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RESUMO

A prestacdo de servicos vem tomando cada vez mais espago e
representatividade na participacdo econémica brasileira e mundial, muitas empresas
estdo deixando de realizar certas atividades e contratando terceiros, que podem ser
consultorias e/ou assessorias. Apesar de existiram inimeras ferramentas que tratam
sobre o desempenho organizacional em servi¢os, e outras tantas sobre a gestéo e
desempenho operacional, porém a integracdo e o alinhamento entre esses dois
sistemas ainda é precario, principalmente no setor de servicos. O objetivo desta
pesquisa foi construir um modelo que pudesse tratar dessa integracao, utilizando
como ponto de partida o conjunto de fatores criticos de sucesso para a
implementacdo de SMD (Keathley, 2016), o conjunto de diretrizes associadas a
iniciativas de engenharia de organizac6es (Deschamps, 2013), e os determinantes
da qualidade dos servigos (Parasuraman et al. 1985), além de outros frameworks
encontrados na literatura. Para tanto, utilizou-se uma abordagem empirica, baseada
em métodos de revisdo sistematica da literatura e a abordagem por processo de
Cambridge. O modelo criado avalia e atribui uma nota de diagndstico para o
desempenho organizacional e desempenho operacional, as duas notas combinadas
fornecem o grau de alinhamento da organizacdo. Além disso, através do modelo
também é possivel identificar um conjunto de a¢cBes de melhoria nos pontos de
menor desempenho. O modelo foi testado em trés cases reais de aplicacéo,
percebeu-se que uma das limitagdes do modelo é aplicavel apenas em organizactes
gue ja possuam algum tipo de SMD. As notas e acdes propostas pelo modelo séo
Uteis para os gestores, que podem executar a metodologia sempre que realizarem

modificacbes em seus processos, a fim de acompanhar sua evolugéao.

Palavras-chave: Desempenho operacional, Desempenho organizacional; framework
de integracdo; servicos; Cambridge Process Approach, Revisdo Sistematica da

Literatura



ABSTRACT

The provision of services has been taking more and more space and
representation in the Brazilian and world economic participation, many companies
are failing to perform certain activities and hiring third parties, which can be
consultancies and / or advisory services. Although there are many tools that deal with
organizational performance in services, and many others about management and
operational performance, the integration and alignment between these two systems
is still precarious, especially in the service sector. The goal of this research was to
build a model that could address this integration, using as a starting point the set of
critical success factors for the SMD implementation (Keathley, 2016), the set of
guidelines associated with organizational engineering initiatives (Deschamps , And
the determinants of service quality (Parasuraman et al., 1985), as well as other
frameworks found in the literature. For that, an empirical approach was used, based
on methods of systematic review of the literature and the approach by process of
Cambridge. The created model evaluates and assigns a diagnostic note for
organizational performance and operational performance, the two notes combined
provide the degree of alignment of the organization. In addition, through the model it
is also possible to identify a set of improvement actions at the lowest performance
points. The model was tested in three real cases of application, it was realized that
one of the limitations of the model is applicable only in organizations that already
have some type of SMD. The notes and actions proposed by the model are useful for
managers, who can execute the methodology whenever they make changes in their

processes, in order to follow their evolution.

Keywords: Operational performance; Organizational performance; structure of
integration; services; Cambridge Process Approach, Systematic Literature Review.
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1 INTRODUCAO

A etimologia da palavra "servigo" vem do latim servitium, que significa a agao
de servir, ser prestavel a alguém por qualquer motivo. Gaspareto (2012) define
prestacdo de servicos como a execucdo de um trabalho, contratado por terceiros,
gue pode ser estendida para consultorias e assessorias, consistindo ou ndo na
posse de um bem.

De acordo com o IBGE (2016), o setor terciario, correspondente as atividades
de comércio de bens e prestacdo de servi¢os, passou nos anos de 2003 a 2015 de
65,8% para 72,8% do valor adicionado ao Produto Interno Bruto (PIB), o que revela
a representatividade do setor na participacado da economia brasileira.

Com o advento de novos modelos de negdcios que priorizam 0S servigos em
detrimento dos produtos, a importancia desse setor continuara a ser grande. (Brettel,
Friederichsen et al. 2014) e (Visnjic, Wiengarten et al. 2016) argumentam que esses
novos modelos de organizacdo de sistemas produtivos com enfoque em servigos
tendem a se tornar cada vez mais comuns, uma vez que clientes demandam valor, e
nao a posse de produtos fisicos, que muitas vezes sdo caros de manter e usados de
forma infrequente.

Varios relatorios de consultorias como CapGemini (Bechtold et al. 2014),
(Deloitte, 2014), Boston Consulting Group (RuRmann et al. 2015) e McKinsey (Bauer
et al. 2015), bem como trabalhos académicos (Liao et al. 2017); (Dinges et al. 2015)
também apontam nessa direcéo e falam dos impactos que essas novas tecnologias
(como as tecnologias associadas a Industria 4.0) terdo sobre os servigcos atuais e
futuros. Esses mesmos trabalhos apontam, como uma das principais linhas de acéo
a serem melhor desenvolvidas, o estudo das diferentes formas de gestdo desses
modelos de negdcio. Isso porque, por serem inovadores, precisardo ser bem
estruturados e orientados a resultados de forma a poderem ser bem-sucedidos.

E justamente aqui que surge uma preocupacdo: apesar de existirem
inimeras ferramentas que tratam sobre a gestdo do desempenho organizacional
(derivadas da area de estudo de Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho — SMD, ou
PMS — Performance Management Systems, em inglés; exemplos de tais ferramentas
podem ser vistas em (Neely, 2002) e outras tantas que tratam sobre a gestdo do
desempenho operacional (derivadas da area de estudo de Gerenciamento de
Processos de Negocios ou Business Process Management — BPM, em inglés;
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exemplos dessas ferramentas podem ser vistas em (Chang, 2016), existem
trabalhos que apontam para uma lacuna na ligacdo dessas duas perspectivas
(Keong Choong 2013; Macedo de Morais et al. 2014; Ledford et al. 2016). Ou seja,
sistemas de medicdo de desempenho operacional e sistemas de medicdo de
desempeno organizacional ainda carecem de uma maior integragéo e alinhamento.

Para Neely et al. (1995) a medi¢do € um processo de quantificacdo que leva
ao desempenho e que, de acordo com a perspectiva do marketing, é utilizado pelas
organizagOes para alcangcarem seus objetivos, ou seja, satisfazerem seus clientes
com maior eficiéncia e eficacia do que os concorrentes. As principais técnicas de
medicdo de desempenho sédo dadas pelos Sistemas de Medicdo de Desempenho
(SMD), que fornecem um meio de capturar dados de desempenho que retratam a
realidade da empresa e possam ser usados para fomentar decisbes gerenciais
(Neely et al. 1997).

Existem trabalhos que, se considerados em conjunto, podem ajudar nessa
integracdo. Por exemplo, (Deschamps, 2013) desenvolveu um conjunto de diretrizes
associadas a iniciativas de engenharia de organizacbes que, apesar de nao
considerar de forma explicita esse alinhamento, pode ser usado como um ponto de
partida para o projeto de sistemas organizacionais que o favoregcam, por considerar
de forma simultanea dimensdes associadas a estratégia, uso de recursos, processos
e desempenho.

Keathley (2016) estudou um conjunto de fatores criticos de sucesso para a
implementacéo de sistemas de medicdo de desempenho que pontuam a interagao
entre o desempenho organizacional e o operacional, principalmente no tocante ao
uso de recursos de processos e a forma de coleta de informacbes desses
processos. A consideracdo das diretrizes em conjunto com os fatores criticos de
sucesso pode, se estruturada em uma abordagem de engenharia de organizagoes,
originar um procedimento que seja usado para explicitamente considerar a
integracdo e o alinhamento entre o desempenho organizacional e o desempenho
operacional. Tendo em vista o foco da metodologia em avaliar servicos, utiliza-se
também os conceitos de Qualidade de Servicos desenvolvidos por Parasuraman et
al. (1985).

Inicialmente, para que isso seja possivel, é necessario que se entenda
melhor o problema de analise de processos sob 0 ponto de vista operacional, para

gue entdo busque-se a constru¢cdo do modelo de um procedimento que possa tratar
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dessa integracao. Gorte et al. (2017) apresentou um procedimento de avaliacdo do
desempenho operacional e confirmou a necessidade do estudo detalhado dos
processos operacionais (Artigo apresentado no Apéndice V).

Este projeto busca propor uma forma de se fazer isso, por meio de uma
abordagem empirica, baseada em métodos como revisao sistematica da literatura e
a abordagem por processos de Cambridge, a ser discutida na Secao 2.3. Busca-se
uma abordagem empirica de forma que se verifique a direta aplicacdo do que se
desenvolveu na realidade das empresas, contribuindo para a melhoria de seu
desempenho organizacional e operacional.

Tendo em vista, 0s seguintes pontos:

(i) a importancia dos processos de servicos para a economia e que O
surgimento de novas tecnologias (como as tecnologias associadas a Industria 4.0 ou
tecnologias de computacado cognitiva) fomentam modelos de negocios cujos pacotes
de valor oferecidos aos clientes sao prioritariamente baseados em servicos e nao
mais em produtos;

(i) que a avaliacdo do desempenho operacional de processos associados a
servicos é mais complexa de ser realizada, por ser menos tangivel e mais
influenciada por fatores criticos de sucesso; e

(i) que existe interesse da comunidade cientifica em investigar a relacao
entre os sistemas de medicdo estratégicos de desempenho (PMS ou Performance
Management Systems) e o desempenho operacional de processos em geral, de
acordo com a teoria de BPM (Business Process Management), de forma a
potencializar ganhos nas operacgdes, reduzindo-se custos, melhorando a alocacao

de recursos e tomando-se melhores decisdes sobre o que fazer e quando.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Como realizar o alinhamento entre a avaliagdo do desempenho de processos
(desempenho operacional) e a avaliacdo estratégica do desempenho (desempenho

organizacional) em um contexto de servicos?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver um modelo capaz integrar a avaliacdo do desempenho de
processos (desempenho operacional) e a avaliacdo estratégica do desempenho

(desempenho organizacional) em um contexto de servigos.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Identificar formas de analise de processos em servicos, com foco em seu
desempenho operacional e que sejam possiveis de serem integradas a sistemas de
medicao estratégica de desempenho (desempenho organizacional).

2. Estruturar um modelo para alinhar a avaliacdo do desempenho operacional
e organizacional, com base nas formas de analise de processos identificadas, nos
fatores criticos de sucesso para a implementacdo de sistemas de medicdo de
desempenho e nas diretrizes de projetos de engenharia organizacional.

3. Avaliar a aplicagcdo do modelo proposto em situagdes reais de alinhamento
da avaliacdo do desempenho operacional e organizacional de processos em

Servicos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Sob essa 6tica da importancia do aumento e das unidades prestadoras de
servico para a economia, que se deparam com a caréncia de métodos,
procedimentos ou frameworks que lhes auxiliem na integracdo do desempenho
organizacional com o desempenho operacional, o projeto tem como funcao
apresentar, tanto aos gestores dessas unidades, quanto para a academia um
modelo capaz de realizar um diagnostico do cenario atual que a organizagdo se
encontra, no tocante ao seu desempenho, e propor solugbes para os pontos que
necessitem de melhoria. O projeto tem como base o conjunto de fatores criticos do
sucesso para a implementacao de Sistemas de Medicado de Desempenho (Keathley,
2016), as diretrizes e iniciativas de engenharia de organiza¢gdes (Deschamps, 2013)

e os determinantes para a qualidade em servigos de Parasuraman et al. (1985).
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo € composta por 8 blocos principais, sendo o primeiro deles a
(1) introdugao do trabalho, ja abordada; (2) "Projeto de Pesquisa” adotado neste
projeto de mestrado; (3) “Conceitos Fundamentais”, apresenta a explicacao
detalhada dos principais trabalhos norteadores desse projeto; (4) Reviséo
Sistematica da Literatura (RSL)”; onde é apresentado o processo de RSL utilizado,
0s principais resultados encontrados, além das analises informétrica, bibliométrica e
de conteudo; (5) “Resultados”, na sec¢ao de resultados sao apresentados o modelo
criado, a aplicacéo real desse modelo em trés cases diferentes e por fim a avaliacéo
do modelo (englobando as trés fases do Cambridge Processo Approach,
metodologia adotada); (6) Discussao dos resultados case a case; (7) na secéo de
conclusdes sdo abordados também as limitacbes e trabalhos futuros, na oitava
secao sao apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas na construcao desse
documento, na secdo de apéndices sdo apresentadas as tabelas que ilustram o
modelo criado e os cases apresentados, por fim, na secdo de anexos sao

apresentados os artigos escritos pela autora no decorrer do trabalho.
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2 PROJETO DE PESQUISA

Da Silva and Menezes (2001) definem pesquisa cientifica como “um
conjunto de agles, propostas para encontrar uma solugdo para um problema, que
tém por base procedimentos racionais e sistematicos”, é realizada quando se tem
um problema e ndo se tem conhecimento para resolvé-lo. Complementando o
conceito de pesquisa cientifica, Prodanov & de Freitas (2013) declaram que a
pesquisa sempre parte de um problema, no qual para soluciona-lo séo levantadas
hipoteses que podem ser confirmadas ou contestadas pela pesquisa. Dessa maneira
toda pesquisa baseia-se em uma teoria, que € o inicio para a investigacao.

Tendo em vista o objetivo do trabalho de desenvolver um modelo de
integragdo do desempenho operacional e o desempenho organizacional com foco
em unidades prestadoras de servicos, viu-se a necessidade de utilizar uma
abordagem para criacdo de processos, que forneca as diretrizes necessarias para o
desenvolvimento do procedimento que o modelo criado exige.

Para tanto foi utilizada a abordagem de processos de Cambridge, ou
Cambridge Process Approach, método desenvolvido por Platts & Gregory, em
estudos realizados na Universidade de Cambridge. Tal abordagem auxilia na
investigacdo da definicho de um processo factivel, Gtil e usavel que possa ser
implementado para gerar contetdo Util por meio da conex&o de estruturas existentes
na organizacao e de testes empiricos adequados para verificar o processo proposto.
Originalmente, o método foi aplicado ao processo de elaboracdo da estratégia de
manufatura de empresas industriais (Platts & Gregory, 1990), em seguida, passou a
ser aplicado a outras situagoes.

De acordo com Miguel (2012), a abordagem por processos tem como
motivacdo o desenvolvimento de uma abordagem prescritiva, que operacionaliza um
conjunto de conceitos, por meio de um processo estruturado, e com instrumentos de
coleta de dados, dinamica e critérios de avaliacdo bem definidos. Essa abordagem
baseia-se em 3 fases, conforme discutido na Figura 1 (Platts et al. 1993; Platts et al.
1994).
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Figura 1 - Esquema geral das fases da abordagem por processos de Cambridge e suas principais

preocupacoes.
Fase 1 - Criag¢do do processo Fase 2 — Aplicagdo do processo Fase 3 — Avaliagdo do
processo
*Referenciais tedricos *Procedimento sFactibilidade
*Realidade Organizacional eParticipacao sUsabilidade
eEspecialistas eGestao do projeto eUtilidade

*Ponto de entrada

Fonte: a autora, com base em informag6es de Platts et al. (1993; 1994).

e Fase 1 - Criacdo do processo: a literatura, casos piloto e mesmo empresas
de consultoria ou especialistas que possuam comprovada experiéncia no
processo em questao sédo consultados para elaborar uma proposta inicial do
processo, incluindo os instrumentos de coleta, andlise e relato de informacdes
necessarios.

e Fase 2 — Aplicacdo do processo: organizacdes que apresentem a situacao
sob estudo séo identificadas para o desenvolvimento de casos que possam
permitir o estudo da aplicacéo do processo e seu refinamento. O investigador
aqui também é parte da equipe responsavel pela aplicagcdo do processo a
situacdo sob estudo. Os casos séo desenvolvidos de forma sucessiva para
gue pontos de melhoria para o processo identificados em um caso possam
ser incorporados ao seguinte e avaliados.

e Fase 3 — Avaliacdo do processo: trés critérios sdo usados para avaliar a
aplicacao do processo: (i) factibilidade ou viabilidade, que visa determinar se
0 processo € aplicavel dentro do contexto de uma organizacdo — se ndo usa
recursos de forma excessiva ou proibitiva, por exemplo; (i) usabilidade, que
visa determinar se o processo é de facil entendimento pelas pessoas da
organizacdo e facil de ser seguido e aplicado; e (iii) utilidade, que visa
determinar se 0 processo gera resultados Uteis do ponto de vista do
contelido. Essa avaliacdo € feita tanto por pessoas que participaram de sua
aplicacao quanto por pessoas que nao participaram, para também se ter uma
ideia do potencial do processo.

Além disso, quatro caracteristicas do processo devem ser respeitadas durante

a execucao dessas fases (Platts 1993; Platts 1994):
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Participagdo: as pessoas necessérias da organizacdo devem ser mobilizadas
de forma adequada para participar da aplicagcdo do processo em conjunto
com o investigador. E recomendavel o estabelecimento de um grupo de
coordenacao.

Gestdo do projeto: € necesséario que o a aplicacdo do processo dentro da
organizacdo seja tratada como um projeto, com inicio, meio e fim e que ira
gerar um produto na forma do contetdo gerado pelo processo. Para isso, é
recomendavel o estabelecimento, no minimo, de um cronograma e de uma
matriz de responsabilidades.

Procedimento: o procedimento a ser seguido durante a aplicacdo do processo
deve estar bem definido, com todos os instrumentos de coleta, analise e
relato de informagdes estabelecidos.

Ponto de entrada: deve-se definir como se dara o inicio da aplicacado, ou seja,

como a aplicacdo sera comunicada a equipe da empresa.

A Tabela 1 busca correlacionar os objetivos especificos do trabalho com as

fases do método de pesquisa aqui apresentado e sumariza a abordagem

metodolégica do trabalho.

Tabela 1 - Resumo da abordagem metodolégica usada

OE METODO REFERENCIAS PRINCIPAIS
1 | Process Approach, Fase 1, Keathley et al. (2016), que trata do
revisao sistematica da literatura procedimento de revisdo sistematica
Miguel et al. (2012), que trata, em capitulo
2 Process Approach, Fase 1, g e ( . )4 P
L especifico do livro, sobre a consulta a
consulta a especialistas o
especialistas
Platts & Gregory (1990), Platts (1993) e Platts
3

Process Approach, Fases 2 e 3 (1994), que tratam da abordagem por
processos de Cambridge no geral

Fonte: a autora, 2017.

A Figura 2 apresenta as diretrizes da pesquisa utilizadas nesse projeto, bem

como o objetivo e as atividades correspondentes a cada etapa. O projeto foi

realizado em sete etapas, as quais foram enquadradas nas trés fases do Cambridge

Process Approach, tais etapas sao explicadas na sequéncia.




Figura 2 - Diretrizes da Pesquisa

DIRETRIZES DA |
PESQUISA

Fase 1 - Criagdo do modelo

Fase 3 - Avaliacdo do
modelo

DEFINICAO DE
CONCEITOS
FUNDAMENTAIS

'

REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA

'

CONSTRUCAO DE UM
MODELO INICIAL

OPERACIONALIZAGAO DA
PESQUISA

A4

ANALISE DOS
RESULTADOS

SINTESE DOS
RESULTADOS E
DEFINICAO DE

TRABALHOS FUTUROS
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OBIJETIVO

ATIVIDADES

Definir as literaturas
norteadoras do modelo.

Descrever a utilizagdo das
literaturas bases na
aplicagdo do modelo e
identificar literaturas
adicionais.

Identificar modelos de
integracdo do
desempenho

organizacional e
operacional ja existentes
na literatura.

Propor e realizar um
procedimento de RSL;
Realizar analise
informétrica,
bibliométrica e de
conteudo.

Propor um modelo
inicial.

Construir um modelo
inicial com base nas
literaturas norteadoras e
nos modelos encontrados
com a RSL.

Elaborar e definir os
instrumentos de
pesquisa.

Elaborar instrumentos de
coleta de dados;
Selecdo qualificada dos
cases;
Elaboragdo de roteiros de
apresentagao do modelo.

Aplicar, testar, refinar e
comprovar a viabilidade
do modelo criado.

Selecionar cases de
aplicagao;
Refinar modelo criado;
Reaplicar o modelo.

Avaliar o resultado
atingindo em cada case.

Elaborar métodos e
parametros de analise
dos resultados, de
maneira a diminuir a
subjetividade dos
resultados.

Concluir o trabalho;
Identificar
oportunidades de
pesquisas futuras.

Avaliar a factibilidade,
utilidade e usabilidade do
modelo criado;
Propor trabalhos futuros.

Fonte: a autora, 2018.
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Iniciando a explicagdo com a primeira fase da metodologia tem-se a etapa de
determinacdo dos conceitos fundamentais, essa etapa buscou descrever e
fundamentar as literaturas bases do modelo proposto, sdo elas, o conjunto de
diretrizes de engenharia de organizagbes (Deschamps, 2013), fatores criticos de
sucesso de implementacdo de sistemas de medicdo de desempenho (Keathley,
2016) e os dez determinantes da qualidade em servigos (Parasuraman et al. 1985).

No decorrer do desenvolvimento do trabalho identificou-se a necessidade de
utilizar outras literaturas para fundamentar o modelo proposto, foram entao
selecionadas as seguintes literaturas: Workbook — Competitive Manufacturing
(Gregory & Platts, 1994), fases do desenvolvimento dos sistemas de medicdo de
desempenho (Bourne et al. 2000), recomendacdes para a elaboracdo de medidas de
desempenho (Neely et al. 1997) e folhas de tarefa para analise de processos
(Haubmann, 2008).

Na sequéncia tem-se a etapa da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) a
gual teve por objetivo identificar modelos de integracdo de desempenho
organizacional e operacional ja existentes na literatura, também foram realizadas
nessa etapa as andlises informétrica, bibliométrica e de conteudo a fim de auxiliar a
identificacdo desses modelos, tais analises sdo melhor explicadas na secéo 4.

A terceira etapa foi a construcdo do modelo inicial baseado nas literaturas
fundamentais e nos modelos encontrados com a Revisdo Sistematica da Literatura.

A ultima etapa da Fase 1 do Process Approach, criacdo do modelo, é a etapa
de “operacionaliza¢gdo da pesquisa” na qual foram elaborados os modelos de coletas
de dados em Excel, as diretrizes para a selecdo dos cases de aplicacédo e o roteiro
de apresentacdo do modelo para as empresas envolvidas nos cases. Essa etapa foi
revisitada apos a aplicacdo do case piloto, conforme indica a Figura 2. Nessa etapa
encerra-se a primeira fase da metodologia de criacdo do modelo.

A proxima fase do Process Approach é a aplicacdo do modelo, para a etapa
de aplicacdo da pesquisa inicialmente selecionou-se uma empresa como case piloto,
o modelo inicial foi aplicado e o0 mesmo foi sendo refinado conforme necessidade,
apos serem realizados todos os refinamentos necessarios, obteve-se o modelo final.
Entdo foram selecionadas as demais empresas participantes e o modelo foi
reaplicado.

A fase 3 do Process Approach refere-se a avaliagdo do modelo criado e é

composta no projeto de pesquisa por 2 etapas. A primeira de analise dos resultados
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obtidos com a aplicacdo do modelo individualmente, ou seja, foram elaborados
métodos e parametros para analise do resultado case a case, de forma a diminuir a
subjetividade dos resultados. A segunda e Ultima etapa do projeto de pesquisa
refere-se a sintese dos resultados obtidos e a definicdo de trabalhos futuros, os
resultados foram concluidos individualmente, o modelo criado foi avaliado de acordo
com sua factibilidade, utilidade e usabilidade, e oportunidades de pesquisas futuras
foram identificadas.

O préximo capitulo dessa dissertacdo inicia a apresentacdo detalhada de

todas as etapas do projeto de pesquisa acima descrito.
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CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Neste capitulo sdo abordadas as literaturas fundamentais que norteiam o
projeto, como foram desenvolvidas e quais sao suas determinacdes. Sdo elas: o
conjunto de diretrizes de engenharia de organizacdes, desenvolvido por Deschamps
(2013), os fatores criticos do sucesso da implementacéao de Sistemas de Medicéo de
Desempenho de Keathley (2016) e os dez determinantes da qualidade em servigos
de Parasuraman et al. (1985). Também sdo apresentados conceitos adicionais que
foram incorporados ao modelo apds a avaliacdo do modelo inicial, sdo elas:
Workbook Platts & Gregory (1994), as fases do desenvolvimento de Sistemas de
Medicdo de Desempenho propostas por Bourne et al. (2000), as recomendacdes
para elaboracdo de medidas de desempenho, propostas por Neely et al. (1997) e as

Folhas de Tarefas propostas por Haubmann (2008).
3.1 CONJUNTO DE DIRETRIZES DE ENGENHARIA DE ORGANIZAQ@ES

A engenharia de organizacbes € um campo de estudo multidisciplinar que
conceber e implementar organizacdes inteiras ou subunidades organizacionais,
tendo como principal foco seus processos e como séo concebidos, implementados,
executados e suas interacdes dentro da organizacdo e com entidades externas
(Deschamps, 2013). Séo consideradas como areas de pesquisa relevantes para o
campo da engenharia organizacional a modelagem e a integragdo, como modelos
de referéncia, processos de negdcios, ontologias, arquiteturas corporativas, entre
outros. Diversas ferramentas que, embora relevantes, encontram algumas barreiras
relacionadas a existéncia de uma estrutura organizacional estabelecidas ja
adaptadas a contexto comerciais especificos, representados principalmente por
colecbes de processos e seus recursos, 0 que na maioria dos casos dificulta a
mudanca.

Dessa maneira o autor propde um conjunto de diretrizes de engenharia
organizacional a serem usadas para diagnosticar e (re) desenhar organizacdes
existentes. O autor define uma diretriz de engenharia organizacional como sendo
‘uma pratica de projeto corporativo ou principio relacionado a definicdo, estrutura,
design e implementacao de operagdes corporativas como redes de comunicacéo de

processos de negdécio, que compreendem todos 0s seus conhecimentos comerciais,
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informacdes operacionais, recursos e relacionamentos organizacionais relacionados
(Deschamps, 2013).

O conjunto de diretrizes proposto foi desenvolvido através de dois passos:
andlise de diferentes fontes de informacao e entrada de especialistas.

No primeiro passo, analise de diferentes fontes de informacéao, inicialmente o
autor analisou a literatura ja existente sobre engenharia organizacional, procurando
por contribuicdes que poderiam ser sintetizadas em declaracdes para assim formar
um conjunto preliminar de diretrizes. Na sequéncia o autor analisou também
modelos de referéncia de desempenho e estruturas de transformagéo empresarial,
além da busca do suporte das diretrizes, seus componentes e categorizacao.

No segundo passo o autor conduziu um estudo Delphi com especialistas em
engenharia empresarial, a fim de obter feedback sobre as diretrizes previamente
apresentadas. Ao fim de duas rodadas de estudo Delphi o autor desenvolveu um
modelo inicial para as diretrizes, que foi testado em projeto de aplicativos. A Tabela

2 representa o conjunto de diretrizes determinadas por Deschamps (2013):

Tabela 2 - Conjunto de diretrizes associadas a Engenharia Organizacional
N. Diretriz

Os processos devem ser alinhados com o contexto organizacional (por exemplo, objetivos organizacionais,
valores organizacionais, cultura organizacional, desempenho organizacional, tecnologia e pessoas)

2 |Pessoas envolvidas em um processo, incluindo partes interessadas, devem participar do seu projeto

Os processos devem ser claramente definidos (por exemplo, objetivos, fungdes, responsabilidades,

3 capacidades, desempenho, informacoes e interfaces)
As capacidades dos recursos em um processo devem ser alinhadas com o desempenho esperado do
4 processo
A estrutura dainformacdo deve assegurar a interoperabilidade com diferentes sistemas
EspecificagGes para os canais de interface de um processo devem ser definidas
7 Os modelos de processo e seus elementos (por exemplo, objetivos, papéis, responsabilidades,
capacidades, desempenho, informacao e interfaces) devem ser compartilhados
8 Os processos devem apoiar explicitamente o gerenciamento / controle (por exemplo, sincronizagdo,

tomada de decisdo, delegacdo e coordenagdo) dentro de um processo e com outros processos

9 |Processos devem abordar todas as exce¢des possiveis

10 |Os processos devem incorporar mecanismos de detecc¢do / gerenciamento de mudancgas / melhorias

11 |A semantica do processo deve ser coerente e consistente em todos os processos

12 |InformagGes relacionadas ao desempenho do processo e a organizagdo devem ser coletadas

Fonte: Deschamps, 2013.
O autor destaca que somente as diretrizes 2 e 7 estdo relacionadas ao

aspecto de relacéo de processos, as demais estdo associadas ao conteudo, como a
definicdo de modelos, funcdes, capacidades, semantica, mecanismos, excecoes,

canais de interface e alinhamento ao contexto, entre outros. Evidencia ainda que
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todas, exceto a diretriz 5, estdo associadas a processos, sendo particularmente
algumas associadas a modelagem (3, 8, 9 e 10), integracdo (1, 4 e 12),

interoperabilidade (5 e 6), arquitetura empresarial, empresas virtuais e ontologias.

3.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE
MEDICAO DE DESEMPENHO

Keathley (2016) identificou os fatores criticos que afetam a implementacéo de
sistemas de medicdo de desempenho. Inicialmente a autora realizou uma Revisao
Sistematica da Literatura, onde identificou e avaliou os fatores que ja foram
estudados pela literatura.

Na sequéncia a autora realizou um estudo de campo que consistia em um
guestionario de pesquisa online para investigar empiricamente as relacées entre
potenciais fatores de sucesso da implementacdo de sistema de medicdo de
desempenho. Utilizou entdo andlises de regressdo multiplas para determinar a lista
final de fatores criticos de sucesso de implementacdo de sistemas de medicdo de
desempenho, bem como suas dimensdes de atuacéao.

Inicialmente a Revisdo Sistematica da Literatura identificou 29 fatores de
sucesso (Keathley, 2016), conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - 29 fatores criticos de sucesso para implementacéo de sistemas de medicdo de
desempenho encontrados com a reviséo da literatura

FATORES

1 Qualidade do Design de Sistemas de Medigdo de 16 Qualidade do sistema de informagdo de Medigdo de
Desempenho Desempenho

2 [Cultura Organizacional 17 [Dificuldade na definicdo de medidas

3 |Recursos alocados para implementagdo 18 [Resisténcia a medigdao

4 |Aceitagdo deliderancga 19 [Envolvimento dos Stakeholds

5 [Prontiddo para a Medi¢do de Desempenho 20 |Qualidade dos dados de Desempenho

6 |[Treinamento para Medigdo de Desempenho 21 |Processos de Design Estruturados

7 Comunicagdo sobre o Sistema de Medigdo de 2 Conhecimento e habilidade de medigdo de
Desempenho desempenho do usudrio

8 |Equipedeiniciativa de Medi¢dao de Desempenho 23 |Esforgo necessario para Implementar o sistema

9 Entendimento do colaborador a respeito do Sistema 24 Alinhamento do sistema de medigdo de desempenho
de Medicdo de Desempenho com sistema de recompensa

10 |Processos de Implementagdo Estruturados 25 Prioridade das iniciativas de medi¢do de

desempenho

11 |Capacidades da Infraestutura de Tl existenets 26 |Disponibilidade de dados de desempenho

12 |Apoio da lideranga 27 |Estilo de gestdo

13 Sistema de medi¢do de desempenho integrado 28 Automacgdo do sistema de informac¢do de medicdo de
com sub-sistemas existentes desempenho

14 |Influencia de organizagGes externas 29 |Comunicagdo dos resultados do Desempenho

15 |Aceitagdo dos colaboradores

Fonte: Keathley, 2016.
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Suplementarmente, a autora realizou uma reviséao da literatura que identificou
as principais areas, a respeito da ciéncia e gerenciamento que mudancas, que
melhor caracterizassem e ajudassem a compreender 0 que € sucesso da
implementacg&o. Os resultados sugeriram que existem cinco dimensdes de sucesso
de implementacéo, que sé&o usados na literatura para a implementacao de Sistemas

de Medicdo de Desempenho (SMD), conforme mostra a Tabela 4.

Tabela 4 — Areas de caracterizacdo do sucesso da implementacio
Area Descrigdo
Como e em que medida os resultados do sistema PM sdo usados para
fungGes gerenciais, tais como a tomada de decisGes, alocagdo de recursos,
resolugdo de problemas, aplicacdo de recompensas e reflexdo e aprendizado,
além de atividades mais estratégicas, como a verificagdo de relagles causais
e a evolugdo do PM proprio sistema.

Uso do sistema de
medi¢ao de desempenho

Sistema de medicdo de
desempenho
Embeddedness

A medida em que o sistema PM é integrado nas praticas rotineiras de
trabalho e na cultura da organizacado

Qudo bem o sistema PM funciona, incluindo a eficécia, eficiéncia,
consisténcia e confiabilidade do sistema, além da qualidade dos resultados,
como relatérios de desempenho.

Beneficios obtidos com o sistema PM, incluindo melhorias em valores em

Desempenho do sistema de
medi¢do de desempenho

Resultados ] i . L o
Organizacionais medidas de desempenho, além de melhorias visiveis nos principais
processos de negdcios e processos de suporte, como a tomada de decisGes e
Melhorados

a comunicagao.
Aceitacdo e satisfacdo do [A extensdo do buy-in e do compromisso das pessoas que usam os resultados
usuario do sistema PM, além de sua percepgdo geral e satisfacdo com o sistema PM.

Fonte: Keathley, 2016.

Essa sintese da literatura revelou 29 fatores criticos e cinco dimensfes do
sucesso da implementagdo, os mesmos foram avaliados em um estudo de campo
empirico e posteriormente submetidos a andlises de regressdes multiplas (ARM).

As AMRs identificaram os efeitos diretos entre os fatores e 0 sucesso da
implementacéo, reduzindo esse nimero para 12 fatores criticos e trés dimensées do
sucesso de implementacdo de sistemas de medicdo de desempenho, conforme

retratam a Figura 3 e Figura 4.
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Figura 3 - 12 Fatores criticos apés as analises de regressao

ID. FATOR

1 |[Capacidade deinfra-estrutura de Tl
Qualidade do projeto do sistema de medigdo
de desempenho
Abordagem de Design e Implementagado

Ambiente facil de medir

Aceitagdo Organizacional

3
4
5 |Cultura Organizacional e Clima
6
7

Alinhamento do sistema de recompensa

Participagdo e treinamento de medicdo de
desempenho
9 |Suporte Lider

10 |Sistema de informacgdo

11 |Compreensdo de medi¢do de desempenho

12 |Recursos de implementagdo

Fonte: adaptado de Keathley, 2016.

Figura 4 - 3 Dimensdes apés as analises de regressao

ID. DIMENSAO

1 [Usodosistema

Performance do Sistema de Medicdo de
Desempenho

3 |Melhores Resultados e Processos

Fonte: adaptado de Keathley, 2016.

Através das analises de regressdo mdultipla a autora elaborou uma figura que
conecta as dimens0fes e os fatores criticos de sucesso, apresentada na Figura 5 que

segue.
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Figura 5 - Relacéo entre os Fatores e as Dimens@es do sucesso da implementacéo
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Nenhuma relag3o significativa com o resultado: Compreensdo de Medicdo de Desempenho, Sistema de
Informagdo de Medicdo de Desempenho, Recursos de Implementagdo.

Fonte: Keathley, 2016.

Pode-se perceber que dois dos fatores criticos de sucesso tém uma relacéo
significativa com os trés resultados de sucesso da implementacdo (ou seja, o
suporte ao lider e a abordagem de projeto e implementacdo), enquanto 0s outros
estao significativamente relacionados a apenas um resultado de sucesso.

Além disso, os resultados também mostraram que trés dos fatores néo
da

implementacdo bem-sucedida. Essa descoberta de que diferentes fatores se

estavam significativamente relacionados a nenhuma das dimensdes
relacionam de forma diferente as varias dimensdes do sucesso sugere que algumas
das variacOes entre os fatores identificados como criticos na literatura podem ser
devido a variagbes na operacionalizacdo do sucesso da implementacéo (Keathley,

2016).

3.3 DEZ DETERMINANTES DA QUALIDADE DOS SERVICOS

Parasuraman et al. (1985) argumenta que os conhecimentos existentes a
respeito da qualidade de produtos sao insuficientes para descrever a qualidade de
servi¢os, a intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade devem ser levados
em consideracdo para um completo entendimento de qualidade dos servigcos. Além
disso o autor destaca que a qualidade dos servicos € mais dificil para o cliente

avaliar, em comparacdo com a qualidade de produtos, a percep¢ao da qualidade do
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servigo é resultado da combinacdo da expectativa do cliente com o desempenho

atual do servico e a avaliacdo da qualidade do servico néo é feita apenas ao final da

prestacdo do servico, envolve também a avaliacdo do processo de prestacdo de

servigo.

O autor desenvolveu uma investigacao exploratoria a fim investigar o conceito

de qualidade dos servicos, com foco principal em entrevistas com os clientes.

Através desse estudo o autor determinou dez determinantes da qualidade dos

servigos, representados pela Tabela 5:

Tabela 5 - Dez determinantes da qualidade dos servigos

CONFIABILIDADE

Envolve consisténcia de desempenho e confiabilidade.

Isso significa que a empresa executa o servico na primeira vez.

Isso também significa que a empresa honra suas promessas. Especificamente,
envolve:

- preciséo na cobranca;

- manter registros corretamente;

- executar o servico no tempo designado

RESPONSABILIDADE

Diz respeito a disposigcdo ou prontidao dos funcionarios para prestar servicos. Envolve
a pontualidade do servico:

- enviar um boletim de transacéo imediatamente;

- devolver rapidamente o cliente;

- atendimento imediato (por exemplo, configurando compromissos rapidamente).

COMPETENCIA

Significa a posse das habilidades e conhecimentos necessérios para realizar o
servigo. Envolve:

- conhecimento e habilidade do pessoal de contato;

- conhecimento e habilidade do pessoal de suporte operacional,

- capacidade de pesquisa da organizagdo, por exemplo, corretora de valores
mobiliarios.

ACESSO

Acesso a acessibilidade e facilidade de contato. Isso significa:

- 0 servico é facilmente acessivel por telefone (as linhas ndo estdo ocupadas e nédo o
colocam em espera);

- 0 tempo de espera para receber o servi¢o (por exemplo, em um banco) ndo é
extenso;

- horas de operacgdo convenientes;

- localizacéo conveniente da instalacdo do servico

CORTESIA

Envolve cortesia, respeito, consideracdo e simpatia do pessoal de contato (incluindo
recepcionistas, operadores de telefone, etc.). Inclui:

-consideragdo para a propriedade do consumidor (por exemplo, sem calgados
lamacentos no tapete);

- impecavel e bom aspecto do pessoal de contato publico

COMUNICACAO

Ao manter os clientes informados na linguagem que eles podem entender e ouvir. Isso
pode significar que a empresa precisa ajustar sua linguagem para diferentes
consumidores - aumentando o nivel de sofisticagdo com um cliente bem-educado e
falando simplesmente e com um novato. Envolve:

- explicando o proprio servico;

-explicando guanto custara o servico;

-explicando os trade-offs entre servico e custo;

-assegurando ao consumidor que um problema sera tratado.

CREDIBILIDADE

Envolve confiabilidade, credibilidade, honestidade. Isso envolve ter os melhores
interesses do cliente no coragéo.

-Nome da empresa,;

- reputacdo da empresa;

- caracteristicas pessoais do pessoal de contato;
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- 0 grau de venda dificil envolvido nas interagBes com o cliente.
SEGURANCA E a auséncia de perigo, risco ou ddvida. Envolve:

- seguranca fisica (Sera que eu vou ser assaltado no caixeiro automatico?);
-Seguranca financeira (A empresa sabe onde meu certificado de estoque €7?);
- Confidencialidade (S0 meus negdcios com a empresa privada?).

ENTENDIMENTO/
CONHECIMENTO DO | Envolve fazer o esfor¢co para entender as necessidades do cliente. Envolve:
CLIENTE

- atendendo aos requisitos especificos do cliente;
- fornecer atencéo individualizada;
-reconhecendo o cliente regular.
TANGIBILIDADE Inclui a evidéncia fisica do servico:

-facilidades fisicas;
- Aparéncia do pessoal;
- ferramentas ou equipamentos utilizados para fornecer o servigo;
- representac0es fisicas do servigco, como um cartdo de crédito plastico ou um extrato
bancario; - outros clientes nas instalagdes de servigo.
Fonte: Parasuraman et al. 1985.

Essas literaturas sdo a base da metodologia a ser criada, na sequéncia
apresenta-se a Revisdo Sistematica da Literatura, com a qual buscou-se identificar
frameworks, modelos ou procedimentos existentes que pudessem ser utilizados na

composicao do modelo inicial.
3.4 WORKBOOK — COMPETITIVE MANUFACTURING

O Workbook desenvolvido por Gregory & Platts (1994) possui como titulo
“‘Competitive Manufacturing: a practical approach to the development of
manufacturing strategy”, foi elaborado pelos autores quando faziam parte do
Departamento de Engenharia da Universidade de Cambridge. O livro contém uma
contribuicdo tedrica para o entendimento dos elementos de formulacdo de

estratégia, gerando um modelo prescritivo para a estratégia de producéao.

