ser parte integrante da observagao participante.

Mayring (2002), apresentando as técnicas de levantamento para trabalho com
material verbal, explana sobre trés métodos: entrevista centrada no problema,
entrevista narrativa e discussao em grupo. Durante a avaliagdo da aplicabilidade do
MCR, adotou-se a entrevista narrativa, que consiste, segundo o autor, em nao
confrontar o parceiro na entrevista com perguntas estandardizadas, mas estimula-lo
a falar livremente, afirmagéo corroborada por Yin (2005, p.117), que afirma “(...) as
entrevistas para o estudo de caso sejam conduzidas de forma espontanea”.(grifo do
autor).

As técnicas para realizacdo de entrevistas sao classificadas pelo grau de
controle exercido pelo entrevistado sobre o didlogo com o sujeito de pesquisa. Para
0 objeto de analise deste estudo, foi utilizada a entrevista semi-estruturada.

Fala-se em entrevistas semi-estruturadas quando o entrevistador mantém o
foco da entrevista em alguns pontos que precisam ser esclarecidos, porém deixando
o entrevistado livre. No caso especifico do estudo, a entrevista buscou a obtengéo
de informagdes descritivas sobre as organizagdes, caracteristicas operacionais e da

gestao de processos, que se encontram detalhados na segéo 6.
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A opcgao pelo uso da entrevista semi-estruturada, pode ser ratificada pelo
posicionamento de Duarte (2002) quando informa que as pesquisas de cunho
qualitativo quase sempre exigem a realizacdo desta técnica, ficando desta forma o
método e a técnica compativeis.

Concluida a apresentagao das justificativas teoéricas que balizaram a escolha
das técnicas aplicadas, passa-se a detalhar a aplicagcdo das técnicas de coleta de

dados.

b) Aplicagdo das técnicas de coleta

A estratégia na busca das evidéncias nos estudos de casos levou a uma
necessidade de nao rigidez dos procedimentos a que foram adotados, porém nao
ficaram sem um condutor, 0 que permitiu ao pesquisador inferir suas conclusdes ao
final do estudo.

Quanto as entrevistas, Gewandsznajder e Alves-Mazzotti (1999) afirmam que
sempre que possivel deve-se indicar o seu objetivo geral. Similarmente, Mayring
(2002) alerta que em pesquisa qualitativa ndo faz sentido um procedimento
totalmente livre, nem totalmente estruturado. Para isto, Bauer e Gaskell (2004),
quando da fase de preparagao da entrevista, orientam a elaboragdo de um topico
guia, apresentado no APENDICE B, que foi preparado para dar conta dos fins e
objetivos da pesquisa, e se constituiu, no instrumento de coleta de dados.

Na construgdo do tépico guia, a pesquisadora relacionou os itens que
necessitavam ser respondidos, para que pudesse compreender o caso em analise,
conhecer as suas possiveis limitagbes e formular as suas conclusbes. Para a
formulacao do tépico guia, foi seguida a sugestao de Bauer e Gaskell (2004, p.172):

Ele se fundamentara na combinacdo de uma leitura
critica da literatura apropriada, um reconhecimento do
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campo (que poderd incluir observagbes e/ou algumas
conversagbes preliminares com pessoas relevantes),
discussbes com colegas experientes, e algum
pensamento criativo.

Para a observacao, utilizada como técnica qualitativa, Mayring (2000, p.81)
afirma que tem que ser aberta, embora alerte que seja engenhoso elaborar um guia
de observacao que liste de maneira detalhada o que sera observado, desta forma,
foi utilizado o tépico guia para esta funcao.

Em pesquisa qualitativa a quantidade de dados gerados é muito grande e
necessita ser fixada, registrada e organizada de forma a possibilitar uma andlise dos
resultados. Mayring (2002) observa que em pesquisa qualitativa, normalmente, a
fase de preparacdo dos dados para andlise é negligenciada e estabelece critérios
para esta preparacao.

Trata o autor de trés teméticas relativas a preparacédo do material: a escolha
dos meios de representacao, as técnicas para elaborar protocolos e a construcao de
sistemas descritivos.

- Meios de Representacdo - diversos sao o0s meios de apresentar ou
representar os dados levantados da fase anterior. O autor detalha varios meios
como textos, apresentacbes graficas (tabelas, modelos de processos, modelos de
contextos, modelos de estrutura) e meios audiovisuais. O meio de apresentagao
escolhido devera ser adequado ao que se pretende estudar com os dados,
objetivando a compreenséao e andlise. Especificamente para a preparacao de dados,
0 meio de representar o conteudo advindo do levantamento de dados foi a utilizacao
de apresentacdes graficas (ver Quadro 6.7) onde foram alocadas as evidéncias
coletadas quando da aplicacdo do MCR, para obtencdo das inferéncias necessarias

as conclusoes.
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- Elaboragdo dos Protocolos - os protocolos sdo a forma de registrar o
material colhido durante as entrevistas, observacdes e analise documental. Segundo
Mayring (2002), as técnicas de protocolamento sdo: transcricao literal, transcricao
comentada, protocolo resumido e protocolo seletivo. O material colhido durante a
aplicacao do MCR foi registrado através do protocolo resumido, que teve a missao
de reduzir sua quantidade, ja no momento da anotacao, e foi selecionado para o
estudo, pois se aplica quando o interesse €, principalmente, o aspecto de
conteudo/temético. Devido a existéncia nos protocolos resumidos de informagdes
que possibilitariam a identificacdo dos sujeitos de pesquisa, por suas peculiaridades,
e tendo sido o sigilo da fonte uma das condi¢cdes estabelecidas por estes para
permitir a realizagdo da pesquisa, foi elaborado um protocolo resumido de um caso
hipotético para ilustrar a ferramenta utilizada, que pode ser verificado no APENDICE
C.

A construcao de sistemas descritivos na fase de preparagdo dos dados,
inicialmente previsto para consolidagéo e analise posterior destes, através de analise
de conteudo, mostrou-se inadequada no decorrer da pesquisa. O estudo néo buscou
retirar significado e discernimento a partir do uso de palavras ou padrdes de discurso
encontrados no texto das entrevistas (YIN, 2005), e quando do emprego das
categorias de andlise e sua catalogagdo em um dos casos, nao propiciou a
determinagdo de conclusdes quanto ao objetivo do estudo. Assim, a pesquisa
buscou um novo direcionamento para analise das evidéncias dos estudos de caso,
conforme detalhado a seguir.

As estratégias para levantamento e preparacédo dos dados para atendimento
ao objetivo especifico constante da questdo “d” (ver sec¢do 3), podem entdo ser

resumidas da seguinte forma:
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= Estratégia de Pesquisa — estudo de caso

= Técnicas de Levantamento de Dados — entrevista narrativa, observacao
participante e andlise documental;

» Técnica de preparacdo de dados — apresentacao grafica e protocolos

resumidos.

ANALISE DAS EVIDENCIAS DOS ESTUDOS DE CASO

A analise dos dados coletados (evidéncias), como todos os outros itens
relacionados as escolhas metodoldgicas deve esta relacionada ao objeto de estudo
e a pergunta de pesquisa, ndo deve ser pré-determinada por preferéncias pessoais
do pesquisador e sim se constituir em uma conseqiiéncia natural de todo o processo
anterior.

A determinagéo clara do método pelo qual os dados foram analisados, e nao
sO a forma de coleta, constituiram-se como sendo de fundamental importancia na
construcao do resultado deste estudo.

Analisar, no caso especifico deste estudo, se consistiu no teste das
evidencias para tratar das proposi¢cdes iniciais. Para isto, seguiu-se o método
sugerido por Yin (2005), onde realga a importancia de se ter uma estratégia analitica
geral, para reduzir as dificuldades analiticas potenciais, ajudando assim, ao
pesquisador a considerar as evidéncias de forma justa, produzir conclusdes
analiticas convincentes e eliminar interpretacbes alternativas e ainda a usar

ferramentas e fazer manipulagdes de forma efetiva.
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Sobre a necessidade de uma estratégia analitica, Yin (2005, p.138) afirma
que: “diferentemente da anadlise estatistica, h4 poucas férmulas ou receitas fixas
para orientar o principiante”.

Yin (2005), apresenta trés estratégias de analise geral dos dados que podem
ser utilizadas nos estudos de caso. Segundo o autor a analise dos dados pode ser
feita através de testes de proposicdes tedricas previamente formuladas, da definicéo
e teste de explanag¢des concorrentes, ou do desenvolvimento da descricao do caso.
No estudo, os dados coletados foram analisados de forma a testar uma proposi¢ao
tedrica.

A proposicao teorica objeto de teste pelo estudo de caso, foi construida a
partir do objetivo especifico referenciado na segéo 3, item “d”. Para isto, o objetivo
foi convertido em uma proposicao afirmativa com o seguinte texto:

“Através da utilizagdo das dimensdes tecnologia, processos gerenciais e
estratégia € possivel obter uma medicao do desempenho na gestao de processo no
setor de servigos, por extensdo relativa em seus diversos segmentos( ver segao
3.1)".

Estabelecida a estratégia analitica geral e a proposicao tedrica que norteara a
analise, foi definida, em seguida, a estratégia analitica especifica. Yin (2005),
detalha cinco técnicas de analiticas especificas que podem ser utilizadas:

» Adequacdo ao padrdao — consiste na comparacao de um padrao
fundamentalmente empirico com outro de base prognostica, ou com
varias outras proposi¢oes alternativas;

= Construcdo da explanacdo — os dados sdo analisados mediante a
construgdo de uma explanacao sobre o caso, tendo objetivo ndo de

concluir o estudo, mas de desenvolver idéias para um novo estudo.



98

= Andlise de séries temporais — os dados s&o analisados, de forma
analoga a andlise conduzida em experimentos e pesquisas quase-
experimentais, isto € comparando-se resultados de um mesmo estudo
ao longo do tempo;

» Modelos légicos — consiste em comparar eventos empiricamente
observados com eventos teoricamente previstos, através de um
encadeamento complexo de eventos ao longo do tempo, estipulados
deliberadamente através de um modelo;

= Sintese de casos cruzados — para sua utilizagéo o estudo de caso deve
consistir em, pelo menos, dois casos. Os dados s&o tratados como
casos individuais e agrega as descobertas através de uma série de
estudos individuais, capturando as descobertas em relacdo ao foco do
estudo, possibilitando a obtencdo de conclusdes mediante a analise
dos dados unicos de forma cruzada.

Dentre as técnicas elencadas, a op¢ao pela utilizagdo da técnica de sintese
de casos cruzados decorreu de sua aplicagdo especifica a analise de casos
multiplos. A técnica conduziu a realizagdo de sinteses dos casos de estudo, de
forma individual como se fosse um estudo separado e utilizada a légica da
replicacdo, devido ao estabelecimento de casos multiplos (YIN, 2005).

Como forma de apresentacdo dos dados coletados para subsidiar as
analises, foram utilizadas apresentacdes graficas, onde se alocaram as evidéncias.
A partir de sua catalogacao neste formato, foi possivel a construcdo de inferéncias
sobre semelhangas havidas entre as diversas sub unidade de analise na aplicagao

do MCR, obtendo a validacdo do modelo e possibilitando constatagdes além do
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objetivo inicial o que enriqueceu o estudo e contribuiu para um melhor entendimento
do cenario analisado.

A utilizacdo da sintese dos casos cruzados foi realizada apresentando
informacdes resumidas sobre os casos individuais, como base de sustentacao para
o estudo, através de exemplos apropriados dos casos, ndo sendo nenhum deles
apresentados como um caso unico.

Yin (2005), tratando do relato dos estudos de caso e sobre a qualidade total
do estudo, orienta que a minuta do relatério seja revisada também pelos
participantes e informantes do caso, como uma maneira de confirmar os fatos e
evidéncias apresentadas no relatério. Este procedimento foi adotado, tendo sido a
minuta do relatério de cada caso individual submetida aos informantes e os
comentarios relevantes obtidos nesta etapa foram incluidos no relatério (ver secéao

6).
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6 INTERPRETACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

6.1 Definicao de Requisitos Desejaveis para uma Dimensao de Analise
na Gestao de Processos em Servicos

Requisito é a condicdo necessaria para consecucao de certo objetivo, ou para
preenchimento de certo fim. Entao, definir um requisito para possibilitar a utilizacao
de uma dada dimensao para analisar a gestao de processo consiste em estabelecer
as condi¢coes que devem estar presentes nestas de forma a permitir sua utilizagao,
considerando a finalidade a que se destina.