E adotada uma estrutura de processo analitico e racional que proporciona
uma metodologia de auditoria para que as companhias desenvolvam suas
estratégias de producao. O procedimento de auditoria tem como objetivo conduzir o
usuario através de um processo légico, a identificar os objetivos da manufatura, as
medidas de desempenho atuais da manufatura e as mudancas que serao
necessarias (Gregory & Platts, 1994). O procedimento possui trés etapas, conforme

a figura:



Figura 6 - Modelo Platts & Gregory (1994)

0O QUE O MERCADO DESEJA
Caracteristica
Qualidade
Entrega
Flexibilidade
Preco

DESEMPENHO ATUAL DA
EMPRESA
Caracteristica
Qualidade
Entrega
Flexibilidade
Custo
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OPORTUNIDADES E
AMEACAS
<

h i
O SISTEMA DE MANUFATURA EXISTENTE
Capacidade
Processos
Recursos Humanos
Qualidade
Politicas de Controle
Novos Produtos
Fornecedores

|

O QUE PRECISAMOS FAZER
PARA MELHORAR

A NOVA ESTRATEGIA DE
MANUFATURA

Fonte: Gregory & Platts, 1994.
O Estagio 1 desenvolve um entendimento da posicdo de mercado da

organizagdo. Isso é feito avaliando-se as oportunidades e ameacas dentro do
ambiente competitivo, também procura identificar os fatores exigidos pelo mercado
(caracteristicas, qualidade, entrega, flexibilidade e preco) e os comparar com o nivel
de desempenho atingido (como a producdo desempenha os fatores para satisfazer
ao mercado) (Gregory & Platts, 1994).

O Estagio 2 tem como objetivo avaliar as capacidades da producdo
(instalacbes, capacidade, amplitude do processo, processos, recursos humanos,
gualidade, politicas de controle, fornecedores e novos produtos). Seu proposito €
identificar a prética corrente da producédo e avaliar a extensdo pela qual essa pratica
ajuda a atingir o tipo de desempenho que foi indicado como sendo importante na
etapa 1 (Gregory & Platts, 1994).

O Estagio 3 trata do desenvolvimento de novas estratégias de producdo.
Envolve a reavaliacdo das varias op¢cdes que estao disponiveis para a organizacdo e
a selecao daquelas que melhor satisfazem os critérios identificados nas duas etapas

anteriores (Gregory & Platts, 1994).
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A auditoria pode ser feita através de registros (worksheets) para cada estagio
do processo (como: necessidade de revisdo da estratégia de producéo, selecionar
as familias mais importantes para o negocio, identificar critérios competitivos
importantes, identificar areas onde a fragilidade contribui para um desempenho ruim
ou vulnerabilidade, olhar para as oportunidades e ameacas, desenvolver alternativas
para formar a base de uma nova estratégia).

Apesar do modelo ter sido desenvolvido com o objetivo de auxiliar na
formulacdo de nova estratégia para empresas de manufatura, pode-se utilizar os
mesmos conceitos, metodologias e folhas de tarefa para a estratégia de empresas
prestadoras de servigos. As Worksheets 2, 3 e 4 deste Workbook foram utilizadas na

metodologia para alinhamento, e estdo detalhadamente descritas no item 5.2.1.

3.5 FASES DO DESENVOLVIMENTO DOS SISTEMAS DE MEDICAO DE
DESEMPENHO

Bourne et al. propdem trés fases para a implementacdo de Sistemas de
Medicdo de Desempenho, séo elas:

1 - A determinacéo das medidas de desempenho

2 - A implementacao das medidas de desempenho

3 - O uso das medidas de desempenho

A fase 1, determinacdo das medidas, pode ser subdividida em: identificacdo
dos principais objetivos a medir e concepcdo das medidas em si. A fase 2,
implementacdo das medidas, € definida como a fase em que os sistemas e
procedimentos sao implementados para coletar e processar os dados que permitem
que as medicdes sejam feitas regularmente. Essa fase pode envolver programacao,
para capturar dados ja em uso no sistema, e/ou novos procedimentos, para que as
informacdes atualmente nao registradas sejam capturadas.

J& na fase 3, 0 uso das medidas de desempenho pode-se dividir em dois
aspectos principais: (1) como as medidas derivam da estratégia, o uso inicial delas é
medir o sucesso da implementacédo da estratégia e, (2) fornecedor informacdes, ou
seja, as medidas devem ser usadas para testar a validade da estratégia (Bourne et
al. 2000). A Figura 7 ilustra essas fases do desenvolvimento e implementacédo dos

Sistemas de Medicdo de Desempenho.



Figura 7 - Fases do desenvolvimento dos Sistemas de Medicdo de Desempenho
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Fonte: Bourne et al. 2000.

37

3.6 RECOMENDACOES PARA A ELABORACAO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO

O autor Andy Neely, juntamente com Richards, Mills, Platts e Bourne (1997)

desenvolveram uma abordagem estruturada para a concepcdo de medidas de

desempenho.

Nessa abordagem os autores apresentam um conjunto de

recomendacfes relativas a concepcdo de medidas de desempenho, o qual é

composto por 22 recomendacoes listadas na tabela:

Tabela 6 - Recomendacdes para a concepcao de medidas de desempenho

1 As medidas de desempenho devem ser derivadas da estratégia.

2 As medidas de desempenho devem ser simples de entender.

3 As medidas de desempenho devem fornecer informacdes oportunas e precisas para o
feedback.

4 As medidas de desempep_ho de\_/em basear-se em quNantidades que podem ser influenciadas
ou controladas pelo usuério sozinho ou em cooperacdo com 0s outros.

5 As medidas de desempenho devem refletir o "processo comercial “ou seja, o fornecedor e o
cliente estéo envolvidos na definicdo da medida.

6 As medidas de desempenho devem se relacionar com metas especificas.

7 As medidas de desempenho devem ser relevantes.

8 As medidas de desempenho devem ser parte de um gerenciamento fechado (loop).

9 As medidas de desempenho devem ser claramente definidas.

10 | As medidas de desempenho devem ter impacto visual.

11 | As medidas de desempenho devem se encontrar em constante melhoria.

12 As medidas de desempenho devem ser consistentes (mantem o seu significado a medida que
0 tempo passe).

13 | As medidas de desempenho devem fornecer feedback rapido.
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14 | As medidas de desempenho devem possuir um propésito explicito.
15 As medidas de desempenho devem basear-se explicitamente em férmula definida e fonte de
dados.

16 | As medidas de desempenho devem empregar porcentagens em vez de nimeros absolutos.

17 As medidas de desempenho devem utilizar dados que séo automaticamente coletados como
parte de um processo.

18 | As medidas de desempenho devem ser relatadas de forma simples e com formato consistente.

19 As meQidas de desempenho devem basear-se em tendéncias em vez de nimeros
instantaneos.

20 | As medidas de desempenho devem fornecer informag6es relevantes.

21 As g)egidas de desempenho devem ser precisas, ou seja, ser exatamente 0 que esta se
medindo.

22 | As medidas de desempenho devem ser objetivas, ou seja, ndo sdo baseadas em opinides.
Fonte: Neely et al. 1997.

3.7 FOLHAS DE TAREFA PARA A ANALISE DE PROCESSOS

Haubmann (2008) estudou a modelagem de processos de negocio tendo
como ponto focal a identificacdo de processos produtivos reais praticados por
organizagcbes empresariais, tanto de bens manufaturados quanto de servigos.
Haubmann propés um framework para analise de processos composto por 5 fases,

conforme ilustra a Figura 8:

Figura 8 - Framework para andlise de processos proposto por Haubmann (2008)

FASE 1 |IDENTIFICATIVA

Entrevista com a geréncia

Definicdo do processo

Identificagdo das atividades do processo
Entrevista com cordenadores/supervisores

Mapeamento dos procedimentos operacionais

Identificagdo e entrevistas com os atores executores das atividades
FASE 2 |CONSTRUTIVA (construgdo e aprovagido do modelo desenvolvido)
Modelagem do processo

Refinamento do processo

Aprovagdo do modelo

Ajustes no modelo

Aprovagdi final do modelo
FASE 3 |ANALITICA DO PROCESSO PRESCRITO
{Analise da norma que prescreveu o processo)

Anélise do modelo prescrito/normatizado

FASE 4 |COMPARATIVA (comparagio dos modelos "real” e "prescrito”)
Andlise comparativa entre os modelos "real"e "prescrito/normatizado”
FASE 5 |COMNCLUSIVA [apresentagdo dos resultados encontrados)
Apresentagdo do resultado final

Fonte: Haubmann, 2008.
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Nas etapas de mapeamento dos procedimentos operacionais 0 autor
desenvolveu diversas Folhas de Tarefa (Worksheets) usadas no mapeamento dos
processos das organizacfes estudadas, a Figura 9 representa um dos modelos de

Folha de Tarefa desenvolvidos por Haubmann (2008):

Figura 9 - Modelo Folha de Tarefa proposto por Haubmann (2008).

FOLHA DE TAREFA N FTO1

. . . Data:
1* Entrevista: Definicio do Processo Versio:

Mome da Empresa:

Ramo de Afividade: N® de Empregados:

1. Classificagio da De Manufatura: I:I De Servigos: I:I
Empresa:

2. Unidade
Organizacional:

8. Atnidades Envolvidas
no Processo:

9. Nivel Hierarguico do(s)
Entrevistado(s):

Fonte: Haubmann, 2008.
Neste trabalho as Worksheets usadas na etapa da avaliagdo dos processos

operacionais foram criadas através de uma adaptacdo das folhas de tarefa de
Haubmann (2008), essas folhas de tarefa sdo apresentadas e detalhadas na sec¢ao
5.2.1.7.

Pode-se concluir que os conceitos apresentados nesse capitulo englobam
toda a realidade em que uma organizacdo esta inserida. Tem-se o conjunto de

diretrizes de engenharia de organizacfes (Deschamps, 2013) que auxilia na analise
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dos processos organizacionais. Os fatores criticos para a implementacdo de
sistemas de medicdo de desempenho (Keathley, 2016) fomenta a avaliacdo dos
processos e do sistema de medicdo de desempenho da organizacdo. Os dez
determinantes da qualidade em servi¢cos (Parasuraman et al. 1985) busca avaliar a
gualidade real daquilo que é entregue e 0 que realmente importa para o cliente de

cada empresa.

O Workbook de Gregory e Platts (1994) permite avaliar o contexto no qual a
organizagao esta inserida no que se refere ao mercado, crescimento, oportunidades,
ameacas entre outros fatores. As fases do desenvolvimento dos SMD (Bourne et al.
2000) introduz na metodologia uma avaliacdo inicial dos processos do SMD, no
tocante a sua concepcdo. As 22 recomendacdes para a criacdo de medidas de
desempenho (Neely et al. 1997) auxilia o0 modelo na avaliacdo das medidas de
desempenho em si, utilizadas pela organizacdo. Por fim, as folhas de tarefa
desenvolvidas por Haubmann (2008) sustentam as folhas de tarefa de processo
criadas no modelo, que tem como objetivo avaliar os processos operacionais da

organizagao.

Tendo em mente os conceitos fundamentais definidos, o proximo capitulo
apresenta o processo de Revisdo Sistematica da Literatura utilizado, bem como os
resultados encontrados através das analises informétrica, bibliométrica e de

conteudo.



41

4 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A Revisdo Sistematica da Literatura empregada nessa etapa da pesquisa
busca atingir um dos objetivos da Fase 1 da metodologia; fornecer a teoria
normativa da estratégia de criacdo e 0 objetivo especifico 1: identificar formas de
analise de processos em servicos.

A revisdo da literatura é o passo inicial e essencial para qualquer pesquisa,
rever as literaturas precedentes a respeito do tema a ser estudo cria uma base
sélida para o avanco do conhecimento (Webster and Watson 2002) .Os autores Levy
& Ellis (2006) determinam que uma efetiva revisdo da literatura deve incluir quatro
caracteristicas principais: (a) analisar e sintetizar metodologicamente literatura de
gualidade; (b) fundamentar consistentemente um tema de pesquisa; (c) fornecer
uma base sélida para a selecdo da metodologia de pesquisa e; (d) demonstrar que a
pesquisa proposta contribui com algo novo ou avanca a base de conhecimento no
campo da pesquisa.

Por outro lado, a vasta disponibilidade dos bancos de dados bibliograficos e a
abundéancia de artigos cientificos, tornam a escolha dos artigos mais adequados a
construcdo da fundamentacao tedrica uma ardua tarefa (Treinta et al. 2014) . Nesse
contexto, que busca otimizar a confiabilidade e a qualidade da reviséo da literatura
gue surgiram as metodologias de Revisdo Sisteméatica da Literatura (RSL).

A Revisao Sistematica da Literatura é uma reviséo planejada para responder
uma pergunta especifica e que utiliza métodos explicitos e sistematicos para
identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos, coletando e analisando os
dados incluidos na revisdo (Castro, 2006). A RSL € considerada estudos
secundérios, que tem nos estudos primarios, artigos cientificos que relatam os
resultados da pesquisa em primeira mao, sua fonte de dados (Galvéo and Pereira
2014). Existem diversos métodos para realizar uma RSL, um exemplo é a
metodologia desenvolvida por (Keathley-Herring et al. 2016), a qual possui sete

passos para a revisao literaria, conforme ilustrado na Figura 10:
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Figura 10 - Modelo de RSL proposto por Keathley-Herring (2016)

1. Definicao da
guestao
problema

2. Estudo de 3. Estratégia
escopo de Pesquisa

4. Critérios de 5. Colegdo de 6. Analise dos
exclusdo dados dados

7 . Reportar

Fonte: Keathley-Herring et al. (2016).

1. Definicdo da questdo problema: perguntas a serem respondidas com a

pesquisa;

2. Estudo de escopo: realizar pesquisas simples em diversas bases de
dados a fim de encontrar quaisquer documentos que estejam diretamente
relacionados com a é&rea foco da pesquisa. Através da analise desses
documentos € possivel encontrar as principais palavras-chave, sinbnimos e
termologias utilizadas nos artigos do campo a ser pesquisado, fomentando
assim os principais termos de busca da pesquisa;

3. Estratégia de Pesquisa: dividir a questdo problema em conceitos basicos
e seus sindbnimos da maneira mais abrangente possivel. Realizar buscas
consecutivas com os termos definidos em equacdes booleanas (AND, OR,
NOT), de modo que ao final do processo tenha-se uma expressdo booleana

completa capaz de capturar todos os documentos do estudo do escopo;

4. Critérios de Exclusado: o primeiro critério de exclusdo € por titulos
repetidos, nos titulos restantes gastar 30 segundos a 1 minuto na leitura
rapida do titulo e resumo do documento e realizar a seguinte pergunta: "E
relevante ou ndo?". Em seguida tomar entre 5 a 20 minutos de leitura em
cada artigo, de maneira a caracterizar todos os artigos do conjunto inicial.
Entéo, finalmente, ler em detalhe todos os artigos selecionados, para garantir
gue eles atendem aos critérios estabelecidos e auxiliam a responder a

guestéo problema;

5. Colecao de Dados: determinar um conjunto de andlises e determinar quais

dados extrair para construir uma base de dados, por exemplo: titulo, autor,
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método utilizado, local de publicacdo, qualidade do estudo e da revista

publicada, entre outros fatores.

o 6. Analise dos Dados: analise quantitativa e/ou qualitativa, como por

exemplo analise de redes, analise de citacéo, analise de métodos, etc.

o 7. Reportar: realizar a comparacdo dos métodos extraidos dos artigos
encontrados, vinculando-os sempre com o0 objetivo da pesquisa,

fundamentando assim sua argumentacéao teorica.

O presente projeto de pesquisa, na sua etapa de Revisdo Sisteméatica da
Literatura, utiliza o modelo proposto por (Keathley-Herring et al. 2016) e esta

descrito no item a seguir.

4.1 PROCEDIMENTO DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA ADOTADO

4.1.1 Determinacao da questédo problema

Com a aplicagéo da Revisdo Sistematica da Literatura pretende-se responder
a seguinte questdo: Quais sdo as metodologias existentes de analise de processos
em servi¢os, com foco em seu desempenho operacional que sejam possiveis de
integracdo com sistema de medicdo estratégica de desempenho (desempenho

organizacional)?

4.1.2 Estudo de Escopo

Similar a revisdo da literatura convencional, a etapa de estudo de escopo
busca fazer alguns teste simples em varias bases de dados, com combinacdes
booleanas simples a fim de encontrar quaisquer papers que estejam diretamente
relacionados ao foco da pesquisa (Keathley-Herring et al. 2016).

Nesta etapa, tendo como base os conceitos definidos no item 3, realizou-se
pesquisas com o0s seguintes termos: “Performance”, “Services” e “Process’,
identificou-se alguns artigos chave para a pesquisa, entre eles destacam-se:

e An exploratory study of performance measurement systems and relationships

with performance results (Evans, 2004)

e Business process performance measurement: a structured literature review of

indicator, measures and metrics (Looy and Shafagotava, 2016)
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4.1.3 Estratégia de pesquisa

Sabe-se que a maior gama de artigos publicados mundialmente encontra-se
na lingua inglesa, portanto tais termos foram traduzidos e, assim como determina a
metodologia de Keathley (2016), utilizou-se também os principais sinbnimos desses

termos no campo a ser pesquisado, conforme descrito na Tabela 7:

Tabela 7 - Termos do string de busca

\ Mapeamento de processos Servigos Desempenho
Process Mapping Service Performance
Process Modeling Servitization Indicators
Process Analysis Administrative processes Measures

Process Control PMS

Process Design KPI
Process Execution Results
Process Management Goals
Process Reengineering Targets

Fonte: a autora, 2017.

Com a definicdo dos termos de busca iniciou-se a criagdo das combinacdes
booleanas para uma pesquisa avancada. A combinacdo booleana utilizada na
pesquisa utilizou-se o operador booleano "OR" entre os termos da mesma coluna, e
0 operador de proximidade W/10 para unir os termos de todas as colunas. Tal
operador de proximidade busca artigos que possuam algum dos termos da coluna
com no maximo 10 palavras de distancia com algum termo da outra coluna.
Realizou-se as buscas apenas no titulo, resumo e palavras-chave dos artigos.

Utilizou-se também o operador booleano AND NOT a fim de excluir artigos
gue pudessem conter os termos: “statistical process” ou “SPC”, sendo SPC -
Statistical Processo Control, visto que o tempo “process control” poderia retornar
artigos referentes a Controle Estatistico de Processo, o qual ndo se relaciona com a
guestao problema da pesquisa. A seguir tem-se a expressao booleana utilizada na
pesquisa:

TITLE-ABS-KEY ( ( "process mapping” OR "process modeling” OR

"process analysis” OR "process control® OR "process design” OR "process

execution” OR "process management" OR “process reengineering”) W/10 (

performance OR indicators OR measures OR pms OR kpi OR results

OR goals OR targets ) W/10 ( service OR servitization OR

"administrative processes" ) AND NOT (spc OR “statistical process”) )
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Esta primeira busca retornou mais de 28 mil documentos, limitou-se entado a
area (subject area) dos artigos para em Engineering, Business Management and
Accounting e Decision Science, reduzindo para aproximadamente 16,5 mil artigos
considerado ainda um numero exagerado de artigos para se trabalhar.

Resolveu-se entdo retirar o termo: “administrative processes” e a redugao no
namero de artigos foi espantosa, ainda nos mesmos limites de area apenas com a
retirada do termo obteve-se 278 artigos. Por fim, limitou-se apenas para publicacdes
em na lingua inglesa, resultando em uma base inicial de 259 artigos.

A fim de selecionar os melhores entre os 259 artigos realizou-se,
primeiramente, uma classificacdo de todos os veiculos de publicacdo deste grupo de
artigos de acordo com os seguintes indicadores bibliométricos: SCimago Journal &
Contry Rank (SJR) e Journal Citation Reports (JCR).

Indicadores bibliométricos permitem avaliar e comparar publicacbes
cientificas utilizando dados de citacdes extraidos de revistas académicas e técnicas
e o0 impacto desta comunidade cientifica, sendo possivel verificar os periddicos mais
citados em uma determinada area e a relevancia da publicacdo para a comunidade
cientifica por meio do fator de impacto. O SCIimago Journal & Contry Rank (SJR)
utiliza a base Scopus da editora Elsevier para realizar o calculo do fator de impacto,
enquanto o Journal Citation Reports (JCR) utiliza a base Web of Science da editora
Thomson Reuters (Portal de Periodicos - Capes, 2017).

O Apéndice A apresenta os 121 diferentes veiculos de publicacdo dos 259
artigos (coluna 2), a quantidade de artigos publicados por tal veiculo (coluna 3), o
fator de impacto JCR (coluna 4) e SJR (coluna 5). A tabela do apéndice esta
classificada em ordem decrescente de acordo com o fator de impacto da Thomson
Reuters JCR.

A partir dessa classificacdo selecionou-se o0s artigos com seu respectivo
veiculo de publicacdo com fator de impacto superior a 1.000, tanto para o ranking
SJR quanto para JCR. Ou seja, caso o veiculo de publicacdo tivesse nota superior a
1.000 em algum dos critérios, era considerado, s6 foram desconsiderados os artigos
cujo veiculo de publicacdo possuia nota inferior a 1.000 em ambos os rankings,
foram desconsiderados também os veiculos de publicacdo ndo contidos em nenhum
dos rankings, para esse caso admitiu-se valor 0.0. Estabelecidos esses critérios
analisou-se titulos e resumos de 45 artigos. No entanto, apenas 13 dos 45 artigos

foram considerados interessantes para a pesquisa, dessa maneira verificou-se a
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necessidade de avaliar os titulos e resumos dos 259 artigos previamente

encontrados, tal analise sera abordada no item 4.1.4.
4.1.4 Critérios de inclusdo e exclusao

De acordo com a metodologia de (Keathley-Herring et al. 2016) a etapa de
critérios de inclusdo e exclusao possui dois passos principais: (1) analise de titulo e
resumo entre 30 segundos e 1 minuto, a fim de perceber os principais objetivos e
resultados propostos pelo artigo, e (2) breve revisdo do documento inteiro entre 5 e
20 minutos de analise, dando preferéncia ao resumo, introducdo e conclusdo do
artigo.

O presente trabalho utilizou nessa etapa apenas o passo 1 de analise breve
do resumo dos artigos. A Tabela 8 apresenta os fatores de inclusdo e exclusao
utilizados nas analises dos resumos. O passo 2 proposto por (Keathley-Herring et al.

2016) sera realizado na etapa de andlise de contetdo dos artigos.

Tabela 8 - Fatores de inclusdo e exclusao

FATORES DE INCLUSAO FATORES DE EXCLUSAO
Titulos que apresentam algum dos itens definidos | Titulos que ndo apresentam nenhum dos itens
nos termos da busca definidos nos termos da busca
Resumos que possuissem relacdo com qualidade | Resumos relacionados apenas TQM (Total
de servico Quality Management)

Resumos relacionados com a satisfacdo do cliente | Resumos relacionados a construcéo civil

Resumos relacionados a aplicacao de sistema de | Resumos relacionados a Pesquisa
medicdo de desempenho Operacional, suas funcdes e aplicacdes

Resumos relacionados a processos de
fabricacao

Resumos relacionados a logistica

Resumos relacionados a cadeia de suprimentos

Resumos relacionados a quimica e materiais

Resumos relacionados a inovagéo

Resumos relacionados a Tl

Resumos relacionados a implementacéo de
softwares

Fonte: a autora, 2017.
A Tabela 9 representa a evolugdo da pesquisa em numero de artigos, tendo
como resultados final da Estratégia de Pesquisa um total de 45 artigos, selecionados

pelos fatores de inclusédo e exclusao.
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Tabela 9 - Resultado Final da Estratégia de Pesquisa apds selecao por fatores de inclusédo e excluséo

COMBINACAO BOOLEANA DA PESQUISA

CARACTERIZACAO

NUMERO DE
ARTIGOS

TITLE-ABS-KEY ( ( "process mapping" OR "process
modeling” OR "process analysis” OR "process control”
OR "process design" OR "process execution" OR
"process management” OR "process reengineering") W/10
( performance OR indicators OR measures OR pms OR
kpi OR results OR goals OR targets) W/10 ( service
OR servitization OR "administrative processes") AND
NOT (spc OR '"statistical process"))

Busca inicial na base de
dados Scopus

28.180

TITLE-ABS-KEY ( ( "process mapping" OR "process
modeling” OR "process analysis" OR "process control”
OR "process design" OR "process execution" OR
"process management" OR "process reengineering") W/10
( performance OR indicators OR measures OR pms OR
kpi OR results OR goals OR targets) W/10 ( service
OR servitization OR "administrative processes") AND
NOT (spc OR "statistical process")) AND ( LIMIT-TO (
SUBJAREA , "ENGI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA ,
"BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, "DECI"))

Limitacdo da pesquisa nas
area de: Engineering,
Business Management and
Accouting e Decision
Science

16.422

TITLE-ABS-KEY ( ( "process mapping" OR "process
modeling" OR "process analysis" OR "process control"
OR "process design" OR "process execution” OR
"process management” OR "process reengineering”) W/10
( performance OR indicators OR measures OR pms OR
kpi OR results OR goals OR targets) W/10 ( service
OR servitization ) AND NOT (spc OR "statistical process"
)) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, "ENGI") OR LIMIT-
TO (SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA ,
"DECI"))

Retirada do termo
"administrative processes"

278

TITLE-ABS-KEY ( ( "process mapping" OR "process
modeling” OR "process analysis" OR "process control"
OR "process design" OR "process execution" OR
"process management” OR "process reengineering”) W/10
( performance OR indicators OR measures OR pms OR
kpi OR results OR goals OR targets) W/10 ( service
OR servitization ) AND NOT (spc OR "statistical process"
)) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, "ENGI") OR LIMIT-
TO (SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA ,
"DECI")) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE , "English"))

Limitacdo da pesquisa para
artigos publicados na lingua
inglesa

259

Classificacdo e escolha de
acordo com os critérios de
inclusao e exclusao

45

Fonte: a autora, 2017.

Os 45 artigos selecionados ap6és a classificacdo de acordo com os critérios de

inclusédo e exclusédo estdo apresentados no Apéndice B desse documento de

dissertacéao.

4.1.5 Colecédo de dados

A colecdo de dados inicial visa caracterizar a pesquisa, através do

armazenamento dos principais dados referentes aos artigos selecionados. Os 45

artigos selecionados foram importados e catalogados pelo software EndNote. O
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software arquiva nome, autores, ano, pais e veiculo de publicacdo, bem como as
palavras-chave e o resumo de cada um dos artigos. Essa categorizacdo €
importante na etapa 6 — Analise dos dados.

Como a pesquisa foi realizada apenas na base de dados Scopus, utilizou-se
suas ferramentas de analise dos resultados a fim de gerar e analisar alguns gréficos
gue busquem caracterizar essa pesquisa. Realizou-se uma andlise das citacdes dos
artigos selecionados, o Grafico 1 apresenta uma analise de citacdes dos artigos,
Gréfico 2 publicacdes por ano, Grafico 3 publicacbes por pais, Gréfico 4 principais
palavras-chaves e Gréfico 5 o tipo do documento.

Gréfico 1 - Andlise de citacdes dos artigos
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Number of Citations
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Documents

Fonte: Scopus, 2017.
O Gréfico 1 apresenta o numero de vezes que cada artigo da base

selecionada ja foi citado por outro autor. E possivel notar que um dos artigos da
base possui mais de 100 citagbes e outros dois artigos com mais de 50 citacdes.
Destaca-se ainda que mais de 15 artigos possuem mais de 10 cita¢gles, iSSo mostra
gue a base selecionada € bem consistente e possui grande relevancia na area de

pesquisa estudada.
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Gréfico 2 - Publicac¢des por ano
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Fonte: Scopus, 2017.
O Grafico 2 retrata o numero de publicagbes por ano, vale destacar que a

maior parte dos artigos selecionados foi publicado a partir do ano 2008, significando
gue a base pode ser considerada recente.

Grafico 3 - Publicacdes por pais
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Fonte: Scopus, 2017.

O Gréfico 3 ilustra 0 nimero de publicagbes por pais, percebe-se que o maior
namero de publicacdes é dos Estados Unidos, seguido pelo Reino Unido, Australia,

China, Alemanha e assim sucessivamente.
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Gréfico 4 - Principais palavras-chave
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Fonte: a autora, 2017.

O Gréfico 4 apresenta as principais palavras-chave da base de dados
escolhida, nota-se a coeréncia com a pesquisa uma vez que as principais palavras-
chave estéo relacionadas ao mapeamento e/ou analise de processos, prestacao de
servicos e desempenho.

Gréfico 5 - Tipo de documento

Book Chapter (2.3%) Y
\

Review (4.7%) — |

Conference Pape _ (27.9%) —_

Article (85.1%)

Fonte: Scopus, 2017.
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O Grafico 5 ilustra os principais tipo de documentos das publicacdes
escolhidas, percebe-se que mais de 65% deles sao artigos de revistas cientificas,
guase 30% papers de conferéncias e menos de 10% advindo de outras fontes de

publicacao
4.1.6 Analise dos dados

A etapa de analise dos dados compreende a analise de conteudo dos artigos
selecionados. Berelsen (1952) afirma que a andlise de conteddo e a pesquisa
técnica sobre o objetivo, sistemética e descricdo quantitativa do conteldo da
comunicacao, ja Krippendorff (2012) define analise de conteddo como a pesquisa
técnica que torna reaplicavel e valido as inferéncias sobre os dados para o0 contexto
analisado.

A analise de conteldo da pesquisa em questdo pode ser dividida em duas
partes principais: a primeira parte refere-se as andlises informétricas da base
estudada, através do uso dos softwares Gephi e MC3R, a segunda parte refere-se a
caracterizacdo dos artigos selecionados, através de um conjunto de cédigos criados
e catalogados com o auxilio do software Atlas T.I, bem como uma analise dos
principais artigos selecionados e suas ferramentas, cada etapa sera detalhada a

sequir.

4.1.6.1 Parte 1: Anéalise Informétrica

A andlise informétrica € o estudo dos aspectos quantitativos das informacdes
sob qualquer forma (Tague-Sutcliffe ,1992), tem como objetivo mapear o campo de
pesquisa por meio de técnicas visuais e indicadores. Existem inUmeras técnicas de
analise informétrica que podem ser realizadas durante uma Revisdo Sistematica de
Literatura, como por exemplo analise de citacOes, cocitacdes, acoplamento,
coautoria, entre outros. Para fins de entendimento e aplicacdo de uma analise
informétrica, nesse presente trabalho séo realizadas as seguintes analises:

e Anadlise informétrica de citacédo
e Anadlise informétrica de palavras-chave

Ambas as andlises seguem a seguinte metodologia:
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Figura 11 - Metodologia para Andlise Informétrica
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Fonte: a autora, 2017.

A metodologia inicia-se com a criacdo de um painel de autores ou temas no
Excel, onde evidencia-se o artigo analisado, autores, ano de publicacao, titulo,
veiculo de publicagéo e tipo do documento (livro ou paper), na sequéncia é realizada
a tabela dindmica entre autores/temas e artigos, a fim de criar a matriz de adjacéncia
para autores/temas. Essas trés primeiras etapas sao realizadas pelo software
MC3R, o qual consiste numa ferramenta de gerenciamento de artigos, na qual eles
séo inseridos, bem como suas referéncias, autores, palavras-chave, resumos entre
outros fatores, e ao final o software é capaz de gerar as matrizes de adjacéncia para
analise. Na sequéncia, cabe ao operador zerar a diagonal principal da matriz,
importa-la para o software Gephi (especializado em analise de redes/grafos e dados
estatisticos), no qual séo criados os grafos, identificadas as principais comunidades,
ou seja, conjunto de autores/temas com maior grau de correlacdo entre si e por fim,

os dados estatisticos sédo gerados e analisados.
e Anélise informétrica de citagdo

Definida por Zupic e Cater (2015) como a analise que estima a influéncia de
documentos, autores, revistas por meio de taxas de citacbes. De acordo com a
metodologia apresentada na Figura 11 a matriz de adjacéncia foi criada pelo
software MC3R, na sequéncia foi tratada, zerando a diagonal principal, importando-a
entdo para o software Gephi e por fim gerando o grafo, identificando suas
comunidades, a analise de indicadores estatisticos esta descrita na sequéncia. A

Figura 12 representa o grafo de citacdo dos 45 artigos selecionados.
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Figura 12 - Grafo de citacéo
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Fonte: a autora utilizando software Gephi, 2017.

Percebe-se que o autor Bocciarelli, P. € o que possui maiores ligacoes,
portanto o mais influente na base. Com o auxilio do software foram identificadas 11
comunidades, sendo uma comunidade grande e muito expressiva, 5 comunidades
expressivas e outras 5 comunidades menores. Cada uma das figuras abaixo ilustra

essas comunidade.
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O grafo possui 114 nés e 279 arestas, 0 que representa a conexao entre 0s
autores dos 45 artigos selecionados artigos. O fato de existirem muitas comunidades
significa que os autores ndo estdo completamente correlacionados entre si e as
pequenas comunidade podem representar aqueles autores que trabalham juntos, ou
seja, escreveram o0s artigos conjuntamente. A tabela abaixo apresenta alguns

indicadores estatisticos a respeito do grafo forneceido pelo software:

Tabela 10 - Indicadores estatisticos citagao

Grau médio 2,447
Grau ponderado médio 4,272
Didmetro da rede 4
Densidade do grafo 0,022
HITS

Modularidade 0,426
PageRank

Componentes conectados 1

Fonte: a autora utilizando software Gephi, 2017.

A densdidade do grafo representa a proporcéo de ligacdes presentes na rede,
para esse caso o valor é de 0,022, isso significa que pouco mais de 2% dos autores
estdo conectados. Ja o indicador grau médio representa numero de ligagdes com
outros nos da rede, o valor 2,447 é um valor baixo, o que € justificado pela baixa
densidade da rede. A rede possui ainda um diametro igual a 4, que significa que
essa é a distancia maxima entre dois nos da rede.

Outro importante indicador € o grau, o autor Bocciarelli, P. possui 0 maior
grau, ou seja 0 autor com maior numero de ligagcdes com os demais da rede, 113

ligacdes.
e Anédlise Informétrica Palavras-chave

Esta andlise representa a presenca simultanea de uma palavra-chave em dois
ou mais artigos, podendo ser uma codificacdo da analise de contetdo. A Figura 13
representa o0 grafo de palavras chave, percebe-se que ndo existe grande
diferenciagao entre as comunidades, ou seja, elas estdo bem mescladas. Ao realizar
a analise de modularity class detectou-se 16 comunidades, serdo apresentadas aqui

apenas as 10 mais relevantes.
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Figura 13 - Grafo de palavras-chave
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A andlise das comunidades evidencia a existéncia de diversos grupos

principais de palavras-chave, observa-se grande expressividade do grupo de

performance measurement (comunidade 0), customer satisfaction (comunidade 2),

business process modelling (comunidade 4),

healthcare (comunidade 9).

E

interessante notar que palavras-chave com significados muito parecidos ou

conectados se designaram em comunidades diferentes, como por exemplo business

process (comunidade 8) e business process reengineering (comunidade 3), ou ainda

process control (comunidade 12) e process management (comunidade 8).

Tabela 11 - Indicadores Estatisticos palavras-chave

Grau médio 5,09
Grau ponderado médio 5,179
Didmetro da rede &
Densidade do grafo 0,033
HITS

Modularidade 0,829
PageRank

Componentes conectados 3

Fonte: a autora utilizando software Gephi, 2017.

O grafo de palavras-chave possui ao todo 156 e 397 arestas, ou seja, 156

termos, ou palavras-chave diferentes ligados por 397 maneiras diferentes. Conforme
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apresentado pela Tabela 11 - Indicadores Estatisticos palavras-chave, a densidade
do grafo € de 0,033, o que significa que apenas 3% das palavras chave estdo
conectados entre si, fator esse justificado pelo grande namero de comunidades (16
comunidades). O indicador grau médio representa o numero de ligagcdes com outros
nés da rede, o valor de 5,09 é considerado baixo, o que significa que as palavras-
chave dos artigos ndo estdo muito relacionadas entre si. JA o diametro a rede é
considerado alto, o valor 6 representa que um n6 esta conectado ao outro com no
maximo 6 nos de distancia.

Com o auxilio do software Gephi, identificou-se as palavras com maiores
indicadores de intermediagcédo: simulation (1036.0), business process modeling
(1030.0) e customer satisfaction (1021.5). O termo Business process modelling

também possui maior grau, 23 ligagcdes com outros nos da rede.

4.1.6.2 Parte 2: Analise do contelddo — software Atlas Tl

O software Atlas T.| € uma ferramenta para analise qualitativa de grandes
dados textuais e utiliza do arquivo PDF dos artigos para realizar suas analises.
Apenas 41 artigos foram importados para o software, visto que quatro neles sao foi
possivel obter o PDF para leitura. Primeiramente elaborou-se um conjunto inicial de
codigos (Tabela 12) que tinha por funcdo caracterizar o artigo, ndo houve limites de
cbdigos por artigo, apenas estabeleceu-se como regra que um mesmo codigo nao
poderia repetir-se mais que 3 vezes no corpo do mesmo artigo e que um artigo

deveria possuir no minimo 5 codigos diferentes.

Tabela 12 - Lista Inicial de Codigos
Cédigo Iniciais

Performance Management
Business Process
Service Process
Framework
Performance Measurement
Performance Measurement Systems
Business Process Management
Customer Satisfaction
Quality Management

Fonte: a autora, 2017.
Entretanto, a medida que os artigos foram lidos e analisados verificou-se que

0 conjunto inicial de cédigos era insuficiente para caracterizar adequadamente cada
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um dos artigos, e no decorrer da leitura novos codigos foram criados, ao final do
processo de leitura e analise dos artigos obteve-se um total de 182 diferentes
cbdigos, sendo replicados mais 532 vezes durante a analise dos 45 artigos.

O Gréfico 6 apresenta os cddigos mais frequentes da base, percebe-se que o
cédigo “Service Quality” aparece mais de 20 vezes, seguido pelos cddigo
“Framework”, “Performance Measurement’, “Customer Satisfaction”, “Business
Process Reengineering” e assim sucessivamente. Vale ressaltar que todos os
codigos estabelecidos como iniciais estdo presente na lista de maior frequéncia de
cbdigos.

Outra importante constatacdo refere-se ao fato de que exceto o termo
“Mathematical Models”, os demais dez mais frequentes artigos estao intrinsicamente

relacionados a pesquisa.
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Gréfico 6 - Frequéncia dos codigos
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E possivel classificar os codigos criados em grupos principais de familias, ou
seja, um conjunto de codigos que possui similaridade, para essa pesquisa foram
criadas seis familias: Services, Performance, Business Process, Process, Others e
Mathematical Analysis. O grafico de Pareto representado abaixo evidencia seu
comportamento da regra 80/20, é possivel perceber que 3 familias agrupam 80%
dos 182 codigos criados para analise, destaca-se também que a familia outros
possui apenas 6% dos coédigos criados, o que também reflete a tendéncia dos

codigos em alinhar-se com a pesquisa.

Gréfico 7 - Pareto das familias de cédigos
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Fonte: a autora, 2017.

Através dos dados fornecidos pelo software Atlas T.I foi possivel elaborar a
nuvem de palavras, ela é criada a partir de todas as palavras presentes nos trechos
codificados dos artigos, quanto mais frequente é a palavra, maior o seu tamanho na

nuvem, a Figura 14 ilustra a nuvem de palavras.
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Figura 14 - Nuvem de palavras
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Fonte: a autora, 2017.

Nota-se que as palavras “service”, “process”, “performance”, “customer”,

“‘model”, “flow”, “management”, foram as de maior destaque, o que evidencia que a
base de dados selecionada pela Revisdo Sistematica da Literatura € condizente e
retrata a area de pesquisa abordada.

Utilizando a ferramenta de analise de redes do software correlacionou-se 0s
principais codigos entre si, através de diferentes relagdes, sdo elas: “is part of”, que
significa que um cdédigo faz parte do conceito do outro cédigo, “is a”, quando um
cédigo possui o0 mesmo significado que o outro, “influence in”, quando um caédigo
influencia em outro, “tool of’ quando o cdodigo representa uma ferramenta do outro
cédigo, “is a proporty of” quando o codigo refere-se a uma propriedade de outro
cédigo e “is associated with” quando um cédigo simplesmente esta relacionado com
outro, sem nenhuma outro tipo de relacdo. Foram criadas 6 diferentes redes de
conexao entre codigos para representar essa analise, a principal delas esta ilustrada
pela Figura 15, as demais redes criadas nao apresentam grandes contribuicdes para
esse documento e portando néo serao apresentadas.
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Figura 15 - Relacéo entre os codigos
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E possivel notar que Figura 15 busca evidenciar os fatores que compde o
sucesso de uma organizacdo, nesse caso tratada como unidades prestadoras de
servicos, percebe-se que existem trés fatores principais: Satisfacdo do cliente,
desempenho organizacional e gestéo das operacoes.

A satisfacdo do cliente depende de uma sequéncia de fatores, entre eles a
gualidade do servico prestado, a flexibilidade, custo, velocidade do servico, além da
eficiéncia e da produtividade, essas duas ultimas caracteristicas influenciam também
na medi¢cdo do desempenho.

O desempenho organizacional foi dividido em trés grupos, desempenho
percebido dos negocios, medicdo do desempenho e gestdo do desempenho. Uma
medicdo de desempenho eficaz possui cinco propriedades: eficiéncia e
produtividade dos servi¢os, conforme descrito anteriormente, utilizacdo, indicadores
de desempenho e sistemas de medicdo de desempenho. A gestdo do desempenho
foi caracterizada pela formacdo da avaliacdo do desempenho, negécios de
desempenho e uma colecdo de fatores criticos do sucesso do desempenho,
compostos pela qualidade da informagé&o, sistemas de incentivos e processos de
conhecimento.