Para a determinagao destas condi¢bes, buscou-se na pesquisa bibliografica a
identificacdo de componentes relacionados diretamente com a gestdo de processos
em servigos e suas particularidades, atentando para a possibilidade de dar suporte a
construcdo de um modelo conceitual de auditoria de operagbes e ainda as
premissas norteadoras estabelecidas na sec¢do 3, construidas com o objetivo de
subsidiar a definicdo destes requisitos.

Evidencia-se no estudo da gestdo de processos no setor de servicos uma
peculiaridade das operacdes deste segmento de preponderante importancia quando
da definicao de requisitos para dimensbes de analise da gestdo de processos. A
simultaneidade entre a producdo e o consumo, apresenta-se como um fator de
extrema relevancia para a definicdo destes. Uma dimensao de andlise da gestao de

processos em servicos ndao pode estar relacionada com a fase pos-producado do
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mesmo, tendo em vista que o controle da qualidade neste segmento é transferido do

produto para o processo (CORREA e CAON, 2002).

A pesquisa bibliogréafica evidenciou que a l6gica do controle do procedimento

apos a execucao nao apresenta resultados satisfatorios neste mercado. O PDCA em

servicos poderia até ser alterado para Plan- Check, Do — Check, tendo em vista a

necessidade de verificagdo preventiva em cada fase da elabora¢ao do servigo final.

Este elemento diferenciador condiciona a ineficacia de medigbes posteriores ao

consumo do servigo executado.

Questdes citadas a seguir, por diversos autores, em relagdo ao segmento de

servigcos, constituiram-se em guia na busca pelos requisitos:

a)

A busca pela satisfacdo do cliente, através do gerenciamento do processo
de trabalho, com énfase nas causas e nao nos efeitos dos problemas do
processo produtivo (PALLADINE, 2000);

A busca pela eficiéncia e eficdcia operacional — melhoria continua do
processo - e consequente alcance de lucratividade e produtividade
(HARRINGTON (1997), SELIG (1993));

As caracteristicas do servico, como: intangibilidade, perecibilidade e do
consumo simultaneo que ndo permitem checagens a posteriori do servico
produzido (CORREA E CAON, 2002);

A inviabilidade de medicédo da gestao apenas levando em conta a satisfacao
do cliente tendo em vista a influéncia de subjetividades do mesmo
diagnostico como, por exemplo, opinido e grau de exigéncia (SMITH, 1993);
A necessidade de uma abordagem n&o reativa de analise (FITZSIMMONS e

FITZSIMMONS, 2005);
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f) A incerteza quanto ao resultado final do servico devido a participacao do
cliente na construcéo deste;

g) O processo de gestdo dos processos deve se iniciar no ambito do
planejamento dos servigos (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

Da andlise destas, foram definidos os requisitos necessarios para selecao de
dimensdes que possibilitem a medicdo do desempenho na gestdo de processos no
segmento de servigos.

Para cumprir com esta finalidade, a dimensdo selecionada deve possuir 0s

seguintes requisitos:

Localizar-se no segmento da cadeia de negécios em momento anterior a
entrega dos servicos prestados;

= Centrar-se nas fases de planejamento e execucao dos servicos;

» Esta ligada a formacéao do servigo final; e

= Possibilitar anélises prévias de cada fase.

Justifica-se a néo insergcéo no rol dos requisitos de aspectos impactantes na
gestéo de processos, como cultura e estrutura organizacional, devido aos requisitos
selecionados abarcarem-nos no seu aspecto macro.

Os requisitos selecionados se prestam a definicdo de dimensdes de analise
que possibilitem a medicdo de desempenho na gestdo de processos por se
relacionarem com os fatores criticos de sucesso para o desempenho em servigos,
detalhados por diversos autores ja referenciados, e condicionarem a dimensao a
relacionar-se com todas as fases criticas na formagao do servigo final.

Infere-se que atendidos os requisitos descritos € possivel a utilizagdo de uma
dada dimensdo como referencial para a medicdo do desempenho na gestao de

processos no setor de servigcos, restando identificar quais, das diversas dimensdes
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presentes em um ambiente organizacional, poderiam ser utilizadas com esta

finalidade.

6.2 Identificacdo das Dimensdes de Andlise para Medicdo de
Desempenho na Gestdo de Processos em Servigos

Em nivel conceitual, o termo avaliar esta relacionado a mensuragéao de coisas
tangiveis e intangiveis, contudo, no presente caso, esta terminologia ndo se aplica
devido a necessidade de se considerar as possiveis métricas do processo, sem
focalizar especificamente as caracteristicas tangiveis e as intangiveis. Portanto, o
conceito aplicado ao caso € o de medicdo em termos de diagnéstico. No caso
especifico do estudo, o significado adotado foi 0 de medir a situagcdo da gestao que
esta sendo empregada para a condug¢ao dos processos, melhorando a compreensao
organizacional (pelos gestores) de sua realidade e permitindo que melhores
decisdes e agdes sejam tomadas.

Para que seja realizada a medicdo de desempenho na gestdo de processos,
este estudo definiu alguns requisitos ou caracteristicas necessarias para que uma
dimensao possa ser utilizada com esta finalidade (ver secdo 6.1). Para a
determinacgao desta, e considerando que a gestao de processos atua para garantir a
formatacdo do produto final projetado, foram analisadas, genericamente, as etapas
da produgcédo de um servico, desde a necessidade do mercado até a entrega do
servigo final, para identificar quais dimensdes estariam presentes neste ciclo,
possibilitando assim uma selegao posterior.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 87) afirmam que “a elaboragcdo de um

sistema de prestagdo de servicos € um processo criativo. Inicia-se com um conceito
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de servico e com uma estratégia para a prestacdo de um servico dotado de
caracteristicas que possam distingui-lo da concorréncia”. Portanto, a elaboragcao de
um servico inicia-se com a necessidade do mercado, a demanda por algum servico e
com a idéia de um empreendedor de como suprir esta demanda. A gestdo de
processos deve se iniciar no ambito do planejamento dos servigos (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2005).

Para o atendimento da demanda requerida pelo mercado o empreendedor é
levado a conhecer as diversas alternativas para atingir este objetivo, isto é, escolher
entre as diversas formas de direcionar os meios fisicos e operativos da organizagao
para o atendimento daqueles, considerando fatores internos e externos
influenciadores, através das estratégias.

Para operacionalizar as estratégias tracadas, detalhadas posteriormente em
objetivos, é necessaria a interligacdo entre o plano e 0s recursos organizacionais,
que sao realizadas pelos processos gerenciais (OLIVEIRA, 2006). Os processos
gerenciais convergem o0s objetivos e metas a realidade operativa da organizagéo,
que além de buscar o atendimento da demanda do mercado, busca também a
satisfacdo do empreendedor através da lucratividade, ou remuneracdo do capital
investido. Harrington (1997) e Selig (1993) destacam que a busca pela €ficiéncia e
efichcia operacional através da melhoria continua do processo propicia o
consequente alcance de lucratividade e produtividade. A necessidade de
flexibilidade e adaptabilidade dos processos a estratégias organizacionais e ao
ambiente externo é outro fator para a relevancia dos processos gerenciais citada por
Takeshy e Scaico (1997).

Os processos gerenciais atuam nos recursos da organizagdo como pessoas,

suprimentos e materiais, sendo suportados na atualidade pela tecnologia para a
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producdo do servico final. A tecnologia segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)
tem a funcéo de dar apoio a estratégia de uma empresa de servigos, e se constitui,
segundo os autores no fator transformador da economia industrial em uma economia
de servicos. A tecnologia, interagindo com e nos processos gerenciais, possibilita a
conversao da idéia estratégica em servigos finais. De Sordi (2005) reporta a grande
importancia da tecnologia para a gestao dos processos devido a sua utilizacdo na
integracdo dos processos de trabalho e estruturas funcionais compartimentadas,
através da automacdo de rotinas, propiciando sua integragdo com maior
flexibilidade.

A simplificacado desta descri¢cdo evidenciou a anatomia genérica dos servigos

conforme Figura 6.1:

N ecessidade do
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(SERVIC O

DEMANDADO

Id éia do
Empreendedor

E stratégia para atendim ento

I

I Processos G erenciais I
- ‘ —
- ~
~,
R H M ateriais Suprim entos
e Tecnologia I

\

N ecessidade do

M ercado
(SERVIGO FINAL)

FIGURA 6.1: ANATOMIA DOS SERVICOS
Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Estas dimensdes destacadas funcionam dentro dos principios da organizag¢ao
hipertexto. Nesse sentido, a organizacao hipertexto tem a capacidade de converter o
conhecimento externo a organizacao. Assim, a estratégia, os processos gerenciais e
a tecnologia interagem com os mesmos requisitos desejaveis dentro de um sistema
aberto, que também retrata a interacao continua e dindmica do conhecimento com
consumidores e empresas externas a organizacdo. Além disso, a organizacao
hipertexto deve estar sempre equipada com a capacidade de conhecer a resposta
dos clientes a novos produtos.

A medicdo de desempenho na gestdo de processos, portanto, busca,
tangencialmente, diagnosticar as tendéncias da organizagcdo em termos de assumir
riscos advindos da inovagdo, aprovados pela estratégia e conduzidos pelos
processos gerenciais, com base na tecnologia adotada.

Visualizando a formagao de um servico, de forma ampla, constante na Figura
6.1, identifica-se as trés dimensdes, que se inter-relacionam para produzi-lo, como

visto na Figura 6.2.

SERVICO

PROCESSOS

TECNOLOGIA GERENCIAIS

FIGURA 6.2: INTEGRACAO DE DIMENSOES
Fonte: elaborado pela pesquisadora
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A dimensao estratégia atua no cenario das mudancgas continuas do ambiente
coorporativo, possibilitando a constante adequacéo do servigo final a demanda do
mercado. A dimensdo dos processos gerenciais apresenta-se no instante da
operacionalizacdo das estratégias, integrando 0s recursos organizacionais na
producéo do servicgo final. A dimensao tecnologia surge nesse contexto no sentido
de apoiar as agOes operativas, possibilitando a otimizagcao do aproveitamento dos
recursos organizacionais disponiveis, constituindo-se em um deles, porém, com
atuacao vasta em toda a organizagao.

As dimensbes tecnologia, processos gerenciais e estratégia, constantes das
premissas norteadoras do estudo (ver sec¢ao 3), possibilitam a cobertura de pontos
relevantes no ciclo de produgdo do servico final, mostrando-se adequadas para,
através de sua andlise, possibilitar a medicdo do desempenho da gestdo de
qualquer processo em servico, tendo em vista abranger toda sua composicéo, desde
a concepgao estratégica até a execugao operacional.

A verificacdo da possibilidade de utilizagdo destas dimensdes para a andlise
do desempenho da gestdo dos processos ficou condicionada a adequagado destas
aos requisitos definidos na segéo 6.1.

A Figura 6.3 ilustra o relacionamento entre as dimensdes selecionadas para

analise da gestédo dos processos e 0s requisitos especificados.
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REQUISITO DIMENSAO

ESTRATEGIA

PROCESSOS GERENCIAIS

Possibilitar anlises prévias TECNOLOGIA

de cada fase.

FIGURA 6.3: RELACIONAMENTO REQUISITO X DIMENSAO
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Assim, resumidamente pode-se estabelecer as ligagdes cruzadas constantes
da figura 6.3:

» A dimensao estratégia, por sua natureza de planejamento, localiza-se
no segmento anterior a entrega dos servigos, esta centrada na fase de
planejamento e determina, em grande parte, a fase de execucdo do
servico. De forma expressiva, estabelece as diretrizes do servico final a
ser entregue e pode ser analisada, previamente, quanto a possibilidade
de sua aplicagcéo a realidade organizacional e coeréncia ao mercado

antes de sua implementacéo;
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= A dimensdo processos gerenciais apresenta-se na fase de execugao
dos servigos, estando, portanto, enquadrada em momento anterior a
entrega dos servicos ao consumidor. Nesse sentido, ela é determinante
na formacdo do servigco final entregue e apresenta viabilidade de
inspecao prévia quanto a adequacao do procedimento gerencial a ser

adotado, em termos operacionais.
= A dimensao tecnologia, presente de forma a dar suporte a todos os
processos gerenciais, compartilha com este da adequagéo ja citada

aos requisitos estabelecidos.

Verificada a compatibilizagdo com os requisitos, as dimensdes tecnologia,
estratégia e processos gerenciais, foram adotadas para constru¢do de um Modelo
Conceitual de Referéncia (MCR) que possibilitasse a utilizacdo destas para mediao

do desempenho na gestdo de processos em servicos.

6.3 Modelo Conceitual de Referéncia para aplicacdo das Dimensdes de
Analise

Um dos objetivos especificos deste estudo, constante na secao 3.1, foi de
elaborar um modelo conceitual de referéncia (MCR) para a medicao de desempenho
na gestado de processos, baseado nas dimensdes de analise que atendessem aos
requisitos propostos, dentro de um sistema de auditoria de fluxo de operagdes
produtivas.

O Modelo Conceitual de Referéncia, aqui apresentado, tem o0s seguintes

objetivos:
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= Criar um alinhamento das atividades que compdem um processo,
através de sua gestdo, procurando maximizar a probabilidade de
sSucesso;

= Auxiliar na conducdo da gestdo dos processos, estimulando a
participacao dos envolvidos neste, em todos os niveis organizacionais,
através da identificacdo e remocao de obstaculos, bem como o
favorecimento, a criagédo e o estabelecimento de melhorias;

= Auxiliar no alinhamento das estratégias organizacionais e operagdes,
através da verificacdo sistematica e integrada da gestdo dos
processos, por meio de agdes de melhoria.

= Auxiliar na comunicagéao eficaz da gestao dos processos, evidenciando
a necessidade de mudancas e seus obstaculos, bem como os avancos

ja alcancados.

O desenvolvimento do MCR adotou, inicialmente, o parametro estabelecido
no objetivo da pesquisa, ou seja, sua aplicagdo foi estruturada para a realizagao
através de auditoria no fluxo das operagcées produtivas. Outro parametro
considerado no seu desenvolvimento foi uso das dimensdes j& selecionadas na
secao 6.2 como base da auditoria.

Ao longo da apresentacao das etapas do MCR serao utilizados certos termos
de carater genérico que estdo a seguir definidos.

A abordagem proposta pelo MCR podera ser aplicada por qualquer membro
capacitado da organizagdo, que sera tratado como auditor. O auditor deve ser
alguém preparado para conduzir as etapas de aplicagdo e ter visdo sistémica

apurada.
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Mediante a percepcdo sobre riscos presentes em uma atividade possuir
carater de subjetividade, e dada a impossibilidade de identificacao previa destes, em
decorréncia das variacdes de contexto, até em um mesmo segmento, pode o auditor
ser induzido a medi¢bes distorcidas, devido a falta de sensibilidade a alguns
aspectos do processo ou pela a sua exposicao constante ao cenario objeto de
analise. Para minimizar esta ocorréncia, pode ser salutar a utilizacdo, mesmo que
eventual, de um auditor externo para realizar a aplicagdo do MCR, o que contribuira
para a minimizagdo do sub dimensionamento do risco envolvido nas atividades
medidas e atingimento da finalidade do procedimento, isto €, a melhoria da gestao
do processo.

Outro papel definido pelo MCR é o dirigente. Entenda-se como dirigente o
proprietario ou pessoa encarregada da tomada de decisdo maxima na organizacao.
Como a investigagao foi conduzida na realidade das MPEs, geralmente, esta figura
esta representada por um dos socios. No modelo cita-se ainda a figura do gerente
que pode ser, em alguns casos, o dirigente ou, sendo destacado deste, ser o
encarregado pelo gerenciamento das atividades ou parte das atividades constantes
no processo examinado.

O executor é o encarregado da operacionalizagdo das atividades no nivel de
execucao. Normalmente, esta atribuicdo € dada a um empregado da organizacao,
podendo também ser uma equipe de trabalho, um empregado terceirizado ou ainda
tratar-se de uma pessoa juridica independente quando da delegacao da atribuicdo a

terceiros.
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6.3.1 Parametros para Composicao do Modelo Conceitual de Referéncia

Sendo o objetivo do MCR medir o desempenho da gestdo de processos
através da analise de trés dimensdes - estratégia, processos gerenciais e tecnologia
- foi necesséria a construcao de indicadores que possibilitassem, com sua aplicacao,
a emissao de um diagnéstico da medicdo da gestdo do processo auditado na
organizacao.

O primeiro passo para definicdo dos indicadores foi a determinacdo de
variaveis relacionadas com as dimensbes estratégia, tecnologia e processos
gerenciais, que pudessem ser identificadas nas operag¢des organizacionais através
de uma auditoria, formando assim as categorias de variaveis para o modelo.

Foram estabelecidos como categorias de variaveis:

= No que se refere a dimensdo estratégica - conhecimento geral do
negocio e fatores contingenciais do negocio;

» No tocante a dimensao processos gerenciais e tecnologia (por estarem
inter-relacionadas) a composicdo do macro processo, 0S objetivos
destes, bem como seus subprocessos e atividades e os fatores criticos
de sucesso para estes, e ainda os controles e riscos presentes nestas
atividades.

Devido a grande quantidade de varidveis catalogadas, estas foram
categorizadas, considerando o ciclo operacional da produgédo do servigo, em macro
nucleos, denominados quanto a natureza, com o objetivo de favorecer sua
identificacdo no fluxo de operagdes da organizacdo, como demonstrado na Figura

6.4:
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Natureza Estratégica - Composigdo do Magro Processo brosonon do Rises
- Conhecimento Geral MPOsI¢ s - Presenca de Risco
e - Objetivos do Macro Processo; nas atividades:
CATEGORIAS do Negécio; i - ;
. Composigao dos subprocessos e -Presenga de
DE VARIAVEIS - Fatores L )
s atividades; Controles nas
Contingénciais do - o
PN - Fatores Criticos de Sucesso do atividades;
Negécio. i ’
processo

FIGURA 6.4: CATEGORIA DE VARIAVEIS
Fonte: elaborado pela pesquisadora

As variaveis catalogadas como de natureza estratégica foram: o
conhecimento geral do negécio e os fatores contingenciais do negécio. Como de
natureza operacional foram relacionadas: a composicdo do macro-processo, 0s
objetivos, os subprocessos e atividades e os fatores criticos de sucesso para o
processo. E, finalmente, a natureza analitica contemplou a presenca de risco nas
atividades e a presencga de controles.

Definidas e agrupadas as categorias de variaveis para o modelo, buscou-se
0s parametros sob o0s quais estas variaveis deveriam ser estudadas para fornecer
uma medicdo do desempenho da gestdo dos processos em servicos. Tomou-se
como premissa que, esse tipo de gestao busca resultados futuros melhores e o
atingimento do objetivo organizacional. Este objetivo pode ser detalhado da seguinte
forma: produzir um servico final que atenda a demanda do mercado (qualidade e
eficacia), gerando resultados financeiros positivos para os empreendedores
(eficiente) e possibilitando a manutenc¢ao da organizagdo no mercado competitivo.

Neste contexto, inferiu-se que o enfoque central da gestdo de processos seria
o gerenciamento de qualquer evento que pudesse gerar variagbes no atingimento do

objetivo organizacional de forma positiva ou negativa. Assim, estabeleceu-se que
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tanto melhor sera a gestdo dos processos, quanto mais eficientemente conseguir
agir sobre estes eventos de incerteza, anulando-os ou utilizando-os favoravelmente
ao atingimento dos objetivos organizacionais.

Baraldi (2004) define os elementos incertos e as expectativas que agem
constantemente sobre os meios estratégicos e 0 ambiente empresarial, como riscos,
podendo ser oportunidades ou ameacas. A gestdo destes riscos constitui-se,
segundo Trapp e Corrar (2005), em uma tendéncia mundial para a sobrevivéncia das
empresas. Surge entdo como parametro para analise do desempenho da gestao dos
processos o conceito de risco.

Riscos ou incertezas podem classificar-se de diversas formas. A literatura
aponta diversas formas de classificar os riscos, divergindo por vezes quanto a
énfase do autor ou ao setor da atividade em estudo. Em geral pode-se classificar o
risco em:

» Riscos de Mercado — corresponde a variagdes possiveis na estrutura
patrimonial de uma organizagdo decorrente de variagées de titulos
mobilidrios, taxas de juros, cambio, dentre outros.

» Riscos de Crédito — estd associado a possibilidade de variagdes no
valor dos ativos de uma organizacao decorrente de uma estratégia de
vendas a prazo, com base na capacidade futura de pagamento do
devedor.

» Risco Operacional — corresponde a variacdes possiveis no resultado
da empresa decorrentes de processos mais ou menos efetivos, assim
entendido o nivel de adequagdo dos processos aos objetivos da

empresa.
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Devido a sua relagdo com o objeto de estudo, o Risco Operacional foi
escolhido como a classificacdo a ser trabalhada no modelo. Segundo Deloach
(2001, p.226), risco operacional pode ser definido como:

(...) é o risco de que as operagdes sejam ineficientes e ineficazes
para executar o modelo de negécios da empresa, satisfazer seus
clientes e atender os objetivos da empresa em termos de qualidade,
custos e desempenho temporal.

Considerando, pois que o objetivo central da gestao dos processos é garantir
o atingimento dos objetivos organizacionais e que para isto deve gerenciar 0s
fatores de risco que cercam o atingimento destes, um parametro consistente para
analise de sua performance, abarcando as trés dimensdes, poderia ser em que nivel
0 gerenciamento dos processos realizado na organiza¢ao propicia a eliminagdo ou
reducdo do impacto daqueles fatores nos processos organizacionais, isto € a analise
do tratamento do Risco Operacional.

Os fatores que compdem o risco sdo inerentes a sua natureza, no caso do
risco operacional, sdo os processos. Porém a ocorréncia de incertezas e as
probabilidades de falhas humanas, de sistemas, de eventos externos, sao
complexas e dificeis de observar.

O grau de controle sobre estes riscos varia conforme sua natureza. Os fatores
de risco de mercado e de crédito ndo sdo controlaveis, pois tém seu comportamento
ditado pelo mercado e pelo comportamento dos devedores, podendo apenas ser
criados mecanismos de compensagao para os movimentos adversos. No caso do
risco operacional, os fatores (0s processos) sdo quase totalmente controlaveis, por
meio de procedimentos de controles internos (TRAPP e CORRAR, 2005), podendo
até mesmo ser eliminados. Considerando, porém que nao € possivel fornecer
segurancga absoluta, através de controles, para alguns procedimentos, e sim apenas

relativa (BARALDI, 2004), resta o risco chamado residual, que é apenas gerenciavel.
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Dentro do conceito de riscos e controles, apresenta-se a necessidade de equacionar
0s custos do risco versus o custo da implementacao do controle.

Considerando que os fatores de risco operacional sdo 0s processos, e estes
sdao decompostos em atividades em sua linha mais operacional, é sobre este
elemento que sera feita a analise. Tendo em vista que nem todas as atividades
presentes no processo sao relevantes para o alcance dos objetivos deste, foi
acrescido ao MCR o conceito de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) como limitador
da analise das atividades presentes no processo.

Segundo Gil (2000), fatores criticos de sucesso (FCS) sdo momentos,
situagdes ou eventos que necessitam funcionar com desempenho maximo para que
o objetivo do procedimento seja alcangado. O autor considera que para determinar
os FCS a representacao grafica do processo é fundamental.

Utilizando como base os estudos da Risk Management Association (2000),
onde sdo escalonados riscos para as instituicbes financeiras, foram estabelecidos
dos critérios para definicdo dos indicadores do MCR. Os indicadores demonstrardo
como a gestdo do processo atua quanto a percepgdo e tratamento dos riscos
operacionais e seus controles e o grau de dependéncia do processo em relacédo a
qualidade e integridade dos executores das operagdes. A segmentacdo dos
indicadores da gestdo do risco no processo permitirdA uma orientacdo as
organizagdées em seu processo de desenvolvimento gerencial.

Assim, definido o parametro para o indicador a ser estabelecido e seu limitador
de analise, os FCS, foi utilizado como demonstrado no Quadro 6.6, o Record Sheet ,

proposto por Neely (2003) para o projeto de indicadores.
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Elementos

Descricao

Neste Estudo

Titulo Titulo da medida deve ser claro. Um | Atividades expostas ao Risco Operacional (ARO)
bom titulo explica o que é a medida e
porgue ela é importante.

Propésito O por qué do emprego da medida|A identificacdo da situagcdo da gestdo dos riscos
deve ser explicitado, com sua|operacionais possibilitara aos gestores de
relevancia e finalidade explicita. processos a adocdo de medidas para otimiza-las

com objetivo de atingir seu propédsito, ou seja,
propiciar o atingimento dos objetivos empresariais.