O terceiro elemento formador do sucesso organizacional € a gestdo das
operacOes, sdo apresentados diversas ferramentas, frameworks ou metodologias
gue contribuem nessa gestdo, como meéetodos de modelagem de processos,
SERVQUAL, BPMN (Business Process Modeling Notation), metodologia de servi¢os
de engenharia. Associado também a gestdo das operacgdes, se encontra a gestdo de
processos de negdcio, que é composto por uma série de outros recursos, entre eles
processos de negocio de custos, tempo, execucdo, melhoria, gestdo do
conhecimento e dos recursos.

No que se refere aos processos de servigos, 0s quais compde o conceito de
gestdo de processos de negdcio, estdo associados os codigos referentes a definicdo
e avaliacdo de processos, processos de negocios orientados a servigos,
desempenho da qualidade em servicos e design de servicos.

Como destacado anteriormente todos os 45 artigos foram lidos e codificados
através do Atlas T.I, um total de 11 artigos foram eliminados por ndo apresentarem
qualquer contribuicdo a pesquisa. O lote restante foi entdo classificado em trés

grupo principais: artigos com relevancia teorica, artigos com relevancia de
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conclusdes e artigos que propdem modelos/frameworks. A Figura 16 ilustra o

esquema de filtro e separacéo dos artigos de acordo com sua relevancia:

Figura 16 — Filtro e separacéo de artigos por relevancia

11 artigos eliminados por ndo possuirem

qualquer contribuicio & pesquisa

Apenas relevancia
tedrica

|
Relevancia tedrica

e de conclusdes

-

Fonte: a autora, 2017.

Relevancia tedrica
de procedimento
(proposta de modelofframework)
e de conclusties

|

A Tabela 13 apresenta um pequeno resumo dos seis artigos com relevancia

tedrica, relevancia de procedimento através da proposta de um modelo/framework e

relevancia de conclusodes:

Tabela 13 - Resumo do framework dos artigos de maior relevancia

Artigo

Autores (Ano)

Framework
proposto

Objetivo do framework

Paper 1

Process management as
basis for quality
management in service
industry

Radovic, M ;
Camilovic, S ; Rakic, Z
; Simeunovic, B ;
Tomasevic, | ;
Stojanovic, D (2012)

Framework para
gerenciamento de
processos de
entrega de servicos

Auxiliar o gerenciamento de
processos de entrega de servigos
através de indicadores de
desempenho de processos
responsaveis pela prestacao de
Servicos

Paper 2 - Success Factors
in Process Performance
Management for service -
insights from a Multiple-
Case Study

Josef Blasini e
Susanne Leist (2013)

Conjunto de fatores
de sucesso de do
gerenciamento de
processos de
desempenho

Identificar quais s&o os fatores de
sucesso que contribuem na
gestéo de processos de
desempenho em servigos

Paper 3 — Implementation
research: state of the art
and future directions

Jonathan D. Linton
(2002)

Modelo integrando
fatores de sucesso
da implementagéo
de processos

Integrar os fatores de sucesso da
implementag&o de processos,
considerando as inUmeras
interacBes sociais em uma
perspectiva de rede.

Paper 4 -
Service-Oriented Business
Performance Management
for Real-Time Enterprise

Jun-Jang Jeng (2006)

Business
Performance
Management
Modeling Process

Controlar a gestéo do
desempenho empresarial,
relacionando com os objetivos,
métricas, agentes, decisdes e
situacdes vividas na empresa
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Paper 5 - A visual process
model for improved
technology-based service
design

Jennifer Percival
(2016)

Customer Centric
Process
Improvement
Modelling (CCPIM)

Identificar processos e avaliar
cada um deles baseando-se em
nove diferentes layers,
identificando assim as interag6es
chave entre os elementos,
evidéncias fisicas e virtuais e
responsabilidades

Paper 6 - Process design
principles in service firms:
universal or context
depedent? - A litarature
review and new research
direction

F. Ponsignon; A.
Smart e R. Maull
(2012)

Um modelo de
contingéncia para o
design de processos
de negdécios em uma
organizagdo de
Servicos

Focado na relacdo de
contingéncia entre o uso dos
principios de design de
processos e contexto da
estratégia de servigcos

Fonte: a autora, 2017.

Vale destacar que esses seis principais frameworks selecionados seréo a

inspiracdo na etapa de criagdo do modelo inicial.
4.1.7 Relatorio

Essa dissertacao ja € o relatorio que documenta o processo e 0s resultados
obtidos com o modelo de Revisdo Sistemética da Literatura adotado. Futuramente,
tal modelo e seus resultados serdo transformados em um artigo cientifico a ser
submetido a revista internacional. Na sequéncia sao apresentados brevemente os
seis artigos selecionados.

O Paper 1 foi escrito por pelos autores Milic Radovic, Slobodan Camilovic,
Zoran Rakic, Barbara Simeunovic, Ivan Tomasevic, Dragana Stojanovic, no ano de
2012. A problemética do artigo € como gerenciar 0s processos de servigos, visto que
ndo sao claramente tangiveis, sofrem com a falta de confiabilidade e qualidade,
muitas vezes ocasionada por falta de monitoramento desse processo (Radovic et al.
2012). Portanto, os autores apresentam um modelo que traduz o gerenciamento da
gualidade dos servigos em processos.

Os autores primeiramente definem servicos como aquelas atividades, com
carater principalmente intangivel, que resultam em certos beneficios, e resolvem
determinado problema do usuario, e para o qual o usuario esta pronto para pagatr,
direta ou indiretamente (Radovic et al. 2012). Os autores acreditam que a qualidade
do servico é frequentemente determinada por julgamentos subjetivos, em que muitas
vezes é dificil de definir o nivel de qualidade do servi¢co observado.

Assim, os autores propdem uma estrutura para o0 processo de gerenciamento

da entrega de servigos composta por 9 fases, conforme a figura que segue:
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Figura 17- Paper 1 — 9 fases

FASE DESCRICAO

Desenvolvimento de declara¢gdes de missdo e visao, bem como orienta¢do do programa de
um sistema de negdcios - 0 objetivo da empresa e para onde a empresa quer ir.

2 Criacao de um catalogo de servicos - identificando e classificando servicos.

Definir metas mensuraveis da empresa - estado futuro desejado e resultados que devem ser

3 . . : .
alcancgados através de atividades planejadas e organizadas da empresa.

4 Definicdo de determinantes de qualidade de servico - os requisitos de todas as partes
interessadas devem ser identificados e medidos.

5 A identificacdo do processo e a concepcao dos processos sao representados na forma de
um catélogo, que representa o modelo de processo da empresa.

6 Fazer uma lista de processos preferenciais, criticos e chaves - selecionando processos de

gue o cumprimento das metas da empresa depende.

Definicédo dos indicadores de desempenho do processo - 0s objetivos organizacionais
7 (mensuraveis) do sistema de negdcios e os requisitos do cliente devem ser traduzidos em
indicadores de desempenho do processo.

8 Processo chave, prévio e critico - revisdo, melhoria e reengenharia (se necessario).

9 Gestéo de processos - medi¢do, monitoramento e melhoria continua dos processos.

Fonte: Radovic et al. 2012.

As etapas sao representadas por uma figura de integracédo entre o0 modelo de
gestdo de processos que fornecem servigos, apresentada no Anexo B deste
documento.

Os autores apresentam ainda um estudo de caso envolvendo o procedimento.
Por fim concluem que a busca pela qualidade de servico é focada na seguranca,
capacidade e eficacia dos processos de prestacdo de servigo, e por isso que 0
gerenciamento da qualidade do servico deve basear-se controle do processo de
fornecimento desses servicos.

O segundo artigo, Success Factors in Process Performance Management for
Services — Insights from a Multiple-Case Study, foi escrito por Josef Blasini e
Susanne Leist, ambos da universidade de Resenburg, na Alemanha no ano de 2013.
A argumentacdo principal dos autores se da na realidade que as empresas de
servicos vém sendo cada vez mais confrontadas com a necessidade de aumentar a
eficiéncia e eficacia de seus processos de negdcios, sendo assim € necessario um
gerenciamento eficiente e eficaz dos processos e de seu desempenho (Blasini &
Leist, 2013). Para tanto os autores apresentam o processo de gestdo do
desempenho (PPM - Process Performance Management).

Os autores realizam uma revisdo da literatura a fim de identificar fatores

criticos para o sucesso da implementacao de processos de gestdo de desempenho,
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sao identificadas 10 diferentes categorias, cada qual com um conjunto de fatores

criticos para o sucesso, conforme Figura 18:

Figura 18 - Paper 2 - Fatore de sucesso do processo e gestdo do desempenho (PPM)

CATEGORIA

FATORES DE SUCESSO DO PROCESSO E GESTAO DO
DESEMPENHO (PPM)

Conhecimento de
processo / modelo

Conhecimento de fatores de influéncia, controle de fatores de influéncia,
conhecimento de processo, designacao de responsabilidade de processo,
documentacéo de processos, modelos de processo.

Conexédo com a
estratégia corporativa

Objetivos do processo claramente definidos, conexdo com a estratégia
corporativa, derivacao estruturada de metas de processo.

Especializagéo /

PO Conhecimento do processo, conhecimento especifico da empresa.
competéncia P P P

Modelo de procedimento de PPM (implementag&o e uso continuo),

Facil de usar indicadores de desempenho de processos candidatos, auxilios (técnicas e
diretrizes).
Utilidade
Comunicacédo de metas de processo, comunicacdo de indicadores de
. desempenho de processos, comunicacao de informagéo, representacao
Qualidade da . ; A .
informacao da realidade empresarial, transparéncia imediata das fontes de dados,

fiabilidade dos algoritmos de medicéo, figuras e medidas simples e
apropriadas, qualidade dos dados, profundidade de medicéo.
Desempenho do sistema, escalabilidade, confiabilidade, suporte de todo o
ciclo de vida do PPM.

Qualidade do sistema

Qualidade do servico

Qualidade do Processo | Regularidade (monitoramento, controle), suporte metodolégico.

Compromisso de pessoas responsaveis e de gestdo, apoio da alta
administracéo.
Fonte: Blasini & Leist, 2013.

Suporte de gestéo

Tal conceito foi confirmado com o estudo de 6 diferentes casos de aplicacao.

O terceiro artigo, Implementation research: state of the art and future
directions, encontrado com a Revisdo Sistematica da Literatura, foi escrito por
Jonathan D. Linton, no ano de 2002. Tal artigo argumenta que para obter as
vantagens econdmicas e competitivas que a inovacdo oferece € fundamental um
processo de implementacdo bem-sucedido, para tanto o autor revista a literatura de
implementacdo como base para uma melhor compreensdo do processo de
implementacéo e para identificar lacunas, ajudando os pesquisadores a melhorar o
nivel de compreensao do processo de implementacdo de novos processos (Linton,
2002).

Linton (2002) apresenta os fatores de sucesso da implementacdo comumente
propostos em estudos de casos de inovacdo, sdo eles: gestdo de projetos,
comunicacao, lideranca em tecnologia, treinamento, abordagem incremental ou

evolutiva, gestdo buy-in, envolvimento do usuéario, abordagem de equipe e
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multidisciplinariedade. Esses fatores de sucesso foram resumidos e integrados,
conforme mostra a Figura 19, a qual considera as inimeras interagcdes sociais como
um fator, porque as interacdes sociais sdo consideradas simultaneamente se uma

perspectiva de rede é tomada (Linton, 2002).

Figura 19 — Paper 3 - Modelo integrando fatores de sucesso da implementacao.

Individual
Implementer

Technology ‘ Organization

e -
(\Divisihilitj Compley ﬂocml [\l’m!eci \|

\ Interactions Management
7N
| Success

Fonte: Linton, 2002.
O quarto artigo, Service-Oriented Business Performance Management for

Real-Time Enterprise, escrito por Jun-Jang Jeng (2006), o autor apresenta a
metodologia SOMA (Service Oriented Modeling and Analysis), ou seja, uma
metodologia e analise orientada a servicos. A metodologia descreve 0s recursos
essenciais que sdo suportados pelos sistemas de gerenciamento de processos de
negocios e como essas capacidades podem ser materializadas em servicos de BPM
(Jeng, 2006).

Os servicos de BPM sao servicos especializados para monitoramento e
controle da operagdo de negocios, o BPM SOMA consiste em sete camadas de
entidades de servico, séo elas: (1) camada de sistemas operacionais, que descreve
os sistemas legados de destino, (2) camada de componentes corporativos, que
fornece os componentes como a base de implementacao do servico, (3) camada de
servicos, que descrevem as interfaces e semanticas de servico, (4) camada de
composicdo ou coreografia do processo de negécios compondo servicos em
entidades coreografadas, (5) camada de acesso ou camada de apresentacdo para

demonstrar o comportamento dos servigos, (6) Integracdo via Enterprise Service
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Bus, e (7) Qualidade de Servicos, para medir a eficiéncia dos servigcos de destino
(Jeng, 2006).

O autor apresenta um exemplo do processo de modelagem BPM criado
através da metodologia SOMA, conforme ilustra a Figura 20 e apresenta ainda as
etapas de desenvolvimento de modelos de compromisso, que incluem: (1)
identificacdo de metas de negdcios, (2) identificacdo de artefatos de negocios
(métricas, situacdes, decisdes, acodes), (3) definicAo dos agentes de BPM e (4)

alocacao de servigos de BPM (Jeng, 2006).

Figura 20 — Paper 4 - Um exemplo de Processo de Modelagem BPM
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Fonte: Jeng, 2006.
O quinto artigo, A visual process model for improved technology-based

service design, escrito pela autora Jennifer Percival, e publicado pelo International
Journal of Process Management Benchmarking, em 2016, apresenta um novo
método para modelagem de processos de negoécios no setor de servigcos, que
integra o foco do cliente de planos de servigos com a andlise operacional do
mapeamento do fluxo de valor. A abordagem de modelagem utilizada nesse artigo
baseia-se nas melhores praticas das notacdes de processos de negocios existentes,
trata-se de uma metodologia de modelagem multidisciplinar e ferramentas de
representacdo visual associadas, projetadas especificamente para o setor de

servicos que integram os requisitos de BPM e Sistemas de Informacéo (SI),
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abordando as necessidades de elementos de fator humano e exibem um alto nivel
de eficacia cognitiva para iniciantes na modelagem de processos (Percival, 2016).

A modelagem proposta foi intitulada de “Modelagem de melhoria de
processos centrada no cliente” (Customer Centric Process Improvement Modelling -
CCPIM), e permite que as organizacdes incluam todas as camadas para obter uma
visdo completa do processo ativado pela tecnologia ou para focar em um
subconjunto de elementos ocultando camadas (Percival, 2016). As nove camadas

envolvidas na metodologia CCPIM sao:

Tabela 14 — Paper 5 - Layers da CCPIM

Engajamento do
cliente

Essa camada exibe o status do cliente durante o processo. Isso ajuda a descrever
guando um cliente esta envolvido na coprodugéo do servigo.

Funcg8es internas
(colaboradores)

Cada funcéo de funcionario dentro da organizagéo € identificada e recebe uma cor
especifica que permanece constante em todos os modelos do CCPIM. Essa camada
permite que os analistas identifiquem qual pessoa envolvida nesse segmento de
processo deve contatar com perguntas relacionadas a procedimentos e outras
informacgdes.

Funcdes externas
(contratados e

Similar aos papéis internos, os papéis externos identificam todos os recursos
humanos externos envolvidos em um processo. Geralmente, no setor de servigos, é
importante diferenciar as func¢des internas dos funcionarios das externas ou

fornecedores) terceirizadas.
O aspecto central do CCPIM é a camada de processo. Essa camada descreve cada
Eta etapa envolvida no processo geral de servico sob investigacdo. O nivel de detalhes
pas do . P :
sob investigagao é controlado nesta camada. A granularidade do processo
processo apresentado pode fornecer aos usuarios a capacidade de ver detalhes em nivel
micro ou macro. Essa camada deve estar presente em todos os modelos.
Esta camada descreve quais informagfes sdo tratadas dentro de um processo
Layer de especifico e em que formato, as informacdes sdo armazenadas. A informacgédo pode
informacéo estar fluindo entre individuos ou pode ser simplesmente usada para informar a
tomada de deciséo.
Essa é a primeira camada de Sl e destaca onde a tecnologia de e-service esta
fornecendo dados diretamente aos sistemas, como a tecnologia esta apoiando a
Layer de tomada de decisGes organizacionais e como esta apoiando a comunicacgdo entre 0s
tecnologia provedores de servicos ao cliente. Usada para demonstrar o tipo de dispositivos que
estdo sendo usados para interagir com 0s sistemas de servigos eletrdnicos ou
outras formas de SlI.
Esta segunda camada de Sl apresenta as necessidades de infraestrutura para
Layer de suportar os meios de pomurji(iagéo. I_Dor ex_emplo, se houvgr g:omunicagéo eletrbnica
infraestrutura sendo passada er!tre instituicdes de |nyest|mento, pqde existir uma rede segura
entre essas organizagfes ou a comunicagdo pode simplesmente ser enviada por e-
mail pela Internet.
Esta camada fornece a todos os membros da equipe uma ligagdo especifica aos
Layer de regulamentos associados em relacéo a essas diretrizes e praticas. As informacdes
Diretrizes/politicas/ | nesta camada dar&o suporte a conformidade aprimorada e a aplicagéo de
cultura abordagens de melhores praticas para melhorar a qualidade, a conformidade e a

consisténcia da prestacdo de servigos centrada no cliente.

Layer de métricas

Essa camada é fundamental para abordar a avaliagdo de melhoria continua e o
efeito das mudancas de processo nas metas e resultados organizacionais. As
informagBes nesta camada descrevem 0s prazos necessarios para executar uma
etapa especifica. Essas métricas auxiliam na criacdo de conscientizagéo das
expectativas de tempo de servico e na melhoria da responsabilidade da prestacao
de servicos.

Fonte: Percival, 2016.
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O sexto e ultimo artigo selecionado através da RSL, Process design principles
in service firms: universal or context dependent? — A literature review and new
research directions, foi escrito por F. Ponsignon, A. Smart e R. Maull, no ano de
2012. O artigo possui como objetivo avaliar se os principios de design de processos
derivam das melhores praticas e sdo universalmente aplicaveis as organizacdes de
servicos, ou, se dependem do contexto. Para tanto os autores realizam uma revisao
da literatura abrangente a respeito de BPM e Gestdo de Operacbes (Operations
Management — OM).

Os resultados sugerem fortemente que na area de design BPM um layers nao
serve para todas as organizacdes de servicos e que alguns principios de design se
encaixam melhor sob certas condi¢cdes contextuais (Ponsigton et al. 2012).

Em seguida, essas descobertas foram utilizadas para desenvolver uma
estrutura conceitual de contingéncia e proposi¢cdes de pesquisa associadas que
vinculassem o contexto da estratégia de servico da empresa ao uso de principios
especificos de design de processos de negaocios.

Isso ampliou a teoria existente e forneceu uma plataforma para futuras
pesquisas de projeto de processos em organizagdes de servicos que estdo mais
alinhadas com as necessidades dos profissionais.

O modelo baseado em contingéncia para o design de processos de negocios
em organizagdes de servigos desenvolvido a partir de consistentes achados com a
revisdo da literatura, as proposi¢cdes dos autores em conectar o contexto estratégico
da empresa de servicos com 0 uso de principios de projeto de processos de
negoécios, abordam diretamente a influéncia do contexto nos principios de design de

processos (Posington et al. 2012). O modelo proposto € ilustrado a seguir.
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Figura 21 - Paper 6 — Modelo baseado em contingéncia para design de processos de negécio
SERVICE STRATEGY CONTEXT BUSINESS PROCESS DESIGN PRINCIPLES

Context dependent Universal

COST LEADER

* Standardised service concept
* High volume of customers
* Low variability in customer inputs

* Transaction-based relationship

Automate tasks

+ Use specialistemployees
with a low skill level

+ Reduce customer contact

+ Eliminate non-value
adding tasks
» Re-sequencetasks

FOCUs

* Customised service concept
* Low volume of customers
+ High variability in customerinputs

« Long-term customer relationship

+ Empoweremployees
+ Usegeneralistemployees
with a high skill level

Fonte: Ponsington et al. 2012.
O quadro a seguir apresenta uma sintese das principais determinacfes dadas

pelos artigos e que sao utilizadas pelo modelo.

Tabela 15 - Quadro sintese - Determinacdes dos Papers RSL

Artigo Determinacdes

- Possuir misséo, viséo, objetivos estratégicos e catalogo de servico definido.
- Saber exatamente quais séo os determinantes da qualidade do servico
prestado pela organizacgao.

- Possuir indicadores do processo de servigo.

-Garantir que os objetivos organizacionais previamente definidos sao
contemplados pelas medi¢cfes de desempenho.

- Os processos do sistema de medicdo de desempenho devem possuir
melhoria continua

Paper 1 - Process
management as basis
for quality
management in
service industry

- Garantir que os objetivos do processo de medicdo de desempenho sejam
claramente definidos e entendidos e que os processos de medi¢cédo de

Paper 2 - Success |desempenho séo faceis de usar.

Factors in Process |- Conhecer os fatores que afetam o desempenho da organizagéo.

Performance - As medidas de desempenho devem representar a realidade da empresa, ser
Management for transparentes, garantir a qualidade e a confiabilidade dos dados.

service - insights from | - Os processo de medicdo de desempenho devem star conectados a
a Multiple-Case Study | estratégia da empresa, devem se faceis e Uteis, devem ser de qualidade e
possuir controle e monitoramento.
- O SMD deve possui 0 apoio da alta geréncia.

Paper 3 — - Devem existir projetos de melhoramento das habilidades dos colaboradores.
Implementation - A organizacao deve possuir bom clima-organizacional.
research: state of the |- Devem ser conhecidos os fatores que afetam o desempenho da
art and future organizacgao.
directions - O sistema de coleta deve ser de qualidade e trazer confiabilidade dos dados
Paper 4
Service-Oriented - Os artefatos (informacdes concretas, identificaveis e autoexplicativas)
Business envolvidos no processo devem ser bem definidos.
Performance - Os agentes (pessoas envolvidas) dos processos devem ser bem definidos.
Management for - O que os agentes fazem em cada etapa do processo deve ser bem definido.

Real-Time Enterprise
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Paper 5 - A visual
process model for
improved technology-
based service design

- O cliente deve estar envolvido na coproducéo do servico.

- A descricéo dos processos deve identificar os envolvidos internos e externos
da organizacéo, e deve exibir quais informacdes séo tratadas, em qual
formato e quais dispositivos estdo ligados a tecnologia.

Paper 6 - Process
design principles in
service firms:
universal or context
depedent? - A
litarature review and
new research
direction

- Se a organizacao for lider em custo deve: possuir servicos padronizados,
alto volume de cliente, ao menos de 60% das tarefas devem ser
automatizadas, o contato com o cliente é reduzido e nao deve possuir
atividades que ndo agreguem valor.

- Se a organizacéao for focada no cliente: deve possuir conceito de servigco
personalizado para cada cliente, baixo volume de clientes, relacionamento
com os clientes de longo prazo, colaboradores altamente qualificados e ndo
deve possuir atividades que ndo agregam valor.

Fonte: a autora, 2018.
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5 RESULTADOS

Este capitulo de resultados apresenta primeiramente o modelo inicial
proposto, suas origens e limitacdes, na sequéncia o modelo final é apresentado no

nivel de detalhamento de etapa por etapa.
5.1 PROPOSIC}AO DO MODELO INICIAL

Um modelo inicial foi proposto com base nos trés principais grupos de
referéncias: (1) os conceitos fundamentais definidos no item 3 (as diretrizes de
iniciativas de engenharia de organizacfes desenvolvidas por Deschamps (2013), os
fatores criticos de sucesso da implementacdo de sistemas de medicdo de
desempenho, desenvolvido por Keathley (2016) e nos 10 determinantes da
gualidade de servigos desenvolvido por Parasuraman et al. (1985). E (2) os seis
papers selecionados ap0s a realizacdo da Revisdo Sistematica da Literatura. O

modelo inicial proposto € ilustrado pela Figura 22.

Levando em consideragdo que a avaliagdo de desempenho de uma
organizagdo deve englobar o todo no qual ela esta inserida, 0 modelo inicial propde
uma ideia de avaliagdo do macro para o micro. Dessa maneira inicia-se com a
avaliacdo do contexto no qual a organizagcdo se encontra, seguindo para uma
avaliacdo geral dos indicadores, para entdo entrar nas avaliacbes mais micro, ou

seja, avaliacdes de processos.

Na etapa de diagndstico o modelo inicial segue a mesma logica, avaliando
primeiramente o conteddo estratégico (macro), seguido pelo alinhamento para entao

avaliar o conteudo operacional (micro).
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Figura 22 - Modelo inicial proposto

Estagio 1 - Avaliacao

Estagio 2 - Diagnostico

.. Avaliacdo do Avaliacdo do Avaliacdo do Avaliacgo dos
Avaliacdo do : ) : 3 :
contexto contetido - Processo - contefido - processos -
e Indicadores SMD Entregas Operacionais
- Check list (Fatores - - Check list - Check list - Check list - Check list
ety (Parasuraman) (Diretrizes - Deschamps) (Parasuraman) e
Deschamps)

Contetido Processo de Contetdo
Estratégico Alinhamento Operacional
(Processos estratégicos x (Contetdo estratégico x (Processos operacionais X
Contetido Estratégico) Conteado Operacional) Contexto Operacional)
- Worksheet inspirado em - Worksheet inspirado em Gestdo do - Worksheet inspirado
Gestao do Processo de Entrega Desempenho de Processos (Paper 2) em BPM SOMA (Paper
de Servicos (Paper 1) e e Modelo baseado em Contingéncia 4) e modelo CCPIM
Integrando e Implementando (Paper 6) (Paper 5)

Fatores de Sucesso (Paper 3)
Fonte: a autora, 2018.

O procedimento inicial € composto por dois estagios, (1) Estagio de Avaliacao
e (2) Estagio de Diagnostico. O estagio de avaliacdo é composto por cinco etapas:
avaliacdo do contexto, contetdo dos indicadores, processos do Sistema de Medicéo
de Desempenho (SMD), conteddo das entregas e processos operacionais. A
avaliacdo do contexto no qual a organizacdo esta inserida nesse modelo inicial, é
realizada utilizando um checklist desenvolvido através dos fatores criticos de
sucesso para a implementacdo de SMD (Keathley, 2016).

O segundo passo avalia o contetdo dos indicadores de desempenho, com
base nos determinantes da qualidade de servicos (Parasuraman et al. 1985). O
terceiro passo avalia os processos do Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD),
utilizando nessa etapa um checklist inspirado nas diretrizes propostas por
Deschamps (2013).

No quarto passo do estagio 1, sdo avaliados o conteudo das entregas, ou
seja, dos servicos prestados pela organizacédo, através de um checklist desenvolvido
inspirado nos determinantes da qualidade do servi¢o (Parasuraman et al. 1985).

O quinto e ultimo passo desse estagio avaliaria 0s processos operacionais da
organizacédo, por meio de um checklist elaborado inspirado nas diretrizes de

engenharia de organizacdes (Deschamps, 2013).



79

O Estagio de diagnéstico é realizado apds a completa realizacdo do estagio
de avaliacdo, esse segundo estagio € composto por trés passos: diagndstico do
conteudo estratégico, o processo de alinhamento e o contetdo operacional.

O diagnostico do Contetudo Estratégico € obtido correlacionando os processos
estratégicos com o0 contexto estratégico e representa o contelddo estratégico da
organizacao. Essa correlacéo é feita usando duas planilhas diferentes desenvolvidas
inspiradas no método Gerenciamento de Processo de Entrega de Servico,
apresentadas pelo nimero do documento (Paper 1) e a outra inspirada nos Fatores
de Sucesso da Implementacao Integrada (Paper 3), ambos os métodos encontrados
através da Revisdo Sistematica da Literatura.

O Processo de Alinhamento é obtido correlacionando o conteudo estratégico
com o contetdo operacional da unidade de avaliacdo, e corresponde aos processos
estratégicos, ou seja, S0 0S processos necessdrios realizados para alcancar a
estratégia. Esse alinhamento é feito através de duas planilhas criadas, uma delas
inspirada no gerenciamento de desempenho do processo (Paper 2), e outra planilha
usando o Modelo Baseado em Contingéncia, detalhada no paper 6, novamente,
ambos encontrados com a RSL.

O diagndstico do conteudo operacional é obtido correlacionando 0s processos
operacionais com o contexto operacional e representa o conteudo operacional da
unidade. Este diagnostico pode ser obtido através de uma planilha desenvolvida
inspirada no método PBM SOMA, definido pelo Paper 4 e outra planilha inspirada no
modelo CCPIM, apresentado pelo Paper 5 (ver segao 4.1.7).

Esse modelo inicial foi apresentado e publicado através de um artigo na
Conferéncia Anual do Insitute Industrial and Systems Engeeniring, o artigo da
conferéncia esta presente nesse documento no Apéndice U (Gorte et al. 2018).

O modelo inicial foi aplicado em um case real, numa empresa de soluc¢des
customizadas para servico de informagéo e processamento de dados. Logo no inicio
da aplicacdo observou-se que apenas checklists ndo seriam suficientes para uma
boa coleta de dados, entdo mudou-se o estilo das questdes para folhas de tarefa.

Na etapa de diagnéstico do primeiro case constatou-se a falta de informacdes
referentes ao contexto no qual a organizacdo estava inserida, e também a falta de
informacdes a respeito das medidas de desempenho. Viu-se entdo a necessidade

de incorporar novas literaturas ao modelo, foram selecionados o Workbook de
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Gregory e Platts (1994), as recomendacOes de Neely et al. (1997) e as fases do
desenvolvimento de SMD de Bourne et al. (2000).

Por fim, na etapa de avaliacdo dos processos operacionais, observou-se a
necessidade de conhecer de maneira mais detalhada os processos operacionais da
organizacdo em questdo e que as folhas de tarefa até entdo desenvolvidas nédo
englobavam tais aspectos. Novas folhas de tarefa para avaliacdo de processos
foram criadas tendo como base os worksheets desenvolvidos por Haubmann (2008).

Juntamente com o modelo inicial foi desenvolvida uma ferramenta Excel, a
gual apresenta onze diferentes folhas de tarefa e checklists. Os detalhes de cada
uma dessas folhas de tarefa e worksheets do modelo inicial ndo entram no meérito do
trabalho, visto que o mesmo foi otimizado e sera detalhadamente descrito na secéo
5.2 deste documento.

Os resultados encontrados referem-se a fase 1 do Cambridge Process
Approach, a criacdo do processo. Nesse capitulo o modelo é apresentado em
detalhe, as demais fases do Cambridge Process Approach, aplicacdo e avaliacéao,

séo abordadas no capitulo 6.
5.2 FASE 1 DO CAMBRIDGE PROCESS APPROACH — CRIACAO DO MODELO

Conforme descrito na secado 2 desse documento, a primeira fase da
metodologia adotada, Cambridge Process Approach, determina que a estratégia de
criacdo do modelo inicial deve ser pautada principalmente na revisao literaria e na
realidade organizacional na qual a empresa esta inserida.

Essa secéo iré tratar como o modelo final criado, tendo em vista que a revisdo
da literatura ja foi realizada e abordada no capitulo 4. A fim de atingir o critério
“‘realidade organizacional” é adotada a abordagem de Pettigrew durante a criacao do
modelo. A abordagem de Pettigrew (1990) estuda os vinculos entre mudancas no
ambiente de negocios, estratégia de negdcios, estrutura, politicas e praticas de
recursos humanos na empresa.

Para o autor trés fatores principais devem ser explorados nessas situacoes:
contexto, contetdo e processos de mudanca nos quais as empresas estao inseridas.
Mesmo que essa abordagem tenha sido desenvolvida para processos de mudanca,
pode-se dizer que o modelo de avaliagdo do alinhamento proposto resultard em

mudancgas na operagao e na estratégia das organizacoes.
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Tendo o modelo inicial apresentado e as dificuldades encontradas (ver secao
5.1), observou-se que o modelo inicial era falho em alguns pontos. A Tabela 16
apresenta as falhas do modelo inicial e as solu¢cbes apresentadas para a elaboracéo

do modelo final:

Tabela 16 - Falhas x Solu¢bes do modelo inicial

Falhas do modelo inicial Solugdes para o modelo final

Checklist ndo ser o método adequado para Utilizacdo de worksheets (folhas de tarefa)
o levantamento de dados. para o levantamento de dados.

Literaturas iniciais (Keathley, Deschamps e
Parasuraman) ndo serem suficientes para a
etapa de avaliacdo

Adocao de literaturas extras para 0s passos
necessarios.

Mudanca no processo de determinacao do
diagnéstico da organizacdo. Realizar
primeiramente o diagnoéstico do conteldo
organizacional e operacional, para entdo

N&o é possivel obter o alinhamento entre o
conteudo estratégico e o conteudo
operacional na maneira como é

apresentado. _
P obter o alinhamento.
Possuir worksheets separadas de acordo Realizar um diagndéstico para cada
com os papers para o diagnostico Worksheet da etapa de avaliago.

Fonte: a autora, 2018.

Checklists sdo mais adequados para uma etapa de diagndstico do que
propriamente uma etapa de avaliagcdo (levantamento de dados), portanto as
guestdes foram transformadas no intuito de colher melhores informagodes.

As literaturas previamente definidas, Keathley, Deschamps e Parasuraman et
al., atendiam as questfes referentes a contexto, processos organizacionais e
gualidade das entregas, respectivamente. Percebeu-se a necessidade de abordar o
contexto de uma forma mais especifica, e, portanto, utilizou-se o Workbook
Competitive Manufacturing desenvolvido por Gregory e Platts (1994) para realizar tal
avaliacao.

Observou-se também que tanto o0s processos, quanto as medidas de
desempenho em si deveriam ser melhor avaliadas. Para isso utilizou-se as fases do
desenvolvimento de SMD, proposto por Bourne et al. (2000) e as recomendagdes
para a criacdo de medidas de desempenho (Neely et al. 1997), respectivamente.

Por fim, com a aplicacdo do case inicial, houve a necessidade de conhecer
em mais detalhe os processos operacionais da empresa analisada. Dessa maneira,

folhas de tarefa com base em Haubmann (2008) foram criadas para tal avaliagao.
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Esses conceitos adicionais (Gregory e Platts, Neely et al., Bourne et al. e

Haubmann) ja foram explicados e detalhados no capitulo 3 deste documento.

5.2.1 O Modelo Pproposto

Tendo como ponto de partida o modelo inicial proposto no item 5.1, as falhas
e melhoramentos apresentados na Tabela 16 e as literaturas adicionais j&4 descritas
no capitulo 3, foi proposto o modelo final para a integracdo da avaliagdo do
alinhamento entre o desempenho operacional e organizacional em unidades

prestadoras de servico. A Figura 23 ilustra o modelo final proposto:

Figura 23 - Modelo de determinagéo do alinhamento entre o desempenho organizacional e
operacional

Estagio 1 - Avaliagao
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Avaliacéo do Avaliacéo do Avaliacéo do Avaliacéo dos
contetdo dos Processos do conteudo das Processos
Indicadores SMD Entregas QOperacionais

Avaliacéo do

contexto

- Workbook (Platts) FT-01a - Worksheet indicadores - - Worksheet (Bourne) - Workshest - Worksheet
FT-04 FT-06 FT-08 (Parasuraman) FT-10 (Deschamps) FT-11
- Worksheet (Keathley) FT-05 - Worksheet (Neely) - Worksheet (Deschamps) - Worksheets
FT-07 FT-09 (Haubmann) FTPs
Estagio 2 - Diagnodstico
Etapa 6 Etapa 7 Etapa &
Contelddo -~ -
- Contetdo ] .
Estratégico - Operacional — Alinhamento
QOrganizacional P
- Diagnéstico organizacional com base - Diagnéstico organizacional com base nos - Resultado do diagndstico
nos diagndsticos das folhas Worksheets diagnésticos das folhas Worksheets FT-10, organizacional B operacional.
FT-01 a FT-09, avaliados de acordo com FT-11 e FTPs avaliados de acordo com a Onde a organizagdo se encontra e
a literatura (Artigos 1, 2 e 3) literatura (Artigos 4, 5 e 6) quais acbes sao recomendadas para

atingir o nivel ideal.

Fonte: a autora, 2018.

Assim como proposto no modelo inicial, o modelo final conserva os dois
estagios: Estagio 1 — Avaliacdo (representado apela cor laranja) e Estagio 2 —
Diagnostico (representado pela cor azul), porém sao incorporadas novas literaturas
no estadgio de Avaliacdo e o estagio de Diagndstico sofre mudancas na sua
concepcdo. O modelo é ainda subdividido em 8 Etapas, conforme ilustra a figura,
sendo as cinco primeiras pertencentes ao Estagio 1 e as demais ao Estagio 2. O

modelo criado possui uma ferramenta Excel que operacionaliza o processo de
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determinagcdo do grau de alinhamento entre o desempenho operacional e
organizacional, além de fornecer graficos que contribuem com o diagnéstico.*

A Figura 24 representa o esquema de alimentacdo das planilhas Excel.
Existem duas planilhas: “Planilha 1 — Avaliacdo” e “Planilha 2 — Diagndstico”. Cada
quadradinho da figura representa uma aba das planilhas e o esquema procura
ilustrar quais abas alimentam as demais, além de apresentar as etapas do processo
a que sdo pertencentes.

No estagio 1 o codigo “FT” significa Folhas de Tarefa, que sdo os formularios
de preenchimento da empresa para levantamento de dados, e cada FT representa
uma aba da ferramenta Excel. O cédigo “FTP” apresentado na etapa 5, significa
Folha de Tarefa de Processo, e seu objetivo é coletar informacdes detalhadas a
respeito dos processos operacionais.

No estagio 2 € acrescentado o codigo “Diag.” ao nome das FTs, o que
representa que essas abas realizam o diagnostico da FT especificada.

Outro importante detalhe da metodologia refere-se a quais abas ou Folhas de
Tarefa avaliam cada uma das areas tratadas. As Folhas de Tarefa 00 a 09 abordam
guestbes organizacionais, as demais abas avaliam questdes operacionais dos

servigos prestados pela organizacao.

1 A ferramenta Excel pode ser disponibilizada através do contato pelo email: leticiagorte @gmail.com .


mailto:leticiagorte@gmail.com

Planilha 1 - Avaliagao

- Nome da
empresa;
- Setor de
atuagdo;

- Contato;

- Missdo e

visdo;
- Catédlogo de

servigos

I_l_l

Figura 24 - Esquema de alimenta¢&o das planilhas

FT-00

FT-01| |FT-02

FT-03

FT-04| |FT-06

Diag. FT-00
a FT-04

Planilha 2 - Diagnéstico

- Desempenho - Avaliagdo dos
o atual (Prego, fatores de
- Posig&o atual qualidade, sucesso na - Avaliagdo dos
7(1:0 me'rcadi) tempo, implementacdo indicadores de
oot Iellbtes ool
RS questdes) maneira gera
(Prego, - Tendéncias de (22l0Lesioes)
Qualidade, mercado - Andlise do
Tempo, (Oportunidades SMD atual
Flexibilidade e Externas e Ameacas (medidas, quais
Inovatividade) Externas) s3o, tipo...)

- Avaliagdo dos
processos do
SMD com base
em Bourne (10
questdes)

- Avaliagdo dos
processos do

FT-05 FT-07

FT-08

y

- Ponderagdo dos
determinantes da
qualidade nos

- Avaliagdo dos
processos
operacionais de
acordo com as
diretrizes de
engenharia de

FT-09

FT-10

SMD de acordo N
Servigos
com as
diretrizes em - Avaliagdo dos
engenharia de determinantes
organizagdes da qualidade
(10 questdes) nos servigos
L 1
T
Peso

FT-10

FT-11

y

Diag. FT-05

Diag. FT-07

Diag. FT-08

Diag. FT-09

ALINHAMENTO
ORGANIZACIONAL x
OPERACIONAL

Fonte: a autora, 2018.
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Descrigdo detalhada dos processo operacionais
abordando:
- tipo de processo; subprocessos, atividades,
reesposaveis, inputs, outputs, recursos, etc...

organizagdes
e — |

FTP-1 | | FTP-2 | | FTP-3

FTP-4

v

Diag. Diag. Diag.
FTP 1 FTP 2 FTP 3

Diag.
FTP 4

|

T————

Diag.

FT-10

Diag. FT-11

Diag. FTP Geral
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A Planilha 1 é enviada para as organiza¢des responderem e quando retorna
suas respostas alimentam a Planilha 2 (diagnostico). A Figura 24 mostra quais abas
da Planilha 1 alimentam quais abas da Planilha 2, essa segunda aba calcula
separadamente o diagndstico organizacional e o diagnostico operacional, para ao
final do processo obter a nota do alinhamento entre o desempenho organizacional e
operacional. Por exemplo, as abas: “FT-00", “FT-01", “FT-02”, “FT-04’e “FT-05"
alimentam a aba de diagnéstico “Diag. FT-00 a FT-04", essa por sua vez alimenta a
aba “DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL” que compdem a nota final apresentada
na ultima aba “Alinhamento Organizacional x Operacional”.