Relaciona- |Deve ser expressa com que objetivos|A medida relaciona-se com os objetivos

doa do negécio a medida esta relacionada | estratégicos e operacionais para o processo.
e focada na melhoria.

Meta Definir o nivel de desempenho|O nivel de desempenho desejado é a percepcgéo da
desejado e focar na melhoria ampla maioria dos riscos presentes nas atividades

do processo, consideradas FCS, bem como a
presenca de controles internos que suportem o0s
riscos, reduzindo ao maximo a dependéncia da
qualidade e integridade dos funcionarios para
operacionalizacdo do processo.

Formula Como a dimensdao de desempenho|A medida estard relacionada a quantidade de
sera mantida atividades consideradas FCS para o processo em

estudo e o nivel de gerenciamento do risco
operacional aplicado a ela.

Frequéncia |Deve variar em funcdo do nivel de|A medicdo ocorrera na implementacdo de um

de Medicdo |importancia da atividade para os|processo ou sempre que houver alteracdo no
resultados processo, na estratégia ou ordinariamente a cada

seis meses.

Freqiéncia |Sempre que ocorrerem mudancas|A medida sera revisada sempre que ocorrerem

de Revisdo |significativas no cendario da empresa |progressos teéricos conceituais ou no cenario de

negocios da empresa.

Quem A pessoa que coleta e reporta dos|A medicao devera ser efetuada por auditor treinado

mede? dados para funco, de preferéncia externo a organizagéo.

Fonte de | A fonte dos dados primarios deve ser | Os dados primarios sdo os documentos gerados no

dados especificada processo, entrevistas com gestores e operadores,

observacdo do processo e os que atestarem as
estratégias.

Responsavel | Nome da pessoa responsavel por esta | O auditor selecionado

pelamedida? | medida de desempenho

O que ela|Explicitar o comportamento requerido | Avalia constantemente a adequacdo da medida a

faz? do responsavel seus objetivos, tragando se necessario alteracdes

em seu formato para manter seu objetivo.

Quem age |Nome das pessoas que irao promover | Os gestores das organizacées e 0s responsaveis

com base lagcbes a partir das informagdes |pelos processos.

nos dados  |geradas

O que eles|Explicitar o comportamento requerido | Deverdo promover acgbes através de um plano

fazem? das pessoas que agirdo em cima das | especifico que possibilite a migracdo ou

informacgdes provindas da medicao.

manutengdo da ampla maioria das atividades no
melhor nivel de gerenciamento e monitorar a
evolugcdo ao longo das medigdes, impedindo ou
tratando retrocessos observados.

Quadro 6.6: Record Sheet
Fonte: Adaptado Neely (1997)
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A utilizagdo do Record Sheet possibilitou a construgdo do indicador
considerando todos os elementos importantes para que sua aplicacdo tenha
efetividade. Considerados todos os pontos abordados por Neely (2003) como

essenciais para a formulacao do indicador, este apresentou a seguinte estrutura:

ARO (%) = TAR x 100, onde:
TA

ARO = Atividades expostas ao Risco Operacional
TAR = Total das atividades marcadas como FCS no processo em analise
expostas a riscos operacionais, sem controle que suporte o risco identificado;

TA = Total das atividades marcadas como FCS no processo em andlise.

Para determinar a mensuracéao do desempenho da gestdo de processo, foi
estabelecida uma escala, onde o percentual de atividades exposta ao risco
operacional sem controle apropriado, servird de gradagdo ao indicador. Os
percentuais da gradacao foram estabelecidos com base na experiéncia empirica da
pesquisadora na realizacdo de trabalhos, junto diversas organizacdes de servicos,
na area de gestdo de processos e obedecem a seguinte escala:

ARO < 30% - a gestao sera enquadrada como Nivel I

31%< ARO <45% - a gestao sera enquadrada como Nivel Il

ARO > 46% - a gestao sera enquadrada como Nivel |,
onde, cada nivel evidenciard uma situacao especifica em relacdo a gestdo do

processo, conforme detalhado a seguir:
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Nivel I — Os riscos ndo sao identificados e as atividades do processo em sua maioria
(M) (ARO = 46%), nao dispdem de controles internos que suportem o risco a que
estdo expostas. Existe total dependéncia da qualidade e integridade dos
funcionarios para a operacionaliza¢dao do processo em seus FCS.

Nivel Il — Alguns riscos sado percebidos, e algumas atividades do processo (AL)
(31%< ARO <45%), dispdem de controles internos que suportam o risco a que estao
expostas. Os controles estabelecidos reduzem em parte a dependéncia da
qualidade e integridade dos funcionarios para a operacionalizagdo do processo em

seus FCS.

Nivel Il — Os riscos sédo percebidos, e as atividades do processo em sua ampla
maioria (ARO < 30%), dispdem de controles internos que suportam 0 risco a que
estdo expostas. Existem controles estabelecidos que reduzem a dependéncia da
qualidade e integridade dos funcionarios para a operacionalizagdo do processo em
seus FCS.

Para obtencdo do quantitativo das atividades a serem objeto da medicao foi
desenhado um roteiro para obtencdo de dados que possibilitassem esta afericao, a
partir da analise das dimensdes selecionadas e das variaveis relacionais, que sera

apresentado em suas etapas na secao 6.3.2.
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6.3.2 Etapas de Aplicacao do Modelo Conceitual de Referéncia

Para medigdo dos indicadores e consequente obtencdo do diagndstico do
desempenho na gestao de processo, a partir das dimensdes de analise, estratégia,
processos gerenciais e tecnologia, e das categorias de variaveis aglutinadas na
natureza estratégica, operacional e analitica, foi construida toda uma seqiéncia de
etapas para coleta e tratamento dos dados, de modo a obter, ao final, a clara
identificacdo das atividades consideradas FCS para o processo, bem como a
presencga de riscos e controles internos associados e sua efetividade na garantia da
eliminag&o ou minimizagdo destes.

As etapas compuseram, em Ultima analise a estrutura conceitual do modelo
ora proposto. A etapa inicial da aplicagdo do MCR vincula-se com a dimensao
estratégica e consiste no entendimento pelo auditor do direcionamento estratégico
dado ao negécio e ao servico, em particular, gerado pelo processo. Esta etapa
objetiva primordialmente fornecer um conhecimento geral do negécio a ser
analisado.

Conhecendo o0s objetivos estratégicos da organizacdo e do processo em
estudo, passa-se, mediante analise das dimensbes processos gerenciais e
tecnologia, ao entendimento de seus procedimentos operacionais. Este
conhecimento é gerado a partir da visualizagdo do macro processo, do entendimento
de seus objetivos operacionais, da operacionalizacdo das atividades e da
identificacao daquelas consideradas FCS no processo.

Sequlencialmente, sdo identificados os riscos presentes na realizacdo das

atividades que possam impactar negativamente no atingimento do resultado
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esperado do processo, e 0s controles internos existentes para minimizar ou eliminar
sua ocorréncia.

Através da analise conjunta dos fluxos de operacdes (processos gerenciais e
tecnologia) e do direcionamento estratégico, é possivel, mediante a construcdo de
um conhecimento tacito do cenario, obter uma visualizacdo da situagdo atual do
processo em estudo, realizando em seguida a aplicacao dos indicadores definidos
(ver secédo 6.3.1), chegando assim a medigdo do desempenho da gestdo do
processo.

Tendo em vista que o foco de qualquer sistema de medi¢cdo de desempenho é
a busca da melhoria continua, pode ser tragado, com base no diagnéstico, um plano
de acado para eliminagdo dos efeitos negativos identificados. Para que a melhoria
seja continua, porém, ha que se determinar um acompanhamento sistematico da
gestdo, objetivando realizar, sempre que necessario, novos ajustes, visando
conduzi-la, ou manté-la em um nivel considerado 6timo.

As etapas propostas para aplicagdo do MCR s&o apresentadas na Figura 6.5.
As etapas previstas, ndo devem ser executadas de forma diferente do previsto,
devido a necessidade do agrupamento de conhecimentos gerados em cada fase

para o desenvolvimento da subsequente.
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Entendimento
Estratégico do
Negocio

Acompanhamento
dos Estagios da
Gestado dos Processo

INiCIO ->

> \
Entendimento Definicéo de
Operacionaldo ) . »( Melhoria da Gestdo \q-—ooooe Melhorias
Processo dos Processos

Anilise da Situacao
Atual

FIGURA 6.5: ETAPAS DO MODELO CONCEITUAL DE REFERENCIA
Fonte: elaborada pela pesquisadora

A aplicacdo das etapas do MCR, evidenciada na Figura 6.5, precisa ser
conduzida dentro de uma metodologia que propicie a coleta e tratamento dos dados
e possibilitem a obtencao da visualizacao das atividades do processo analisado, e o
dimensionamento dos riscos e controles associados a estas para que seja possivel a
apuracao do indicador de desempenho da gestao de processo.

A metodologia a ser aplicada no MCR, esteve condicionada a nao utilizacao
de dados estatisticos (ver se¢do 2), desta forma a abordagem tedrica foi de natureza
qualitativa. As técnicas utilizadas para coleta e preparagdo dos dados foram as
propostas por Mayring (2002) (ver se¢éo 5). Para analise de dados, onde pertinente,
foi adotada a analise de conteudo qualitativa, e os critérios de saturagdo para limitar
a coleta de dados. A seguir apresenta-se o detalhamento da metodologia,

concluindo desta forma a concep¢ao do modelo proposto.
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Foram estabelecidos para cada natureza em estudo e para cada variavel, o
detalhamento dos dados que deverdo ser coletados, a forma de obtencdo destes
dados, os meios de representacdo ou registro dos dados coletados, a forma de
tratamento destes dados e o produto esperado da coleta. Em seqiéncia sera
apresentado graficamente a execucgao através de um fluxograma, com a finalidade

de facilitar o entendimento da aplicagao.

a) NATUREZA ESTRATEGICA
- Categoria de Variavel: Conhecimento geral do negécio
Dados a serem coletados - Data de constituicdo; Composicdo da
sociedade quanto a: Formacao; Forma de constituicdo; Objetivos gerais;
Missdo; Visao; Estrutura fisica; Estrutura operacional (quantidade de
funcionarios, organograma).
Forma de Coleta dos dados — através dados secundérios obtidos com a
organizagao e entrevistas com os dirigentes.
Meios de representacao - protocolo resumido, validado com o sujeito de
pesquisa.
Tratamento dos dados: andlise de documental.
Produto Intermediario Gerado: Protocolo Resumido de Conhecimento

Geral do Negdcio.

- Categoria de Variavel - Fatores contingénciais do negécio
Dados a serem coletados - Posicionamento no Ambiente interno e externo;
Posicionamento na curva de S - Ciclo de vida; Tecnologia utilizada na

realizagdo dos processos; Direcionadores Estratégicos.



124

Forma de Coleta dos dados — através de entrevistas com os dirigentes e
analise documental conduzidas com auxilio do tépico guia (ver APENDICE
A).
Meios de representacao - protocolo resumido, validado com o sujeito de
pesquisa ( ver APENDICE B).
Tratamento dos dados: analise de conteudo qualitativa, com construcéo
de categorias de andlise, baseadas nos pontos principais do topico guia.
Produto Intermediario Gerado: Protocolo Resumido de Conhecimento
Geral do Negocio.