A Figura 25 representa o protocolo de aplicacdo da pesquisa nos cases reais.
Esse protocolo foi elaborado apdés a aplicacdo da pesquisa dos trés cases
apresentados ao longo desse documento.

Todo case de aplicacdo do modelo deve contar com uma pessoa chave
dentro da organizacdo, é através dessa pessoa que 0(s) respondente(s) é(séo)
selecionado(s), podendo também ser a propria pessoa. E através da pessoa chave
gue a reunido de apresentacdo do método é marcada e que as autorizacbes para a
liberacdo dos dados da empresa séo dadas.

A principal determinacdo para que uma empresa participe da aplicacdo é:
possuir algum conhecimento e aplicacdo dos conceitos de medi¢cdes de
desempenho. Por exemplo, a empresa deve possuir algumas medidas de
desempenho implementadas, ou seja, que sejam coletadas e analisadas
periodicamente, caso contrario a aplicacdo do modelo ndo ira fornecer resultados
confiaveis.

Apols o interesse da empresa em participar da aplicacdo, a pessoa chave
articula uma reunido para apresentacao do método, devem estar presentes a pessoa
chave e os possiveis respondentes das folhas de tarefa. O pesquisador realiza a
apresentacdo do método e soluciona todas as duvidas da equipe.

Na sequéncia séo definidas as pessoas responsaveis por preencher as folhas
de tarefa, o ideal é que os respondentes sejam pessoas que possuam alto
conhecimento a respeito da organizagcao, no que diz respeito ao contexto em que ela
estd inserida, seus processos e suas medidas de desempenho, conhecimento do

cliente e conhecimento dos processos operacionais. Dessa maneira pode-se ter
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mais que um respondente, desde que cada respondente preencha as questbes
referentes a sua especialidade.

Na sequéncia o pesquisador compartilha com os respondentes a planilha de
preenchimento das folhas de tarefa e, em conjunto com toda a equipe, um prazo
viavel para a devolutiva das respostas é estabelecido.

Antes da devolutiva das respostas para o pesquisador, a pessoa chave deve
conferir se todas as folhas de tarefa foram preenchidas, e em casos de duvida deve
entrar em contato com o pesquisador.

J& com as respostas em maos o pesquisador gera, analisa e interpreta 0s
resultados obtidos, de acordo com a realidade em gque a organizacdo se encontra.
Por fim, o pesquisador elabora um relatério de apresentacdo dos resultados e envia

para a empresa, se necessario uma reunido de devolutiva dos resultados é marcada

na empresa.
Figura 25 - Protocolo de aplicacdo do modelo

SELECAO DA | APRESENTACAO DEFINICAO DE QUEM PREENCHIMENTO DAS

EMPRESA " DO METODO " IRA RESPONDER | QUESTOES PELA EMPRESA
l | I I 1 I I 1 ,

Qf’em realiza: Quem realiza: (?.uem realiza: Pesquisador Quem realiza: pessoas que sejam

Pesquisador e pessoa- Pesquisador juntamente com membro conhecedoras dos processos

chave da empresa

organizacionais e operacionais, pode
ser mais que 1 respondente

- DEVOLUTIVA DOS
> REV'SASE?/A;LLRJFHS&SSTAS E » ANALISE DOS RESULTADOS > RESULTADOS PARA A
EMPRESA
: H I I I | 1 I | 1
Quem realiza: Pessoa-chave Quem realiza: Pesquisador Quem realiza: Pesquisador

dentro da empresa

Fonte: a autora, 2018.

O detalhamento do processo sera descrito no nivel de passo a passo, onde
cada passo representa uma aba diferente que deve ser preenchida ou analisada. A
Figura 26 ilustra os passos pertencentes a cada uma das etapas do modelo e a aba
correspondente a cada um deles. Os proximos capitulos apresentam uma
explicacdo detalhada do modelo, juntamente com o funcionamento de cada aba da

ferramenta Excel.




Estagio 1 - Avaliagdo

ETAPA 2 — AVALIAGEOD

Figura 26 - Detalhamento modelo nivel passo a passo

ETAPA 2 — AVALIACAD

ETAPA 4 — AVALIACAD
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ETAPA 1- 4 ETAPA 5 — AVALIACAD
AVALIACAD CONTEXTO INDICADORES PROCESSO sMD CONTEUDO ENMTREGAS PROCESS0 OPERACIONAIS
PASSO ABA PASSO ABA PASSO ABA PASSO  ABA PASSO ABA
10 FT-00 21 FT-05 31 FT-08 41  PescFT-10 5.1 FT-11
11 FT-01 23 FT07 3.z FT-09 4.2 FT-10 52 FTP-1,23e4
132 FT-02
13 FT-03
14 FT-04
15 FT-05
Estagio 2 - Diagnostico
ETAPA6— ETAPA 7 —
DIAGNOSTICO DIAGNOSTICO
ORGAMIZACIOMAL OPERACIOMAL
ETAPA & — ALINHAMENTO
PASSO ABA PASS0 ABA
6.1  Diag. FT-00 a Ft-04 71 Diag. FT-10
6.2 Diag. FT-05 7.2 Diag. FT-11 PASSO ABA
6.3 Diag. FT-07 73 Diag. FTP-1 8.1 Gréfico
6.4 Diag. FT-08 7.4 Diag. FTP-2
5.5 Diiag. FT-03 75 Diag. FTP-3
6.6 Diag. Organizacional 76 Diag. FTP-4
7.7 Diag. Operacional

Fonte: a autora, 2018.

A - ESTAGIO 1 - AVALIACAO

O Estagio 1 de avaliagdo possui como objetivo realizar o levantamento de

dados a respeito da organizacdo, € dividido em 5 etapas: avaliagdo do contexto,

avaliacdo dos indicadores, avaliagdo do processo do SMD, avaliacdo do contetdo

das entregas e avaliacdo dos processos operacionais.

5.2.1.1 Etapa 1 - Avaliacéo do contexto

A etapa de avaliacdo do contexto € realizada a fim de caracterizar e entender

0 contexto em que se encontra a organizacdo estudada. Esta etapa € composta por

sete Folhas de Tarefa diferentes, a tabela a seguir apresenta os passos da etapa de

avaliacdo, as Folhas de Tarefa pertencentes a cada um, bem como uma breve

descricéo, objetivo e a referéncia norteadora de cada passo.

Tabela 17 - Descricéo dos passos Etapa 1
FOLHA DE . -
PASSO TAREFA DESCRICAO OBJETIVO REFERENCIA
FT-00 — Categorizacdo da Categp fizar a empre§ a, nome, S?“’F de_
0 . atuacao, porte, misséo, visdo, principais -
Categorizacdo | empresa estudada Pt .
familias de produtos/servicos, etc.
. o o - Workbook
11 FT-01 Anahse_da familia | Identificar a posicéo no me_rcado atual e (Gregory & Platts,
de servigos futuro das familias de servicos. 1994)
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Prioridades Identificar as prioridades competitivas Workbook
1.2 FT-02 " com base no mercado para cada familia (Gregory & Platts,
competitivas ;
de servico. 1994)
Identificar a performance competitiva de Workbook
1.3 FT-03 Desempenho atual | cada familia de servico em relagéo ao (Gregory & Platts,
mercado 1994)
o o . Workbook
14 FT-04 Tendéncias de Identificar as oponunldqqes e ameacas (Gregory & Platts,
mercado externas para cada familia de servico 1994)
. Analisar o contexto com base nos Fatores Criticos
Analise do contexto -
15 FT-05 conforme Keathle fatores criticos para o sucesso na Sucesso
y implementag&do de SMD (Keathley, 2016)

informados os detalhes da empresa:

Fonte: a autora, 2018.

e Passo 0 - FT-00 — Categorizacao

A aba de “FT-00-Categorizagdo” é composta por um cabegalho no qual séo

Tabela 18 - Categorizacdo da organizacéo
CATEGORIZACAO DA ORGANIZACAO

CODIGO DA EMPRESA
NOME DA EMPRESA
NUMERO DE COLABORADORES
RAMO DE ATIVIDADE
ENDERECO
CONTATO
TELEFONE DE CONTATO
EMAIL DE CONTATO
DATA

Fonte: a autora, 2018.

Na sequéncia deve ser selecionada a categoria que melhor descreve o setor
gue a organizacdo opera, entre as opc¢Bes sdo: setor privado, setor publico,
organizagdes sem fins lucrativos ou outro.

Entdo é classificado o setor de atuacdo da organizacdo de acordo com o
Sebrae: agricultura, artes, atacado, educacdo, construcdo, financas e seguros,
fabricacdo de eletrbnicos, hotel e servicos, governo e administracdo publica,
imobiliario, manufatura, mineracéo, publicacdo, servicos legais, saude e assisténcia
social, servicos de informacdo e processamento de dados, software, radiodifusao,

religiosa, telecomunicacao, transporte e armazenagem, utilidades, varejo e outras.
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O restante das perguntas a serem respondidas na aba “FT-00 -
Categorizacao” estdo apresentadas na tabela abaixo, vale ressaltar que as questdes
4,5, 6 e 8 devem ser respondidas apenas com “sim” ou “ndo”. Na questao 7 devem
ser listados as 4 principais familias de produtos / servigcos prestados pela empresa
em questao.

Tabela 19 - Modelo - FT-00 (categorizacao)
Missdo da empresa:
Visdo da empresa:
A empresa possui objetivos estratégicos?
Se sim, esses objetivos sdo mensuraveis? Ou seja, podem ser traduzidos em
nameros?

Catalogo de servigos da empresa (listar os 4 principais) :

o O |[hlWIN

7 Os servicos sdo padronizados, ou seja, possuem seus processos identificados e
registrados para acesso de todos os interessados?

Fonte: a autora, 2018.

e Passol.1-FT-01

A aba “FT-01" representa a primeira folha de tarefa da metodologia, tem por
objetivo analisar as familias de servico através da categorizacdo de sua posi¢cao no
mercado atual, através do percentual de vendas totais, contribuicdo e marketshare
de cada familia de servico e as perspectivas para crescimento futuro, através do
crescimento esperado de marketshare e de tamanho de mercado, conforme definido
por Gregory & Platts (1994) e ilustrado abaixo:

Tabela 20 - Modelo - FT-01

POSICAO ATUAL NO MERCADO CRESCIMENTO FURUTO
FAMILIA DE ibuicA i
PRODUTOS / Vendas como Contribuicao Market share Crescimento Crescimento
o como % da o esperado no
SERVICOS % das vendas o como % do esperado de
. contribuicdo tamanho do
totais mercado total | marketshare
total mercado
Familia de
Servigo 1
Familia de
Servico 2
Familia de
Servigo 3
Familia de
Servigo 4

Fonte: Gregory & Platts, 1994.
= Vendas: A porcentagem do total de vendas que € atribuido a cada familia de

produto/servico.
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= Contribuicdo: A porcentagem da contribuicdo total que é atribuido a cada
familia de produto/servico.

= Marketshare: Preencher com valores reais, se disponiveis, caso contrario,
pode-se considerar uma faixa. Indicar marketshare e o numero de
competidores, se conhecidos.

= Medidas de Crescimento: Ndo € necessario quantificar o crescimento com
absoluta precisdo. E suficiente quantificar o crescimento de forma subjetiva,
utilizando a seguinte escala: -2 (declinio rapido); -1 (declinio); O (estatico); 1
(crescimento); +2 (crescimento rapido) (Gregory & Platts, 1994).

e Passo 1.2 -FT-02

A Folha de Tarefa 02 é representada pela aba “FT-02” na ferramenta Excel,
nesse passo da metodologia sdo pontuadas as prioridades competitivas com base
no mercado (visdo externa). Para cada familia de produto, atribui-se, dentro de uma
escala de 0 a 100% a importancia de cada dimensao competitiva, sendo elas: preco,
gualidade, tempo, flexibilidade e inovatividade. Atribui-se valor apenas para as
dimensdes Ganhadoras de Pedido, ja as dimensfes Qualificadores deverdo ser
indicados com Q.

= Qualificadores: requisitos minimos necessarios para que a organizagao atue
na sua area. Abaixo deste nivel “qualificador” de desempenho, a empresa
provavelmente nem mesmo sera considerada como fornecedora potencial por

muitos consumidores (Gregory & Platts, 1994).

= Ganhadores de Pedido: sdo os critérios que direta e significativamente
contribuem para a realizacdo de um negdécio e sdo vitais para se conseguir
um pedido. S&o considerados pelos consumidores como razao-chave para

comprar o produto ou servi¢o (Gregory & Platts, 1994).

A Tabela 21 representa o quadro proposto por Gregory & Platts (1994):

Tabela 21 - Modelo - FT-02

Prioridades competitivas

FAMILIA DE

PRODUTOS/SERVICOS PRECO |QUALIDADE| TEMPO |FLEXIBILIDADE |INOVATIVIDADE

Familia de Servico 1

Familia de Servico 2

Familia de Servico 3

Familia de Servico 4

Fonte: Gregory & Platts, 1994.
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= Preco: fornecer produtos/servigcos com custos inferiores ao dos concorrentes.

= Qualidade: fazer produtos/servicos melhores do que 0s concorrentes.

= Tempo: fazer os produtos/servigcos mais rapidamente do que 0s concorrentes.

» Flexibilidade: capacidade de mudar muito e rapidamente o que se esta
fazendo.

= |novatividade: geragdo e implementacao de novas ideias para atender aos

objetivos da organizacéo (Gregory & Platts, 1994).
e Passo1.3-FT-03

No caso da aba “FT-03” utiliza-se a mesma tabela apresentada na FT-02,
onde as dimensfes competitivas de cada familia de produto/servico sdo avaliadas
no que diz respeito ao seu desempenho atual.

Tabela 22 - Modelo - FT-03

Desempenho Atual

FAMILIA DE

PRODUTOS/SERVICOS PRECO |QUALIDADE| TEMPO |FLEXIBILIDADE |INOVATIVIDADE

Familia de Servico 1

Familia de Servico 2

Familia de Servico 3

Familia de Servico 4

Fonte: Gregory & Platts, 1994.
Atribuem-se valores que expressem a performance competitiva dos produtos,

em relacdo ao mercado de acordo com a seguinte escala:
-2 Muito Pior; -1 Pior; 0 Igual; +1 Melhor; +2 Muito Melhor que os
competidores (Gregory & Platts, 1994).

e Passol1l.4-FT-04

A Folha de Tarefa 4, representada pela aba “FT-04" busca identificar as
oportunidades e ameacas externas para cada familia de produto/servico, deve ser

preenchida de forma descritiva:
Tabela 23 - Modelo - FT-04

Tendéncias do mercado

FAMILIA DE

PRODUTOS/SERVICOS OPORTUNIDADES EXTERNAS AMEACAS EXTERNAS

Familia de Servico 1

Familia de Servico 2

Familia de Servico 3

Familia de Servico 4

Fonte: Gregory & Platts, 1994.




92

e Passo1.5-FT-05

A partir da Folha de Tarefa 5, muda o estilo da ferramenta, até entdo para a
avaliacdo do contexto em que a organizacao esta inserida utilizou-se os worksheets
desenvolvidas por Gregory & Platts (1994), a partir de agora as Folhas de Tarefa
passam a utilizar a escala Likert. A Escala Likert foi desenvolvida por Rensis Likert
no ano de 1932, ao contrario das perguntas que devem ser respondidas com “sim”
ou “ndo”, nessa escala as questdes sdo construidas de forma que apresentam uma
afirmacdo auto descritiva, e oferecem como opc¢ao de resposta uma escala que varia
de “concordo totalmente” a “discordo totalmente”, pode-se dizer que a escala
combina a estatistica com a psicologia, a fim de promover uma profunda I6gica de
imersao na mente de quem responde (Mindminers, 2017).

Ainda no intuito de avaliar o contexto da organizacao, a fim de descobrir se a
mesma apresenta uma situacao favoravel a implementacéo de Sistemas de Medicéo
de Desempenho, conforme comprova Keathley (2016), desenvolveu-se a FT-05.

Essas Folhas de Tarefa possuem o mesmo principio, avaliar a organizagao de
acordo com os itens determinados pela literatura utilizando a escala Likert. A
avaliacao funciona da seguinte maneira, todas as afirmacdes previstas pela literatura
foram transformadas de modo que a organizagdo consiga responder se para aquele
item ela: “discorda totalmente”, “discorda parcialmente”, “tende a discordar”, “tende a
concordar”, “concorda parcialmente”, “concorda totalmente”, ou ainda a afirmacgao
“nao se aplica” para o caso da organizagao avaliada, necessitando apenas assinalar
um “X” na opcao condizente.

A escala Likert desenvolvida varia de 1 a 6, sendo 1 “discordo totalmente” e 6
‘concordo totalmente”, escolheu-se um ndmero par de opcdes a fim de forcar a
organizacdo a se posicionar para algum dos lados, ou concorda ou ndao concorda.
Se a opcgao assinalada for “ndo se aplica” atribui-se nota 0. A Tabela 24 abaixo

ilustra a Folha de Tarefa 5.
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13

De acordo com o0 contexto em gue a empresa se encontra responder as seguintes questdes assinalando com um "X":

FATOR CRITICO DE SUCESSO

Discordo
Totalmente

Discordo
Parcialmente

Tendo a
discordar

Tendo a
concordar

Concordo
parcialmente

Concordo
Totalmente

N&o se
aplica

A organizagdo possui uma abordagem prescritiva de design
e implementacédo dos sistemas de medicdo de desempenho

A lideranca d& suporte aos sistemas de medicao de
desempenho

A organizacao possui boa qualidade do projeto de
implementacéo do sistema de medi¢do de desempenho

A organizacao possui capacidade de infraestrutura em Tl
eficiente para a realizagcdo das medi¢Bes de desempenho

A organizagdo possui um ambiente facil para medir

A organizacao possui cultura e clima organizacional que
incentivam a medicdo do desempenho

Ha uma aceitacéo organizacional dos sistemas de medicdo
de desempenho

Ha um bom alinhamento no que diz respeito ao sistema de
recompensas da organizacao

Existe treinamento e envolvimento dos colaboradores no
sistemas de medi¢do de desempenho

10

A organizacao possui sistemas de informacgéo que facilitam a
medicdo do desempenho

11

Ha uma facil compreensao das medi¢des de desempenho

12

Existem recursos para a implementagéo de novos ou
aprimoramento dos sistemas de medicdo de desempenho
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5.2.1.2 Etapa 2 - Avaliacdo do conteudo — Indicadores

A Etapa 2 do primeiro estagio pretende avaliar de maneira geral os
indicadores de desempenho da organizacéo, para isso primeiramente € questionado
se a organizagdo possui indicadores e na sequéncia avalia-os. A Tabela 25
demonstra os dois passos dessa etapa.

Tabela 25 - Descricdo dos passos Etapa 2

FOLHA DE x -
PASSO TAREFA DESCRICAO OBJETIVO REFERENCIA

Avaliar de maneira geral o Sistema de

Analise do Sistema Medicao de Desempenho da organizagéo, a

2.1 FT-06 de Medicéo de e - . ) -
existéncia ou ndo das medidas, quais seus
Desempenho
norteadores e 0 que medem.
Avaliacéo dos Avaliar os indicadores de desempenho com
2.2 FT-07 indicadores de base nos critérios para a elaboragéo de Neely et al.(1997)
desempenho medidas de desempenho de Neely et al.

Fonte: a autora, 2018.
e Passo 2.2 - FT-06

A Folha de Tarefa 6 tem por objetivo verificar a existéncia de um Sistema
de Medicdo de Desempenho na organizacéo e, na existéncia desse sistema, avaliar
de maneira geral o conteldo dos indicadores de desempenho, através de um

conjunto de questdes, ver Apéndice C.
e Passo2.2-FT-07

A Folha de Tarefa 7 foi elaborada utilizando os critérios norteadoras na
criacdo de medidas de desempenho de Neely et al. (1997), seu objetivo € determinar
de maneira geral o quado bem estruturadas estdo as medidas de desempenho da
organizacdo. Vale ressaltar que essa FT é respondida apenas uma vez, ou seja, nao
sdo avaliadas as medidas de desempenho individualmente, mas sim todo o conjunto
de medidas de desempenho.

O Apéndice D representa a FT-07, também elaborada utilizando a escala
Likert para avaliacdo das medidas de acordo com os 22 critérios de Neely et al.
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5.2.1.3 Etapa 3 - Avaliacdo do Processo — Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho

Essa terceira etapa do procedimento de avaliacdo do Processo do Sistema de
Medicdo de Desempenho (SMD) € composta por dois passos de avaliacdo: a
avaliacdo do processo de acordo com Bourne et al. (2000) e Deschamps (2013),

conforme detalhado na tabela abaixo:

Tabela 26 - Descricdo dos passos Etapa 3

FOLHA DE ~ R
PASSO TAREEA DESCRICAO OBJETIVO REFERENCIA
Andlise do processo Avaliar o processo do Sistema de Medicao de
31 FT-08 do Sistema de Desempenho na sua concepgéo, de acordo Bourne et al.
' Medicéo de com as fases de implementagcédo de SMD de (2000)
Desempenho Bourne et al.
Anall_se do processo Avaliar o processo de o Sistema de Medicdo de
do Sistema de - - Nt Deschamps
3.2 FT-09 T Desempenho no que diz respeito as diretrizes
Medicéo de . : R (2013)
associadas a engenharia de organizacoes
Desempenho

Fonte: a autora, 2018.
e Passo 3.1-FT-08

A Folha de Tarefa 8 possui como objetivo avaliar o processo do Sistema de
Medicdo de Desempenho na sua concepcdo e suas aplicacfes iniciais, de acordo
com as fases de implementacdo de SMD determinadas por Bourne et al. (2000) e
detalhadas. O apéndice E representa a ferramenta Excel referente a essa aba e
também deve ser preenchida assinalando o quadrado correspondente de acordo

com a escala Likert.

e Passo 3.2 -FT-09

Conforme descrito em no item 3.1, Deschamps (2013) propds um conjunto de
diretrizes de engenharia organizacional a serem usadas para diagnosticar e (re)
desenhar organizagOes existentes, tais diretrizes avaliam principalmente processos,
e portanto sdo utilizadas nessa etapa de avaliacdo dos processos do Sistema de
Medicédo de Desempenho.

Assim como as abas anteriores, a “FT-09” também utiliza a escala Likert

como método de coleta de dados, ver Apéndice F.
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5.2.1.4 Etapa 4 - Avaliacao do contetudo — Entregas

A Etapa 4 do procedimento é a avaliagdo do conteldo das entregas para o
cliente, ou seja, os servigos prestados. Essa etapa envolve avaliar a qualidade do
servico, portanto utiliza-se como inspiracdo os determinantes da qualidade em
servicos de Parasuraman et al. (1985), descrito no item 3.3 deste documento, a

Tabela 27 detalha 0 passo a passo desta etapa:

Tabela 27 - Determinagdo dos passos Etapa 4

FOLHA DE . N
PASSO TAREFA DESCRICAO OBJETIVO REFERENCIA

Determinacso dos Determinar pesos para cada um dos

a1 Peso FT-10 6505 dos%tens da itens da FT definidos por Parasuraman | Parasuraman et al.

) IF;T et al. de acordo com o grau de (1985)
importancia para a organizacao

Avaliacéo do Avaliar as entregas feitas ao cliente

4.2 FT-10 conteldo das utilizando os determinantes da Parasmz;%rgg)n etal.
entregas qualidade em servigos.

Fonte: a autora, 2018.
e Passo4.1-Peso FT-10

Parasuraman et al. (1985) definiu 10 critérios fundamentais para a qualidade
em servigos, por outro lado sabe-se que esses critérios podem mudar de uma
organizagao para a outra. Sendo assim o passo 4.1 apresenta a aba “Peso FT-10" a
gual busca ponderar cada um dos critérios em uma escala que varia de 1 a 5,
conforme grau de importancia do critério para o negécio da organizacdo. A Tabela

28 ilustra essa aba:

Tabela 28 - Modelo - Peso FT-10

16. Peso FT-10 - FOLHA DE ATRIBUICAO DE PESO DE ACORDO COM PARASURAMAN ET AL. (1985)

Para os as entregas feitas ao cliente, com base no seu discernimento, atribua um pesode 1 ab5b
para cada um dos itens abaixo, sendo:

5 - Vital importancia

4 - Muito importante

3 - Importante

2 - Pouco importante

1 - Nada importante

ID. DETERMINANTE DA QUALIDADE EM SERVICOS AVALIANDO OS INDICADORES PESO

1 Possuir CONFIABILIDADE, ou seja, a organizagdo executar o servico na primeira vez e/ou
honra suas promessas.

2 Possuir RESPONSABILIDADE, ou seja, os colaboradores da organizacdo serem pontuais na
realizacdo do servigo.

3 Possuir COMPETENCIA, ou seja, 0s colaboradores da organizagéo possuirem todas as
habilidades e conhecimentos necessarios para realizar a tarefa da melhor maneira possivel.

4 Possuir ACESSO, ou seja, 0 servi¢co prestado ser facilmente acessado por telefone/e-mail e o
tempo de espera para receber 0 servigo ndo ser extenso.

5 Possuir CORTESIA, ou seja, os colaboradores de contato da organizagéo (recepcionistas,
vendedores, etc) possuem cortesia, respeito e consideracéo pelo cliente.
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Possuir COMUNICACAO, ou seja, a organizacdo preocupar-se em transmitir ao cliente as
6 informacgdes necessarias em uma linguagem de facil entendimento, explicando o que é, quanto
custa e trade-offs do servico prestado.

Possuir CREDIBILIDADE, ou seja, a empresa apresentar confiabilidade, credibilidade e
honestidade no que diz respeito ao nome, reputagdo e caracteristicas do pessoal de contato.

8 Possuir SEGURANCA, ou seja, a empresa apresentar seguranga fisica, financeira e de
confidencialidade ao cliente.

Possuir ENTENDIMENTO/CONHECIMENTO DO CLIENTE, ou seja, a empresa esforcar-se em
entender as necessidades do cliente e fornecer ac¢éo individualizada.

Possuir TANGIBILIDADE, ou seja, a organizacao apresentar excelentes facilidades fisicas,

10 . =
ferramentas e equipamentos e apresentacéo do pessoal de contato.

e FT-10

Os mesmos critérios de Parasuraman et al. (1985) ponderados pela
organizag&o na aba “Peso FT-10" sdo avaliados de acordo com a escala de Likert

para levantamento de informacgdes, a aba esta ilustrada no Apéndice G:

5.2.1.5 Etapa 5 - Avaliagdo dos Processos Operacionais

A Etapa 5 é a ultima etapa do Estagio 1, € composta por dois passos bem

distintos, no primeiro deles busca-se avaliar de forma geral 0s processos
operacionais da organizacéo, utilizando a escala de Likert (1932). No segundo passo
sdo avaliados de maneira mais rigorosa e detalhada os processos operacionais das
familias de produtos/servigos inicialmente determinadas, esse detalhamento
compreende até um nivel de atividades a serem feitas para a realiza¢do do servico,
bem como os recursos utilizados, entre outras informagdes que serdo detalhadas na

sequéncia. A tabela abaixo demonstra os passos da Etapa 5:

Tabela 29 - Descri¢do dos passos Etapa 5

FOLHA DE X -
PASSO TAREFA DESCRICAO OBJETIVO REFERENCIA
5.1 FT-11 processos pera : Deschamps (2013)
o diretrizes de engenharia de
operacionais L
organizacgoes.
Definir os processos operacionais
Definicdo dos envolvidos na realizagédo de cada um
processos e dos servigos definidos como familias de
52 FTP1,2,3e4 atividades das produtos/servigos, detalhando esses Haubmann (2012)
familias de servicos | processos até o nivel de atividades, a
fim de avalia-los com maior clareza.

Fonte: a autora, 2018.
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e Passo5.1-FT-11

A aba “FT-11" utiliza como fonte de avaliagdo as diretrizes de
engenharia de organizacdes determinadas por Deschamps (2013) a fim de avaliar
0S processos operacionais de maneira geral. O Apéndice H apresenta 0 modelo da
FT-11.

e Passo 5.2 - FTP — Folha de Tarefa de Processos

Inspiradas nas folhas de tarefa desenvolvidas por Haubmann (2008) as
Folhas de Tarefa de Processos (FTP) buscam avaliar os processos operacionais de
cada familia de servico determinada no inicio da metodologia de forma detalhada.
Pode-se dividir as folhas de tarefa em dois grupos principais: (1) avaliacdo do
processo do servigo e (2) avaliacdo das atividades que compdem o0 processo de
servico. Ambos os grupo possuem uma definicdo de processo e de atividade a fim
de diferencia-los.

A Tabela 30Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. retrata os detalhes a
serem fornecidos a respeito do processo, relativo a cada uma das familias de

Servigo.

Tabela 30 - Informacgdes relativas aos processos operacionais — parte 1

Responda levando em consideragéo a Familia de produto/servi¢o 1 (definidas na FT-01):

Elemento fundamental dos projetos pelos quais uma empresa
Defini¢cdo de processo: pretende produzir e entregar seus produtos / servigos aos seus
clientes.

P1| FAMILIA DE PRODUTO 1:

P2 | TIPO DE PROCESSO:

P3| NOME DO PROCESSO:

P4 | ORIGEM DO PROCESSO:

Clientes Internos:

P5| CLIENTE DO PROCESSO:
Clientes Externos:

SUBPROCESSOS

P6 ENVOLVIDOS

NIVEL HIERARQUICO

P7 DOS ENTREVISTADOS

Fonte: A autora - inspirado em Haubmann, 2000.

= Familia de produto: definida na aba “Categorizacao”;

= Tipo de Processo: categoria do processo (produtivo, administrativo, ...)
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Nome do Processo: nome pelo qual o processo é conhecido dentro da
empresa;

Origem do Processo: origem interna da empresa (qual setor ou
departamento) ou origem externa a empresa (cliente ou fornecedor);

Cliente do processo: definir os clientes internos e externos do processo;
Subprocesso envolvidos: as subdivisbes do processo (ndo sao as
atividades);

Nivel hierarquico dos entrevistados: nivel dentro da empresa.

Na segunda parte das FTPs o processo da familia de servico é detalhado em

nivel de atividade. Tendo em vista que muitos processos podem ser complexos e

buscando uma padronizacdo e otimizacdo do processo de avaliacdo, limitou-se ao

maximo de 6 atividades por processo descrito. A tabela a seguir ilustra como essa

etapa é apresentada na ferramenta Excel.

Tabela 31 - Informagdes relativas aos processos operacionais — parte 2

Definicédo Atividade:

(real).

As atividades séo a especificacdo critica minima do trabalho, é uma estrutura
para aprendizagem, criacao e trabalho, a atividade representa o que se faz

Tente resumir 0 processo de realizacdo do servico 1 em até no maximo 6 atividades sequenciais:

ATIVIDADE
1

ATIVIDADE
2

ATIVIDADE
3

ATIVIDADE
4

ATIVIDADE
5

ATIVIDADE

6

Al

Identificagé@o da Atividade

A2

Descri¢cdo Resumida da

atividade

A3

Fator Gerador da Atividade

A4

Recursos
Envolvidos
(inputs)

Materiais

Informacionais

Humanos

A5

Produto Resultante (output)

A6

Receptor do Produto (destino)

A7

Unidade de medida utilizada

A8

Capacidade de producéo
(mé&xima ou projetada)

A9

Elementos

de controle

A10

Métrica de desempenho

All

Nivel Hierarquico do(s)
Entrevistado(s)

Fonte: A autora - inspirado em Haubmann, 2000.

Identificagc&o da atividade: nome da atividade;
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= Descricdo resumida da atividade: descricdo de como a atividade é
realizada;

= Fator gerador da atividade: o que faz com que essa atividade tenha inicio;

= Recursos Envolvidos (input): destaca-se os recursos materiais (evidenciar
os dispositivos ligados a tecnologia), recursos informacionais (evidenciar os

sistemas e informacfes utilizados) e recursos humanos (ldentificar se o

cliente esta envolvido no processo e qual sua participacao);

= Produto resultante (output): saida da atividade;

= Receptor do produto (destino): pessoa, departamento, novo processo que
recebera o resultado dessa atividade;

= Unidade de medida utilizada: unidade de medida do controle da atividade;

= Capacidade de producao: capacidade maxima projetada para a atividade;

= Elementos de controle: o que é possivel controlar na atividade;

= Meétrica de desempenho: o indicador de desempenho utilizado;

= Nivel hierarquico do entrevistado: nivel dentro da empresa.

Através desse detalhamento dos processos operacionais, realizado nas
FTPs, sé@o coletadas as informa¢cdes necesséarias para o diagnostico do cenério
operacional da organizacdo. Com o preenchimento das FTPs chega-se ao final do
Estagio 1 (Avaliacdo), com as respostas aqui coletadas segue-se para o Estagio 2

(Diagnostico).

B - ESTAGIO 2 — DIAGNOSTICO
O Estagio de Diagnostico tem como objetivo determinar o grau de

alinhamento entre o desempenho operacional e organizacional da unidade, a Figura

277 representa o processo de determinagédo do alinhamento:
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Figura 27 - Estagio 2 - Processo de determinacéo do Alinhamento

Folhas de Tarefa 01 a
09 do Estagio 1 ETAPA & -
(Avaliacao) DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Determinagtes Papers

1,2e3.
ETAPA 8 -

ALINHAMENTO

Determinagbes Papers
4, 5eb.

ETAPA 7 -

Folhas de Tarefa 10, 11 DIAGNOSTICO
e Folhas de Tarefa de OPERACIOMNAL
Processo 1, 2, 3 e 4 do
Estdgio 1 (Awvaliagdo)

Fonte: a autora, 2018.

7z

Conforme € possivel observar pela figura, os inputs para Etapa 6,
determinacao do Diagndstico Organizacional, sdo as respostas das Folhas de Tarefa
00 a 09, bem como as determinacfes da literatura dos Papers 1, 2 e (descritos no
item 4.1.7). JA4 a Etapa 7 (Diagnéstico Operacional), possui como entradas de
informacéo as Folhas de Tarefa 10 e 11, além das determinag6es dos Papers 4, 5 e
6 (descritos no item 4.1.7).

A combinacdo dessas duas notas (Diagnoéstico Organizacional + Diagnostico
Operacional) sdo os inputs para a Etapa 8, onde é gerado o resultado do
alinhamento entre essas duas grandezas. A explicacdo do estagio 2 sera realizada

etapa por etapa, conforme segue.

5.2.1.6 Etapa 6 — Diagnostico Conteudo Organizacional

Conforme abordado anteriormente, o Estagio de Diagnéstico foi concebido
pautado nas determinacfes dos papers encontrados com a Revisdo Sistematica da
Literatura (item 4.1.7). Alguns papers apresentam recomendac¢des tedricas e outros
apresentam frameworks, todos relacionados a operacdes ou estratégia em unidades
de servico.

Sendo assim, através da leitura e entendimento dos papers procurou-se
identificar determinagcdes ou recomendagOes que poderiam ser usadas como
melhores praticas para a operacdo da empresa, no que diz respeito as medi¢cdes de
desempenho tanto organizacional quando operacional, independentemente se o
paper apresentava contribuicdes tedricas ou frameworks.

Essas determinagfes séo as bases do diagnostico da metodologia.
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A seguir sdo apresentadas as determinacdes identificadas para cada um dos
papers do Diagnéstico do Contetudo Organizacional (Papers 1, 2 e 3), bem como as
Folhas de Tarefa e o0s respectivos itens analisados em cada uma das

determinacgdes:

Tabela 32 - Determinag6es dos papers que sdo inputs Etapa 6

PAPER 1 - Processo de gerenciamento de entrega de servicos

x ITENS DA FT

DETERMINACOES IDENTIFICADAS FT DIAGNOSTICADA ANAL ISADOS
Possuir missao FT-00 a FT-04 Todos
Possuir visdo FT-00 a FT-04 Todos
Possui objetivos estratégicos FT-00 a FT-04 Todos
Possui catalogo de servigos definido FT-00 a FT-04 Todos
Saber exatamente quais sao os determinantes
da qualidade do servico prestado pela FT-02 Todos
organizagdo
Possuir indicadores do processo de servigo FT-04 Todos
Garantir que os objetivos organizacionais
previamente definidos sdo contemplados pelas FT-04 Todos
medicbes de desempenho
Os processos do sistema de medicao de FT-08 10

desempenho devem possuir melhoria continua

PAPER 2 - Fatores de sucesso no processo e gestdo do desempenho

ITENS DA FT

DETERMINACOES IDENTIFICADAS FT DIAGNOSTICADA OBSERVADOS

Garantir que 0s objetivos do processo de
medicao de desempenho sejam claramente FT-05 1,2,3,6,7,9,11, 12
definidos e entendidos

Garantir que os processos de medicao de

desempenho séo faceis de usar FT-05 45,10

Conhecer os fatores que af~etam 0 FT-07 412,
desempenho da organizacéo

As medidas de desempenho representam a FT-07 1,2,6,7,8,9,612,14, 15,17,
realidade da empresa 18, 20, 21, 22

As medidas de desempenho devem ser FT-07 3,7,9,10, 11, 12, 13, 14, 15,
transparentes 16,17, 21, 22

As medidas de desempenho devem ser FT-07 218,19,

simples

As medidas de desempenho devem garantir a FT-07 8,10, 11, 12, 15, 16, 17, 19,
qualidade dos dados 21,22

As medidas de desempenho devem garantir a FT-07 3,5,8,10, 12, 15, 16, 17, 21,
confiabilidade dos dados 22

Os processos de medicdo de desempenho

devem estar conectados com a estratégia da FT-08 2

empresa

Os processos d_e medicdo de desempenho FT-08 46

devem ser faceis de usar

Os processos de medicdo de desempenho i

devem ser Uteis FT-08 13,7

Os processos de medicdo de desempenho FT-08 3,57 8,10

devem ser de qualidade

Os processos de medicdo de desempenho FT-08 3,5,6,7,8,9,10




devem possuir controle e monitoramento
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As responsabilidades dos processos do

sistema de medicdo de desempenho devem FT-09 2,3,4,6,7,
ser bem definidas
O sistema de medicao de desempenho deve FT-09 1,468,

possuir apoio da alta geréncia

PAPER 3 - Fatores de sucesso daimplementacdo em casos de inovagao

~ FT ITENS DA FT
DETERMINACOES IDENTIFICADAS DIAGNOSTICADA OBSERVADOS

Devem existir projetos de melhoramento das ET-05 9 2
habilidades dos colaboradores !
A organiza¢éo deve possuir bom clima-organizacional FT-05 5,6,7,8
Devem ser conhecidos os fatores que afetam o
desempenho da organizagao FT-09 1,6,7,9,10,11,12
O sistema de coleta deve ser de qualidade e trazer
confiabilidade dos dados FT-09 3,5,810,11

Fonte: a autora, 2018.

Explicadas as origens das determina¢cfes dos papers, que sdo um dos inputs

da Etapa 6, segue-se para a explicacdo do processo de determinacdo do

diagndstico. Assim como no estagio 1 (avaliagdo) o estagio 2 (diagndstico) é feito

passo a passo.

A Figura 24 representa como as folhas de tarefa do diagnéstico séo

alimentadas pelas folhas de tarefa da avaliacdo. O diagndstico € realizado por Folha

de Tarefa, de acordo com o que diz a literatura encontrada com a Revisao

Sistematica, a Etapa 6 possui 5 passos:

Tabela 33 - Passo a passo Etapa 6

DIAGNOSTICO N A
PASSO | DA FOLHA DE DESCRICAO OBJETIVO REFERENCIAS
TAREFA
Diag. ET-00 a Diagnostico Determinar nota real e | Paper 1 (Rodovic, 2012)
6.1 gF.T-O4 conjunto das Folhas | ideal para o conjunto de | e Woorkbook (Gregory
de Tarefa 0l a 04 Folhas de Tarefa & Platts, 1994)
6.2 Diag. ET-05 Diagnostico Folha | Determinar a nota real e | Paper 3 (Linton, 2002) e
' 9 de Tarefa 05 ideal para a FT-05 Paper 5 (Percival, 2016)
. Diagnéstico Folha | Determinar a nota real e .
6.3 Diag. FT-07 de Tarefa 07 ideal para a FT-07 Paper 3 (Linton, 2002)
6.4 Diag. ET-08 Diagnostico Folha | Determinar a nota real e | Paper 3 (Linton, 2002) e
' 9: de Tarefa 08 ideal para a FT-08 Paper 1 (Rodovic, 2012)
65 Diag. ET-09 Diagnéstico Folha | Determinar a nota real e | Paper 3 (Linton, 2002) e
' 9: de Tarefa 09 ideal para a FT-09 Paper 5 (Percival, 2016)

Fonte: a autora, 2018.

Destaca-se que a Folha de Tarefa 06 ndo possui diagndstico, visto que se

trata apenas de um levantamento de dados a respeito do SMD da organizacao, as

informacgBes fornecidas sao levadas em consideracdo no diagnéstico da Folha de

Tarefa 07. A Folhas de Tarefa que representam o Desempenho Organizacional s&o:
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FT-01, FT-02, FT-03, FT-04, FT-05, FT-06, FT-07, FT-08 e FT-09, as primeiras
quatro FTs sdo avaliadas de forma conjunta, as demais sao avaliadas

separadamente.
e Passo 6.1 —Diag. FT-00 a FT-04

Visto que as Folhas de Tarefa FT-01 a FT-04 foram desenvolvidas de acordo
com o Workbook de Gregory & Platts (1994), sua forma de avaliacédo é diferente das
demais, e é realizada de maneira conjunta, pois todos os dados la fornecidos
(exemplo: posicdo do mercado, crescimento futuro, prioridades competitivas,
desempenho atual, etc) séo coletados de forma a serem analisados conjuntamente.