Na Figura 6.6 apresenta-se o fluxo da operacdo descrita, focalizando a

dimensé&o estratégia.
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NATUREZA ESTRATEGICA

Pesquisador Sujeito da Pesquisa

Pesquisa em
dados
secundarios -
conhecimento
geral

v 2o .
- Tépico guia
Preparar tépico |

guia da entevista[*~

A

4
Agendar com
sujeitos de Entrevista
pesquisa a agendada
entrevista |
Protocolo
resumido da i

entrevi
Validagao do

Protocolo
resumido

A
(

Realizar entrevista e ==

i

Construcao dos

sistemas nao
descritivos
i sim

Analise de
Conteldo

l

Protocolo Resumidg

—» de Conhecimento
Geral do Negécio

Validagéao ok

FIM

FIGURA 6.6: CATEGORIA DE VARIAVEL — NATUREZA ESTRATEGICA
Fonte: elaborado pela pesquisadora
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b) NATUREZA OPERACIONAL
- Categoria de Variavel: Composicao do Macro Processo e Objetivos
Dados a serem coletados- Componentes do macro fluxo do processo;
Obijetivos propostos para o processo.
Forma de Coleta dos dados — através da verificagdo de documentacao
gerada pelo processo, entrevistas com executores do processo e gerentes
intermedidrios. A selecdo dos entrevistados sera feita através do
estabelecimento inicial da amostra e utilizar-se-a a emergéncia ordenada da
amostra como critério de continuidade, sendo utilizado o conceito de “ego
focal” para a selegdo dos demais entrevistados. Sera adotada a saturagéao
como estabelecedor do final do procedimento de coleta. A coleta dos dados
sera feita com base no tépico guia e na forma de entrevista narrativa.
Meios de representacao — fluxo do macro processo, validado com o sujeito
de pesquisa e protocolo resumido para registro das entrevistas e
observagoes, validado com sujeito de pesquisa.
Tratamento dos dados: anélise do fluxo de processo;
Produto Intermediario: Macro fluxo do processo com FCS (ver Figura 6.7).
- Categoria de Variavel: Composicao dos subprocesos, atividades e
FCS.
Dados a serem coletados - Subprocessos; Atividades; Interagdes com
clientes internos e externos; Interfaces com outros processos; Geragao de
informagdes; Controles; Riscos.
Coleta dos dados — através de entrevistas narrativas semi-estruturadas
com os executores do processo. A selecdo dos entrevistados sera feita

atraves do estabelecimento dos respondentes e utilizar-se-a a emergéncia
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ordenada da como critério de continuidade, sendo utilizado o critério de
saturacao como estabelecedor do final da coleta. A coleta dos dados sera
feita com base no topico guia e aliada a observagao do pesquisador.

Meios de representacao — fluxo do processo, validado com o respondente
e protocolo resumido para registro das entrevistas e observagdes, também
validadas.

Tratamento dos dados: anélise do fluxo de processo.

Produto Intermediario: Macro fluxo do processo com FCS (ver Figura 6.7)

Na analise desta natureza, € gerado um macro fluxo do processo. A Figura

6.7, a seguir apresenta genericamente a constru¢do de um Macro fluxo com as

atividades consideradas FCS para o processo.

PROCESSO DESCONHECIDO

liNAO
?
I-1
SiM
o 2 o
-2
E ?
P-1
?
Legenda
Geragao de Informagao Interagao c/ outro processo Contato com o cliente
I-n2 P-n® C-n®

FIGURA 6.7: IDENTIFICACAO DE FCS PELO AUDITOR
Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Em seqléncia, demonstra-se a realizacado da aplicagdo do MCR, no tocante a

natureza operacional, conforme Figura 6.8.

NATUREZA OPERACIONAL
Pesquisador Sujeito da Pesquisa
[
Agendar
entrevista =
executores e | nao
gerentes

Entrevista
confirmada

+

Tépico ‘
P L. r Guia sim
reparar topico | o,

guia da entrevista

}

Realizar entrevistadess

}

Selecionar novos
entrevistados

= Avaliagéo do
Saturagéo?
"l Macro fluxo

Protocolo
resumido,
macro fluxo

sim
Elaborar fluxo | Validado?
[ néo
Anélise
docu.fn'_]ental e | sim
analise de
contetido

l

Macro fluxo
definitivo

]

Anélise de
documentos
gerado pelo

processo

]

Macro Fluxo do
—» Processocom
FCS

FIGURA 6.8: CATEGORIA DE VARIAVEL — NATUREZA OPERACIONAL
Fonte: elaborado pela pesquisadora
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c) NATUREZA ANALITICA

- Categoria de Variavel: Presenca de Riscos e Controles Associados

Dados a serem coletados: Riscos operacionais e residuais presentes nos

processo nos pontos de FCS; Identificacdo dos controles presentes nos

pontos de risco mapeados e classificacdo destes quanto a possibilidade de

garantir a minimiza¢ao ou supressao do risco identificado.

Forma de Coleta dos dados — observagdes do auditor e brainstorming com

0s executores do processo.

Meios de representacao — fluxo do processo com marcagao de RO, para os

pontos de risco operacional e RR para os pontos de risco residual e

detalhamento subsequente ao fluxo do risco associado (ver Figura 6.9).

Tratamento dos dados: analise de documental.

Referéncia = XY- Z , onde, X = Risco; Y = Tipo de Risco ( O- Operacional ou

R — Residual) ; Z =N° ordem;

Atividade: D- C, Onde, D = | = Atividade de geracdo de informagéo; P —

Atividade de interagdo com outro processo; C= Atividade de contato com o

cliente.

Resultado esperado do Processo: Através do conhecimento tacito gerado

sobre o negdcio - Matriz de Risco e Controles (ver Figura 6.9).

Na andlise desta natureza, faz-se necessaria a elaboracdo de um fluxo do
processo. A Figura 6.9, a seguir apresenta genericamente a construcao de um
Macro fluxo com as atividades consideradas FCS para o processo, a identificacao

dos riscos no fluxo e o detalhamento abaixo em matriz de risco e controles.



130

PROCESSO DESCONHECIDO

RO-1

@
H

lQ!*
N

C1
RR-1

P-1

RO3

N /

DETALHAMENTO DOS RISCOS E CONTROLES IDENTIFICADOS

RO-1 — Risco nnnn— Controle Associado - abce
RO-2- Risco nnnn Controle Associado - abce

RO-3 - Risco nnnn Controle Associado - abce

IRR-1 - Risco nnnn Controle Associado - abce

FIGURA 6.9: PROCESSO COM RISCOS E CONTROLES MAPEADOS
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Em seqléncia, demonstra-se a realizagédo da aplicagdo do MCR, no tocante a

natureza analitica, conforme Figura 6.10.



NATUREZA ANALITICA

Pesquisador

Sujeito da Pesquisa

po!

Identificagao nos

riscos e controles|
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Preparagéo da
matriz de riscos e|

Elaboragao do
fluxo de processo|

controles

com riscos
associados

Matriz de Riscos €

Controles

FIGURA 6.10: PATEGORIA DE VARIAVEL — NATUREZA ANALITICA

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Pode-se demonstrar graficamente as etapas da condugdo metodolégica

descritas, para aplicacao do MCR, conforme Figura 6.11 a seguir.

Dimensoes associadas a
Gestéo de Processos:

DIMENSOES Tecnologia, Processos

Gerenciais e Estratégia

Natureza Estratégica Natureza Operacional Natureza Analitica
- Conhecimento - Composicdo do Macro Processo - Presenca de Risco nas
Geral do Negocio - Objetivos do Macro Processo atividades;
CATEGORIAS ~Fatores - Composigao dos subprocessos e -Presenca de Controles
DE VARIAVEIS Contingénciais atividades nas atividades
- Fatores Criticos de Sucesso do
processo / \

— ¥ _. _—-—-3-—-—i ...... ’Z o T T T | jorm TN |
FORMADE ! | Entrevistas . - ) | I' Documentos 1 ! Entrevistas com | ! Observagdes | ! Brainstormin |
COLETADE | pocumentos | i com || Entrevistas | Geradosno .| Tgeniores | do Auditor | o |

DADOS ! i | Diigentes | I comGerentes . j Processo | I | . comexecutores |
RSP R S R —— = —I—~ ------- - =
TRATAMENTO /_ L (
DOS DADOS ;
7 : Protocolo Resumido : Macro Fluxo do - ¢ Protocolo Resumido :
de Conhecimento  : : Processo com FCS : : de Conhecimento :
: Geral do Negocio : : : : Geral do Negocio
PRODUTOS
INTERMEDIA-
Ros N
: Conhecimento Tacito
: do Cenario
‘Matriz de Riscos e;

: Controles p/ FCS

FIGURA 6.11: CONDUGCAO METODOLOGIA DO MCR
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Encerrada a etapa de coleta e analise de dados e com a obtengao da matriz
de controles e riscos, pode ser realizado o processo de medigdo do desempenho da

gestao de processo, mediante a aplicagdo do indicador, ja detalhado na se¢ao 6.
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Para facilitar a visualizagcdo por parte do gestor, o MCR propbe a
demonstragdo grafica da matriz de riscos e controles (ver Figura 6.9), mediante a
marcagdo, em cores de realce no fluxo de processo das atividades onde foi
identificado o risco operacional, desprovido de controle interno para garantir sua

eliminacao ou minimizacéo. Na Figura 6.12, demonstra-se esta aplicacao.

g PROCESSO DESCONHECIDO N

NAO

RR-1

P-1

INDICACAO DE LEITURA

- Vermelho - Presenca de Risco
Operacional ndo suportada por
Controle Interno.

- Branco - atividade sem risco 9
operacional ou com controle
suficiente para suporta-lo.

- /

FIGURA 6.12: IDENTIFICACAO DOS INDICADORES DA GESTAO NOS PONTOS DO
PROCESSO
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Apurado o indicador para a medicao do desempenho da gestao de processo,
e realizado seu enquadramento nos niveis apropriados, e, tendo sido evidenciado
possibilidade de melhoria da gestdo, cabe ao gestor a realizacdo de um plano de

acao que possibilite a minimizagdo ou eliminagdo dos riscos detectados, bem como
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a adocao de mecanismos e ferramentas para o acompanhamento da evolugéo da
gestdo do processo ao longo do tempo, agindo assim pro-ativamente, visando
garantir a entrega do servico final de forma a satisfazer o cliente e atender aos
critérios de eficiéncia e eficacia operacional. O plano de acao deve ser construido
objetivando corregcdes no processo, de forma a eliminar os pontos de risco ou
otimizar o controle de forma a minimiza-lo ao maximo. Para isto podem ser utilizadas
as técnicas como o brainstorming para busca de solugbes, juntamente com o
diagrama de causa e efeito, visando trabalhar as causas o problema identificado, a
matriz de GUT para priorizagdo e o 5W2 com direcionador das agdes do plano (ver
detalhamento se¢éo 4.3.5).

A Figura 6.13 explicita esta ultima etapa do processo de aplicagdo do MCR.



RESULTADOS ESPERADOS DO PROCESSO

Pesquisador

Sujeito da Pesquisa

Identificagéo de cada
atividade e atribui¢ao de|
indicadores

A

Identificagao dos
indicadores no processo
através de cores

Y

Apresentagdo da andlise 4

administragao

» Preparar Plano de Agédo

}

Acompanhamento dos
estagios da gestao do
processo.

FIGURA 6.13: RESULTADOS ESPERADOS DO PROCESSO

Fonte: elaborado pela pesquisadora

135



136

Tendo em vista a dificuldade para desenvolvimento de instrumentos de
acompanhamento da gestao, observada ao longo do estudo, a pesquisadora propde,
como produto adicional desta investigacdo um modelo légico que podera ser
utiizado pelo gestor de processos em servicos com esta finalidade. O modelo
possibilita 0 acompanhamento da evolugdo do desempenho da gestao de processo
ao longo do tempo e foi construido tendo como base 0s seguintes pressupostos:

= O objetivo da medi¢cao de desempenho da gestdo de processo é propiciar sua
melhoria, atingindo o melhor nivel possivel na maioria (M) das atividades
consideradas FCS;

= Algumas mudancas efetuadas na gestdo de processos podem, sofrer

reversdo ao longo do tempo, sendo passiveis de reconstrugcdo e

transformacao, podendo algumas atividades retornar a situacao de exposicao

ao risco ou o controle tornar-se ineficiente para garanti-los;

= A melhoria sistémica nao representa o fim de um processo, pois este esta
sujeito, no ambito organizacional, a construgbes e retracbes de sua gestao,
nao representando o ultimo quadro do modelo o final do trajeto, e nem se
constituindo em uma sequéncia ldgica linear.

O modelo I6gico sugerido para o acompanhamento do desempenho da
gestao de processos ao longo do tempo apresenta as seguintes legendas descritas

na Figura 6.14:
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MOMENTO DA GESTAO t!

+ AL AM

\J

Nivel Il
fONivel Il
) 1° o
]
% de mudanca na gestdo dos proceésos

Legenda: -

@ FCS - Interagdo com Cliente
AM ARO< 30%

@ FCS - Interagdo com outro Processo M ARO >46%

@ FCS - Geragéao de Informagoes AL 319 <ARO<45%

FIGURA 6.14: LEGENDA DO MODELO HIPOTETICO DO DESEMPENHO DA GESTAO DE
PROCESSOS
Fonte: elaborado pela pesquisadora

O modelo logico abriga, em sua composi¢cao, conforme a Figura 6.14, uma
demonstragéo grafica do indicador da gestao apurado com a aplicagdo do MCR. O
eixo vertical apresenta o caminho em diregcdo a mudanca, percorrido pela gestao do
processo, e na horizontal representado em quadrantes (AL, M e AM), o status da
quantidade de atividades avaliadas através dos parametros de riscos e controle
associado e o indicador de gestao levantado.