As determinacgbes identificadas na literatura dos papers (item 4.1.7)
condizentes para a avaliacdo das Folhas de Tarefa 00 a 04 estdo transcritas na
tabela que segue, apresenta ainda o paper referéncia, e quais itens da FT séo

analisados nas determinacgdes do diagndstico.

Tabela 34 - Determinacfes FT-00 a FT-04

PAPER x ITENS DA FT
FT REEERENCIA DETERMINACOES IDENTIFICADAS ANALISADOS
FT-00 Paper 1 Possuir missdo Todos
FT-00 Paper 1 Possuir visdo Todos
FT-00 Paper 1 Possui objetivos estratégicos Todos
FT-00 Paper 1 Possui catalogo de servicos definido Todos
FT-01 a Saber exatamente quais sdo os determinantes da
Workbook . . o Todos
FT-02 gualidade do servico prestado pela organizacéo
FT-02 e Paper 1 Possuir desempenho superior aos concorrentes nos Todos
FT-03 P seus critérios ganhadores de pedido
FT-04 Paper 1 Possuir uma visao clara das ameacas e oportunidades Todos
para as familias de produtos
FT-06 Workbook | Possuir indicadores do processo de servico 17

Fonte: a autora, 2018.

A pontuacédo do diagnostico desse primeiro passo € dada da seguinte forma:
cada uma das determina¢cdes possui um peso que varia de 1 a 3, corresponde ao
grau de importancia da determinacdo para o diagnéstico (sendo 1 importante, 2
muito importante e 3 vital importancia). A “Nota Ideal” representa o maximo que a
organizacdo pode atingir naquela determinacdo, ou seja, € resultado da
multiplicacdo do “Peso” pelo valor 6, que na escala de Likert representa a situagéo
“Concordo Totalmente” e dessa maneira refere-se ao maior valor possivel, adotado

em toda a metodologia.
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Diferentemente do diagnostico das FT-05 a FT-09 que possuem uma

metodologia de calculo (explicada adiante) para a determinacdo da “Nota Real”,

esse passo é feito de forma mais empirica, sendo de responsabilidade do avaliador

atribuir a nota real para cada uma das determinagdes. No intuito de minimizar as

divergéncias de notas, criou-se parametros para cada uma delas, ou seja, situagcdes

no qual a nota é maxima ou minima, conforme ilustra a tabela que segue:

Tabela 35 - ParAmetros e pesos das determinacdes das FT-00 a FT-04

DETERMINACOES DOS PAPERS NOTA A
FT POR FOLHA DE TAREFA PESO IDEAL PARAMETROS NORTEADORAS DA NOTA
N&o se deve entrar no mérito da qualidade da
Possuir missao 2 12,0 missao, se possui missdo a nota é 12, se ndo
possui a nota é 0
Possuir visdo 1 6,0 Se possui visao é 6, se ndo possui a nota € 0
Possui objetivos estratégicos 2 12,0 Se possul obj_etlvos es:trateglcos anotae 12,
se ndo possui a nota é 0
Se possui um catélogo de servigos definido e
Possui catalogo de servigos definido 3 18,0 reg[strado anota € 18, se possul apenas um
catalogo sem registros a nota é 9 se ndo
possui a nota é 0.
FT-00 | Saber exatamente quais sdo 0s Verificar a FT-02 e compara-la com as demais
FT-01 |determinantes da qualidade do 3 18,0 | FTs, observando aquilo que é mais importante
FT-02 | servigo prestado pela organizagédo para a organizacao
FT-03 Verificar a FT-02 e compara-la com a FT-03.
FT-04 | possuir desempenho superior aos Se a soma das notas dos ganhadores de
concorrentes nos seus critérios 3 18,0 | pedido for negativa, nota igual a 3, se for 0
ganhadores de pedido nota igual a 6, se for 1 nota igual a 12 e se for
maior que 2 nota igual a 18
. - Todos os campos preenchidos, nota igual a
Possuir uma viséo clara das .
; 12, metade dos campos preenchidos nota
ameacas e oportunidades para as 2 12,0 |: .
e igual 1 6, nenhum campo preenchido nota
familias de produtos .
igual a 0.
Possuir indicadores do processo de Se possui apenas indicadores de servicos,
p 2 12,0 |notaigual a 7. Se possuir indicadores a mais,

servico

cada um deles soma 1 ponto na nota.

Fonte: a autora, 2018.

Através dos parametros de notas o avaliador atribui as notas para cada um

dos itens, ao final a planilha apresenta um quadro resumido das notas ideal e real.

As notas sdo somadas e a % de alinhamento corresponde a fragdo entre a nota real

pela nota ideal final das Folhas de Tarefa analisadas (Tabela 36) , essa % de

alinhamento é utilizada na concepcéo da nota final do diagnostico organizacional.

Tabela 36 - Modelo - Diag. FT-00 a FT-04

FT DETERMINAQOES DOS PAPERS POR FOLHA DE PESO NOTA NOTA o
TAREFA IDEAL REAL 0

FT-00 |Possuir misséo 2 12,0 0 0
FT-01 | Possuir visdo 6,0 0 0
FT-02 | possui objetivos estratégicos 12,0 0 0




FT-03
FT-04
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Possui catalogo de servigos definido 3 18,0 0 0
Saber exatamente quais sdo os determinantes da
. i o 3 18,0 0 0
gualidade do servico prestado pela organizacéo
Possuir desempenho superior aos concorrentes nos
o ) 3 18,0 0 0
seus critérios ganhadores de pedido
Possuir uma viséo clara das ameacgas e 3 18.0 0 0
oportunidades para as familias de produtos '
Possuir indicadores do processo de servico 2 12,0 0 0
SOMATORIO Diag. FT-00 a FT-04 13,5 0
% de alinhamento FT-00 a FT-04 0%

Fonte: a autora, 2018.

e Pass0s 6.2,6.3,6.4e6.5-Diag. FT-05, FT-07, FT-08, FT-09

A logica de determinacéo do diagnéstico para as FT-05, FT-07, FT-08 e FT-09

€ a mesma. Cada Folha de Tarefa possui um conjunto diferente de determinacdes

gue fomentam seu diagnéstico, a tabela abaixo ilustra as determinacfes do

diagnostico de cada Folha de Tarefa, além do Paper de referéncia e os itens da FT

gue sao avaliados nessa etapa:

Tabela 37 - Determinacdes dos Papers para as FTs 05, 07, 08 e 09

PAPER ~ ITENS DA FT
FT REFERENCIA DETERMINAGOES AVALIADOS
Paper 2 Garantir que os pbjetivos do processo de medigéo.de 1,2.3.6.7.9 11
desempenho sejam claramente definidos e entendidos
Diag. Paper 2 Garantir que 0S processos de medicdo de 4,5, 10, 11
FT-05 desempenho séo faceis de usar
Devem existir projetos de melhoramento das
Paper 3 habilidades dos colaboradores 89,12
Paper 3 A organizacao deve possuir bom clima organizacional 586,7,8
Paper 2 Conhgcer~os fatores que afetam o desempenho da 412,
organizagdo
Paper 2 As medidas de desempenho representam a realidade | 1,2, 6,7, 8,9,12,14,
P da empresa 15,17,18,20,21, 22
. 3,7,10,11,12,13,
Diag. Paper 2 As medidas de desempenho devem ser transparentes 1415161721, 22
FT-07 Paper 2 As medidas de desempenho devem ser simples 2,18, 19,
Paper 2 As medidas de desempenho devem garantir a 8, 10, 11, 12, 15,
P qualidade dos dados 16, 17, 19, 21, 22
Paper 2 As medidas de desempenho devem garantir a 3,5,8, 10,12, 15,
P confiabilidade dos dados 16, 17, 21, 22
Os processos de medi¢cdo de desempenho devem
Paper 2 P 2
estar conectados com a estratégia da empresa
Diag. Os processos de medicao de desempenho devem ser
FT-08 Paper 2 faceis de usar 4.6
Paper 2 Os processos de medicdo de desempenho devem ser 1,37

Uteis
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Paper 2 Os processos de medicdo de desempenho devem ser 3.5 7.8, 10
de qualidade
Os processos de medi¢cdo de desempenho devem
Paper 2 possuir controle e monitoramento 3,56,7.89,10
Paper 1 Os processos do sistema de medlgao de desempenho 10
devem possuir melhoria continua
As responsabilidades dos processos do sistema de
Paper 2 medicdo de desempenho devem ser bem definidas 2,3,4,6,7,
. Paper 2 (0] sistema de meglga}o de desempenho deve possuir 1,468,
Diag. apoio da alta geréncia
FT-09 Devem ser conhecidos os fatores que afetam o 1,6,7,9,10, 11,
Paper 3 S
desempenho da organizagéo 12
O sistema de coleta deve ser de qualidade e trazer
Paper 3 confiabilidade dos dados 3.5, 810,11

Fonte: a autora, 2018.

As abas “Diag. FT-05", “Diag. FT-07", “Diag. FT-08" e “Diag. FT-09” da
ferramenta Excel apresentam o mesmo layout e Iégica de funcionamento, a Tabela
39 a seguir ilustra esse modelo, os Apéndices I, J e K representam os layouts das
abas “Diag. FT-07”, “Diag. FT-08" e “Diag. FT-09”, respectivamente.

As duas primeiras colunas apresentam igualmente os itens de avaliagcado do
estagio 1, de acordo com cada FT, por exemplo a “FT-05" avalia o contexto no qual
a organizagao esta inserida de acordo com Keathley (2013), entdo a aba “Diag. FT-
05” ira apresentar os mesmos critérios de Keathley. Na terceira coluna é alocada a
nota dada pela empresa de acordo com a escala Likert, a qual segue o seguinte

padréo de notas:

Tabela 38 - Escala Likert
ESCALA LIKERT NOTA

Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Tendo a discordar
Tendo a concordar
Concordo parcialmente
Concordo totalmente
N&o se aplica

Fonte: a autora, 2018.

OO0 |A~IWIN|F

A determinagfes, acima comentadas, sao alocadas na primeira linha da aba e
abaixo delas os numeros dos itens avaliados em cada uma, isso significa que o0s
itens da literatura fundamental avaliados mudam conforme o objetivo da
determinacao dos papers.

Por outro lado, tem-se como regra que todos os itens da literatura
fundamental devem ser avaliados ao menos uma vez por alguma das

determinacoes.
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N&o ha limite maximo de itens por determinacéo, esse valor varia conforme a
Folha de Tarefa que estad sendo diagnosticada. Os itens da literatura fundamental
gue néo estao sendo avaliados estdo na cor cinza.

Abaixo das determinacdes existem outras duas colunas: “Peso” e “Total”’. A
coluna “Peso” foi previamente definida, de forma a ponderar quais itens da
referéncia fundamental sdo mais importantes para o diagnéstico, e portanto, sdo 0s
mesmos pesos em todos os Cases analisados no capitulo 6. Esses pesos variam de
1 a 3, sendo 1 importante, 2 grande importancia e 3 vital importancia para as
determinacdes dos papers. Tais pesos foram determinados de forma empirica,
através do conhecimento adquirido no decorrer deste trabalho, sugere-se como
trabalho futuro o aprofundamento e fundamentacao desses pesos.

A coluna “Total” realiza uma multiplicagdo da “Nota dada pela empresa” X
“Peso”. Ao final do quadro para cada uma das determinacdes existe a nota “Ideal” e
‘Real’, a nota “Ideal” € a mesma para todas as organizagdes, ou seja, a nota ideal
seria que a empresa obtivesse nota maxima (6 — “Concordo totalmente”) em todos
os itens avaliados, independentemente do peso. Ja a “Real’, evidentemente
representa a nota real obtida pela empresa naquela determinagcéo ao somar todas
as notas “Total”.

Adicionalmente é apresentado um valor em porcentagem que representa o
guao proximo ao real a organizacao se encontra para cada uma das determinacgdes.
A préxima tabela ilustra a aba “Diag. FT-05", as abas “Diag. FT-07”, “Diag. FT-08" e
“‘Diag. FT-09" da ferramenta Excel sdo representadas pelos Apéndices I, J e K,

respectivamente.
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DETERMINAGOES DOS PAPERS DA RSL

Paper 3 Paper 3 Paper 5 Paper 5
Garantir que os objetivos Garantir que os Devem existir A o
o - organizagdo
do processo de medigéo processos de projetos de

de desempenho sejam

medicao de

melhoramento das

deve possuir bom

claramente definidos e desempenho sao habilidades dos or ar?:lzn;gional
entendidos faceis de usar colaboradores 9
FT-05 1,2,3,6,7,9,11 4,5,10,11 8,9,12 56,7,8

Fatores criticos para o sucesso na implementacao de SMD

Nota dada

# (Keathley, 2016) pela empresa PESO TOTAL

1 A organizacdo possui capacidade de infraestrutura em TI eficiente
para a realizacdo das medi¢c6es de desempenho

2 A organizacao possui boa qualidade do projeto de implementag&o do
sistema de medicao de desempenho

3 A organizagéo possui uma abordagem prescritiva de design e
implementag&o dos sistemas de medicdo de desempenho

4 | A organizagdo possui um ambiente facil para medir

5 A organizagdo possui cultura e clima organizacional que incentivam a
medicdo do desempenho

6 H& uma aceitacdo organizacional dos sistemas de medicao de
desempenho

7 Ha um bom alinhamento no que diz respeito ao sistema de
recompensas da organizacado

8 Existe treinamento e envolvimento dos colaboradores no sistemas de
medi¢do de desempenho

9 | Alideranca da suporte aos sistemas de medi¢do de desempenho

10 A organizagdo possui sistemas de informacao que facilitam a medicao
do desempenho

11 | H& uma féacil compreensao das medi¢des de desempenho

12 Existem recursos para a implementacdo de novos ou aprimoramento

dos sistemas de medi¢&do de desempenho

IDEAL REAL IDEAL REAL | IDEAL REAL IDEAL | REAL
96 0 54 0 36 0 48 0
% 0,0% % 0,0% % 0,0% % 0,0%
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e Passo 6.6 Nota Final — Diagnéstico Organizacional

As somas das notas “ldeal” e “Real” de cada folha de Diagndstico alimentam
automaticamente o quadro geral da etapa 6, esse quadro apresenta um resumo das
folhas de tarefa de diagndstico, para cada uma delas é apresentada a “SOMA”, que
representa a soma das notas ideal para cada folha de diagnéstico, por fim é
apresentada a porcentagem (%) de alinhamento, que representa a fracdo entre a
nota real pela nota ideal. A Tabela 40 representa o quadro geral do diagnéstico

organizacional para cada uma das FTs.

Tabela 40 - Modelo - Tabela Geral Etapa 6

x NOTA NOTA o
DETERMINACOES DOS PAPERS POR FOLHA DE TAREFA IDEAL REAL %
Garantir que os objetivos do processo de medi¢cao de desempenho
. o~ ) 96,0 0 0%
sejam claramente definidos e entendidos
dG:LaSr;:;r gue os processos de medi¢do de desempenho séo faceis 54.0 0 0%
Diag. FT- | Devem existir projetos de melhoramento das habilidades dos 36.0 0 0%
05 colaboradores '
A organizacao deve possuir bom clima-organizacional 48,0 0 0%
SOMA Diag. FT-05 234,0 0
% de alinhamento FT-05 0%
Conhecer os fatores que afetam o desempenho da organizagcéo 30,0 0 0%
As medidas de desempenho representam a realidade da empresa 156,0 0 0%
As medidas de desempenho devem ser transparentes 162,0 0 0%
Diag. ET As medidas de desempenho devem ser simples 0%
87 As medidas de desempenho devem garantir a qualidade dos dados 138,0 0 0%
As medidas de desempenho devem garantir a confiabilidade dos 132,0 0 0%
dados
SOMA Diag. FT-07 618,0
% de alinhamento FT-07 0%
Os processos de medi¢do de desempenho devem estar
P 18,0 0 0%
conectados com a estratégia da empresa
E)ssa;r)rocessos de medicdo de desempenho devem ser faceis de 42,0 0 0%
Os processos de medicdo de desempenho devem ser Uteis 48,0 0 0%
Diag. FT- | Os processos de medicdo de desempenho devem ser de qualidade 60,0 0 0%
08 Os processos de medi¢édo de desempenho devem possuir controle 78.0 0 0%
€ monitoramento
Os processos qlo 5|stgma de medigcéo de desempenho devem 18,0 0 0%
possuir melhoria continua
SOMA Diag. FT-08 264,0 0
% de alinhamento FT-08 0%
As responsabilidades dos processos do sistema de medigdo de
> 54,0 0 0%
desempenho devem ser bem definidas
(0] slste_ma de medi¢édo de desempenho deve possuir apoio da alta 36.0 0 0%
geréncia
Diag. FT- Dever_n ser conhecidos os fatores que afetam o desempenho da 84.0 0 0%
09 organizagao '
O sistema de coleta deve ser de qualidade e trazer confiabilidade 72.0 0 0%
dos dados
SOMA Diag. FT-09 247,0 0
% de alinhamento FT-09 0%

Fonte: a autora, 2018.
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A Nota Final Organizacional é a média entre as porcentagens de alinhamento
das folhas de tarefa, conforme ilustra a Tabela 41. Esse valor representa o grau de
alinhamento que a empresa demonstrou, ou seja, 0 quao alinhado estdo as
literaturas e as acoes relativas ao desempenho organizacional da empresa. Quanto
mais proximo de 100% melhor, significa que as a¢fes da empresa correspondem as

acOes propostas pela literatura.

Tabela 41 - Modelo - Diagnostico Organizacional

% alinhamento FT-00 a FT-04 0,00%

% alinhamento FT-05 0,00%

% alinhamento FT-07 0,00%

% alinhamento FT-08 0,00%

% alinhamento FT-09 0,00%
NOTA FINAL -

ORGANIZACIONAL e

Fonte: a autora, 2018.

5.2.1.7 Etapa 7 — Diagnostico Conteudo Operacional

Assim como realizado na Etapa 6 (Diagnostico Conteudo Organizacional)
apos a leitura e entendimento dos papers, identificou-se as determinacfes para a
Etapa 7 — Diagnostico Conteudo Operacional, verificou-se que os papers 4, 5 e 6
seriam 0os mais adequados para esta etapa.

A seguir sdo apresentadas as determinacdes identificadas para cada um dos
papers do Diagnéstico do Conteddo Operacional, bem como as Folhas de Tarefa e

0s respectivos itens analisados em cada uma das determinagoes:

Tabela 42 - Determina¢es dos papers que sdo inputs Etapa 7

PAPER 4 - METODOLOGIA SOMA (Service Oriented Modeling and Analysis),

FT ITENS DA FT

DETERMINACOES IDENTIFICADAS DIAGNOSTICADA | OBSERVADOS

Os artefatos (informacdes concretas, identificaveis e auto FTP-1, FTP-2, FP-3

explicativas) envolvidos no processo devem ser bem A4

- e FTP-4
definidos.
Os agentes (pessoas envolvidas) dos processos devem ser | FTP-1, FTP-2, FP-3

. P5e A4

bem definidos. e FTP-4
O que os agentes fazem em cada etapa do processo deve FTP-1, FTP-2, FP-3 456
ser bem definido. e FTP-4 T

PAPER 5 - Um modelo de processo visual para melhor design de servicos baseados em
tecnologia
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~ FT ITENS DA FT
DETERMINACOES IDENTIFICADAS DIAGNOSTICADA | OBSERVADOS

O cliente deve estar envolvido na coproducg&o do servico. FTP'lé IFZ-‘II-'E’i FP-3 Ad

A descricdo dos processos deve identificar os envolvidos FTP-1, FTP-2, FP-3 P5 e A4
internos da organizacéao. e FTP-4

A descrigdo dos processos deve identificar se ha pessoas FTP-1, FTP-2, FP-3 P5
externas envolvidas e quem sé&o. e FTP-4

A decomposicdo dos processos descritos deve fornecer FTP-1, FTP-2, FP-3 Todas
detalhes indispensaveis para a realizacao do servico. e FTP-4

A descricdo do processo deve exibir quais informacbes sdo | FTP-1, FTP-2, FP-3 Ad
tratadas e em que formato sdo armazenadas. e FTP-4

A descricdo do processo deve evidenciar quais dispositivos | FTP-1, FTP-2, FP-3 A4
estdo ligados a tecnologia pertencem ao processo. e FTP-4

PAPER 6 - Principios de projeto de processos em empresas de servigos

Se a organizacao for lider em custo:

valor.

= ITENS DA FT
DETERMINACOES IDENTIFICADAS FT DIAGNOSTICADA OBSERVADOS
O servico deve ser padronizado. FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 Todas
Tende a possui alto volume de cliente FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 FT-01
Ao menos 60% das tarefas devem ser
automatizadas. FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 A2
O contato com o cliente tende a ser reduzido. FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 A4
\l;l;grdeve possuir atividades que ndo agregam FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 Todas
Se a organizacao for focada no cliente:
Deve possui conceito de servigo personalizado FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 Todas
para cada cliente.
Tende a possuir baixo volume de clientes. FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 FT-01
Tgnde possuir um relacionamento com os FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 A2
clientes de longo prazo.
Deve possui colaboradores altamente FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 A4
capacitados.
N&o deve possuir atividades que ndo agregam FTP-1, FTP-2, FP-3 e FTP-4 Todas

Fonte: a autora, 2018.

Explicadas as origens das determina¢cfes dos papers, que sdo um dos inputs

da Etapa 7, segue-se para a explicacdo do processo de determinacdo do

diagnéstico.

Assim como explicado na Etapa 6, o diagnostico € feito passo a passo, ou

seja, as folhas de tarefa sdo alimentadas e o diagnéstico é feito de maneira

individual, ou seja, por Folha de Tarefa, de acordo com o que diz a literatura

encontrada com a Revisdo Sistematica. A Etapa 7 possui 7 passos, conforme ilustra

a tabela:




Tabela 43 - Passos Etapa 7
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DIAGNOSTICO ~ i
PASSO | DA FOLHA DE DESCRICAO OBJETIVO REFERENCIAS
TAREFA
71 Diag. ET-10 Diagndstico Folha de Determinar a nota real e | Paper 1 (Rodovic, 2012) e
’ 9: Tarefa 10 ideal para a FT-10 Paper 3 (Linton, 2002)
. - . Paper 1 (Rodovic, 2012),
7.2 Diag. FT-11 D'agngztr'g% Fﬁ'ha de De}g;“;;“&gr: ch’:t%rlef' ® | Paper 3 (Linton, 2002) e
P Paper 5 (Percival, 2015)
. Diagndstico Folha de Determinar a nota real e
/.3 Diag. FTP-1 Tarefa de Processo 1 ideal para a FTP-1
. Diagndstico Folha de Determinar a nota real e
4 Diag. FTP-2 Tarefa de Processo 2 ideal para a FTP-2 Paper 4 (Je_ng,l 2006),
. Diagndstico Folha de Determinar a nota real e Pager ° (El;’el\r/lcw?l ' 2281125) €
& Diag. FTP-3 Tarefa de Processo 3 ideal para a FTP-3 aper 6 (Maull )
. Diagndstico Folha de Determinar a nota real e
76 Diag. FTP-4 Tarefa de Processo 4 ideal para a FTP-4
77 Diagnéstico Final Nota final Diagnéstico Determinar a nota final do )

Operacional

Diagndstico Operacional

Fonte: a autora, 2018.

Passo 7.1 — Diag. FT-10 e Passo 7.2 Diag. FT-11

Conforme observado no quadro acima algumas determinacdes dos papers 1

e 3 também sdo usadas nessa etapa, mas o diagnéstico majoritariamente é dado

pelos papers 4, 5 e 6. A Tabela 44 ilustra as determina¢gbes acima encontradas para

as Folhas de Tarefa 10 e 11, além do paper de referéncia e os itens da FT que sao

avaliados nessa etapa:

Tabela 44 - Determinacgdes FT-10 e FT-11

PAPER x ITENS DA FT
al REFERENCIA DETERMINAGOES AVALIADOS
Paper 2 O servico prestado deve ser de qualidade Todos
FT-10 is oA : :
Paper 1 Sabt_er exatamente guais s&o0 0s ~determmantes da qualidade do Todos
servico prestado pela organizacédo
Paper 1 Saber exatamente quais 0s processo preferenciais ((aqueles 1,3.5,7.8, 12
em que o cumprimento das metas da empresa depende)
Paper 5 Toda a organizagéo deve estar ciente das politicas e diretrizes 2.3.5 6,8,
da empresa
Paper 5 Devem ser tomadas agfes ,d? melhoria e correcao dos 10,11
FT-11 processos, guando necessario
Paper 5 As acdes de melhoria dev_em ser gvalladas sob seu efeito nas 8 9,10 11, 12
metas e resultados organizacionais
Paper 3 Deve existir gestéo dos projetos da organizacéo 2,4
Paper 3 As_ .tecn~olog|as empregadas devem ser de facil entendimento e 56
utilizacao

Fonte: a autora, 2018.

Os Folhas de Tarefa 10 e 11 seguem o mesmo padrao das FT-05, 06, 07, 08

e 09, dessa maneira o modelo de avaliacao € igual e, portanto, ja explicado na Etapa
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6. A Unica diferenca encontra-se na determinacdo dos Pesos da FT-10, visto que
essa folha de tarefa avalia a qualidade do servico prestado de acordo com o0s
determinantes de Parasuraman et al. (1985), considera-se que aquilo que é mais
importante para um servi¢o de qualidade varia de empresa para empresa, e portanto
esse peso é determinado pela propria empresa no Estdgio de Avaliacdo (explicado
no item 5.2.1.4). Os apéndices L e M representam as planilhas de diagnostico das
FTs 10 e 11.

e Passos 7.3,7.4,7.5e 7.6 —Diagnostico Folhas de Tarefa de Processo

O diagnostico das Folhas de Tarefa de Processo (FTP-1, 2, 3 e 4) é
fundamentado nos Papers 4, 5 e 6, visto que essas folhas tratam da
operacionalizacdo das familias de servico, ou seja, como acontecem seus
processos, dessa maneira sdo avaliados os procedimentos descritivos apresentados
pela empresa.

Como a metodologia exige que uma nota seja apresentada para cada um dos
tipos de diagnostico, criou-se parametros para diagnosticar as Folhas de Tarefa de
Processo operacionais, de modo que apresentassem uma nota ao final do
diagnéstico.

O Apéndice N representa um modelo de diagnéstico de FTP, a mesma
avaliacdo é feita para cada uma das FTPs preenchidas no estagio 1.

O diagnéstico acontece da seguinte maneira, para cada uma das
determinacdes dos papers foram criados parametros correspondentes a uma nota
que varia de 1 a 5. Por exemplo, para a determinagcao “O cliente deve estar
envolvido na coproducédo do servigo” tem-se 0s seguintes parametros de notas:

1 — O cliente ndo se envolve no processo;

2 — O cliente envolve-se apenas na etapa inicial (especificacdo);

3 — O cliente se envolve na etapa inicial e ao menos 1 vez ao longo do
processo;

4 — O cliente se envolve na etapa inicial e mais de uma vez ao longo do
processo;

5 — Cliente € coprodutor do processo;

Ao analisar os processos e atividades respondidos pela empresa no estagio

de avaliacdo € possivel perceber onde se enquadra cada uma das determinacoes.
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Algumas determinagfes ndo possuem 5 parametros diferentes, devido a
natureza da determinacdo, podem possuir 4 ou até 3 parametros, nesses casos 0S
parametros existentes estdo alocados nas notas correspondentes.

Vale evidenciar que esses parametros foram criados de forma empirica,
ficando como sugestao de trabalho futuro um aprofundamento nesses parametros, a
fim de consolidar ainda mais a metodologia.

Apoés diagnosticar todas as FTPs de acordo com o0s parametros acima
descritos, as notas dadas alimentam automaticamente uma aba de consolidacao,
ilustrada pelas Tabela 45 e Tabela 46.

E possivel observar que aba de consolida¢io apresenta novamente todas as
determinacdes usadas no diagnostico, na coluna seguinte ha os pesos dessas
determinacdes, 0s quais seguem os mesmos padrdes da Etapa 6 (valores variando
de 1 a 3 de acordo com a importancia). E na sequéncia as FTP, que possuem o
seguinte grupo de colunas:

= Nota do diag.: Nota dada pelo diagnéstico através dos parametros
= |DEAL: Multiplicagao do “Peso” X 5 (Maximo valor do diagnéstico)
= REAL: Multiplicagado do “Peso” X “Nota do diag.”

Abaixo de cada FTP existe uma “SOMA” das notas “IDEAL” e “REAL” e uma
porcentagem, na qual se avalia 0 quao condizente com o ideal 0 processo esta.

O dltimo grupo de colunas, apés todas as FTPs, busca consolida-las por
determinacdo. Esse grupo realiza uma conta diferenciada, visto que sdo avaliados
0s processos por Familia de Servico, e que conforme apresentado na FT-01, nem
todas as familias de servigo apresentam a mesma contribuicdo de vendas para a
empresa.

Tendo isso em mente, utilizou-se nesse diagnostico a porcentagem de
contribuicdo das vendas de cada familia de produto, definido na FT-01 para calcular
as notas ideal e real.

Dessa maneira o célculo é o seguinte, a soma da multiplicacao da “Nota real
da FTP” X “% de contribuicdo da FTP”, tanto para a nota ideal quanto para a real. O
“‘Result. REAL” refere-se a soma do resultado real de todas as FTPs e “Result.
IDEAL”, obviamente, refere-se a soma do resultado ideal de todas as FTPs. Por fim
a % refere-se a divisao do “Result. REAL” pelo “Result. IDEAL”. Esse esquema de

célculo é apresentado na Tabela 45.
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O segundo grupo de determinacgdes, representado pela Tabela 46, apresenta
dois tipos de analise, para empresas focadas em custos ou empresas focadas no
cliente, deve-se responder apenas as questdes referentes a realidade da empresa.
Esse diagnostico apresenta a mesma logica de célculo ja descrita para a
determinacao das notas.



117

Tabela 45 - Modelo - Consolidagdo Diag. FTPs Parte 1

FTP_1 FTP_2 FTP_3 FP_4 RESULTADO FINAL
(Soma das notas x % de
35% 20% 40% 5% contribuicéo (FT-02))
. Nota Nota Nota Nota
DETERMINACOES PESO do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL
diag. diag. diag. diag.
O cliente deve estar envolvido na
coprodugao do servico. 2 4 8 10 5 10 10 2 4 10 5 10 10 6,9 10,0 69,0%
A descri¢do dos processos deve
identificar os envolvidos internos 3 4 12 15 4 12 15 4 12 15 4 12 15 12,0 15,0 80,0%
da organizagao.
A descri¢éo dos processos deve
identificar se ha pessoas externas 2 4 8 10 4 8 10 4 8 10 2 4 10 7,8 10,0 78,0%
envolvidas e quem séo.
A decomposicédo dos processos
descritos deve fornecer detalhes
indispensaveis para a realizacio 3 4 12 15 3 9 15 3 9 15 3 9 15 10,1 15,0 67,0%
do servico.
A descri¢édo do processo deve
exibir quais informagdes séo
tratadas e em que formato sao 2 2 4 10 2 4 10 2 4 10 2 4 10 4,0 10,0 40,0%
armazenadas.
A descri¢éo do processo deve
evidenciar quais dispositivos
estdo ligados a tecnologia 1 5 5 5 5 5 5 3 3 5 3 3 5 4,1 5,0 82,0%
pertencem ao processo.
Os artefatos (informag6es
concretas, identificaveis e auto
explicativas) envolvidos no 2 3 6 10 3 6 10 3 6 10 3 6 10 6,0 10,0 60,0%
processo devem ser bem
definidos.
Os agentes (pessoas envolvidas)
dos processos devem ser bem 3 5 15 15 3 9 15 3 9 15 3 9 15 11,1 15,0 74,0%
definidos.
O que os agentes fazem em cada
etapa do processo deve ser bem 3 3 9 15 3 9 15 1 3 15 3 9 15 6,6 15,0 44,0%
definido.
RESULT. | RESULT.
SOMA| 79 105 [SOMA| 72 105 |SOMA| 58 105 [SOMA | 66 105 %
REAL | IDEAL o
% 75% % 69% % 55% % 63% 68,55 105 65,3%

Fonte: a autora, 2018.
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FTP-1 FTP-2 FTP-3 FTP-4
L . Nota Nota Nota Nota
2 B DIGEMPZEGEE 1O e E) PESO| do |IDEAL|REAL| do |IDEAL|REAL| do |IDEAL[REAL| do |IDEAL|REAL |SOMA |SOMAL o
custo: IDEAL | REAL
10| O servico deve ser padronizado. 3 0%
11 Tgnde a possui alto volume de 3 #DIV/O!
cliente
0,
12 Ao menos 6_0/o das tarefas devem 2 #DIV/O!
ser automatizadas.
13 (@) con_tato com o cliente tende a ser 3 £DIV/O!
reduzido.
14 N:':\o deve possuir atividades que 2 #DIV/O!
néo agregam valor.
SOMA 15 0 SOMA 0 0 SOMA 0 0 SOMA 0 0 FINAL | FINAL %
IDEAL | REAL
% 0% % #DIV/O! % #DIV/O! % #DIV/O! 15 0 0%
Nota Nota Nota Nota SOMA | SOMA
Se a organizacao for focada no PESO| do |IDEAL |REAL| do |IDEAL |REAL| do |IDEAL |REAL| do |IDEAL |REAL %
; . . - . . IDEAL | REAL
cliente: diag. diag. diag. diag.
Deve possui conceito de servigo 15,0 |100,0%
15 personalizado para cada cliente. 3 Z = = 5 15 15 g = = 5 15 15 150
16 Tt_ende a possuir baixo volume de 2 5 10 10 5 10 10 5 10 10 5 10 10 10,0 | 10,0 |100,0%
clientes.
17 Tende possuir um relacionamento 3 5 15 15 5 15 15 5 15 15 5 15 15 9,5 15,0 | 63,0%
com os clientes de longo prazo.
Deve possui colaboradores 13,2 | 15,0 | 88,0%
18 altamente capacitados. 3 5 15 15 5 15 15 5 15 15 5 15 15
19 N&o deve possuir atividades que 2 4 10 8 4 10 8 4 10 8 5 10 10 8,1 10,0 | 81,0%
ndo agregam valor.
SOMA | SOMA
SOMA | 65 63 |[|SOMA| 65 63 |SOMA | 65 63 |SOMA | 65 65 | FINAL | FINAL %
IDEAL | REAL
% 97% % 97% % 97% % 100% 55,8 65,0 | 85,8%
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A aba “Operacao” apresenta a consolidagao dos resultados de todas as abas
do diagnéstico operacional. Essa aba apresenta o somatério das notas “IDEAL” e

“‘REAL” para todas as determinacdes das folhas de tarefa desse estagio.

Ao final de cada folha de tarefa mostra um fechamento, no qual é realizado a
média da aba e a porcentagem de alinhamento entre as grandezas, ilustrada pela
Tabela 47, os valores aqui apresentados sdo meramente ilustrativos e néo

representam nenhum caso real de aplicacdo do modelo.

Tabela 47 - Modelo - Consolidacdo Diagnéstico Operacional

x NOTA | NOTA .
DETERMINACOES PAPERS POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL %
O servico prestado deve ser de qualidade 234 234 100,00%
_ Saber exatamente quais s&o 0s determinantes da qualidade do servigo 192 192 100,00%
Diag. |prestado pela organizacdo
FT-10 = :
SOMATORIO Diag. FT-10 213,0 213,0
% de alinhamento 100%
Saber_exatamente quais os processo preferenciais ((aqueles em que o 72 45 62.50%
cumprimento das metas da empresa depende)
Toda a organizagéo deve estar ciente das politicas e diretrizes da 84 57 67.86%
empresa
Devem ser tomgd_as acoes de melhoria e corre¢éo dos processos, 36 o4 66,67%
guando necessario
Diag. |As acbes de melhoria devem ser avaliadas sob seu efeito nas metas e 78 53 67 95%
ET-11 | resultados organizacionais '
Deve existir gestdo dos projetos da organizagéo 30 20 66,67%
Ag .tecn~olog|as empregadas devem ser de facil entendimento e 30 23 76.67%
utilizagéo
SOMATORIO Diag. FT-11 43,5 30
% de alinhamento 69%
O cliente deve estar envolvido na coproducao do servigo. 10 6.9 69,0%
A descri¢éo dos processos deve identificar os envolvidos internos da 15 12 80,0%
organizagéo.
A descri¢éo dos processos deve identificar se ha pessoas externas 10 7.8 78,0%
envolvidas e quem séo.
A decomposigéo dos processos descritos deve fornecer detalhes 15 10,05 67,0%
indispensaveis para a realizacdo do servico.
A descrigéo do processo deve exibir quais informagGes séo tratadas e 10 4 40,0%
Diag. | em que formato s&o armazenadas.
FTPs | A descrigdo do processo deve evidenciar quais dispositivos estéo 5 41 82,0%
(Paper | ligados a tecnologia pertencem ao processo.
4eb5) |0Os artefatos (informagdes concretas, identificaveis e auto explicativas) 10 6 60,0%
envolvidos no processo devem ser bem definidos.
Os agentes (pessoas envolvidas) dos processos devem ser bem 15 11,1 74,0%
definidos.
O que os agentes fazem em cada etapa do processo deve ser bem 15 6,6 44,0%
definido.
SOMATORIO Diag. FTPs (Papers 4 e 5) 105 | 68,55
% de alinhamento 65,29%
Diag. Se a organizacdao for lider em custo:
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FTPS MEDA | MEDIA
(Paper O QUE DIZ A LITERATURA NOTA | NOTA %
6) IDEAL | REAL
O servico deve ser padronizado. 15 0 0,00%
Tende a possui alto volume de cliente 0 0 #DIV/O!
Ao menos 60% das tarefas devem ser automatizadas. 0 0 #DIV/0!
O contato com o cliente tende a ser reduzido. 0 0 #DIV/0!
N&o deve possuir atividades que ndo agregam valor. 0 0 #DIV/0!
Se a organizacao for focada no cliente:
MEDA | MEDIA
O QUE DIZ A LITERATURA NOTA | NOTA %
IDEAL REAL
Deve possui conceito de servico personalizado para cada cliente. 15 15 100,0%
Tende a possuir baixo volume de clientes. 10 10 100,0%
Tende possuir um relacionamento com os clientes de longo prazo. 15 9,45 63,0%
Deve possui colaboradores altamente capacitados. 15 13,2 88,0%
Nao deve possuir atividades que ndo agregam valor. 10 8,1 81,0%
SOMATORIO Diag. FTPs (Papers 6) 65 55,75
% de alinhamento 85,77%

Fonte: a autora, 2018.

Por fim, a Nota final do diagnéstico operacional é dada através da média das
porcentagens encontradas na FT-10, FT-11, FTPs (Papers 3 e 4) e FTPs (Paper 6),
conforme ilustra a Tabela 48. Lembrando que os valores aqui apresentados sao

meramente ilustrativos e nao representam nenhum caso real da aplicacdo do

modelo.
Tabela 48 - Modelo - Nota Final Diagnostico Operacional

FOLHAS DE TAREFA %
% de alinhamento FT-10 100%
% de alinhamento FT-11 69%
% de alinhamento FTPs (Papers 3 e 4) 73%
% de alinhamento FTPs (Papers 6) 98%
NOTA FINAL - OPERACIONAL 85%

Fonte: a autora, 2018.

5.2.1.8 Etapa 8 — Alinhamento

O valor em porcentagens das “Nota Final — Organizacional” e “Nota Final -
Operacional” alimentam o gréafico que representa o alinhamento entre essas duas
grandezas, ilustrado abaixo pelo Grafico 8.

A “Notal Final — Organizacional”’ representa o eixo X (horizontal) ja a “Nota
Final — Operacional” representa o eixo Y (vertical). O ponto verde representa 0 ponto
cartesiano da nota (X, Y) alocado no grafico. A reta azul que corta o grafico € a reta

de alinhamento.
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O cenario perfeito seria que as notas organizacional e operacional fossem
iguais, ou muito proximas. Dessa maneira qguanto mais perto da reta alinhamento se
encontra o ponto referente a Nota da Organizacdo melhor € seu alinhamento.

O gréfico ainda apresenta 4 quadrantes que representam o desempenho, por
exemplo, uma organizagdo pode obter nota 20% e 20% (organizacional,
operacional), apesar de possuir um alinhamento excelente, por apresentarem a
mesma nota, seu desempenho em relacdo a literatura € baixissimo. Portanto, os
guadrantes representam o desempenho, pois de nada adianta as acobes
organizacionais e operacionais da empresa estarem alinhadas se seu desempenho
em relacdo a literatura é baixo.

O Quadrante 1 (cor laranja) representa o pior cenario de desempenho, pois as
notas da empresa sédo, em ambos os casos, menores que 50%.

O Quadrante 2 (cor amarela) representa um desequilibrio, a empresa
apresenta elevada nota no quesito operacional (>50%) e uma nota ruim no quesito
organizacional (<50%).

O Quadrante 3 (cor azul) também representa um desequilibrio, nesse caso a
empresa apresenta uma elevada nota no eixo X, organizacional (>50%), porém o no
quesito operacional possui uma nota mais baixa (<50%).