Para o acompanhamento de séries temporais, foram elaborados, com fins
ilustrativos alguns movimentos hipotéticos no desempenho da gestao de processos
em uma organizagao, que foram chamados de momentos t', t2, 13 e t*, que refletem

graficamente as seguintes condi¢des demonstradas na Figura 6.15 a seguir:
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GESTAO DESALINHADA - t! GESTAO EM DIREGAO A REFORMA - t2

+ AL AM AL |
i
i
|

Coweig |

0 > 0 >
; >
M ! M
i
!
(1} !
(P) i
© i
! i
% de mudanga na gestdo dos processos % de mudanga na gestdo dos proce&sos
OTIMO ESTAGIO DA GESTAO - 13 ‘ ’ RETRAGAO DA GESTAOt 4
+ AL AM + AL AM
@ ©Nivel lll () . »
) —— © Nivelll ()
0 > 0 -
M M

% de mudanga na gestao dos processos % de mudanca na gestéo dos proersos

FIGURA 6.15: MODELO HIPOTETICO DO DESEMPENHO DA GESTAO DE PROCESSOS
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Sucintamente, pode-se detalhar cada condicdo apresentada graficamente na
Figura 6.15, conforme abaixo:

a) condicao t' reflete uma situagcdo de desalinhamento das atividades,
evidenciando a presenca da maioria (M) destas, sem controles internos
suportem os riscos identificados, sendo a gestdo do processo enquadrada
como Nivel | e retrata uma situacao inicial onde o rumo para a mudanca nao
foi iniciado, tendo em vista que o indicador encontra-se abaixo do ponto zero
do eixo referencial;

b) condicao t2 reflete uma operagcdo de mudanca na gestdo dos processos,

tendo em vista o indicador estar um pouco acima do ponto zero do eixo e a
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presenca de algumas atividades (AL) com controles que suportam os riscos a
que estao expostas, tendo sido a gestdo enquadrada como Niveis Il;

c) condicao t® reflete um estado 6timo da gestdo dos processos, onde o
indicador aponta para o suporte de controles internos aos riscos para a ampla
maioria das atividades (AM), configurando uma avaliacdo da gestao do
processo como Nivel llI;

d) condicdo t* reflete uma retragdo da condicdo de controle anterior, onde os
controles de algumas atividades do processo, devido a fatores diversos como
mudangas tecnolbgicas ou estratégicas, ndo suportam mais 0S novos riscos a
que estas estdo expostas. A gestdo do processo volta a ser enquadrada no

Nivel II.

Concluido o detalhamento quanto as etapas e metodologias para aplicagao

do MCR, segue a representacao grafica do MCR na Figura 6.16.
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ACOMPANHAMENTO DOS ESTAGIOS DA GESTAO DOS PROCESOS

FIGURA 6.16:MODELO CONCEITUAL DE REFERENCIA
Fonte: elaborado pela pesquisadora
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A visdo integrada da aplicagdo do MCR demonstra a ligacao existente entre
as dimensbGes de anadlise selecionadas para compor o modelo e seus
desdobramentos posteriores até o atingimento do resultado, que seria a medicao do
desempenho da gestao de processo. Foi acrescida a representacao grafica referida,
as etapas referentes ao plano de acdo e acompanhamento do desempenho da
gestao, que segundo entendimento da pesquisadora sao essenciais para o alcance

de melhorias no procedimento analisado.

6.4 Demonstracao da Aplicacado do Modelo Conceitual de Referéncia

Serdo a seguir apresentados, mediante a sintese de casos cruzados, 0s
resultados da aplicacdo do MCR, que foi conduzido com o objetivo de identificar o
comportamento deste quanto utilizado nas diversas sub unidades de analise,
definidas como organizagdes com servigos destinados ao produtor e ao consumidor,
com a finalidade de evidenciar a proposicao tedrica quanto a possibilidade de uso
das dimensdes tecnologia, processos gerenciais e estratégia para analisar a gestao
dos processos da organizacao.

Nao serdo apresentados os casos individuais, e sim a exemplificacdo dos trés
casos estudados e seus pontos para a sustentacdo do estudo, com intuito de
evidenciar a generalizagdo analitica da aplicagdo do MCR através de trés
replicacoes literais.

O pesquisador atuou como auditor externo nas organizacbes onde foram

conduzidos os casos. A conducao dos processos teve a participacao do gestor da
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organizagao e seu resultado perpassou a validacao da metodologia, possibilitando
fornecer a organizacao um diagnostico dos problemas na gestdo de seu processo de

arrecadacao, contribuindo para solucionar problemas reais apresentados por elas.

6.4.1 Dados Descritivos Sobre os Casos Estudados

Os casos objeto deste estudo foram: um estabelecimento de ensino superior,
como representante dos servicos destinados ao consumidor, uma agéncia de
publicidade e propaganda, no ambito dos servicos destinados ao produtor e uma
organizagdo de consultoria empresarial, onde puderam ser encontrados os dois
aspectos da prestacao de servigos.

Como os casos ndo serdo descritos individualmente, nem fornecida a
identidade das organizag6es, conforme pactuado com os gestores, serdo detalhadas
a seguir algumas caracteristicas de cada organizacdo estudada para melhor
compreensao dos cenarios, ressaltando que a aplicacao foi realizada na realidade
das MPEs.

A selecdo dos casos para estudo buscou organizacées destacadas e
reconhecidas em seu segmento e com atuacado consolidada, onde inicialmente se
supls existissem processos de trabalho mais definidos e consistentes para serem
analisados.

= Estabelecimento de ensino superior — Caso A — a organizagdo analisada
localiza-se em Jodo Pessoa, é uma entidade privada, oferece cursos na area de

Ciéncias Sociais e tem 06 anos de atuacado no mercado. A busca na qualidade do
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servico prestado € inerente, inclusive devido a exigéncias das proprias entidades
fiscalizadoras. Os procedimentos internos ndao se encontram regulamentados, tendo
sido constituidos mediante a experiéncia anterior dos funcionarios em outras
entidades congéneres e apresenta baixo indice de utilizacdo do ferramental
informatizado disponibilizado para seu segmento. A organizacdo tem apresentado
uma média de ocupacao das vagas disponibilizadas dentro dos padrées do mercado
local, ndo havendo excesso de vagas nao preenchidas.

= Agéncia de Publicidade — Caso B — a organizacao tem sede em Jodo Pessoa
e filiais em mais duas cidades do Nordeste. E composta por trés sécios que também
executam fungbes gerenciais e de execucdo. Atuando no mercado a mais de 15
anos, tem sua posicdo consolidada dentre as melhores de seu segmento e
apresenta-se como inovadora e com grande poder criativo. Seus sécios ressaltam
que a busca pela inovacao e qualidade tem sido uma constante e observa-se acoes
factuais como o inicio da regulamentacao interna de procedimentos e incentivo a
formacao de seus profissionais com este foco. A atuacdo em um cenario de muita
concorréncia traz como caracteristica preponderante da organizacdo a busca na
rapidez na execug¢ao de procedimentos e o uso de ferramental informatizado para
esta atividade.

» Consultoria Empresarial — Caso C - localizada em Jodo Pessoa e atuando ha
18 anos, apresenta-se consolidada em seu segmento. Composta por dois sécios,
tendo um atuante na gerencia e operacionalizagdo da organizacao, esta subcontrata
para os procedimentos de consultoria a clientes consultores previamente
cadastrados em seu banco de dados, mediante a necessidade. Atua hoje
prioritariamente com curso de pds —graduacdo, que ministra em parceria com

faculdade privada, implementagcdo de programas de gestdo da qualidade e
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assessoria de Recursos Humanos, especificamente no provimento de cargos e
capacitacao. Nao dispde de procedimentos internos normatizados, nem adota
nenhum sistema para gestdo da qualidade. Com alta rotatividade de funcionarios
administrativos apresenta decisdes centralizadas na geréncia e tem procedimentos
sem utilizacdo dos recursos tecnologicos disponiveis para o segmento, tanto no
aspecto administrativo como em sua atividade fim.

Da andlise da Curva de S, que indica o posicionamento das organizagoes,
considerando seus estagios evolutivos, todas as organizagbes estudadas
encontram-se no estagio de reestruturagcdo, o que indica a necessidade de reforma

das estruturas internas para que possa continuar na curva de crescimento.

6.4.2 Analises e Resultados dos Casos

Tendo em vista o objetivo de testar a proposicao teérica formulada que as
dimensodes de analise tecnologia, processos gerenciais e estratégias, seriam através
do MCR aplicaveis para possibilitar a medicdo do desempenho na gestdo dos
processos em cada uma das diversas divisdes de servicos, foi tracado um perfil das
caracteristicas operacionais e de gestdo do processo de arrecadagdo em cada um
dos casos de estudo com o objetivo de analisando suas diferengas, verificar
preliminarmente a possibilidade de utilizagdo das mesmas dimensdes de analise
bem como do modelo proposto.

As evidéncias levantadas estao demonstradas no Quadro 6.6.
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Sub Unidades |Caracteristicas operacionais Caracteristicas de gestao do
para execucao do processo processo de arrecadacao
de arrecadacao

Caso A O pessoal responsavel pelas|O processo de arrecadagdo nao dispde
atividades do processo nao foi|de procedimento normatizado para sua
treinado para exercé-las; €execucao;

As atividades sub utilizam os|O processo nao € visto de forma
recursos tecnoldgicos | sistémica;

disponiveis com prevaléncia de|Nao ha rotinas de conciliagdo ou
controles pessoais e manuais; |validacdo dos dados gerados no
A entidade ndo utiliza os|processo;

melhores recursos tecnolégicos | Nao ha consciéncia quanto a controles
disponiveis para o setor; Ou riscos;

A estrutura fisica para

execugao das atividades ndo é

apropriada;

Caso B O pessoal responsavel pelas|O processo de arrecadagao nao dispde
atividades do processo nao foi|de procedimento normatizado para sua
treinado para exercé-las; execucao;

As atividades sub utilizam os|O processo nao € visto de forma
recursos tecnolégicos | sistémica;

disponiveis com prevaléncia de|Nao h& rotinas de conciliagao ou
controles pessoais e manuais; |validagdo dos dados gerados no
A entidade sub utiliza os|processo;

melhores recursos tecnologicos | Nao ha consciéncia quanto a controles
disponiveis para o setor; Ou riscos;

A estrutura fisica para

execugao das atividades ndo é

apropriada;

Caso C O pessoal responsavel pelas|O processo de arrecadacdo nao dispde
atividades do processo nao foi|de procedimento normatizado para sua
treinado para exercé-las; execucao;

As atividades sub utilizam os|O processo nao € visto de forma
recursos tecnoldgicos | sistémica;

disponiveis com prevaléncia de|Nao ha rotinas de conciliagdo ou
controles pessoais e manuais; |validacdo dos dados gerados no
A entidade ndo utiliza os|processo;

melhores recursos tecnolégicos | Nao ha consciéncia quanto a controles
disponiveis para o setor; Ou riscos;

A estrutura fisica para

execugao das atividades ndo é

apropriada;

Quadro 6.7: Perfil das Caracteristicas Operacionais e Gerenciais do Processo de
Arrecadagao

Fonte: elaborado pela pesquisadora

A analise do Quadro 6.7 demonstrou que, ao contrario do que inicialmente
esperado, devido a diferenga de clientes finais, com necessidades e demandas

diversas, o0os segmentos de servicos analisados compartiham das mesmas
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caracteristicas quanto a gestdo e operacionalizagdo de seus processos de
arrecadacao. Nao apresentaram diferenciacdo no que tange a execucao e gestao do
processo de arrecadacdo, podendo entdo ser considerados como o0 mesmo tipo de
“caso geral”.

Esta constatacao levou a pesquisadora a utilizagdo da replicacao apenas para
validacdo da metodologia, desconsiderando a questdao do teste em relacdo a
tipologia de servico, pois esta mostrou, pelas evidéncias nao apresentar relevancia
no contexto de estudo.

O Quadro 6.7 evidenciou ainda a homogeneizagdo da despreocupac¢ao ou
despreparo dos gestores das MPEs estudadas para lidar com procedimentos
administrativos basicos , como no caso da arrecadacdo, apesar de seu impacto nas
entradas de recursos. Esperava-se no inicio da pesquisa, encontrar, devido a
lideranca destas empresas em seus segmentos, bastidores com organizacao
compativel com a imagem externa, o que também n&o se evidenciou, 0 que pode ser
explicado talvez pelo posicionamento destas organizacbes no momento de
reestruturagdo da Curva de S.

O processo de aplicacdao do MCR iniciou-se com o estudo pelo auditor dos
documentos disponibilizados pelos gestores para o entendimento geral do negdcio,
bem como de entrevistas com estes para entender as estratégias, mesmo implicitas
do negdcio. Os sujeitos A e C, ndo tinham, quando questionados, nenhuma nocéao
clara de qual seria a estratégia desenvolvida para o atingimento de seus objetivos,
tendo o sujeito A informado que “vai levando um dia de cada vez”. O sujeito B,
apesar de nao ter formalizado um plano ou direcionamento estratégico, conseguiu
em linhas gerais informar os direcionadores de suas agdes. Aparece neste momento

uma das dificuldades na aplicagdo do MCR pelo auditor externo, que talvez nao seja
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sentida pelo auditor da organizacdo. A necessidade de adaptagdo com o negdcio e
com o vocabulario proprio do segmento, o que foi destacado especialmente no
sujeito B.

Para a construcdo do macro-fluxo do processo e identificagdo dos FCS,
observa-se uma peculiaridade das MPEs que é o fato do dirigente ser, em todos os
casos estudados o gerente e em alguns casos, como no sujeito C, também fazer
parte da execucdo. Esta multiplicidade de papéis levou os dirigentes, a néo
demonstrar a realidade dos procedimentos operacionais ao auditor, o que foi suprido
pela verificagdo documental e pela entrevista com executores. A multiplicidade de
fontes de evidéncias previstas no modelo mostrou sua utilidade para a correto
dimensionamento das atividades presentes no processo e compreensao de seus
riscos e controles.

Um viés do modelo, préprio das abordagens qualitativas, apresenta-se neste
ponto quando o auditor interno pode impregnar a medicdo por suas crengas
pessoais, 0 que pode ser minimizado pela validagdo subsequiente ou pela agcédo de
um auditor externo de forma intercalada.

O fluxo desenhado como resultado da andlise da natureza operacional foi
validado sem restricdo por todos os gestores e executores, que se mostraram
surpreendidos com a forma grafica de sua apresentacdo e a possibilidade de
visualizag&o de suas interfaces.

A abordagem analitica do modelo, com coleta de dados através de
observacdo foi realizada ao longo de todo o procedimento pelo auditor e o
brainstrorming com os executores foi tentado, porém né&o foi possivel realizar uma
secao formal tendo em vista a indisponibilidade de tempo destes nos trés casos

analisados. A auséncia da aplicagdo deste método de coleta ndo interferiu na
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composi¢cao do conhecimento do negécio. O auditor procurou suprir esta caréncia
com incursdes de carater analitico sobre controles e suposicoes de falhas nas
entrevistas individuais realizadas.

Encerrada etapa de coleta ficou evidenciada a possibilidade de aplicacdo de
todas as fases iniciais nos trés sujeitos estudados. A Figura 6.17 demonstra o
resultado do mapeamento do processo com os FCS evidenciados, para o caso C
destacando um dos produtos intermediarios gerado pelo MCR.

Ressalta-se que a escolha do modelo do caso “C” para demonstragéo decorreu
do fato de neste caso especifico, a apresentagdo do fluxo nédo possibilitar a
identificacdo do sujeito de pesquisa por suas peculiaridades. A pesquisadora
assumiu firme compromisso com os sujeitos de pesquisa quanto a ndo possibilidade
de identificacdo destes quando da divulgacao do resultado da pesquisa, razao pela
qual os casos A e B nado serdo visualizados em seus macroprocessos de

arrecadacéo.
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MACRO PROCESSO DE ARRECADAGAO - CASO C
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FIGURA 6.17: MACROPROCESSO DE ARRECADACAO COM FCS DESTACADOS
Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Como detalhado na secao 6.4.3, as cores indicam o tipo de FCS, neste caso
evidencia-se presenca de atividades de geracado de informacao, identificadas pela
cor verde, e atividades que interagem com outros processos, identificadas com a cor
laranja.

A fase seguinte consistiu-se na analise dos pontos de controle e risco do

processo e é demonstrada na Figura 6.18.
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FIGURA 6.18: ANALISE DE CONTROLES E RISCOS

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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A Figura 6.18 demonstra as atividades consideradas FCS para o processo e
ainda a presenca de riscos operacionais nestes pontos. Abaixo, visualiza-se a matriz
de riscos e controles onde sao detalhados os riscos demonstrados no fluxo e
analisado o controle associado a este.

MATRIZ DE RISCOS E CONTROLES IDENTIFICADOS NO CASO “C”

RO-1 — Transcrever dados errados— Controle Associado - n&o existe

RO-2- Registrar dados errados ou equivocados - Controle Associado — conferéncia visual
- Registrar numeragdo errada na OS - Controle Associado — conferéncia visual

RO-3 - Autorizar OF sem que o candidato tenha iniciado - Controle Associado - Registro dos
dados do responsavel pela confirmagdo no corpo da OF.

RO-4 - Contrato ndo dispor de dados completos - Controle Associado — ndo existe

RO- 5- Emissdo de NF ou ndo emissdo em desacordo com o pactuado - Controle Associado
— nao existe

RO-6 - Nao proceder ao registro de contas a receber - Controle Associado — no existe
- Inviabilizar cobranga de créditos em atraso/ cobranga indevida - Controle Associado
— nao existe
- Apropriagao indébita dos recursos da empresa - Controle Associado — ndo existe

- Informar dados errados na planilha - Controle Associado — njo existe

Sequencialmente foi realizada a marcacdo no processo das atividades
expostas a riscos operacionais ndo suportadas por controles apropriados e apos a
validacao da apresentacao grafica pelos gestores, passou-se a aplicacao da formula
para obtencao do indicador e do enquadramento da gestdo em um dos trés niveis
definidos, obtendo-se assim o diagndéstico inicial, como pode ser observado na

Figura 6.19.
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FIGURA 6.19: APRESENTACAO GRAFICA DA AVALIACAO DAS ATIVIDADES DE RISCO
Fonte: elaboraoa pela pesquisadora
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A Figura 6.19 demonstra uma parte do processo analisado, apenas para fins
ilustrativos, ndo sendo possivel apenas com esta segmentacdo o leitor obter a
apuracéo do indicador.

Em todos os trés casos analisados, foi possivel obter as evidéncias
requeridas, que atestaram a possibilidade de aplicacdo do MCR, da forma detalhada
na secao 6.3.2 com a obtencdo dos indicadores de desempenho da gestdo de
processo.

Da analise dos indicadores, o sujeito A apresentou 96% das atividades
consideradas FCS para o processo de arrecadagdo, sem controle apropriado, bem
como restou evidenciada total dependéncia da integridade dos funcionarios para
evitar fraudes ou desvios, tendo a gestao deste processo sido avaliada como Nivel .

A Figura 6.20 demonstra a situacao da gestao no momento t'.

PROCESSO ARRECADAGAO
SUJEITO A

GESTAO DESALINHADA -t |

+ A AL IAM
i
i
[
i
i
|
|
[ M
!
|
i
|

- |

v i

FIGURA 6.20: SITUACAO T' DO SUJEITO A
Fonte: elaborado pela pesquisadora
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O sujeito B apresentou entre os trés casos analisados a melhor performance,
tendo 55% de suas atividades FCS sem controle associado para suportar o risco
identificado, tendo sido a gestdo do processo classificada como Nivel |, conforme
Figura 6.21. Tal fato pode ser atribuido ao maior uso da tecnologia como interface
de integracdo, o que elimina um pouco a participacado direta dos funcionarios na
garantia dos procedimentos, sendo porém a dependéncia da integridade destes para
o resultado final do processo ainda considerada grande. Ficou evidente neste caso,
que em vindo a utilizar-se da tecnologia disponivel na organizagcdo em sua forma

plena, podera facilmente migrar para uma medicao Nivel Il.

PROCESSO ARRECADAGAO
SUJEITO B

GESTAO DESALINHADA - t! |

+ A AL AM

\

@ 0

FIGURA 6.21: SITUACAO T' DO SUJEITO B
Fonte: elaborado pela pesquisadora

O sujeito C teve registrado que em 65% de suas atividades criticas ha
auséncia de controle apropriado para garantir a eliminagdo ou minimizacao do risco
operacional a que estd exposta. A grande dependéncia da integridade funcional
aliada ao amplo controle gerencial para a minimizar a ndo ocorréncia de fraudes,

erros ou irregularidades, conforme pode ser visualizado em parte pela Figura 6.19, o
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que conduziu a medicao da gestao do processo de arrecadagcao como Nivel I. Este
fato deve-se especialmente a baixa utilizagdo da tecnologia como instrumento de
controle e integracdo de processos, que como no caso anterior poderia conduzi-los

para o Nivel Il. A Figura 6.22 ilustra 0 momento t' para um futuro acompanhamento.

PROCESSO ARRECADAGAO
SUJEITO C

GESTAO DESALINHADA - t! |

+ A AL AM

Y

\

FIGURA 6.22: SITUACAO T' DO SUJEITO C
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Concluidas as aplicagbes do MCR nos trés casos selecionados, e,
considerando a evidéncia da irrelevancia da destinacao final do servico quanto a
abordagem operacional e gerencial dos processos empresariais, nas MPEs
(especificamente o processo de arrecadacao objeto deste estudo), confirma-se a
proposicdo teodrica da possibilidade de utilizacdo das dimensdes tecnologia,
estratégia e processos gerenciais, operacionalizadas através das categorias de
variaveis proprias para a medicdo de desempenho da gestdo dos processos no
segmento de servigos, sendo possivel entdo considerar a generalizagdo analitica do

MCR.
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6.5 LimitagcOes do Estudo

A proposta de estudo limitou-se a andlise de processos considerados nao
estagnante no setor de servigos, especificamente na pequena e média empresa do
estado da Paraiba, ndo tendo sido objeto do estudo os servicos prestados pelas
empresas de manufatura.

A aplicabilidade das dimensdes selecionadas através do MCR foi replicada
para casos semelhantes, constituindo-se em uma generalizacdo analitica, o que
permite apenas inferir a possibilidade de sua utilizacdo para outros casos
semelhantes.

Aspectos como cultura, motivacdo e comportamento, apesar de serem de
grande relevancia para o desempenho dos processos no setor de servicos, nao
foram objeto deste estudo, podendo, portanto, constituir-se em uma possibilidade de
aperfeicoamento do MCR no futuro.

Ha de se ressaltar o risco de contaminagao dos resultados por viés, inerente a
pesquisa qualitativa, por sua natureza descritiva, bem como os filtros inerentes a
exposicao do pesquisador ao cenario analisado, mesmo tendo sido adotadas
providéncias para minimizar sua ocorréncia.

Contudo, cabe focalizar que o rigor metodolégico e o firme posicionamento cientifico
da pesquisadora sao importantes condicionamentos capazes de minimizar ao

maximo os riscos de viés.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo evidenciou a importancia de uma metodologia para guiar a
medicdo do desempenho na gestdao de processos, evitando a subjetividade dos
diagnosticos. A metodologia proposta pelo Modelo Conceitual de Referéncia (MCR),
para esta medicdo de desempenho tem como base a analise de trés dimensdes:
estratégia, processos gerenciais e tecnologia, que como demonstrado, conseguem
prover uma visdo da gestdo do processo, desde a sua concepgao estratégica até
sua operacionalizagcdo. Como as dimensdes incorporadas ao MCR foram
determinadas considerando requisitos especialmente relacionados ao segmento de
servico, possibilitam a medigdo na gestao de processo observando as peculiaridades
do segmento.

Igualmente importante a titulo de conclusao foi a utilizacao do conceito de
risco operacional e controle interno. A transformacao destes dados identificados no
fluxo de operagdes, em informagbes através das métricas construidas, possibilitou
sua utilizagdo como parametros para a medicdo do desempenho na gestdao de
processos em servicos.

Ressalta-se que a modelagem gréafica dada aos produtos intermediarios
gerados e ao diagnostico facilita o processo de comunicagdo deste ao gestor, bem
como aos executores do processo, contribuindo para o envolvimento de todos no
processo da busca pela melhoria, através da compreensao clara do cenario e da
compreensao comum sobre 0S riscos.