O Quadrante 4 (cor verde) € o melhor cenario, pois em ambos 0s casos a
organizacao apresenta notas superiores a 50%, ou seja, suas a¢des encontram-se

melhor alinhadas com a literatura.
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Graéfico 8 - Alinhamento entre Desempenho Organizacional e Operacional

Alinhamento Desempenho Organizacional x Operacional

Quadrante 2 Quadrante 4
o
Quadrante 1 Quadrante 3
10 20 30 40 50 60 70 20 90 100

——Reta alinhamento  =@=Nota da Organizacio

Fonte: a autora, 2018.

Eixo Organizacional
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6 FASE 2 DO CAMBRIDGE PROCESS APPROACH — APLICACAO DO
MODELO

Conforme descrito no capitulo 5, para selecdo das empresas para a aplicacéo
do modelo criado extinguiu-se empresas que nao possuissem algum nivel de
utilizacdo de Sistemas de Medicdo de Desempenho.

Foram selecionadas trés empresas para a aplicagao do procedimento, o Case
1 é o case inicial e foi realizado numa empresa prestadora de servigo
desenvolvedora de automacéao e sistemas de acionamentos. O Case 2 foi realizado
numa empresa que oferece solugdes customizadas para logistica de
armazenamento.

O terceiro e Ultimo case foi realizado numa empresa de desenvolvimento e
fabricacdo de solucbes climéaticas customizadas. Percebe-se que das empresas
selecionadas apenas a primeira pode ser classificada como puramente servi¢o, nas
outras duas empresas o produto € fornecido juntamente com o servico, visto que sédo
fabricacbes que envolvem projetos preliminares, a fabricacdo do produto e a
instalacédo do mesmo.

Os resultados da aplicacdo dos cases sdo apresentados da seguinte maneira:
as respostas brutas dadas pelas empresas, referentes a etapa de avaliacdo da
metodologia, estdo contidas nos apéndices desse documento, serdo apresentados e
discutidos apenas o diagnostico de cada um dos cases separadamente.

Conforme abordado anteriormente o diagndstico é feito por folha de tarefa,
portanto serdo apresentados os resultados dos diagnosticos, além de um gréfico
radar para cada folha de tarefa e uma breve discussao a respeito dos resultados de
cada case.

Com o intuito de facilitar essa discusséao, alguns padrdes foram criados, visto
gue as notas sdo dadas em porcentagem, adotou-se o seguinte padréo de avaliacao

das notas:

Figura 28 - Escala avaliac@o das notas - Diagnostico
0% 20% 50% 70% 80% 100%

Ruim Regular Excelente

Fonte: a autora, 2018.
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Em se tratando de desempenho apenas as notas acima de 70% comecam a
ser classificadas como boas. Nessa secdo sdo comentadas todas as notas das
determinacdes por case. A fim de contemplar a ultima fase do diagndstico a respeito
do alinhamento, sdo propostas acdes de melhoria para aquelas determinagcdes que
possuirem notas inferiores a 80%.

6.1 CASE 1

O primeiro Case de aplicacdo foi realizado em uma empresa do setor de
servigos de informacéo e processamento de dados, especializada na automacgéo e
sistemas de acionamentos. A empresa fica localizada na regidao sul do Brasil e
possui 12 colaboradores. No intuito de manter a confidencialidade da empresa, 0s
dados referentes a nome, endereco e contato ndo sdo apresentados.

A seguir é apresentada a FT-00 do case 1, as demais respostas brutas dadas

pela empresa estdo no Apéndice O desse documento.

Tabela 49 - Case 1 - FT-00

2 - Miss&o: Criar sistemas e solu¢des em automacao industrial que melhorem a produtividade e
' qualidade das operacdes e produtos de nossos clientes.
3- Vis3o: Ser reconhecida com uma empresa de automagédo capacitada a atender as
' necessidades do mercado em seus mais diversos segmentos.

4- A empresa possui objetivos estratégicos? N&o
5 - Se sim, esses objetivos sdo mensuraveis? Ou seja, podem ser traduzidos em NZo
nimeros?
6 -Catalogo de servicos da empresa (listar os 4 principais) :

1 Programacédo de softwares de CLP

2 Programacéo de softwares de Supervisdo

3 Automacéo para seguranc¢a de Maquinas

4 Treinamentos e Cursos voltados para Automagéo
7- Os servicos sdo padronizados, ou seja, possuem seus processos identificados Sim
e registrados para acesso de todos os interessados?

Fonte: a autora, 2018.

6.1.1 Case 1 - Diagnéstico Organizacional

O diagnéstico das FT-00 a FT-04 foi realizado utilizando os parametros
determinados pela Tabela 35. As demais notas do diagndstico sdo apresentadas no

guadro a seguir:
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Tabela 50 - Case 1 — Diagnéstico FT-00 a FT-04 Grafico 9 - Case 1 - ET-00 a 04
Avaliacdo do contexto em que a empresa se encontra
com base nas FT-00 a FT-04
1 | DETERMINACOES DOS PAPERS | . [NOTA[NOTA [ . Diagnostico FT-00 a FT-04
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL 0 1
1 - Possuir missdo 2 12 12 100,0% 100,0%
2 - Possuir visdo 1 6 6 100,0% 2
3 - Possui objetivos estratégicos 2 12 0 0,0%
Diag. |4 - Possui catalogo de servicos 3 18 18 | 100,0%
FT- |definido
00 |5 - Saber exatamente quais séo os /
FT- | determinantes da qualidade do 3 18 15 83,3%

01 |servico prestado pela organiza¢éo
FT- | 6 - Possuir desempenho superior
02 | aos concorrentes nos seus critérios 3 18 12 66,7%
FT- | ganhadores de pedido

03 | 7 - Possuir uma visao clara das
FT- | ameacas e oportunidades para as 2 12 12 | 100,0%
04 | familias de produtos

8 - Possuir indicadores do

. 2 12 10 | 83,3%
processo de servico
SOMATORIO Diag. FT-00 a FT-04 108 85
MEDIA DA FT-06 78,70%

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018

O artigo norteador desse diagnostico é o Paper 1, Rodovic et al. (2012)
argumentam que para uma gestao de processos de qualidade a organizacdo deve
possuir missdo, visdo e objetivos estratégicos, apenas os dois primeiros itens sdo
contemplados pela organizagdo, dessa maneira o item 3 referente aos objetivos
estratégicos possui nota igual a 0,0%.

O pior desempenho da organizacdo encontra-se na determinagdo numero 6,
“possuir desempenho superior aos concorrentes”. Percebe-se que nos critérios que
sdo os qualificadores da empresa ela ainda apresenta desempenho um pouco
inferior aos concorrentes.

Quanto aos indicadores de processo, determinacao 8, a organizacdo apenas
ndo apresenta indicadores financeiros relacionados ao mercado e de lideranca e
responsabilidade social (ver Apéndice O). Visto o porte da empresa, esses
indicadores ndo sdo de alta necessidade, sendo assim o resultado de 83,3% €
classificado como excelente. Portanto, ficam como sugestdes de melhoria para a
empresa:

e Desenvolver objetivos estratégicos para a organizacado (Rodovic et al. 2012);
e Procurar definir claramente os determinantes da qualidade do servigo

(Rodovic et al. 2012);
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e Melhorar o desempenho em relagdo aos concorrentes quanto a preco e
flexibilidade (Gregory & Platts, 1994).

o Diagnostico Case 1 — FT-05
Tabela 51 - Case 1 - Diagnoéstico FT-05

Grafico 10 - Case 1 — FT- 05

Diagndstico FT-05

DETERMINAGCOES DOS PAPERS NOTA | NOTA w0000
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL

1 - Garantir que os objetivos do
processo de medigéo_d_e desempenho 96 82 85.42%
sejam claramente definidos e

entendidos a
2 - Garantir que os processos de
medicao de desempenho séo faceis de 54 53 98,15%
Diag. |usar

ET-05 | 3 - Devem existir projetos de
melhoramento das habilidades dos 36 29 80,56%
colaboradores 3
4 - A organizagao deve possuir bom 48 35 72.92%
clima-organizacional
SOMATORIO Diag. FT-05 234 199
MEDIA DA FT-05 85,04%

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.

A Folha de Tarefa 05 avalia o contexto de acordo com Keathley (2016), as
duas determinacbes do Paper 2 em garantir que o0s objetivos do SMD sejam
entendidos e faceis de usar apresentam as maiores notas da FT.

A menor nota da organizagdo encontra-se no item 4, “possuir bom clima
organizacional”’. Ao observar a aba “diag. FT-04”, percebe-se que a organizacao néo
possui um bom alinhamento quanto ao sistema de recompensa dos colaboradores, 0
gque pode gerar sua insatisfacdo e, consequentemente, prejudica o clima
organizacional. Quanto ao item 3, existéncia de projetos para melhoramento das
habilidades dos colaboradores, percebe-se também que existe pouco treinamento.
As sugestdes para esses casos sao:

e Alinhar o sistema de recompensa com os colaboradores a fim de melhorar o

clima organizacional (Percival, 2016);

e Implementar um cronograma de treinamentos continuos para 0s

colaboradores (Percival, 2016).
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o Diagnostico Case 1 — FT-07
Tabela 52 - Case 1 - Diagnostico FT-07 Grafico 11 - Case 1 - FT-07

FT-07 - Avaliacéo dos indicadores de desempenho com base nos Diagnéstico FT-07

1

critérios de Neely et al.(1997)
DETERMINACOES DOS PAPERS %
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL 90,00%
1 - Conhecer os fatores que afetam o 30 o5 83.33%
desempenho da organizagéo '
2 - As medidas de desempenho
representam a realidade da empresa
3 - As medidas de desempenho
devem ser transparentes
Diag. 4 - As medid_as de desempenho
FT- | devem ser simples
07 | 5-As medidas de desempenho devem 138 108 78.26% 5
garantir a qualidade dos dados '
6-As medidas de desempenho devem
garantir a confiabilidade dos dados

SOMATORIO Diag. FT-07 660 | 536

MEDIA DA FT-07 81,21%
Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.

FT

156 136 87,18%

162 131 80,86%

42 34 80,95%

132 102 77,27%

Quanto aos indicadores de desempenho da organizacéo, avaliados pela FT-
07, o grafico nos mostra que os melhores indices da organizacao sao referentes aos
fatores que afetam o desempenho (item 1) e se as medidas representam a realidade
(item 2). Ja os piores indices da organizacdo sao referentes a qualidade (item 5) e
confiabilidade dos dados (item 6).
Ao observar as respostas dadas pela empresa na FT-07, pode-se sugerir
como melhoramento ao processo:
e Envolver fornecedor e cliente na definicdo de processo da organizagao
(Blasini et al. 2013);
e Procurar definir formula explicita como fonte de dados (Linton, 2002);
e Transformar as medidas de desempenho de numeros absolutos em
porcentagens (Blasini et al. 2013);
e Remodelar processos de maneira que os dados das medidas de
desempenho sejam automaticamente coletados (Blasini et al. 2013).
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o Diagnostico Case 1 — FT-08

Tabela 53 - Case 1 - Diagndstico FT-08
FT-08 - Avaliacdo do Sistema de Medi¢cdo de Desempenho com base

nas fases para implementacdo de SMD (Bourne et al., 2000)

DETERMINAGOES DOS PAPERS | NOTA | NOTA

kT POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL

%

Grafico 12 - Case 1 - FT-08

1 - Os processos de medicdo de Diagnostico FT-08
desempenho devem estar

conectgdos com a estratégia da 18 18 | 100,00% 100,00% '
empresa

2 - Os processos de medicédo de
desempenho devem ser faceis de 42 30 71,43%
usar

3 - Os processos de medicédo de
desempenho devem ser Gteis

Diag. 4 - Os processos de medicao de_
FT-08 | desempenho devem ser de qualidade
5 - Os processos de medicédo de

48 41 85,42%

60 44 73,33%

desempenho devem possuir controle 78 62 79,49%

€ monitoramento 5 3
6- Os processos do sistema de

medicdo de desempenho devem 18 12 66,67%

possuir melhoria continua

SOMATORIO Diag. FT-07 264 | 207 *

MEDIA DA FT-07 78,41%

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.

Ao observar o grafico do diagnéstico FT-08 observa-se que a pior nota se
encontra no item 6, “os processos do SMD devem possuir melhoria continua”, o que
leva a crer que o SMD foi implementado e poucas vezes revisado e melhorado. Ao
analisar a aba “Diag. FT-08", observa-se a organizacdo obteve nota 4 no quesito
revisdo periodica do SMD. Tanto Bourne et al. (2000) quanto Blasini e Leist (2013)
evidenciam a importancia da revisdo periédica dos SMD e dos indicadores de
desempenho.

Outro item que vale analisar € o item 2, relativo a facilidade de utilizacdo dos
processos de medicdo de desempenho, sua nota é relativamente baixa e, portanto,
fica o alerta para essas duas situagoes:

e Implementar um programa de reviséo periddica das medidas e dos processos

do SMD (Blasini et al. 2013 e Bourne et al. 2000);

e Se necessario, realizar mudancas na programacdo a fim de garantir a

facilidade do processo (Blasini et al. 2013).



129

o Diagnoéstico Case 1 — FT-09
Tabela 54 - Case 1 - Diagnéstico FT-09 Grafico 13 - Case 1 - FT-09

FT_09 - Avaliacdo dos processos dos SMD com base das
diretrizes associadas a Eng. De Organiza¢gdes (Deschamps, 2013)

DETERMINACOES DOS PAPERS %
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL 0 95,00%

1 - As responsabilidades dos 90,004

processos do sistema de medi¢éo 64 63 98,44% g5,0b%

de desempenho devem ser bem

definidas

2 - O sistema de medigdo de

desempenho deve possuir apoio da 36 36 100,00%

) alta geréncia

Diag. | 4 - Devem ser conhecidos os
FT- | fatores que afetam o desempenho 66 60 | 90,91%
09 |da organizagéo

5 - O sistema de coleta deve ser de

Diagndstico FT-09

1

100,00%

FT

qualidade e trazer confiabilidade 72 63 | 87,50%
dos dados

SOMATORIO Diag. FT-09 238 222

MEDIA DA FT-09 93,28%

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.

Quanto a avaliacdo dos processos do SMD, percebe-se que a organizacao
apresentou resultados significantes. Blasini e Leist (2013) determinam que dois dos
determinantes do sucesso da gestédo de processos de desempenho de servigos sdo
as responsabilidades bem definidas (item 1) e possuir o apoio da geréncia (item 2),
em ambos 0s casos o resultado da organizagdo é exemplo proximo e igual a 100%.

Lintons (2002) afirma que devem ser conhecidos os fatores que afetam o
desempenho da organizacdo, a fim de combater os que prejudicam e melhorar 0s
gue colaboram. O autor também determina que o sistema de coleta de dados deve
ser de qualidade, sendo essa a menor nota da FT, um conjunto de sugestdes para

um caso parecido com esse foi proposto no Diagndstico da FT-07.
o Case 1 - Nota Final Diagnostico Organizacional

O detalhamento da nota organizacional da empresa do Case 1 esté ilustrado

no quadro:
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Tabela 55 - Case 1 - Nota Organizacional

% alinhamento FT-00 a FT-04 78,70%

% alinhamento FT-05 85,04%

% alinhamento FT-07 81,21%

% alinhamento FT-08 78,41%

% alinhamento FT-09 93,28%
NOTA FINAL -

ORGANIZACIONAL 83,33%

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.

6.1.2 Case 1 - Diagndstico Operacional

A avaliacao dos processos operacionais foi realizada utilizando os parametros
determinados e apresentados no Apéndice N. Visto que a empresa trabalha com
sistemas de automacéo desenvolvidos especificamente para cada cliente, avaliou-se
através do modelo de organizacdo focado no cliente. Os detalhes do diagnostico
operacional do case 1 estdo apresentados nos Apéndice P.

Os quadros a seguir apresentam as notas referentes ao diagndstico

operacional por Folha de Tarefa:

o Case 1 — Diagnostico FT-10

Tabela 56 - Case 1 - Diag. Operacional

FT_10 - Avaliagdo do contetddo das entregas ao cliente baseado em service quality
MEDIA MEDIA

DETERMINAGOES PAPERS POR FOLHA DE TAREFA NOTA NOTA %
IDEAL REAL
1 - O servigo prestado deve ser de qualidade 234 228 97,4%
_ 2- S_aber exatamente quais s&o 0s determinantes da qualidade do 234 208 97.4%
Diag. | servico prestado pela organizacédo
FT-10 [ SOMATORIO Diag. FT-10 468 456
% de alinhamento (real/ideal) 97,44%

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.
Quanto as recomendacfes a respeito da qualidade das entregas, ou seja, da
gualidade do servico, observa-se que a organizacdo € excelente, pois seu
desempenho é superior a 97%, dessa maneira ndo é necessario sugerir nenhuma

acao de melhoria.
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o Case 1 - Diagnostico FT-11

Tabela 57 - Case 1 - Diagndstico FT-11 Grafico 14 - Case 1 - FT-11

FT-11 — Avaliagdo dos processos operacionais baseados nas

diretrizes associadas a Engenharia de Organizagdes
1- Saber exatamente quais 0s

processo preferenciais ((aqueles em 72 | 51 | 70.8% Diagnéstico FT-11
que o cumprimento das metas da

empresa depende) 1

2 - Toda a organizacdo deve estar 100,0%
ciente das politicas e diretrizes da 84 66 | 78,6% 80,0%
empresa
3 - Devem ser tomadas agfes de 6
melhoria e correcao dos processos, 36 18 | 50,0%
gquando necessario

II:D'Ii'a:gLJi 4 - As acdes de melhoria devem ser

) avaliadas sob seu efeito nas metase | 78 | 47 | 60,3%
resultados organizacionais
3 - Deve .eX|sE|r gestédo dos projetos 30 | 25 | 83,3% .

a organizacao

6 - As tecnologias empregadas
devem ser de facil entendimento e 30 27 | 90,0%
utilizacao 4
SOMATORIO Diag. FT-10 294 | 234
% de alinhamento (real/ideal) 79,59%

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.

A avaliacdo geral dos processos organizacionais possui os itens 1, 2 e 4
como pontos de atencdo, a organizacdo ainda nao possui completo entendimento
dos processos preferenciais (item 1), nem toda a organizacdo esta ciente das
politicas e diretrizes da empresa (item 2) e as acbes de melhoria néo
necessariamente sao avaliadas sob seu efeito nas metas (item 3). Sendo assim de
acordo com as determinagdes de Radovic (2012) e Jeng (2006) as sugestOes para
0S processos operacionais sao:

e Determinar os processos preferenciais em conjunto com toda a
organizacao (Radovic, 2012);

e Apresentar a toda a organizacdo as politicas e diretrizes da empresa
(Radovic, 2012);

e Promover o habito de avaliar as melhorias sob seus efeitos nas metas

e resultados organizacionais (Jeng, 2006).



o Case 1 — Diagnostico FTPs

Tabela 58 - Case 1 - Diagnoéstico FTPs
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FTP-1, FTP-2, FTP-3, FTP-4 - Avaliacdo dos processos operacionais por familia de produto/servico

1 - O cliente deve estar envolvido na coproduc¢éo do servigo. 10 | 6.9 | 69,0%
2 - A descricéo dos processos deve identificar os envolvidos internos da 15 | 12 | 80,0%
organizagao.
3- A descrigdo dos processos deve identificar se ha pessoas externas envolvidas | 10 | 7.8 | 78,0%
e gquem séo.
FTP- | 4- A decomposic¢ao dos processos descritos deve fornecer detalhes 15 |10,05| 67,0%
1 indispensaveis para a realizagdo do servico.
FTP- | 5- A descrigdo do processo deve exibir quais informag6es séo tratadas e em que | 10 4 | 40,0%
2 | formato s&o armazenadas.
FTP- | 6-A des_crigéo do processo deve evidenciar quais dispositivos estdo ligados a 5 41 | 82,0%
3 | tecnologia pertencem ao processo.
FTP- | 7- Os artefatos (informacGes concretas, identificaveis e auto explicativas) 10 6 | 60,0%
4 envolvidos no processo devem ser bem definidos.
8- Os agentes (pessoas envolvidas) dos processos devem ser bem definidos. 15 | 11,1 | 74,0%
9- O que os agentes fazem em cada etapa do processo deve ser bem definido. 15 | 6,6 | 44,0%
SOMATORIO Diag. FTPs 105 | 68,55
% de alinhamento (real/ideal) 65,29%
Se a organizacéo for focada no cliente (Paper 6):
1- Deve possui conceito de servigco personalizado para cada cliente. 15 15 |100,0%
2 -Tende a possuir baixo volume de clientes. 10 | 7,6 | 76,0%
3 -Tende possuir um relacionamento com os clientes de longo prazo. 15 | 9,45 | 63,0%
FTPs | 4- Deve possui colaboradores altamente capacitados. 15 | 13,2 | 88,0%
5- N&o deve possuir atividades que ndo agregam valor. 10 | 8,1 | 81,0%
SOMATORIO Diag. FTPs (Paper 6) 65 | 55,75
% de alinhamento (real/ideal) 85,77%

Gréfico 15 - Case 1 - FTPs (Paper 6)

Gréfico 16 - Case 1 - FTPs

Diagndstico FTPs

1
100,0% 1

9 80,0% 2

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.

Se a organizacgao for focada no cliente

Percival (2016) determina que para a modelagem de processos de negocios

no setor de servicos o cliente deve estar envolvido na coproducdo do servico (item
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1), nesse quesito a organizagao obteve nota inferior a 70%, visto que na grande
maioria dos casos o0 cliente apenas determina as especificagcdes do produto que
deseja, e néo participa mais do processo.

Outro item de baixo desempenho foi o item 4, as decomposi¢cbes dos
processos devem fornecer detalhe indispenséveis para a realizacdo do servico, a
decomposicdo das FTPs careceu de melhor detalhamento, se for usada como
documento de arquivamento dos processos.

No item 5 os processos nao tratam do formato de que as informag¢des devem
ser armazenadas. E nos itens 7 e 8 os artefatos e os agentes ndo sdo bem
definidos.

Nos itens definidos por Posignon (2012) no Paper 6, destaca-se apenas o
item 3, no qual a empresa ndo apresenta um relacionamento de longo prazo com o0s
clientes. Nos demais itens a empresa possui alto desempenho.

As sugestdes de melhoria para os processos de servico séo:

e Consultar o cliente durante a execucao do servico, a fim de garantir o
produto final que o cliente espera (Percival, 2016);

¢ Reescrever de maneira ainda mais detalhada os processos, envolvidos
(externos e internos), responsabilidades, materiais utilizados, tempo de

execucao entre outros fatores (Percival, 2016).

o Case 1 — Nota Final Diagnéstico Operacional

A nota do diagndstico operacional da empresa do case 1 é composta pela
média entre as % de alinhamento das FT-10, FT-11 e FTPs, conforme ilustra a

tabela abaixo:

Tabela 59 - Nota diagnéstico Operacional

% alinhamento FT-10 97,44%
% alinhamento FT-11 79,59%
% alinhamento FTPs 65,29%
% alinhamento FTPs (Paper 6) 85,77%
NOTA FINAL - 82.02%
OPERACIONAL

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.
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6.1.3 Case 1 - Gréfico

A seguir sdo apresentadas as notas finais Organizacional e Operacional, bem
como o gréfico referente ao alinhamento da empresa estudada nesse Case 1.

NOTA NOTA
ORGANIZACIONAL | OPERACIONAL
X Y
83,33% 82,02%

Gréfico 17 - Resultado Case 1

100

Quadrante 2 Quadrante 4
a0
&0
70
E
S 60
o
=
g. 50
9 Quadrante 1 Quadrante 3
i 40
30
20
10
lu]
0 10 20 30 40 50 50 70 20 50 100

—— Reta de alinhamento @ Mota da organizacdo Eixo Organizacional

Fonte: a autora com base no Case 1, 2018.

Pode-se perceber que a organizacdo avaliada possui indices excelentes de
desempenho e de alinhamento. Encontra-se no quadrante 4 com uma variacao de

menos de 2% entre o desempenho organziacional e o desempenho operacional.

6.2 CASE 2

O segundo Case de aplicagdo da metodologia foi uma empresa de
desenvolvimento de solucdes customizadas para a logistica de armazenamento,
localizada também na regido sul do Brasil, empresa de porte médio com
aproximadamente 120 colaboradores. No intuito de manter a confidencialidade da

empresa, os dados referentes a nome, enderec¢o e contato ndo séo apresentados.
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O quadro abaixo apresenta apenas 0s principais servigos prestados pela

organizacao, e representa a FT-00 — Categorizacdo. A empresa nao preencheu os

campos de missdo e visdo. As demais respostas brutas dadas pela empresa sao

apresentadas no Apéndice Q desse documento.

Tabela 60 - Case 2 - FT-00

4 - A empresa possui objetivos estratégicos?

Sim

5 - Se sim, esses objetivos sdo mensuraveis? Ou seja, podem ser traduzidos em

nimeros?

Sim

6 - Catalogo de servigos da empresa (listar os 4 principais) :

1 Desenvolvimento de projetos na area de intralogistica - Tipo A
2 Desenvolvimento de projetos na area de intralogistica - Tipo B
3 Venda de pecgas de pecas sobressalentes

4 Servigos de pés-venda

Os servicos sdo padronizados, ou seja, possuem seus processos identificados e

registrados para acesso de todos os interessados?

Sim

6.2.1 Case 2 — Diagnéstico Organizacional

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.

o Case 2- Diagnostico FT-00 a FT-04
O diagnostico das FT-00 a FT-04 foi realizado utilizando os parametros

determinados pela Tabela 35.

Tabela 61 - Case 2 - Diag. FT-00 a FT-09

00 a FT-04

Avaliacdo do contexto em que a empresa se encontra com base nas FT-

= DETERMINACOES DOS PAPERS PESO NOTA | NOTA %
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL
1 - Possuir missao 2 12 0 0,0%
2 - Possuir visdo 1 6 0 0,0%
3 - Possui objetivos estratégicos 2 12 12 100,0%
Diag. :jle-ﬁlir’]%ssw catalogo de servigos 3 18 18 100,0%
IB‘(I’) 5 - Saber exatamente quais sao 0s
FT- determinantes da qualidade do 3 18 18 100,0%
o1 servico prestado pela organizagéo
FT- 6- Possuir desempenho superior
02 |@os concorrentes nos seus 3 18 3 16,7%
FT- critérios ganhadores de pedido
03 | 7- Possuir uma viséo clara das
FT. |ameacas e oportunidades para as 2 12 4 33,3%
04 |familias de produtos
8 - Possuir |nd|ca_dores do 5 12 11 91.7%
processo de servico
SOMATORIO Diag. FT-00 a FT-04 108 66
MEDIA DA FT-06 61,11%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.

Gréfico 18 - Case 2 - FT-00 a
04

Diagndstico Ft-00 a FT-04
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O artigo norteador desse diagnostico € o Paper 1, Rodovic et al (2012)
argumentam que para uma gestao de processos de qualidade a organizacdo deve
possuir misséo, visao e objetivos estratégicos, apenas o Ultimo item é contemplado
pela organizacgao, fazendo com que seu desempenho nos dois primeiros seja de 0%.

Os critérios qualificadores do servi¢o prestado pela organizacdo sdo preco e
tempo de entrega, em ambos 0s critérios a organizacdo apresentou desempenho
pior que os concorrentes (ver Apéndice Q) o que faz com que sua nota nesse item
seja baixissima (16,7%).

Quanto ao item 8, definido por Gregory & Platts (1994) que a organizagao
deve possuir uma visdo clara das ameacas e oportunidades, a organizacao
apresentou essa Visdo apenas para a primeira familia de servicos identificada,
portanto sua nota foi 33,3% de alinhamento.

A respeito dos indicadores de processo, item 8, a organizagdo apenas nao
apresenta indicadores de lideranca e responsabilidade social, dessa maneira sua
nota é altissima nesse quesito. Portanto, ficam como sugestdes de melhoria para a
empresa:

e Desenvolver misséo e visdo para a organizacao (Rodovic et al. 2012);
e Melhorar o desempenho em relagdo aos concorrentes nos Seus Critérios

gualificadores, sugere-se uma reducdo de preco (reducdo de custos) e

otimizacao do tempo de entrega para o cliente (Gregory & Platts, 1994).

o Case 2 - Diagnoéstico FT-05
Tabela 62 - Case 2 - Diagnéstico FT-05 Gréfico 19 - Case 2 — FT-05

FT-05 - Avaliacdo do contexto em que a empresa se encontra

com base nos fatores criticos dos sucesso (Keathley , 2013)
DETERMINACOES DOS PAPERS

Diagnostico FT-05

FT %

POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL 1
1 - Garantir que os objetivos do 100,0%
processo de medicao de 0 80,0%
desempenho sejam claramente 96 77 |80,2% 60,03¢
definidos e entendidos 4p0%
2 - Garantir que os processos de 20,03{3
medicdo de desempenho s#o faceis | 54 40 | 74,1% 4 0.0% 2

Diag. | de usar

FT-05 | 3 - Devem existir projetos de
melhoramento das habilidades dos 36 24 66,7%
colaboradores

4 - A organizacgdo deve possuir bom 3
clima-organizacional 48 39 |81,3%

SOMATORIO Diag. FT-05 234 | 180

MEDIA DA FT-05 76,92%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.
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O menor desempenho da organizacdo nessa Folha de Tarefa foi no item 3,
Linton (2002) afirma que um bom contexto para aplicacdo de Sistemas de Medicao
de Desempenho a empresa deve possuir projetos de melhoramento das habilidades
dos colaboradores, a empresa apresentou apenas 66,7% de alinhamento com essa
determinacao, o que significa que carece de treinamentos.

Outro item de desempenho inferior foi o item 2, Blasini e Leist (2013)
evidenciam a importancia da facilidade de uso dos SMD, a organizacdo apresentou
nota inferior a 80% nesse item, o que leva a crer que o0 SMD atual possui certo nivel
de complexidade. As sugestdes para esses casos Sao:

e Implementar um cronograma de treinamentos continuos para 0s

colaboradores (Linton, 2002);

e Remodelar o SMD a fim de tornar seu entendimento mais simples (Blasini &

Leist, 2013).

o Case 2- Diagndstico FT-07

Tabela 63 - Case 2 - Diagndstico FT-07 Grafico 20 - Case 2 - FT-07
FT-07 - Avaliagdo dos indicadores de desempenho com base nos

critérios de Neely et al. (1997) . LT -
FT DETERMINAC}()ES DOS PAPERS % Dlagnastlco FT-07
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL ° 1

1- Conhecer os fatores que aifetam 30 23 76.67% 100,00%
o desempenho da organizacdo
2 - As medidas de desempenho
representam a realidade da 156 116 | 74,36% 6
empresa
3 -As medidas de desempenho 162 128 |79,01%
devem ser transparentes
3 - As medld_as de desempenho 42 32 |76.19%

Diag. | devem ser simples

ET-07 | 5 -As medidas de desempenho
devem garantir a qualidade dos 138 110 |79,71%
dados 5
6- As medidas de desempenho
devem garantir a confiabilidade dos 132 102 | 77,27%
dados
SOMATORIO Diag. FT-07 660 511 .
MEDIA DA FT-07 77,42%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.

No que diz respeito a avaliagdo dos indicadores de desempenho da
organizacédo, nota-se que em nenhuma das determinacdes de Blasini e Leist (2013)
a organizacdo possui desempenho superior a 80%. A maior nota da organizagéo

esta no item 5, referente a qualidade dos dados medidos.
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Ao observar as respostas dadas pela empresa na FT-07, pode-se sugerir
como melhoramento ao processo:

e Redesenhar as medidas de desempenho, de maneira que os dados coletados
sejam Uteis para a gestdo da organizacdo e assegurar que essas medidas
sejam coletadas de forma automatica, minimizando a manipulacdo de dados
por operadores do sistema (Blasini & Leist, 2013);

e Determinar objetivos especificos para cada medida de desempenho (Blasini &
Leist, 2013);

e Excluir qualquer medida de desempenho que seja baseada em opinides, ou

seja, assegurar que elas sejam objetivas (Blasini & Leist, 2013).

o Case 2- Diagnostico FT-07

Tabela 64 - Case 2 - Diagno6stico FT-08 Gréfico 21 - Case 2 - FT-08

Diagnostico FT-08

POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL 1
1 - Os processos de medicéo de 100,00%
desempenho devem estqr ' 18 12 66,67% 80.00%
conectados com a estratégia da
empresa
2 - Os processos de medicao de
desempenho devem ser faceis de 42 32 76,19%
usar
3 - Os processos de medicéo de
desempenho devem ser Uteis
) 4 - Os processos de medicdo de
Diag. | desempenho devem ser de 60 a7 78,33%
FT-08 | qualidade 5
5 - Os processos de medi¢cédo de
desempenho devem possuir 78 62 79,49%
controle e monitoramento
6 - Os processos do sistema de
medicdo de desempenho devem 18 15 83,33% 4
possuir melhoria continua

SOMATORIO Diag. FT-07 264 206

48 38 79,17%

MEDIA DA FT-07 78,03%
Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.

Ao observar o grafico do diagnéstico FT-08 observa-se que a pior nota se
encontra no item 1, os processos de desempenho devem estar conectados com a
estratégia da organizacdo, esse € um ponto de a¢ao urgente.

Os quesitos 2, 3, 4 e 5 possuem suas notas variando entre 76% a 80%, nao
oferecem grande risco ao desempenho da organizacdo, porém ndo devem ser

relaxados, deve-se manter um olhar atento nessas determinacfes. A determinacao



139

7

de maior desempenho € a 6, a respeito da melhoria continua dos processos do
SMD, que apresenta porcentagem maior que 80% e, portanto, conclui-se que a
organizacgao possui um programa de melhoria continua dos seus processos do SMD.
As acdes recomendadas para o melhoramento dos itens 2, 3, 4 e 5 s&o:

e Desenvolver medidas de desempenho baseadas na estratégia da
organizagéo, evidenciando sua utilidade e a qualidade dos dados fornecidos
(Blasini & Leist, 2013);

e Submeter o novo SMD a um periodo de testes e refinamento dentro da

organizacao (Blasini & Leist, 2013).

o Case 2- Diagndstico FT-07

Tabela 65 - Case 2 - Diagndstico FT-09 Grafico 22 Case 2 - FT-09
FT_09 - Avaliacdo dos processos dos SMD com base das diretrizes
associadas a Eng. De Organiza¢fes (Deschamps, 2013) . - _
ET DETERMINACOES DOS PAPERS % Dlagnostlco FT-09
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL REAL 0 1
1 - As responsabilidades dos 100,00%
processos do sistema de medigao 78 57 73.08% 80,00%
de desempenho devem ser bem ’ 60.00%
definidas 40" o
2 -O sistema de medicao de o
desempenho deve possuir apoio 36 36 100,00% 20,00%
Di da alta geréncia 4 0,00%
iag. -
£T. |3 -Devem ser conhecidos os
09 | fatores que afetam o desempenho 84 61 72,62%
da organizacdo
4 -O sistema de coleta deve ser de
qualidade e trazer confiabilidade 72 55 76,39%
dos dados 3
SOMATORIO Diag. FT-07 270 209
MEDIA DA FT-07 77,41%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.

Blasini e Leist (2013) determinam que dois dos determinantes do sucesso da
gestdo de processos de desempenho de servigcos sao as responsabilidades bem
definidas (item 1) e possuir 0 apoio da geréncia (item 2), apenas no segundo item a
organizacao apresentou desempenho satisfatorio.

Lintons (2002) afirma que devem ser conhecidos os fatores que afetam o
desempenho da organizacdo, a fim de combater os que prejudicam e melhorar 0s
gue colaboram. O autor também determina que o sistema de coleta de dados deve
ser de qualidade, nesses dois itens a organizacdo apresentou nota inferior a 80%,

portanto as consideracdes para esse caso sao:
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e Redefinir os processos do SMD evidenciando bem as responsabilidades dos
envolvidos (Blasini & Leist, 2013);

e Procurar entender os fatores que afetam o desempenho da organizacéo
(Lintons, 2002).
As demais acles ja propostas nos diagndsticos acima ajudam a garantir a

gualidade dos dados.
o Case 2- Nota Final - Diagnéstico Organizacional

A tabela abaixo apresenta o detalhamento da nota referente ao diagnostico

organizacional:

Tabela 66 - Case 2 - Diagnéstico Organizacional

% alinhamento FT-00 a FT-04 61,11%

% alinhamento FT-05 76,92%

% alinhamento FT-07 77,42%

% alinhamento FT-08 78,03%

% alinhamento FT-09 77,41%
NOTA FINAL -

ORGANIZACIONAL 74,18%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.
6.2.2 Case 2 — Diagnostico Operacional

As tabelas que seguem apresentam o0s resultados referentes a nota
operacional do Case 2, o detalhamento desse resultado esta apresentado no

Apéndice R desse documento.

o Case 2- Diagnéstico FT-10

Tabela 67 - Case 2 - Diag. Operacional

FT_10 - Avaliagdo do conteludo das entregas ao cliente baseado em service quality

DETERMINAQOES PAPERS POR FOLHA DE MEDIA MEDIA %
TAREFA NOTA IDEAL NOTA REAL 0
1- O servigo prestado deve ser de qualidade 234 192 82,1%

2- Saber exatamente quais sdo os determinantes da

_ ; . e 234 192 82,1%
Diag. qualidade do servico prestado pela organizacao
FT-10 | SOMATORIO Diag. FT-10 468 384
% de alinhamento (real/ideal) 82,05%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.
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Quanto as recomendacfes a respeito da qualidade das entregas, ou seja, da
gualidade do servico, observa-se que a organizacdo possui um desempenho

satisfatorio, pois suas notas sao superiores a 80%.

o Case 2- Diagnostico FT-11

Tabela 68 - Case 2 - Diagn6stico FT-11 Grafico 23 - Case 2 - FT-11
FT_11 - Avaliacao dos processos operacionais baseado nas

diretrizes associadas a Engenharia de Organizagdes
DETERMINAC}ES PAPERS NOTA | NOTA

0 . s s
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL | % Diagnostico FT-11
1 - Saber exatamente quais 0s 1
processo preferenciais ((aqueles 80,0%

0,
em que o cumprimento das 2 45 |62,5% 70,0%

metas da empresa depende)
2 -Toda a organizagdo deve 6
estar ciente das politicas e 84 57 167,9%
diretrizes da empresa
3- Devem ser tomadas ac¢es de
Diag. | melhoria e corregéo dos 36 24 |166,7%
FT- | processos, quando necessario
11 |4 - As agGes de melhoria devem
ser avaliadas sob seu efeito nas 78 53 | 67.9%
metas e resultados 5
organizacionais
5- Deve existir gestao dos

- o 30 20 |66,7%
projetos da organizacé@o
6 - As tecnologias empregadas 4
devem ser de facil entendimento 30 23 | 76,7%
e utilizacdo
SOMATORIO Diag. FT-10 76,67%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.

A avaliacdo geral dos processos operacionais encontra-se em estado de
atencao, pois nenhuma das determinacdes apresenta nota superior a 80%. Apenas
o item 6, referente as tecnologias empregadas que sdo de facil entendimento e
utilizacao, apresentaram valor proximo ao aceitavel (76,7%).

Sendo assim de acordo com as determinacdes de Radovic (2012) e Jeng
(2006) as sugestdes para 0S processos operacionais sao:

e Determinar os processos preferenciais em conjunto com toda a
organizacao;

e Apresentar a toda a organizacdo as politicas e diretrizes da empresa
(Radovic et al. 2012);

e Promover o habito de avaliar as melhorias sob seus efeitos nas metas
e resultados organizacionais (Radovic et al. 2012);

e Implementar gestdo de projetos da organizacéo a fim de garantir que

todas essas melhorias ocorram adequadamente (Jeng, 2006).
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o Case 2- Diagnéstico FTPs

1 - O cliente deve estar envolvido na coprodugdo do 0
servico. 10 7,2 72,00%
2- A descrigdo dos processos deve identificar os 0
envolvidos internos da organizacao. 15 9.6 64,00%
3- A descri¢do dos processos deve identificar se ha 0
pessoas externas envolvidas e quem séo. 10 5.6 56,00%
4 - A decomposicéo dos processos descritos deve
fornecer detalhes indispenséaveis para a realizagéo do 15 9,6 64,00%
servico.
5- A descri¢do do processo deve exibir quais
FTP-1 | informagdes séo tratadas e em que formato séo 10 5,6 56,00%
ETP-2 | armazenadas.
FTP-3 | 6- A descri¢cdo do processo deve evidenciar quais
FTP-4 | dispositivos estdo ligados a tecnologia pertencem ao 5 4 80,00%
processo.
7 - Os artefatos (informagdes concretas, identificaveis e
auto explicativas) envolvidos no processo devem ser 10 8 80,00%
bem definidos.
8 -Os agentes (pessoas envolvidas) dos processos 0
devem ser bem definidos. 15 12 80,00%
9 - O que os agentes fazem em cada etapa do processo 0
deve ser bem definido. 15 7.2 48,00%
SOMATORIO Diag. FTPs 105 68,8
% de alinhamento (real/ideal) 65,52%
Se a organizacao for focada no cliente (Paper 6):
1 - Deve possui conceito de servico personalizado para 0
cada cliente. 15 12 80.0%
2 - Tende a possuir baixo volume de clientes. 10 8 80,0%
3 - Tende possuir um relacionamento com os clientes de 0
longo prazo. 15 11,4 76,0%
FTPs [ 4 - Deve possui colaboradores altamente capacitados. 15 12 80,0%
5 - Ndo deve possuir atividades que ndo agregam valor. 10 6,4 64,0%
SOMATORIO Diag. FTPs (Paper 6) 65 49,8
% de alinhamento (real/ideal) 76,62%

Diagndstico FTPs N
Se a organizacao for

1 focada no cliente

,400,00%
1

100,0%
80,0%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.
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Percival (2016) determina que para a modelagem de processos de negocios
no setor de servicos o cliente deve estar envolvido na coproducédo do servigo (item
1), nesse quesito a organizacdo obteve nota proxima ao aceitavel (80%) o que
significa que o cliente tem grande envolvimento na execugdo dos servigos prestados
pela organizacéo.

Outros itens de 6timo desempenho da organizacéo sédo 6, 7 e 8 a respeito da
descricdo dos processos, artefatos e agente envolvidos, respectivamente, em todos
0S casos a empresa apresentou nota 95,0% de alinhamento.

Com relacdo aos itens abaixo do desempenho ideal (itens 2, 3, 4, 5 e 9)
baseado nas determinacdes de Percival (2016) sugere-se como melhoria:

e Reescrever 0s processos identificando detalhamento os envolvidos
internos e externos, responsabilidades, materiais utilizados, tempo de
execucao entre outros fatores (Percival, 2016).

Na descricdo dos processos apresentar as informacdes tratadas bem como o

formato em que sdo armazenadas.
o Case 2 — Nota Final Diagnéstico Operacional

A nota do diagndstico operacional da empresa do case 2 é composta pela
média entre as % de alinhamento das FT-10, FT-11 e FTPs, conforme ilustra a

tabela abaixo:
Tabela 70 - Case 2 - Nota Diag. Operacional

% alinhamento FT-10 82,05%

% alinhamento FT-11 76,67%

% alinhamento FTPs 65,52%

% alinhamento FTPs (Paper 6) 76,62%
NOTA FINAL - OPERACIONAL 75,21%

Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.

6.2.3 Case 2 - Gréfico

A seguir sdo apresentadas as notas finais Organizacional e Operacional, bem

como o grafico referente ao alinhamento da empresa estudada nesse Case 2.
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NOTA NOTA
ORGANIZACIONAL | OPERACIONAL
X Y
74,18% 75,21%

Gréfico 24 - Resultado Case 2
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Fonte: a autora com base no Case 2, 2018.

Pode-se perceber que a organizacdo avaliada possui indices excelentes de
desempenho e de alinhamento. Encontra-se no quadrante 4 com uma variagao de
pouco mais de 1% entre o desempenho organziacional e o desempenho

operacional, porém o resultado do desempenho néo € considerado excelente.

6.3 CASE 3

O terceiro Case de aplicagdo da metodologia foi uma empresa de
desenvolvimento de solucBes climaticas customizadas, como por exemplo ar-
condicionado para grandes estabelecimentos como shoppings. Localizada também
na regido sul do Brasil, a empresa € de grande porte com mais de 600
colaboradores. Assim como nos demais cases, os dados referentes a nome,

endereco e contato ndo sédo apresentados.
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O quadro abaixo apresenta as respostas dadas pela empresa no
preenchimento da FT-00, as demais respostas brutas sdo apresentadas no

Apéndice S desse documento.

Tabela 71 - Case 3 - FT-00

Elevar a qualidade de vida em todo o mundo, aproveitando nossas marcas e as
2 - Miss&o: capacidades de nossos funcionérios, para desenvolver e entregar solucdes focadas no
' cliente, para o setor de solucdes climaticas. Ao fazé-lo, entregamos um crescimento
dréstico de valor para as partes interessadas.
Crescer drasticamente, focando em solug¢des inovadoras para nossos Clientes. Atingir
3- Visio: Exceléncia Operacional, perseguindo a melhoria continua em todas as nossas
' operacdes. Fomentar cidadania, reunindo talentos, energia e entusiasmo de todas as
pessoas que estdo relacionadas a empresa.
4- A empresa possui objetivos estratégicos? Sim
5 - Se sim, esses objetivos sdo mensuraveis? Ou seja, podem ser traduzidos em Sim
nimeros?
6 -Catalogo de servicos da empresa (listar os 4 principais) :
1 Servigos contratuais (manutencao)
2 Servigos avulsos (manutencao)
3 Aluguel de maquina
4 Pecas de reposicéo
7- Os servi¢os sao padronizados, ou seja, possuem seus processos identificados N
e registrados para acesso de todos os interessados?

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

6.3.1 Case 3 — Diagnéstico Organizacional

O diagnéstico das FT-00 a FT-04 foi realizado utilizando os parametros
determinados pela Tabela 35, seu detalhamento € apresentado no Apéndice S

desse documento de dissertacao.

o Case 3 - Diagnostico FT-00 a FT-04

Tabela 72 - Case 3 - Diag. FT-00 a FT-09 Gréfico 25 - Case 3- FT00 2 04

‘ Avaliacdo do contexto em que a empresa se encontra com base nas FT-

00 a FT-04 Diagndstico Ft-00 a FT-04
FT DETERMINACOES DOS PAPERS PESO NOTA | NOTA % 1
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL

1 - Possuir missao 2 12 12 1100,0%
FT-
00 | 2 - Possuir visdo 1 6 6 100,0%
FT- . .
01 3 - Possui objetivos estratégicos 2 12 12 |100,0%
FT- | 4 - Possui catalogo de servigos 3 18 9 50,0%
02 | definido
FT- | 5- Saber exatamente quais s&o os .
03 | determinantes da qualidade do 3 18 12| 66,7%
FT- | servico prestado pela organizacéo
04 ['6 -Possuir desempenho superior 3 18 15 | 83,3%

aos concorrentes nNos seus
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critérios ganhadores de pedido

7 -Possuir uma visédo clara das 0
ameacas e oportunidades para as 2 12 12 1100,0%
familias de produtos

8 -Possuir indicadores do processo > 12 11 91,7%
de servico
SOMATORIO Diag. FT-00 a FT-04| 108 | 89

% de alinhamento 82,41%

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

O artigo norteador desse diagndstico é o Paper 1, Rodovic et al (2012)
argumentam que para uma gestao de processos de qualidade a organizacdo deve
possuir missdo, visdo e objetivos estratégicos, todos os itens contemplados pela
organizagao.

O pior desempenho da empresa encontra-se no item 4, possui catalogo de
servicos definido, visto que o carro chefe da organizacdo ndo sdo 0S Servigos
prestados, mas sim a fabricagcdo dos produtos, o setor de servigos ainda carece de
desenvolvimento e integragéo.

O item 6 apresenta a segunda pior nota da organizagédo, uma vez que na FT-
02 nao foram determinados os qualificadores e ganhadores de pedido, a
organizacao apenas apresentou uma porcentagem, na qual a somatorio é maior que
100%, ou seja, a organizacado ndo possui entendimento completo dos determinantes
da qualidade dos seus servicos.

No item 7, “possuir desempenho superior aos concorrentes”, percebe-se que
nos critérios que apresentam maior porcentagem, a empresa ainda apresenta
desempenho igual aos concorrentes, por isso sua nota de 83,3%.

e Estruturar um catalogo de servicos detalhado da empresa (Rodovic et al.

2012);

e Procurar definir claramente os determinantes da qualidade do servico

(Rodovic et al. 2012);

e Melhorar o desempenho em relagdo aos concorrentes quanto a tempo e

flexibilidade (Gregory & Platts, 1994).



147

o Case 3 - Diagnéstico FT-05

Tabela 73 - Case 3 - Diagnoéstico FT-05
FT-05 - Avaliagédo do contexto em que a empresa se encontra Gréfico 26 - Case 3 - FT-05

com base nos fatores criticos dos sucesso (Keathley , 2013)

DETERMINACOES DOS PAPERS Diagnostico FT-05

FT %
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL .
1- Garantir que os objetivos do
processo de medicéo de 9% 88 |91,7%

desempenho sejam claramente
definidos e entendidos

2- Garantir que os processos de
medicdo de desempenho sao faceis | 4 44 | 81,5%
de usar 4
Diag. | 3- Devem existir projetos de
FT-05 | melhoramento das habilidades dos 36 31 |86,1%
colaboradores
4- A organizacao deve possuir bom 48 37 | 77.1%
clima-organizacional

SOMATORIO Diag. FT-05 234 | 200 5

% de alinhamento 85,47%
Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

A Folha de Tarefa 05 avalia o contexto de acordo com Keathley (2016), uma
das determinacbes do Paper 2 em garantir que os objetivos do SMD sejam
entendidos € a maior nota ad FT.

A menor nota da organizacdo encontra-se no item 4, possui bom clima
organizacional”, ao observar a aba “diag. FT-05", percebe-se que a organizagao néo
possui um bom alinhamento quanto ao sistema de recompensa, o que prejudica o
clima organizacional. Quanto ao item 3, existéncia de projetos para melhoramento
das habilidades dos colaboradores, percebe-se também que existe pouco
treinamento. As sugestdes para esses casos sao:

e Alinhar o sistema de recompensa com os colaboradores a fim de melhorar o

clima organizacional (Linton, 2002);

e Implementar um cronograma de treinamentos continuos para 0s

colaboradores (Linton, 2002).
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o Case 3 - Diagnostico FT-07

Tabela 74 - Case 3 - Diagnostico FT-07 Grafico 27 - Case 3 - FT-07
FT-07 - Avaliacédo dos indicadores de desempenho com base nos

critérios de Neely et al.(1997)
DETERMINACOES DOS PAPERS 0%
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL 0

FT

1 - Conhecer os fatores que Diagnostico FT-07
afetam o desempenho da 30 30 |100,00%
organizagéo

2- As medidas de desempenho

1

100,00%

representam a realidade da 156 152 | 97,44%
empresa
3- As medidas de desempenho 162 159 | 98,15% 6 -
devem ser transparentes
Diag. 4 -As medidas de desempenho 42 37 88,10%
FT-07 devem ser simples
5 -As medidas de desempenho
devem garantir a qualidade dos 138 127 | 92,03%
dados
6- As medidas de desempenho 5 3
devem garantir a confiabilidade 132 131 | 99,24%
dos dados
SOMATORIO Diag. FT-07 660 636
% de alinhamento 96,36% 4

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.
Quanto aos indicadores de desempenho da organizacdo, avaliados pela FT-
07, o grafico nos mostra que a organizacdo possui notas excelentes em todas as
determinacdes. Os melhores indices sdo referentes aos fatores que afetam o
desempenho (item 1), a confiabilidade dos dados coletados pelas medidas (item 6) e
as medidas de desempenho sdo transparentes (item 3). Por outro lado, os piores
indices da organizacao sao referentes ao item simplicidade das medidas (item 4) e a
gualidade (item 5), mesmo possuindo as piores notas, ambas sédo maiores que 80%
0 que é excelente.
Ao observar as respostas dadas pela empresa na FT-07, pode-se sugerir
apenas como melhoramento ao processo:
¢ Reestruturacdo das medidas de desempenho, a fim de torna-las mais

simples de serem compreendidas (Blasini e Leist, 2013).
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o Case 3 —Diagnostico FT-08

Tabela 75 - Case 3 - Diagnostico FT-08 Gréfico 28 - Case 3 - FT-08

FT-08 - Avaliacéo do Sistema de Medi¢c&o de Desempenho com

base nas fases para implementacdo de SMD (Bourne et al. 2000)

FT DETERMINACOES DOS PAPERS % . ]

POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL Diagnéstico FT-08
1 - Os processos de medi¢céo de
desempenho devem estar 18 12 |66,67%
conectados com a estratégia da
empresa
2 - Os processos de medicédo de
desempenho devem ser faceis de 42 20 |47,62%| & 2
usar
3- Os processos de medicéo de 48 34 |70,83%
desempenho devem ser Gteis
Diag. |4 -Os processos de medicao de
FT-08 | desempenho devem ser de 60 35 [58,33%

qualidade
5 - Os processos de medic¢éo de 5 3
desempenho devem possuir 78 43 |55,13%
controle e monitoramento
6 - Os processos do sistema de
medic3o de desempenho devem 18 9 |50,00% A
possuir melhoria continua
SOMATORIO Diag. FT-07 264 153
% de alinhamento 57,95%

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

Ao observar o grafico do diagnéstico FT-08 observa-se que a organizacao
precisa evoluir muito no que se refere ao seu SMD, pois todas as suas notas estéo
muito longe do esperado (80%).

e |tem 1 — Apesar de possuir a segunda maior nota da organizagdo nesse quesito,
percebe-se que os processos de medicdo de desempenho ndo estao totalmente
conectados com a estratégia de negoécio da empresa.

e |tem 2 — Refere-se a pior nota da organizagdo nessa FT, o que significa que os
processos de medi¢cdo de desempenho ndo faceis de entender e de usar.

e |tem 3 — Refere-se a maior nota da organiza¢do, porém a nota de 70,83% ainda
nao é suficiente para afirmar que os processos do SMD sdao totalmente Uteis, ou
ainda, que a organizacao ainda ndo encontrou utilidade para o sistema (Bourne et
al. 2000)

e |tem 4 — Os processos de medicdo de desempenho ndo foram classificados com
muita qualidade, ao observar as respostas apresentadas pela organizacdo nessa
Folha de Tarefa, percebe-se que o SMD néo foi submetido a testes e refinamento
e nao possuiu uma andlise das partes interessadas, o0 que prejudica a qualidade

dos processos e, consequentemente, dos dados coletados (Bourne et al. 2000);
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e Item 5 — Esse item avalia o controle e monitoramento do SMD, como abordado
anteriormente, a organizacdo ndo teve um periodo de testes e refinamento do
sistema. A aba “FT-08" desse Case apresenta as respostas dadas pela
organizacao, percebe-se que quando a revisdo periddica do SMD a organizacao
respondeu “Tendo a discordar’, o que leva a crer que esse processo nao
acontece com frequéncia.

e Item 6 — Assim como abordado nos itens 4 e 5, enfatiza-se a auséncia de uma
revisao periddico do SMD.

Dessa maneira, sugere-se as seguintes acdes de melhoria, no tocante ao

Sistema de Medicédo de Desempenho:

e Reestruturar o SMD focando na facilidade de uso, qualidade das informacdes
fornecidas (Blasini & Leist, 2013);

e Garantir a existéncia de um sistema de controle e monitoramento do
desempenho (Blasini & Leist, 2013);

e Implementar um programa de revisdo peridédica das medidas e dos processos
do SMD (Radovic et al. 2012).

o Case 3 —-Diagnostico FT-08

Tabela 76 - Case 3 - Diagnéstico FT-09 Gréfico 29 - Case 3 - FT-09
FT_09 - Avaliacdo dos processos dos SMD com base das diretrizes . .
associadas a Eng. De Organizagdes (Deschamps, 2013) Diagnostico FT-09
FT DETERMINAC}()ES DOS PAPERS NOTA | NOTA % 1
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL
1-As responsabilidades dos processos
do sistema de medic&o de 54 64 |82,05%

desempenho devem ser bem definidas
2 - O sistema de medicao de

desempenho deve possuir apoio da 36 42 | 77,78%
alta geréncia

Diag. [ 3. pevem ser conhecidos os fatores

FT- que afetam o desempenho da 84 58 |69,05%

09 organizacéo
4 - O sistema de coleta deve ser de
qualidade e trazer confiabilidade dos 72 52 | 72,22%
dados
SOMATORIO Diag. FT-07 288 216 3
MEDIA DA FT-07 75,00%

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.
Quanto a avaliacao dos processos do SMD, Blasini e Leist (2013) determinam
gue dois dos determinantes do sucesso da gestdo de processos de desempenho de
servicos sdo as responsabilidades bem definidas (item 1) e possuir o apoio da

geréncia (item 2), apenas no primeiro item a organizagdo apresentou desempenho
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satisfatério. O resultado do segundo item comprova a falta de apoio da gerencia no
gue diz respeito a evidenciar a importancia dos SMD dentro da organizacéao.

Lintons (2002) afirma que devem ser conhecidos os fatores que afetam o
desempenho da organizacdo, a fim de combater os que prejudicam e melhorar 0s
que colaboram, tal fator fica claro na aba “FT-02” na qual a organizagdo n&o
conseguiu determinar quais sédo seus critérios ganhadores de pedido no mercado. O
autor também determina que o sistema de coleta de dados deve ser de qualidade,
sendo assim sugere-se:

e Conscientizar a alta geréncia da importancia dos SMD a fim de que ela possa

cativar o restante da organizacao (Blasini & Leist, 2013);

¢ Repensar os fatores que afetam a qualidade dos servi¢os prestados (Lintons,

2002);

e Reestruturar o sistema de coleta de dados para os SMD a fim de garantir a

qualidade dos dados (Lintons, 2002).

o Case 3 — Nota Final Diagnéstico Organizacional
A nota do diagnéstico organizacional da empresa do case 3 € composta pela
média entre as % de alinhamento das FT-00 a FT-04, FT-05, FT-07, FT-08 e FT-09,

conforme ilustra a tabela abaixo:

Tabela 77 - Case 3 - Diagnéstico Organizacional
% alinhamento FT-00 a FT-04 82,41%
% alinhamento FT-05 85,47%
% alinhamento FT-07 96,36%
% alinhamento FT-08 57,95%
% alinhamento FT-09 75,00%
NOTA FINAL -
ORGANIZACIONAL Pl At

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

6.3.2 Case 3 — Diagndstico Operacional

A avaliacdo dos processos operacionais foi realizada utilizando os parametros
determinados e apresentados pela Tabela 30. Visto que a empresa trabalha com
sistemas de automacéo desenvolvidos especificamente para cada cliente, avaliou-se
através do modelo de organizacdo focado no cliente. As tabelas referentes ao

detalhamento do diagnostico operacional estéo ilustradas no Apéndice T.
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o Case 3 — Diagnostico FT-10

Tabela 78 - Case 3 — Diagnostico FT-10

DETERMINACOES PAPERS POR FOLHA DE TAREFA | NOTA IDEAL | NOTA REAL %
1 - O servigo prestado deve ser de qualidade 288 236 81,9%
Diag. | 2 - Saber exatamente quais séo os determinantes da
FT- | qualidade do servigo prestado pela organizagéo 288 236 81,9%
10 [SOMATORIO Diag. FT-10 576 472
% de alinhamento (real/ideal) 81,94%

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

Quanto as recomendacdes a respeito da qualidade das entregas, ou seja, da
gualidade do servigo, observa-se que a organizagao possui nota excelente, pois seu

desempenho é superior a 80%.

o Case 3 — Diagnostico FT-11

Tabela 79 - Case 3 - Diagnostico FT-11 Gréafico 30 - Case 3-FT-11
FT_11 - Avaliacdo dos processos operacionais baseado nas

diretrizes associadas a Engenharia de Organizacdes
DETERMINAQES PAPERS
POR FOLHA DE TAREFA IDEAL | REAL
1 - Saber exatamente quais 0s . ‘L
processo preferenciais ((aqueles - 59 | 81 9% Diagnostico FT-11
em que o cumprimento das metas I 1
da empresa depende)
2 - Toda a organizacéo deve estar

%

ciente das politicas e diretrizes da 84 73 86,9%
empresa 6 2
3 - Devem ser tomadas a¢des de
) melhoria e correcdo dos 36 27 75,0%
Diag. [ processos, quando necessario
Fl-li 4 - As acdes de melhoria devem

ser avaliadas sob seu efeito nas
metas e resultados

organizacionais 5
5 - Deve existir gestao dos

78 58 74,4%

; o 30 28 93,3%
projetos da organizacéo
6 - As tecnologias empregadas
devem ser de féacil entendimento 30 20 66,7% 4
e utilizacao
SOMATORIO Diag. FT-11 330 265
% de alinhamento
(realfideal) el =i

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

Na avaliacdo geral dos processos organizacionais, o pior desempenho da
organizagcdo encontra-se no item 6, referente as tecnologias empregadas no
processo que ndo possuem facil entendimento e utilizagdo. Outros pontos de
atencao sao os itens, 3 (acdes de melhoria e corre¢cao dos processos) e 4 (as agdes

de melhoria devem ser avaliadas sob o0 efeito nas metas e resultados
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organizacionais). Sendo assim de acordo com as determina¢des de Radovic (2012)
e Jeng (2006) as sugestdes para 0S processos operacionais sao:
¢ Implementar politicas de revisdo e melhoramento de processos (Radovic,
2012);
e Promover o habito de avaliar as melhorias sob seus efeitos nas metas e

resultados organizacionais (Jeng, 2006).

o Case 3 — Diagnostico FTPs

Tabela 80 - Case 3 - Diagnéstico FTPs

FTP-1, FTP-2, FTP-3, FTP-4 - Avaliacdo dos processos operacionais por familia de produto/servigo

1 - O cliente deve estar envolvido na coprodugéo do 10 4 40,0%
servico.
2 - A descrigéo dos processos deve identificar os 15 5,4 36,0%
envolvidos internos da organizagéo.
3 - A descrigéo dos processos deve identificar se ha 10 4 40,0%
pessoas externas envolvidas e quem séo.
4 - A decomposi¢ao dos processos descritos deve
fornecer detalhes indispenséaveis para a realiza¢éo do 15 8,7 58,0%
servico.
5 - A descrigdo do processo deve exibir quais
ETP-1 | informacdes séo tratadas e em que formato s&o 10 2,5 25,0%
ETP-2 | armazenadas.
FTP-3 | 6 - A descri¢céo do processo deve evidenciar quais
FTP-4 | dispositivos estdo ligados a tecnologia pertencem ao S) 14 28,0%
processo.
7 - Os artefatos (informagdes concretas, identificaveis e
auto explicativas) envolvidos no processo devem ser 10 6 60,0%
bem definidos.
8 - Os agentes (pessoas envolvidas) dos processos 15 9 60,0%
devem ser bem definidos.
9 - O que os agentes fazem em cada etapa do processo 15 3 20,0%
deve ser bem definido.
SOMATORIO Diag. FTPs 105 44
% de alinhamento (real/ideal) 41,90%
Se a organizacao for focada no cliente (Paper 6):
1- Deve possui conceito de servigo personalizado para
cada clieelte. P P 15 15 100,0%
2 - Tende a possuir baixo volume de clientes. 10 10 100,0%
3 - Tende possuir um relacionamento com os clientes de
FTPs longo prazg. 15 6.6 44,0%
4 - Deve possui colaboradores altamente capacitados. 15 13,8 92,0%
5 - N&o deve possuir atividades que ndo agregam valor. 10 9,2 92,0%
SOMATORIO Diag. FTPs (Paper 6) 65 54,6

% de alinhamento (real/ideal) 84,00%
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Grafico 32 - Case 3 - FTPs Grafico 31 - Case 3- FTPs
(Paper 6)
Diag. FTPs Se a organizacéo for
. focada no cliente
70,00% 1
g 60,00% ; 100,0%
50,00% s0,0%
40,00% o~
30,00% i
20,00% 5 40,0% 2
8 10,00% 3 20,0%
0,00% 0,0%
7 4

6 5
Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

Todos os itens do desempenho operacional relativos as descricdes das

atividades prestadas pela organizacdo apresentaram notas inferiores a 80%.

Portanto a discussao sera realizada item a item:

Item 1 - Percival (2016) determina que para a modelagem de processos de
negocios no setor de servigos o cliente deve estar envolvido na coproducéo do
servico (item 1), nesse quesito a organizacdo obteve nota 40%, visto que a
grande maioria dos servicos que organizagdo presta sao servicos de
manutengdo, nos mais o envolvimento do cliente € muito baixo.

Item 2 - Percival (2016) também determina que a descricdo dos processos deve
identificar os envolvidos internos e externos da organizacao, tal item néo fica
claro na descricdo dos processos.

Item 3 — Quanto a definicdo dos envolvidos externos ndo ha nenhuma definicao
concreta.

Item 4 — A decomposicdo dos processos carece de detalhamento, portanto é de
dificil entendimento.

Iltem 5 — A descricdo dos processos nao apresenta quais informacdes estao
envolvidas e sao tratadas no processo.

Item 6 — A descricdo ndo apresenta se ha utilizacédo de dispositivos tecnoldgicos
para a realizacdo das atividades.

Item 7 — Carece de detalhamento no quesito de artefatos (informacdes)

utilizados no processo.
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e |tem 8 — Carece de detalhamento nos agentes envolvidos no processo (pessoas
envolvidas).

e |tem 9 — Nao é possivel saber quem sdo os envolvidos para cada uma das
atividades e o que fazem.

Como sugestdo de melhoria tem-se apenas uma:
¢ Melhorar a descricdo do processo, a fim de fornecer detalhes suficientes para o

entendimento completo da operacéo do servico.

A segunda parte da avaliacdo dos processos, baseada no Paper 6, destaca-
se apenas o item 12 como critico, “possuir relacionamento de longo prazo com os
clientes”, visto que a maior parte dos servicos prestados pela organizagcdo esta
pautada em servicos de manutencao, esse relacionamento com o cliente encerra-se
com o fim da manutencdo, portanto € uma caracteristica intrinseca ao servico

prestado.
o Case 3 — Nota Final Diagnéstico Operacional

A nota do diagnéstico operacional da empresa do case 3 é composta pela
média entre as % de alinhamento das FT-10, FT-11 e FTPs, conforme ilustra a

tabela abaixo:
Tabela 81 - Case 3 - Nota Diag. Operacional

% alinhamento FT-10 81,94%

% alinhamento FT-11 80,30%

% alinhamento FTPs 41,90%

% alinhamento FTPs (Paper 6) 84,00%
NOTA FINAL - OPERACIONAL 72,04%

Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.
6.3.3 Case 3 - Gréfico

A seguir sdo apresentadas as notas finais Organizacional e Operacional, bem
como o gréfico referente ao alinhamento da empresa estudada nesse Case 3.

NOTA NOTA
ORGANIZACIONAL | OPERACIONAL
X Y
79,44% 72,04%
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Gréfico 33 - Resultado Case 3
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Fonte: a autora com base no Case 3, 2018.

Observa-se que a organizacéo avaliada possui indices de desempenho bons,
acima de 70%. Porém tanto o desempenho quanto o alinhamento ainda podem ser
melhorados.

6.4 FASE 3 DO CAMBRIDGE PROCESS APPROACH — AVALIACAO DO MODELO

A terceira e ultima fase do Cambridge Process Approach corresponde a
avaliacdo do modelo criado, Platts et al. (1993) argumenta que ao elaborar uma
metodologia prescritiva, é importante avaliar o processo que conduz a aplicacédo
dessa metodologia.

A avaliacdo do processo criado utiliza a folha de avaliagcdo desenvolvida por
Haubmann (2008), que analisa os trés critérios propostos por Platts (1994),
factibilidade (se a metodologia proposta € viavel e pode ser aplicada), usabilidade
(se a metodologia criada apresenta facilidade de aplicacdo) e utilidade (se a
metodologia criada apresenta resultados Uteis para a organizacao).

As trés empresas dos cases apresentados receberam um relatorio contendo a
explicagdo da metodologia, seus resultados e uma andlise detalhada de cada
resultado, dessa maneira a empresa estava apta a responder a ficha de avaliagao

da metodologia. A Figura 29 apresenta a folha de avaliagdo proposta por Haubmann
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(2008), bem como as respostas dos trés cases analisados, sendo cada cor um case
diferente:

e Case 1 - Cor Azul
e Case 2 — Cor Vermelha
e Case 3 - Cor Verde

Figura 29 - Folha de avaliacdo do processo com os resultados

FICHA DE AVALIACAO DA METODOLOGIA - EMPRESA

CASES | EMPRESA

Marque o nimero que melhor expressa sua resposta, de acordo com o critério:

1 - Muito pouco 2 - Pouco 3 - Médio 4-Bom 5 - Muito Bom
Quanto a Factibilidade 112(3| 4 5 O que poderia ser melhorado?
1. A metodologia proposta é factivel XX
e pode ser aplicada?
2. A metodologia proposta é de facil | | |y | “deixar o documento mais simpies de entendor.
entendimento Simplificar descri¢des de alguns critérios.
3. A metodologia proposta
apresenta uma estrutura XX X
adequada?
4. A metodologia proposta _ _
apresenta layout e visual x| X X O numero de tabelas gtcj)éjéerla ser resumido um
adequados? potiee.
Quanto a Usabilidade 112|3| 4 | 5 O gque poderia ser melhorado?
1. A metodologia proposta tem
aplicacédo para o fim que se X | XX
destina?

Minha avaliacao esta baseada em servigos. O
. formulario poderia talvez ser dividido em

2. A metodologia proposta documentos diferentes para produto ou servigos no
apresentou facilidade na sua X | XX intuito de facilitar a coleta de dados. Depois 0s
aplicagéo? dados poderiam ser compilados juntos para analise

dos resultados. Unificar tabela de pesos como uma
colunadas préprias FTs

3. A metodologia proposta

apresentou uma sequéncia logica X | XX
adequada?
O documento esta excelente. A complexidade é
. . necessaria para obtengao das informagdes. Um
4. Como seria a avallat;éo quanto XXX pouco mais de informacdes de apoio podem deixar
ao grau de complexidade? menos complexo. Alguns critérios de avaliagéo

muito subjetiva e alguns ndo aplicaveis a todos os
cenérios empresariais.

Quanto a Utilidade 112(3| 4 5 O que poderia ser melhorado?

1. A metodologia proposta atendeu

. : XX
aos objetivos estabelecidos?
2. A metodologia proposta xx | X Insights poderiam ser mais orientados aos
apresentou resultados Uteis? praticantes/ cenarios organizacionais
3. A metodologia proposta O volume de informagdes demandadas é um pouco
demonstrou ser uma ferramenta X | XX elevado. Talvez condensando algumas perguntas
prética? torne o documento mais apreciavel.
4. A metodologia proposta pode ser
atil como instrumento de auxilio a XX | X
geréncia?

Fonte: Haubmann, 2008.
Quanto a factibilidade percebe-se que a metodologia criada é factivel, visto

gue em todos 0s quesitos as respostas das empresas tenderam a ser positivas.
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Evidencia-se que a metodologia ainda é complexa de ser entendida (item 2), por
outro lado apresenta uma estrutura e layout adequados.

Quanto a usabilidade, a metodologia ainda apresenta um certo grau de
dificuldade de entendimento, porém apresenta uma sequéncia légica de aplicagéo e
uma finalidade bem definida.

Quando a utilidade da metodologia, percebe-se que atendeu os objetivos
propostos, apresenta resultado Uteis e ainda pode ser utilizada como um instrumento
de gestao da alta geréncia, o Unico quesito de nota mais baixa refere-se a
praticidade da ferramenta, devido sua complexidade.

A empresa do case 2 nado apresentou comentarios nos espacgos “O que
poderia ser melhorado”, porém fez as seguintes sugestoes:

¢ “A metodologia pode ser razoavelmente compreendida quando
aplicada a respondentes que tenham alguma proximidade com a
academia ou que tenha conhecimento tedrico em SMD”.

¢ “A metodologia deveria ser aplicada em 2 etapas dando a oportunidade
de devolutivas do pesquisador ao pesquisado para que o trabalho
tenha a caracteristica de construgdo, quicd com visitas as operagoes
para avaliar in loco o que esta sendo pesquisado”.

Através dos comentarios é possivel perceber que as empresas entendem a
complexidade da ferramenta, devido a grande quantidade de informacdes que a

metodologia analisa e, dessa maneira, precisa coletar.
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7 DISCUSSAO

No capitulo 6 desse documento sdo apresentados os resultados dos cases
realizados, sao discutidos os diagnésticos de cada folha de tarefa, e nos pontos com
notas inferiores a 80% é apontado um conjunto de acbes de melhoria, como
determina a metodologia criada. Esse capitulo 7 tem por objetivo discutir de maneira
geral os processos organizacionais (aqueles relacionados ao Sistema de Medicao
de Desempenho da organizacdo) e operacionais de cada um dos cases
separadamente, no que diz respeito a factibilidade, usabilidade e utilidade desses
processos, baseados nas notas dos itens apresentados no capitulo 6.

Relembrando as definicbes dadas no capitulo 2, a factibilidade de um
processo é a aplicacdo do processo dentro do contexto da organizacdo, ou seja, se
0 processo nao utiliza recursos de forma excessiva ou proibitiva. A usabilidade visa
determinar se o processo é de facil entendimento pelas pessoas da organizacao, se
é facil de ser seguido e aplicado. Por fim a utilidade visa determinar se 0 processo
gera resultados Uteis do ponto de vista do contetdo (Gregory e Platts, 1994).

O case 1 apresentado, a empresa possui Nota Organizacional igual a 83,33%
de alinhamento com a literatura, Nota Operacional de 82,02% de alinhamento. Tal
resultado é excelente, praticamente em cima da reta de alinhamento. Quanto ao
desempenho é excelente também, visto que as duas notas sao maiores que 80%. O
case 1 possui o melhor resultado entre os trés cases avaliados, dentre todas as
acbes de melhoria propostas na secdo 6.1 destaca-se: o desenvolvimento de
objetivos estratégicos, a definicdo clara dos determinantes da qualidade dos
servigos, programa de revisdo peridédica das medidas e dos processos do SMD e
uma reestruturagdo detalhada dos processos a fim de n&o deixar lacunas de
entendimento.

Tais medidas tendem a melhorar tanto os processos organizacionais (aqueles
referentes ao Sistema de Medicdo de Desempenho da organizacdo) quanto o0s
operacionais. No que diz respeito a factibilidade, a reestruturagdo dos processos
identifica pontos de uso dos recursos de forma excessiva ou proibitiva e o programa
de revisdo periddica corrige tais questdes. Quanto a usabilidade, a reestruturacao
detalhada dos processos também visa otimizar o entendimento dos processos pelas

pessoas, nao deixando lacunas de duvidas. E quanto a utilidade dos processos
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organizacionais e operacionais, a definicdo dos objetivos estratégicos juntamente
com reestruturacao dos processos traz a luz quais resultados podem ser atingidos.

O Case 2 apresentado possui Nota Organizacional igual a 74,18% de
alinhamento com a literatura, e nota operacional de 75,21% de alinhamento. Quando
ao alinhamento entre o desempenho operacional e organizacional o resultado é
excelente, visto que a diferenca entre os dois valores é de pouco mais de 1%.
Quanto ao desempenho a organizagcdo se encontra no quadrante 4, que é
considerado o cenario ideal. Por outro lado, conforme abordado anteriormente, é
atribuido o valor minimo de 80% para ser considerado um caso excelente, a
organizacdo encontra-se com desempenho bom, o que necessita de acdes de
melhoria.

Na secdo 6.2 foram apresentadas acdes de melhoria para 0S processos
organizacionais e operacionais do case 2, dentre eles destaca-se: remodelar o
Sistema de Medicdo de Desempenho da organizacdo a fim de deixa-lo mais simples
(Blasini & Leist, 2013), implementar a gestdo de projetos da organizacdo (Jeng,
2006), reescrever 0s processos operacionais detalhadamente (Percival, 2016).

Quanto a factibilidade dos processos, assim como no case 1, a remodelagem
dos processos organizacionais e a reescrita dos processos operacionais identifica o
uso dos recursos e a gestdo de projetos corrige pontos carentes de melhoria. A
usabilidade e utilidade dos processos também podem ser melhoradas ao realizar
essas acles, pois ao reescrever 0s processos busca-se facilitar seu entendimento e
aplicabilidade.

O Case 3 apresentado possui Nota Organizacional igual a 79,44% de
alinhamento com a literatura, e operacional de 72,04% de alinhamento. Tal resultado
é classificado como bom, de acordo com a escala apresentada no capitulo 6.
Quanto ao desempenho nota-se que no critério organizacional a empresa esta muito
proxima do excelente, porém quanto ao critério operacional ainda tem muito a
evoluir e desenvolver.

Visto que o Case 3 apresenta as piores notas, destacou-se uma quantidade
maior de a¢cbes de melhoria a serem implementadas pela organizagdo, séo elas:
reestruturacdo das medidas de desempenho, a fim de tornd-las mais simples de
serem compreendidas (Blasini e Leist, 2013), reestruturagcdo do SMD focando na
facilidade de uso, qualidade das informacdes fornecidas (Blasini & Leist, 2013),

implementac&o de um programa de revisao periodica das medidas e dos processos
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do SMD (RadoviC et al. 2012), reestruturacéo do sistema de coleta de dados para
os SMD a fim de garantir a qualidade dos dados (Lintons, 2002), implementacéo
politicas de revisdo e melhoramento de processos (Radovic, 2012) e reescrita dos
processos operacionais.

A factibilidade dos processos precisa ser melhorada, e assim como nos
demais cases, pretende-se alcancar tal objetivo ao remodelar os processos. Nesse
case em questdo a usabilidade dos processos organizacionais e operacionais esta
comprometida visto a grande quantidade de agc0es de reescrita e reestruturacao dos
processos visando o facil entendimento que séo sugeridas. Por fim a utilidade dos
processos pode ser melhor embasada ao reescrever seus procedimentos, nao
deixando espacos para davidas.

Todas os cases analisados pelo modelo foram de empresas que possuem
Sistemas de Medicdo de Desempenho implementados e evoluidos. Fato esse que
justifica as boas notas apresentads nos trés cases.

Apesar de néo ser possivel comparar os resultados em si entre 0s cases,
notou-se que a metodologia possui resultados melhores nas organizacdées que sao
puramente prestadoras de servicos, como o case 1 o qual apresentou maiores
notas.

Tal fato deve-se a maneira como 0S processos sao concebidos, ou seja, sdo
voltados aos servigcos, assim como a metodologia que foi concebida pensando em
auxiliar as unidades prestadoras de servico. Nos demais cases, o fato de possuir um
produto fisico acoplado ao servi¢co faz com que o entendimento e a facilidade dos

processos sejam comprometidos.
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8 CONCLUSAO

Esta dissertacdo teve como objetivo geral desenvolver um modelo capaz de
integrar a avaliagdo do desempenho organizacional e operacional em um contexto
de servicos. O modelo criado é factivel e util, uma vez que foi criado de acordo com
uma metodologia consistente, 0 Cambridge Process Approach.

O modelo permite avaliar o desempenho da organizacdo nos quesitos
organizacional e operacional, baseado na literatura determina o estado ideal
indicado e o estado no qual se encontra a organizacado, através de uma nota. O
modelo propde ainda para as determinacfes de nota inferior, um conjunto de acdes
a serem executadas a fim de melhorar o desempenho.

Ainda a respeito do Cambridge Process Approach, quatro caracteristicas
devem ser respeitadas durante a execuc¢do do procedimento: Participacdo, gestédo
do projeto, procedimento e ponto de entrada. A respeito da participacdo, foram
mobilizadas as pessoas chaves para o preenchimento da planilha, conhecedores da
organizacdo e conhecedores dos processos operacionais em todos 0s cases.
Quanto a gestao do projeto, foram estabelecidos prazos para o preenchimento pela
organizacdo e devolutiva dos resultados por parte do pesquisador. O procedimento
foi muito bem definido, pois além de apresentar 0 modelo proposto acompanhava
ainda da ferramenta Excel, que facilitava o preenchimento e entendimento das
informagBes. Por fim, quanto ao ponto de entrada, nos trés cases foi feito por
intermédio de pessoas internas a organizagdo, que abriam portas para o
pesquisador expor a metodologia e os resultados possiveis de serem alcancados.

A respeito dos objetivos especificos da dissertacdo, o objetivo especifico 1,
“identificar formas de analise de processos em servicos, com foco em seu
desempenho (...)” foi atingido através da Revisdao Sistematica da Literatura,
(apresentada no capitulo 4), com a revisdo foi possivel selecionar seis artigos
principais que, além de fornecerem ideias para o modelo de avaliagcéo inicial, sao
essenciais no segundo estagio do processo proposto, o diagnéstico das unidades
avaliadas.

O objetivo especifico 2, “Estruturar um procedimento capaz de alinhar a
avaliacdo de desempenho operacional e organizacional (...)" foi atingido apés um
refinamento do modelo inicial, com a proposicdo do modelo final, tal modelo é

detalhadamente explicado no capitulo 5 deste documento.
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O ultimo objetivo especifico 3, “avaliar a aplicacdo do procedimento proposto
em situacles reais de alinhamento da avaliacdo do desempenho operacional e
organizacional de processos de servigos”, foi atingido com a aplicagdo do
procedimento em trés Cases reais (apresentados no item 6). Apesar dos resultados
dos Cases nao serem comparaveis entre si, devido a natureza de cada uma das
organizacfes, foi possivel comprovar a factibilidade do modelo criado, sendo
aplicavel em qualquer tipo de organizacédo prestadora de servico.

Visto que o modelo proposto trabalha com as duas principais divisdes de uma
empresa, organizacdo e operacdo, uma vasta gama de conhecimento seria
necessaria para integrar essas duas areas, dessa maneira 0 método utiliza uma
grande variedade de literaturas. Vale evidenciar que as literaturas utilizadas no
modelo sdo consistentes visto que ja foram comprovadas no mundo académico, o
gue traz ainda mais veracidade ao modelo.

O modelo proposto é capaz de avaliar e diagnosticar em detalhe diferentes
aspectos da organizacdo, uma vez que realiza uma varredura dos processos
organizacionais, referentes a misséo, visao, estratégia, posicionamento, Sistemas de
Medicdo de Desempenho, e operacionais, no que diz respeito ao detalhamento dos
processos. O nivel de detalhe exigido pelo método é importantissimo para
organizacao avaliar seu autoconhecimento, ou seja, quanto mais detalhes a respeito
dos processos a organizacao for capaz de fornecer, mais ela tem conhecimento dos
seus recursos, limitacdes e oportunidades.

O modelo é acompanhado de uma ferramenta Excel, que busca facilitar o
preenchimento das informacfes por parte da organizacdo, além de organizar e
consolidar os resultados encontrados.