Como produto adicional deste estudo, foi sugerido um modelo l6gico de
estagios hipotéticos de evolugdo do desempenho da gestdo de processo, que pode

vir a ser utilizado pelo gestor de servigos para o acompanhamento da efetividade
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das mudancgas implementadas através do plano de acdo, a ser elaborado apés o

diagnostico do MCR.

Foi evidenciado ainda que a ferramenta possibilita a identificacdo dos riscos
operacionais ja incorridos, pelo relato de experiéncias passadas e andlise
documental, como também dos potenciais, devido a possibilidade de se aliar o
conhecimento tacito do processo gerado pela coleta e andlise dos dados com a
bagagem de experiéncias do auditor. Ressalta-se que a utilizagdo de auditor interno
pode limitar a identificagdo de riscos potenciais pela exposi¢do deste a apenas uma
realidade.

Além de demonstrar a possibilidade de utilizacdo das dimensdes
selecionadas para a medi¢cdo de desempenho na gestdo de processos no segmento
de servicos, 0o que propicia ao gestor a possibilidade de seu gerenciamento, o
estudo dos casos revelou alguns aspectos da gestdo das MPEs em servicos, que
serdo a seguir comentados.

= A imprudéncia dos gestores, mesmo de empresas lideres em seus
segmentos, na conducdo das atividades administrativas (processos
empresariais), apesar em todos os casos estudados, alegarem possuir
conhecimento quanto as ferramentas e metodologias disponiveis para
este gerenciamento e serem conscientes de sua importancia. A
ingeréncia quanto a estes aspectos, os expde ao risco constante de
fraudes, entrega de servicos sem qualidade, além de expd-los a uma
tensdo constante quanto ao futuro do negécio, fazendo-os até
dependentes em demasia de  determinados  funcionarios,

comprometendo inclusive a continuidade da organizacao.
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= O uso incipiente da tecnologia disponivel para o segmento. O mercado
dispbe de diversas solucbes tecnolégicas de preco acessivel para
operacionalizacdo dos servicos administrativos de qualquer entidade ou
mesmo de solucdes personalizadas. A excecdo do Caso B, que utiliza
regularmente solucdo tecnoldgica prépria para seu segmento com
objetivo de operacionalizar os processos de trabalho, ainda que ndo em
sua plenitude, os demais se utilizam apenas de funcionalidades
propiciadas pela tecnologia, como planilhas e ferramentas de texto.

» Ressalta-se ainda a falta de planejamento e normatizacdo da
operacionaliza¢cao dos servicos em todos 0s casos, inclusive no caso C,
que tem como atividade consultoria para implantagdo de programas de
qualidade, apesar de todos os gestores entrevistados afirmarem ja terem
feito diversos cursos a respeito e considerar tais procedimentos de suma
importancia.

A pesquisadora, em suas observagdes pode atestar, apesar de ndo ser este o
objeto do estudo, nos trés casos analisados, que hd uma centralizagdo excessiva de
decisdes no dirigente, devido especialmente a conscientizacdo destes, mesmo que
implicita quanto a falta de controles para garantir seus procedimentos.

Quando da apresentacdo aos gestores do resultado final da analise, estes se
mostraram inicialmente surpreendidos com a visualizacdo da gestdo de seu
processo, porém todos, em seguida externaram que tinham consciéncia de tamanho
descontrole nas atividades. Resta conhecer, talvez em um trabalho futuro, o que
fardo estes gestores com o resultado desta medicdo e a sugestdo dada pelo

pesquisador para elaboracdo de um plano de agao para minimizar ou eliminar os
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pontos de risco, ou porque mesmo conscientes dos métodos e ferramentas de
gestao disponiveis ndo os utilizam em seus negocios.

A evidenciacao pela pesquisa da indisponibilidade do gestor do segmento de
servicos, nos casos estudados, em utilizar as ferramentas e metodologias de gestao
no dia-a-dia de seus negocios, apresenta-se como um fator de limitante da utilizacao
pratica do modelo proposto. Esta se deve a necessidade de, apds o diagndstico, ser
construido um plano de acdo e existéncia de um monitoramento “histérico”,
subsequente do desempenho da gestdo dos processos.

Ainda como limitagéo a efetividade do modelo proposto, ressalta-se a falta de
responsabilizacao para o gerenciamento dos processos, seus riscos e controles.

Outro dado importante, e ainda limitante a melhoria da gestdo de processos
no segmento de servicos, nos casos estudados, refere-se a pifia utilizacao dos
recursos da tecnologia para integracdo das atividades do processo e incorporagcao
dos controles internos.

Esta parca utilizacdo dos recursos tecnolégicos como suporte ao processo,
leva os gestores a centrarem-se em procedimentos adicionais de controle como
conferéncias e autorizagdes, 0 que acaba impedindo-os de dedicar-se ao aspecto
estratégico do negécio. Este comportamento pode vir a comprometer a continuidade
da organizacdo, devido a ineficiéncia das operacdes, ou falta de inovacgoes,
impactando consequentemente no resultado financeiro.

A utilizacdo adequada dos recursos da tecnologia no ambito dos processos
operacionais, mediante sua integracao e incorporagao a eles de controles internos
adequados, reduziria a dependéncia do gestor da integridade de seus funcionarios,
e liberaria o tempo necessario a condugado estratégica do negdcio, contribuindo

assim para sua continuidade.
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8. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Considerando que o MCR aqui proposto, se constitui, como todo modelo, em
uma simplificagéo da realidade e tem sua aplicabilidade condicionada ao ambiente
na qual é utilizado, a principal meta para estudos futuros, seria seu aperfeicoamento
para adequa-lo as mudancas do ambiente e incorporar inovacdes tedricas e
metodolégicas, buscando sua melhoria continua, bem como validacdo da gradacao
estabelecida para os indicadores.

O teste da aplicabilidade da utilizagdo dos conceitos aqui propostos na esfera
publica ou a adaptacdo destes para esta esfera, com suas peculiaridades, pode
também se constituir em tema de futuras investigagdes cientificas.

Um outro ponto que pode vir a ser explorado no futuro, decorrente desta
pesquisa, é o estudo de métodos que possam reduzir a0 maximo a exposi¢cao dos
processos aos riscos residuais.

A possivel interferéncia da tecnologia nas estruturas organizacionais e seu
impacto sobre a visualizacdo desta pelos membros da organizacdo pode ser
explorado em outros estudos.

Decorrente das constatagcdes adicionais, pode-se ainda propor para estudos
futuros a identificagéo dos fatores que levam os gestores de MPEs a nao utilizagao

de ferramentas de gestéao.
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APENDICE A - ENCAMINHAMENTO DO PESQUISADOR

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIA SOCIAL APLICADAS _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Sr.(a) Empresario (a):
ENCAMINHAMENTO

Venho, através desta, encaminhar Rossana Guerra de Sousa, mestranda em
Administracdo da area de concentracdo: Organizacées e Recursos Humanos, afim
de que realize a pesquisa de campo de sua dissertacdo intitulada: GESTAO DE
PROCESSOS EM SERVICOS: estudo de dimenso6es de analise para medicao de
desempenho. O referido trabalho também estda sendo desenvolvido em outras
empresas.

O objetivo desta pesquisa é: identificar as dimensGes de analise
relacionadas a mensuracdo de desempenho na gestdo de processos em
servicos, capazes de ancorar a proposicao de uma metodologia de trabalho
atrelada ao desenvolvimento de um sistema de auditoria de fluxo de operacoes
produtivas, demonstrando a aplicacao do modelo conceitual de referéncia
(MCR) para o uso destas.

De acordo com o posicionamento ético do pesquisador, RESOLUCAO N¢ 196,
de 10 de outubro de 1996, ndo informaremos o nome da empresa e nem dos
pesquisados garantindo sigilo absoluto e tranquilidade aos mesmos.

Agradecemos a sua valiosa colaboragéo.

Orientadora
Sandra Leandro Pereira, Doutora, UFPB

Mestranda
Rossana Guerra de Sousa
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APENDICE B — TOPICO GUIA

TOPICO GUIA — COLETA DE DADOS DA NATUREZA ESTRATEGICA

Estratégia
1- Quanto ao que busca essencialmente a empresa: é ser reconhecida como produtora
de servicos inovadores ou quanto aos precos praticados na prestacdo destes
servigos?
2- Ha uma preocupag¢do maior em fornecer um servigo novo, diferente, ou em oferecer
um servigo a baixo custo?

Ambiente

3 - Considerando o ambiente externo, no seu negdcio aparecem ou existem novos
competidores regularmente?
4- Quanto as mudancgas de regulamentacao ou legislagdo no seu negocio, acontecem
freqlientemente e rapidamente?
5 - Caracterizaria seu ambiente de negdcios como dindmico ou estavel?
6-Existem muitos competidores em seu mercado?
Ciclo de Vida
7 - Ha quanto tempo a empresa iniciou suas atividades?
8- Existem regulamentos, normas escritas, sistemas de planejamento implementado e
coordenagao?
9 - Como é feita a tomada de decisdo (tudo no proprietario, algumas descentralizadas)
Tecnologia
10- No seu ramo de negdcios qual o nivel de necessidade dos empregados terem
contatos com os clientes? Como funciona a comunicagao (lateral, informal, formal)
11- Quais as atividades desenvolvidas em seu negdcio que tem rotina de execugao
formal ou informalmente estabelecidas? Isto representa quanto de todas as atividades

desenvolvidas?
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TOPICO GUIA — COLETA DE DADOS DA NATUREZA OPERACIONAL
A) CONHECIMENTO GERAL DO PROCESSO

1- Como funciona em linhas gerais o processo de arrecadacio?

2- Quais os setores envolvidos?

3-Quais pessoas cuidam de que parte do processo?

4- Caso eu precise conhecer detalhes com quem devo falar?

5-Quais os objetivos estratégicos definidos para este processo?

6- Quais 0s objetivos operacionais definidos pras este processo?

7- Quais os resultados tangiveis e intangiveis esperados para o processo?
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TOPICO GUIA — COLETA DE DADOS DA NATUREZA ANALITICA
CONHECIMENTO DETALHADO DO PROCESSO
1-Como vocé executa seu trabalho? ( detalhar as fases)
2- Controles presentes no processo
3- Riscos operacionais
4- Principais problemas rotineiros
5- Interagbes com o cliente externo
6- Pontos de geragéo de informagcdo

7 - tecnologias utilizadas
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APENDICE C - PROTOCOLO RESUMIDO - Modelo Hipotético

PROTOCOLO RESUMIDO

Data de constituicdo- 1995 — Rio de Janeiro tendo transferido os negdcios em 1997
para Joao Pessoa

Composicao da sociedade quanto a:

e Formacao — Dois sdcios: uma psicologa e um advogado

e Forma de constituicio — Sociedade Limitada enquadrada como micro
empresa.

e Objetivos gerais — Tem como foco principal facilitar a gestdo do capital
humano de seus clientes através de agbes como: recrutar, selecionar, avaliar,
freinar e desenvolver os talentos humanos das empresas, evitando
desperdicio de tempo e dinheiro por parte dos empresarios.

e Missdo - nao definida

e Visdo - ndo definida

e Estrutura fisica - instalada em bairro nobre da capital, com sede propria e
estruturada com todas as condicbes materiais necessarias ao
desenvolvimento do trabalho que se propée a realizar.

e Estrutura operacional (quantidade de funcionarios, organograma) - com
atuacdo da Bahia ao Ceara, atua sob a diregcdo da socia psicéloga que
comanda as areas de administragdo e execugdo. Possui 05 psicdlogos
atuando no setor operacional de recrutamento e selecao que constitui-se em
sua principal atividade. No setor administrativo conta com um gerente
financeiro e uma estagiaria. A recepcdo também ¢€ realizada por uma
estagiaria da area de psicologia. A estrutura conta ainda com uma funcionaria
para servigos gerais.

Apresenta os seguintes valores béasicos:

Satisfacao do Cliente: busca permanente da exceléncia no atendimento aos
clientes internos e externos;

Espirito Empreendedor: desenvolve nos colaboradores e parceiros, a iniciativa de
empreender esfor¢os na busca de novas oportunidades de servigos junto ao
mercado cada vez mais competitivo;

Integridade: zela pelo comportamento ético junto aos clientes e colaboradores,
atuando sempre com respeito e dignidade;

Profissionalismo: mantém o quadro de colaboradores capacitados e em constante
atualizacdo, para estimular o surgimento de grandes talentos;

Espirito de Equipe: incentiva a administragédo participativa dos colaboradores,
propiciando uma maior integragdo e transparéncia na equipe.

Validacao pelo sujeito de pesquisa em / /