Apesar de extenso e complexo, o modelo criado procura minimizar a
subjetividade do diagndstico, dessa maneira apresenta diversos parametros para 0s
casos que necessitam de uma analise do pesquisador, como por exemplo o
diagnoéstico dos processos operacionais. As demais determinacdes do diagndéstico
sdo pautadas no que diz a literatura, através dos Papers apresentados e das notas
dadas pela propria empresa.

O modelo é util para gestores de organizagfes prestadoras de servi¢co pois
apresenta o retrato real da organizacdo, alguns deles sdo: como ela se encontra,
guais suas limitacdes, quais seus piores indices, o que é preciso fazer para

melhorar, no que é possivel evoluir, entre outros.
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Outro ponto importante é que a avaliagdo pode ser realizada de forma
periddica, ou seja, com a primeira aplicacdo do modelo € dado uma nota e um
conjunto de acbes de melhoria, para 0s pontos necessarios, ap0s um tempo da
implementacdo das acfes de melhoria € possivel realizar a avaliagdo novamente e
assim comparar a evolugdo da organizagao ao longo do tempo.

A avaliacdo do modelo, feita pelas préprias empresas dos cases, deixa claro
gue a metodologia criada é factivel (pode ser realizada), é usavel (com a explicacéao
do modelo apresenta certa facilidade de aplicacdo) e é util (apresenta resultados
Uteis para a organizacao).

Quanto as limitacdes do trabalho destacam-se principalmente:

e Na complexidade e extensdo do modelo, que dificultam seu
entendimento, por parte da organizacao.

¢ O modelo nédo ser aplicavel para organizacdes que ndo possuem algum
tipo de Sistema de Medicdo de Desempenho.

Como trabalhos futuros sao apresentados dois ao longo desse documento: a
determinacdo dos parametros norteadoras do diagndstico, pautada na literatura, das
FTs 00 a 04 e das FTPs. E possivel estabelecer critérios menos empiricos através
de uma RSL focada em cada um dos casos.

Outro trabalho futuro € um estudo utilizando métodos de tomada de decisao
para a andlise dos pesos das determinacbes. Destacam-se ainda alguns dos
comentarios feitos pelas empresas dos cases na etapa de avaliagdo, de melhorar a
metodologia incorporando uma fase de aplicagao in loco, a fim de conhecer ainda
mais a realidade na qual a organizacéo se encontra e procurar simplificar as Folhas
de Tarefa.

Por fim, evidencia-se que a questdo problema definida no inicio do projeto:
“Como realizar o alinhamento entre a avaliagdo do desempenho de processos
(desempenho operacional) e a avaliacdo estratégica do desempenho (desempenho
organizacional) em um contexto de servicos” passa a ter solucéo, através do modelo
criado, que provou ser util para as unidades prestadoras de servicos, conforme
comprovam o0s cases realizados. Trata-se de uma ferramenta, que pode ser aplicada
a qualquer organizacdo e que além dos resultados, traz sugestbes de melhoria ja

comprovadas para os gestores.



165

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

IBGE, Censo Demografico. "Disponivel em:< http://www.ibge.gov.br>." Acesso em
05/05/2017 (2016).

Anjard, R. P. (1996). "Process mapping: one of three, new, special quality tools for
management, quality and all other professionals.” Microelectronics Reliability 36(2):
223-225.

Bauer, H., C. Baur, et al. (2015). "Industry 4.0: How to navigate digitization of the

manufacturing sector." tech. rep., McKinsey Digital.

Berelson, B. (1952). Content analysis in communication research. Glence: Free

Press.

Bechtold, J., C. Lauenstein, et al. (2014). "Industry 4.0-The Capgemini Consulting
View." Sharpening the Picture beyond the Hype. Hg. v. Capgemini Consulting.

Blasini, Josef; Leist, Susanne. (2013) "Success factors in process performance

management.” Business Process Management Journal, v. 19, n. 3, p. 477-495, 2013.

Bourne, Mike et al. Designing, implementing and updating performance
measurement systems. International journal of operations & production management,
v. 20, n. 7, p. 754-771, 2000.

Brettel, M., N. Friederichsen, et al. (2014). "How virtualization, decentralization and
network building change the manufacturing landscape: An industry 4.0 perspective.”
International Journal of Mechanical, Industrial Science and Engineering 8(1): 37-44.

CAMPQOS, J. d. P. (2009). "Mapeamento de processos: uma estratégia vencedora."

Abaco Curos.

Chang, J. F. (2016). Business process management systems: strategy and

implementation, CRC Press.

Correa, H. L. and M. Caon (2000). Gestdo de servigos: lucratividade por meio de

operacoes e de satisfacdo dos clientes, Editora Atlas SA.

Correa, H. L. and M. Caon (2002). "Gestéo de servi¢os." Sao Paulo: Atlas: 309-310.




166

Deloitte, I. (2014). "4.0—challenges and solutions for the digital transformation and

use of exponential technologies." White Paper.

Deschamps, F. (2013). "Proposal for the systematization of enterprise engineering

contributions: guidelines for enterprise engineering initiatives." Industrial and

Systems Engineering Graduate Program). Polytechnic School, Pontifical Catholic
University of Parana, Curitiba (PR), Brazil 175.

Dinges, V., F. Urmetzer, et al.. (2015). "THE FUTURE OF SERVITIZATION:

Technologies that will make a difference.” Cambridge Service Alliance Executive

Briefing Paper.

Frankenthal, R. (2017). Entenda a escla Likert e como aplica-la em sua pesquisa.
Disponivel em <Https://mindminers.com/pesquisas/entenda-o-que-e-escala-likert>
Acesso em 18/02/2018.

Galvao, T. F. and M. G. Pereira (2014). "Revisdes sistematicas da literatura: passos
para sua elaboracdo." Epidemiol. Serv. Saude 23(1): 183-184.

Gaspareto, L. E. A imagem da prestacdo de servicos. Sao Paulo, 6 nov. 2012.
Disponivel em <http://www.blogdogasparetto.com.br/a-imagem-da-prestacao-de-
servicos/>. Acesso em 08 abr. 2017.

Gil, A. C. (2002). "Como elaborar projetos de pesquisa.” Sdo Paulo 5(61): 16-17.

Gorte, Leticia; Mussolin, Simone M.; Hak, Najua M. A.; Deschamps, Fernando, DeE
Lima, Edson P. (2017) Contriuicdes da Engenharia de Producédo para uma economia

de baixo carbono. In: Simpdsio de Engenharia de Producdo. 1032., 2017, Bauru.

Proposta de abordagem para avaliacdo do desempenho operacional de processos

de servigos.

Gorte, Leticia; Deschamps, Fernando, De Lima, Edson P.; Keathley-Herring,

Heather.(2018) In: Institute of Industrial and Systems Engineering Annual

Conference. 1044., 2018, Orlando. Aligning organizational and operations

performance: a process-based approach.


https://mindminers.com/pesquisas/entenda-o-que-e-escala-likert

167

Gregory, M. J.; Platts, K. W. Competitive manufacturing: a practical approach to the

development of a manufacturing strategy. IES International, 1994.

Haubmann, Paulo Roberto Moraes. Gestdao Estratégica de Operacoes:
Desenvolvimento de uma Metodologia para Diagnésticos de processos em Sistemas
de Producéo. (2008). Tese de Doutorado. Dissertacdo (Mestrado). Programa de

Po6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo e Sistemas. Pontificia Universidade

Catodlica do Parana.

Jeng, Jun-Jang. Service-oriented business performance management for real-time

enterprise. (2006) In: E-Commerce Technology, 2006. The 8th IEEE International

Conference on and Enterprise Computing, E-Commerce, and E-Services, The 3rd
IEEE International Conference on. IEEE. p. 28-28.

Kanghwa, C. (2010). "From operational efficiency to financial efficiency.” Asian
Journal on Quality 11(2): 137-145.

Keathley-Herring, H., E. Van Aken, et al.. (2016). "Assessing the maturity of a
research area: bibliometric review and proposed framework." Scientometrics 109(2):
927-951.

Keathley, H. R. (2016). Empirical Investigation of Factors that Affect the Successful

Implementation of Performance Measurement Systems, Virginia Tech.

Keong Choong, K. (2013). "Are PMS meeting the measurement needs of BPM? A

literature review." Business Process Management Journal 19(3): 535-574.

Krippendorll, K. Content analysis: An introduction to its methodology. Sage, 2012.

Ledford, G. E., G. Benson, et al.. (2016). "Aligning research and the current practice
of performance management." Industrial and Organizational Psychology 9(2): 253-
260.

Levy, Y. and T. J. Ellis (2006). "A Systems Approach to Conduct an Effective
Literature Review in Support of Information Systems Research." Informing Science
Journal 9: 181 - 212.




168

Liao, Y., F. Deschamps, et al.. (2017). "Past, present and future of Industry 4.0-a

systematic literature review and research agenda proposal.” International Journal of
Production Research 55(12): 3609-3629.

Linton, J. D. (2002). Implementation research: state of the art and future
directions. Technovation, 22(2), 65-79.

Macedo de Morais, R., S. Kazan, et al.. (2014). "An analysis of BPM lifecycles: from
a literature review to a framework proposal.” Business Process Management Journal
20(3): 412-432.

Marconi, M. d. A. and E. M. Lakatos (2003). Fundamentos de metodologia cientifica,

5. ed.-Séao Paulo: Atlas.

Masson, S., R. Jain, et al.. (2016). "Operational efficiency and service delivery
performance: A comparative analysis of Indian telecom service providers.”
Benchmarking: An International Journal 23(4): 893-915.

Miguel, P. A. C. (2012). Metodologia de pesquisa em engenharia de producédo e

gestdo de operacoes, Elsevier.

Miuller, G. L., L. Diesel, et al.. (2010). "Andlise de processos e oportunidades de

melhorias em uma empresa de servicos." Revista Producédo Online 10(3): 524-550.

Neely, A. (2002). Business performance measurement: theory and practice,

Cambridge University Press.

Neely, A., M. Gregory, et al.. (1995). "Performance measurement system design: a
literature review and research agenda.” International Journal of Operations &
Production Management 15(4): 80-116.

Neely, A., H. Richards, et al.. (1997). "Designing performance measures: a structured
approach." International Journal of Operations & Production Management 17(11):
1131-1152.

Oquist, P. (1978). "The epistemology of action research.” Acta Sociologica 21(4):
143-163.




169

Parasuraman, A., V. A. Zeithaml, et al. (1985). "A conceptual model of service quality

and its implications for future research." the Journal of Marketing: 41-50.

Percival, Jennifer. A visual process model for improved technology-based service
design. International Journal of Process Management and Benchmarking, v. 6, n. 2,
p. 170-189, 2016.

Platts, K. (1994). "Characteristics of methodologies for manufacturing strategy

formulation.” Computer Integrated Manufacturing Systems 7(2): 93-99.

Platts, K. W. (1993). "A process approach to researching manufacturing strategy."
International Journal of Operations & Production Management 13(8): 4-17.

Platts, K. W. and M. J. Gregory (1990). "Manufacturing audit in the process of
strategy formulation."”_International Journal of Operations & Production Management
10(9): 5-26.

Ponsigton, Frédéric; SMART, P. A.; MAULL, Roger S. Process design principles in
service firms: Universal or context dependent? A literature review and new research
directions. Total Quality Management & Business Excellence, v. 23, n. 11-12, p.
1273-1296, 2012.

Prodanov, C. C. and E. C. de Freitas (2013). Metodologia do Trabalho Cientifico:

Métodos e Técnicas da Pesquisa e do Trabalho Académico-22 Edicdo, Editora

Feevale.

RADOVIC, Milic et al.. Process management as basis for quality management in
service industry. Technics Technologies Education Management, v. 7, n. 2, p. 608-
613, 2012.

RuRmann, M., M. Lorenz, et al.. (2015). "Industry 4.0: The future of productivity and

growth in manufacturing industries." Boston Consulting Group 9.

Silva, E. L. d. and E. M. Menezes (2001). "Metodologia da pesquisa e elaboracéo de

dissertacéo."

Tague-Sutcliffe, J. An introduction to informetrics. Information Processing and

Management, Oxford, v. 28, n. 1, p. 1-3, 1992.



170

Thiollent, M. and G. de Oliveira Silva (2007). "Metodologia de pesquisa-acdo na area

de gestdo de problemas ambientais." Revista Eletronica de Comunicacao,

Informacéo & Inovacdo em Saude 1(1).

Treinta, F. T., J. R. Farias Filho, et al.. (2014). "Metodologia de pesquisa bibliogréfica
com a utilizacdo de método multicritério de apoio a decisdo." Production 24(3): 508-
520.

Treinta, F. T., A. P. Sant'Anna, et al.. (2014). "Metodologia de pesquisa bibliogréafica
com a utilizacdo de método multicritério de apoio a decisao." Production 24(3): 508 -
520.

Tripp, D. (2005). "Action research: a methodological introduction." Educacao e

pesquisa 31(3): 443-466.

Van Looy, A.; Shafagotova, A. Business process performance measurement: a
structured literature review of indicators, measures and metrics. SpringerPlus, v. 5, n.
1, p. 1797, 2016.

Visnjic, I., F. Wiengarten, et al. (2016). "Only the brave: Product innovation, service

business model innovation, and their impact on performance.” Journal of Product

Innovation Management 33(1): 36-52.

Webster, J. and R. T. Watson (2002). "Analyzing the past to prepare for the future:
Writing a literature review." MIS quarterly: xiii-xxiii.



ANEXO A

— PAPER 1 - FIGURA ILUSTRATIVA DO MODELO DE

INTEGRACAO DE RADOVIC ET AL. 2012

STAKEHOLDERS

J GOALS

QUALITY L . (measurable)
DETERMINANTS

N\

PROCESS —
MODEL Re viewing, INDICATORS
T - imr’r(?"mg,«'mdt_“(PERFORMANCE]
re-engineering o -
ey processes OF PROCESS
PROCESSES
T J,
ESTABLISHING SYSTEM FOR
PROCESS MANAGEMENT
Fonte: Radovic et al. 2012.

171



172

APENDICE A - RELACAO DE CLASSIFICACAO DOS VEICULOS DE
PUBLICACAO DE ACORDO COM SJC E JCR

QUANTIDADE THOMSON SCIMAGO
ID. JOURNALS POR FACTOR DE IMPACTO JCR DE ARTIGOS | REUTERS JCR SIR
1 |EEE Transactions On Fuzzy Systems 1 7.761 3.781
2 |EEE Transactions On Industrial Electronics 1 7.168 2.742
3 Pournal Of Service Research 1 6.847 4.624
4 Pournal Of Operations Management 3 5.207 4.599
5 ournal Of Product Innovation Management 1 3.759 3.086
6 [nternational Journal Of Production Economics 2 3.493 2.216
7 |SA Transactions 1 3.394 1.129
8 |EEE ACM Transactions On Networking 1 3.376 0.0
9 [nternational Journal Of Operations And Production Management 2 3.339 2.191
10 [Decision Support Systems 1 3.222 1.806
11 Omega 2 3.214 3.674
12 Managing Service Quality 1 3.100 0.0
13 PBusiness Process Management Journal 4 2.982 2.249
14 Journal Of Service Management 1 2.897 1.82
15 |Information Systems Research 1 2.763 4.684
16 Journal Of Process Control 1 2.700 1.210
17 Computers And Industrial Engineering 1 2.623 1.542
International Journal Of Productivity And Performance
18 Management 1 2.577 1.521
19 JAutomation In Construction 1 2.375 1.391
20 |International Journal Of Production Research 3 2.325 1.463
21 |Archives Of Civil And Mechanical Engineering 1 2.216 0.851
22 PJournal Of Management In Engineering 1 2.011 1.061
23 [Enterprise Information Systems 1 1.908 0.801
o4 Metallurgicgl And Materials Transactions A Physical Metallurgy 1 1.874 1179
And Materials Science
25 |nternational Journal Of Service Industry Management 1 1.800 0.762
26 Manufacturing And Service Operations Management 2 1.683 4.013
27 Journal Of Materials In Civil Engineering 1 1.644 0.942
28 Decision Sciences 1 1.595 1.246
29 Multimedia Tools And Application 1 1.530 0.396
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14

Sua empresa possui Sistema de Medi¢do de Desempenho (SMD) implementado?

SIM

NAO

15

Vocé participou da equipe de implementag¢do do SMD?

SIM

NAO

16

Qual dos itens abaixo melhor descreve o Sistema de Medi¢do de Desempenho implementado

na sua organizag¢ao?

Um design de SMD completamente novo

Um re-design de um SMD j3a existente

Uma pequena ou moderada mudancga no design no SMD

17

Qual(is) das seguintes estruturas o SMD foi baseado?

Balanced Scorecard

Prisma de Performance

Triangulo de Performance

Modelo Ldgico (inputs, processos, outputs, resultados, etc)

Categorias de Resultados dos Critérios de Balbridge

N3o utilizamos uma estrutura pronta, criamos um sistema
personalizado

18

Quantas medidas de desempenho chave foram incluidas no projeto do SMD, incluindo

medidas financeiras e nao financeiras?

Menos de 10 medidas

10 - 15 medidas

16 - 20 medidas

21 - 30 medidas

Mais de 30 medidas

19

Indique se houve alguma medida de desempenho incluida relacionada a cada uma das

seguintes categorias de desempenho:

SIM

NAO

Medidas de produtos e servicos

Medidas de processos internos

Medidas de relacionamento com clientes

Medidas financeiras e relacionadas ao mercado

Medidas relacionadas ao colaboradores

Medidas de liderancga e responsabilidade social

18

Indique até 5 principais medidas de desempenho da organizagao:

i iWIN|EF
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APENDICE D - MODELO - FT-07
19 | Avaliando de maneira geral os indicadores de desempenho da organizacédo, responda assinalando com um "X":
B Discordo Disgordo Tc_ando a| Tendo a Con_cordo Concordo Néo
ID. QUESTOES Parcialmen | discord | concorda | parcialmen se
Totalmente Totalmente .
te ar r te aplica
1 | No geral, as medidas de desempenho sdo derivadas da estratégia.
2 | No geral, as medidas de desempenho sdo simples de entender.
3 No geral, as medidas de desempenho fornecem informag¢6es oportunas e precisas
para o feedback.
4 No geral, as medidas de desempenho baseiam-se em quantidades que podem ser
influenciadas ou controladas pelo usuario sozinho ou em cooperagdo com 0s outros.
5 No geral, as medidas de desempenho refletem o "processo comercial “ou seja, o
fornecedor e o cliente estdo envolvidos na definicdo da medida.
6 | No geral, as medidas de desempenho se relacionam com metas especificas.
7 | No geral, as medidas de desempenho séo relevantes.
8 | No geral, as medidas de desempenho séo parte de um gerenciamento fechado.
9 | No geral, as medidas de desempenho sdo claramente definidas.
10 | No geral, as medidas de desempenho tém impacto visual.
11 | No geral, as medidas de desempenho se encontram em constante melhoria.
12 No g_eral, as medidas de desempenho séo consistentes (mantem o seu significado a
medida que o tempo passe).
13 | No geral, as medidas de desempenho fornecem feedback rapido.
14 | No geral, as medidas de desempenho possuem um propdsito explicito.
15 No geral, as medidas de desempenho baseiam-se explicitamente em féormula definida
e fonte de dados.
16 No geral, as medidas de desempenho empregaram porcentagens em vez de nimeros
absolutos.
17 No geral, as medidas de desempenho utilizam dados que sdo automaticamente
coletados como parte de um processo.
18 No g_eral, as medidas de desempenho séo relatadas de forma simples e com formato
consistente.
19 No gerrill, as medidas de desempenho baseiam-se em tendéncias em vez de niUmeros
instanténeos.
20 | No geral, as medidas de desempenho fornecem informacgdes relevantes.
21 No geral, as.medidas de desempenho sédo precisas, ou seja, S&0 exatamente o que
esté se medindo.
29 No geral, as medidas de desempenho séo objetivas, ou seja, ndo sdo baseadas em

opinides.
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Quanto aimplementacao inicial dos Sistemas de Medicao de Desempenho (SMD) responda as seguintes questdes

14 )
assinalando com um "X":
x Discordo Discordo Tendo a | Tendo a Concordo | Concordo Nao
ID. QUESTOES . ) ) se
Totalmente | Parcialmente | discordar | concordar | parcialmente | Totalmente aplica
O Sistema de Medicao de Desempenho foi concebido
1 |identificando-se inicialmente os objetivos-chave a serem
medidos?
> As medidas do SMD foram elaboradas e desenvolvidas
de acordo com a estratégia da organizacéo?
O Sistema de Medicao de Desempenho elaborado foi
3 | submetido a um tempo determinado para testes e
refinamento?
As medic¢des iniciais envolveram mudanca nha
4 | programacao para a captura de dados a fim de capturar
dados que nunca foram analisados?
5 Os resultados iniciais foram analisados através de alguma
métrica?
6 Os resultados iniciais foram distribuidos e analisados
pelas partes interessadas?
Os resultados das métricas foram utilizados para medir o
7 |sucessos da implementacdo da estratégia da
organizacao?
g |Apos o periodo de testes do SMD ocorreu uma analise da
sua eficicia pelas partes interessadas?
9 As mudancas apontadas foram implementadas com
sucesso?
10 | O SMD possui revisao periédica?
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15

Quanto aos processos do Sistema de Medicédo de Desempenho da organizacéo, responda assinalando com um "X":

QUESTOES

Discordo
Totalmente

Discordo
Parcialmente

Tendo a
discordar

Tendo a
concordar

Concordo
parcialmente

Concordo
Totalmente

Néo se
aplica

Os processos dos Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD)
estdo alinhados com o contexto organizacional (por exemplo,
objetivos, valores, cultura organizacional).

Todas as partes interessadas com os SMD estéo incluidas no
processo.

Os processos dos SMD estao claramente definidos (objetivos,
funcBes, responsabilidades, capacidades, desempenho).

As capacidades dos recursos dos processos do SMD estéo
alinhadas com o desempenho esperado do processo.

A estrutura da informacéo dos SMD assegura a interoperabilidade
com diferentes sistemas.

As especificagdes para 0s canais de interface do processo de SMD
sdo bem definidas.

Os modelos dos processos de SMD e seus elementos (objetivos,
responsabilidade, desempenho, informacéo, interface) sdo
compartilhados.

Os processos do SMD apoiam explicitamente o gerenciamento /
controle (sincronizacéo, tomada de deciséo, delegacédo e
coordenacao) dentro de um processo e com outros processos.

Os processos do SMD abordam todas as excec¢des possiveis.

10

Os processos do SMD incorporam mecanismos de
deteccdo/gerenciamento de mudancas/melhorias.

11

A semantica dos processos de SMD é coerente e consistente em
todas as etapas de todos 0s processos.

12

Informacdes relacionadas ao desempenho dos processos
operacionais e a organizacao sdo coletadas.
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17 | Quanto a entrega dos produtos/servicos prestados pela organizacéo ao cliente, assinale com um "X":
. . N&o
Discordo Discordo Tendo a | Tendo a Concordo Concordo
ID. DETERMINANTE DA QUALIDADE EM SERVICOS Totalmente | Parcialmente | discordar | concordar | parcialmente | Totalmente apslieca
1 CONFIABILIDADE. A organizacdo executa 0 servi¢co na primeira vez
e/ou honra suas promessas.
> RESPONSABILIDADE. Os colaboradores da organizacdo sao
pontuais na realizacéo do servico.
COMPETENCIA. Os colaboradores da organiza¢io possuem todas
3 | as habilidades e conhecimentos necessarios para realizar a tarefa da
melhor maneira possivel.
4 ACESSO. O servigo prestado é facilmente acessado por telefone/e-
mail e o tempo de espera para receber o servigco ndo € extenso.
CORTESIA. O colaboradores de contato da organizacao
5 | (recepcionistas, vendedores, etc) possuem cortesia, respeito e
consideracao pelo cliente.
COMUNICACAO. A organizacdo preocupa-se em transmitir ao
6 cliente as informacdes necesséarias em uma linguagem de facil
entendimento, explicando o que é, quanto custa e trade-offs do
servi¢o prestado.
CREDIBILIDADE. A empresa apresenta confiabilidade, credibilidade
7 | e honestidade no que diz respeito ao home, reputagéo e
caracteristicas do pessoal de contato.
8 SEGURANCA. A empresa apresenta seguranca fisica, financeira e
de confidencialidade ao cliente.
9 ENTENDIMENTO/CONHECIMENTO DO CLIENTE. Esforca-se em
entender as necessidades do cliente e fornece acéo individualizada
TANGIBILIDADE. A organizagéo apresenta excelente facilidades
10 | fisicas, ferramentas e equipamentos e apresentacdo do pessoal de

contato.
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Quanto aos processos operacionais das familias de produtos/servicos definidos na Folha de Tarefa 01, responda para cada uma das familias de

17 produtos/ servigo assinalando com um X (realizar cépias da aba para cada uma das familias de produtos):
Familia de Produto/servigo : Programagéo de softwares de CLP
D. QUESTOES Discordo Dis_cordo 'I_'endo a Tendo a pg(r)cni;?rrr]ccja?\t ?gtr;?r%r:lnc; Néo_ se
Totalmente | Parcialmente | discordar | concordar e e aplica

Os processos operacionais da familia de produto/servigo

1 |estdo alinhados com o contexto organizacional (por exemplo,
objetivos, valores, cultura organizacional).

> Todas as partes interessadas com as operacdes estdo
envolvidas no projeto.
Os processos operacionais estéo claramente definidos

3 | (objetivos, fungbes, responsabilidades, capacidades,
desempenho).

4 As capacidades dos recursos dos processos operacionais
estdo alinhadas com o desempenho esperado do processo.

5 A estrutura da informacéo dos processos operacionais
assegura a interoperabilidade com diferentes sistemas.

6 As especificacbes para os canais de interface do processo
dos processos operacionais estdo bem definidas.
Os modelos dos processos operacionais e seus elementos

7 | (objetivos, responsabilidade, desempenho, informacao,
interface) sdo compartilhados.
Os processos operacionais apoiam explicitamente o

8 gerenciamento / controle (sincronizacao, tomada de deciséo,
delegacéo e coordenacéo) dentro de um processo e com
outros processos.

9 Os processos operacionais abordam todas as excecdes
possiveis.

10 Os processos op_eracionais incorporam mecanjsmos de
deteccdo/gerenciamento de mudancas/melhorias.

11 A seméntica dos processos operacionais € coerente e
consistente em todas as etapas de todos 0s processos.

12 Informacdes relacionadas ao desempenho dos processos

operacionais e a organiza¢do séo coletadas.
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DETERMINACOES DOS PAPERS DA RSL

Conhecer os

As medidas de

As medidas de

As medidas de

As medidas de

As medidas de

fatores que desempenho d h d h desempenho | desempenho
afetam o representam a ssempen 0 eSEMPENNo | yevem garantir | devem garantir
: evem ser devem ser - S
desempenho realidade da transparentes simoles a qualidade | a confiabilidade
da organizacao empresa P P dos dados dos dados
FT-07 Paper 3 Paper 3 Paper 3 Paper 3 Paper 3 Paper 3
Avaliacdo de Indicadores de acordo com Neely et al. Nota dada
(1997) pela PESO | TOTAL | PESO | TOTAL | PESO | TOTAL | PESO | TOTAL | PESO | TOTAL | PESO | TOTAL
empresa
1 No geral, as medidas de desempenho sé&o derivadas da
estratégia.
2 No geral, as medidas de desempenho séo simples de
entender.
3 No geral, as medidas de desempenho fornecem
informacdes oportunas e precisas para o feedback.
No geral, as medidas de desempenho baseiam-se em
4 quantidades que podem ser influenciadas ou

controladas pelo usuério sozinho ou em cooperagao
com 0S outros.

No geral, as medidas de desempenho refletem o
5 | "processo comercial “ou seja, o fornecedor e o cliente
estdo envolvidos na definicdo da medida.

No geral, as medidas de desempenho se relacionam
com metas especificas.

7 | No geral, as medidas de desempenho séo relevantes.

No geral, as medidas de desempenho séo parte de um
gerenciamento fechado (loop).

9 No geral, as medidas de desempenho séo claramente
definidas.

No geral, as medidas de desempenho tém impacto

10| .
visual.

11 constante melhoria.

No geral, as medidas de desempenho se encontram em




12

No geral, as medidas de desempenho sé&o consistentes
(mantem o seu significado a medida que o tempo
passe).

13

No geral, as medidas de desempenho fornecem
feedback rapido.

14

No geral, as medidas de desempenho possuem um
propésito explicito.

15

No geral, as medidas de desempenho baseiam-se
explicitamente em férmula definida e fonte de dados.

16

No geral, as medidas de desempenho empregaram
porcentagens em vez de ndimeros absolutos.

17

No geral, as medidas de desempenho utilizam dados
gue sdo automaticamente coletados como parte de um
processo.

18

No geral, as medidas de desempenho séo relatadas de
forma simples e com formato consistente.

19

No geral, as medidas de desempenho baseiam-se em
tendéncias em vez de nimeros instantaneos.

20

No geral, as medidas de desempenho fornecem
informacdes relevantes.

21

No geral, as medidas de desempenho s&o precisas, ou
seja, sdo exatamente o0 que esti se medindo.

22

No geral, as medidas de desempenho sdo objetivas, ou
seja, ndo sdo baseadas em opinides.
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IDEAL | REAL |IDEAL | REAL |IDEAL | REAL |IDEAL | REAL |IDEAL | REAL |IDEAL | REAL
30 0 156 0 162 0 42 0 138 0 132 0
% 0,0% % 0,0% % 0,0% % 0,0% % 0,0% % 0,0%
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DETERMINACOES DOS PAPERS DA RSL

Os processos de

Os processos

Os processos

Os processos de

Os processos do

medicao de S Os processos S medicao de sistema de
de medicéo de o de medicéo de x
desempenho devem de medicao de desempenho medicao de
desempenho desempenho .
estar conectados desempenho devem possuir desempenho
-~ devem ser ... | devem ser de .
com a estratégiada | .. . devem ser Uteis . controle e devem possuir
faceis de usar qualidade . . .
empresa monitoramento | melhoria continua
FT-08 Paper 3 Paper 3 Paper 3 Paper 3 Paper 3 Paper 1
Avaliacéo dos processo inicial do SMD pc'e\llgt:rr?sgea}sa PESO TOTAL | PESO | TOTAL| PESO | TOTAL| PESO | TOTAL| PESO |TOTAL| PESO |TOTAL
O Sistema de Medicao de Desempenho foi
1 | concebido identificando-se inicialmente os 3 0
objetivos-chave a serem medidos?
As medidas do SMD foram elaboradas e
2 | desenvolvidas de acordo com a estratégia da 3 0
organizagéo?
O Sistema de Medicdo de Desempenho
3 | elaborado foi submetido a um tempo 3 0 2 0 3 0 3 0
determinado para testes e refinamento?
As medicdes iniciais envolveram mudanca na
programacao para a captura de dados a fim
4 2 0
de capturar dados que nunca foram
analisados?
Os resultados iniciais foram analisados
5 . Y 3 0 1 0
através de alguma métrica?
Os resultados iniciais foram distribuidos e
6 ) : 2 0 2 0
analisados pelas partes interessadas?
Os resultados das métricas foram utilizados
7 | para medir o sucessos da implementagdo da 3 0 2 0 1 0
estratégia da organizacéo?
ApoOs o periodo de testes do SMD ocorreu
8 | uma andlise da sua eficacia pelas partes 1 0 2 0
interessadas?
As mudancgas apontadas foram
9 | 1 0
implementadas com sucesso?
10 | O SMD possui reviséo periédica? 1 0 3 0 3 0
IDEAL REAL | IDEAL | REAL | IDEAL | REAL |IDEAL | REAL | IDEAL | REAL | IDEAL | REAL
18 0 42 0 48 0 60 0 78 0 18 0
% 0,0% % 0,0% % 0,0% % 0,0% % 0,0% % 0,0%
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O sistema de
medi¢do de

190

As responsabilidades
dos processos do
sistema de medicédo de
desempenho devem ser
bem definidas

desempenho deve

possuir apoio da
alta geréncia

Devem ser
conhecidos os
fatores que afetam
0 desempenho da
organizacado

O sistema de coleta
deve ser de
qualidade e trazer
confiabilidade dos
dados

FT-09

Paper 3

Paper 3

Paper 5

Paper 5

Avaliacéo dos processo inicial do SMD

Nota dada
pela empresa

Os processos dos Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) estéo

PESO

TOTAL

PESO | TOTAL

1 | alinhados com o contexto organizacional (por exemplo, objetivos,
valores, cultura organizacional).

2 Todas as partes interessadas com os SMD estéo incluidas no
processo.

3 Os processos dos SMD estao claramente definidos (objetivos,
funcbes, responsabilidades, capacidades, desempenho).

4 As capacidades dos recursos dos processos do SMD estéo alinhadas
com o desempenho esperado do processo.

5 A estrutura da informacgéo dos SMD assegura a interoperabilidade com
diferentes sistemas.

6 As especificagbes para os canais de interface do processo de SMD
sd@o bem definidas.
Os modelos dos processos de SMD e seus elementos (objetivos,

7 | responsabilidade, desempenho, informacao, interface) séo
compartilhados.
Os processos do SMD apoiam explicitamente o gerenciamento /

8 | controle (sincronizacao, tomada de decisédo, delegacao e
coordenacao) dentro de um processo e com Outros processos.

9 | Os processos do SMD abordam todas as exce¢des possiveis.

10 Os processos do SMD incorporam mecanismos de
deteccdo/gerenciamento de mudancas/melhorias.

11 A semantica dos processos de SMD é coerente e consistente em
todas as etapas de todos 0s processos.

12 Informacgdes relacionadas ao desempenho dos processos

operacionais e a organizagdo sdo coletadas.

% 0,0%

%

0,0%

% 0,0%

% 0,0%
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O servico prestado deve
ser de qualidade

Saber exatamente quais sdo 0s
determinantes da qualidade do
servigo prestado pela organizagao

Diag. FT-10 Todos Todos
. . . Nota dada pela PESO PESO (dado pela
Avaliacao da qualidade do servigo (Parasuraman, 1985) (dado pela NOTA P NOTA
empresa empresa) empresa)
1 CONFIABILIDADE. A organizacao executa o servi¢co na primeira vez e/ou honra suas 5 5 o5 5 o5
promessas.
RESPONSABILIDADE. Os colaboradores da organizagéo sao pontuais na realizagdo
2 s 5 4 20 4 20
do servico.
3 COMPETENCIA. Os colaboradores da organizac&o possuem todas as habilidades e 5 4 20 4 20
conhecimentos necessarios para realizar a tarefa da melhor maneira possivel.
4 ACESSO. O servico prestado é facilmente acessado por telefone/e-mail e o tempo de 5 4 20 4 20
espera para receber o servico ndo € extenso.
CORTESIA. O colaboradores de contato da organizacao (recepcionistas,
5 ) . ; ~ . 5 3 15 3 15
vendedores, etc) possuem cortesia, respeito e consideragdo pelo cliente.
COMUNICACAO. A organizagdo preocupa-se em transmitir ao cliente as
6 | informacdes necessarias em uma linguagem de facil entendimento, explicando o que 4 3 12 3 12
€, quanto custa e trade-offs do servico prestado.
CREDIBILIDADE. A empresa apresenta confiabilidade, credibilidade e honestidade
7 . - ~ P 5 4 20 4 20
no que diz respeito ao nome, reputacéo e caracteristicas do pessoal de contato.
8 SEGURANCA. A empresa apresenta seguranca fisica, financeira e de 5 4 20 4 20
confidencialidade ao cliente.
ENTENDIMENTO/CONHECIMENTO DO CLIENTE. Esforca-se em entender as
9 ! ; It . 5 4 20 4 20
necessidades do cliente e fornece acéo individualizada
TANGIBILIDADE. A organizagao apresenta excelente facilidades fisicas, ferramentas
10 . A 5 4 20 4 20
e equipamentos e apresentacdo do pessoal de contato.
IDEAL REAL IDEAL REAL
234 192 234 192
Fonte: a autora, 2018. % 82,1% % 82,1%
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Saber
exatamente
quais 0s
processo
preferenciais

Todaa
organizagao
deve estar
ciente das
politicas e
diretrizes da
empresa

Devem ser
tomadas acdes
de melhoria e
correcdo dos
processos,
quando
necessario

As acbes de
melhoria devem
ser avaliadas
sob seu efeito
nas metas e
resultados
organizacionais

Deve existir
gestao dos
projetos da
organizagao

As tecnologias
empregadas
devem ser de
facil
entendimento e
utilizagéo

Essas ac¢les
devem ser
avaliadas sob
seu efeito nas
metas e
resultados
organizacionais.

Diag. FT-11

1,3,5/7,8,12

2,3,4, 56,8,

10,11

8,9, 10,11, 12

2,4,

5, 6,

11

Avaliagdo da qualidade do servigo

(Parasuraman, 1985)

Nota dada
pela
empresa

PESO

TOTAL

PESO | TOTAL

Os processos operacionais da
familia de produto/servico estao
alinhados com o contexto
organizacional (por exemplo,
objetivos, valores, cultura
organizacional).

Todas as partes interessadas com
as operag0es estdo envolvidas no
projeto.

Os processos operacionais estdo
claramente definidos (objetivos,
fungdes, responsabilidades,
capacidades, desempenho).

As capacidades dos recursos dos
processos operacionais estao
alinhadas com o desempenho
esperado do processo.

A estrutura da informagé&o dos
processos operacionais assegura
a interoperabilidade com
diferentes sistemas.

As especifica¢des para os canais
de interface do processo dos
processos operacionais estao
bem definidas.

PESO | TOTAL

PESO | TOTAL

PESO | TOTAL

PESO | TOTAL

PESO

TOTAL




Os modelos dos processos
operacionais e seus elementos
(objetivos, responsabilidade,
desempenho, informacéao,
interface) séo compartilhados.

Os processos operacionais
apoiam explicitamente o
gerenciamento / controle
(sincronizagéo, tomada de
deciséo, delegacao e
coordenacéo) dentro de um

processo e com outros processos.

Os processos operacionais
abordam todas as excec¢fes
possiveis.

10

Os processos operacionais
incorporam mecanismos de
detecgdo/gerenciamento de
mudancas/melhorias.

11

A seméantica dos processos
operacionais é coerente e
consistente em todas as etapas
de todos 0s processos.

12

Informag0es relacionadas ao
desempenho dos processos
operacionais e a organizagao sédo
coletadas.
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IDEAL | REAL | IDEAL | REAL | IDEAL | REAL | IDEAL | REAL | IDEAL | REAL | IDEAL | REAL
72 45 84 57 36 24 78 53 30 20 30 23
% 62,5% % 67,9% % 66,7% % 67,9% % 66,7% % 76,7%

Fonte: a autora, 2018.
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DIAGNOSTICO . o
FTP-1 Avaliando Processos e atividades da FTP-1
DETERMINACOES 1 2 3 4 5 NOTA
Cliente Cliente se Cliente se
O cliente deve Cliente ndo se envolve-se ot azgvi(r)\li\é;F 2 a0 eg;)\g)il\rﬁ:ir;? e Cliente é
estar envolvido na envolve no apenas na - coprodutor do 5
coproducgéo do processo etapa inicial merllcc))rs]glovdeoz ao ven;a; ?gnl;]r:zo processo
ico. ificaca
servigo (especificaco) processo processo
X
A descri¢do dos | A descricdo ndo | Em poucas Em muitas A descrigdo
processos deve menciona atividades sao atividades séo menciona 4
identificar os envolvidos mencionados mencionados detalhadamente
envolvidos internos 0s envolvidos 0s envolvidos 0s envolvidos
internos da X
organizagao.
A descricio A descrigdo A descricdo
A descricdo dos | A descricdo ndo |  identifica a egg{ggg: ge detgl]ﬁggg)r‘::gnte
processos deve | jgentifica se ha | existéncia de i
identificar se ha externos externos mas externos e os envolvidos 4
pesslo%s externas envolvidos n&o menciona menii% igaguem externsoéso(quem
envolvidas e quem i
s&0. nas atividades sdo responsabilidades)
X
A decomposicéo Apenas Descri¢éo da -~ - Descri¢éo das
dos processos descri¢éo do atividade com a?\?iz(;(ljgeasoc%?n alt?\iz(gé(;eioc%?n atividades sem 4
descritos deve que éa guem muitas algumas dividas | poucas davidas sombra de
fornecer detalhes atividade davidas 9 P davidas
indispensaveis
para a realizagao X
do servigo.
Aborda
A descricdo do _N;ao aborda bord Aborda quais Aborda quais mformggoes
processo deve informagGes | Aborda apenas | . ~ ~ . ~ tratadas,
exibir quais tratadas, nem quais lnfotrrr:tigd%essesao Sg:ﬂ:g;%%ise softwares usados 3
informacgdes séo softwares nem informagdes software forma de e como séo
tratadas e em que formas de s&o tratadas utilizados armazenamento armazenadas de
formato sao armazenamento todas as
armazenadas. atividades
X
A descricdo do Nao apresenta Apresenta Apresenta quais
processo deve AR apenas quais I o
evidenciar quais quais ?_tlwdades Stividades at|V|da|de_s utilizam 5
dispositivos estéo utilizam utilizam tecno ogia € Seus
. tecnologia . responsaveis
ligados a tecnologia
tecnologia
pertencem ao X
processo.
Os artefatos Apenas
(informac0®es N30 apresenta apresenta quais Artefatos
concretas artgfatos sdo os artefatos detalhados para 3
identificaveis) sem cada processo
envolvidos no detalhamento
processo devem X
ser bem definidos.
Apenas
Os agentes Né&o apresenta apreséeér(l)tz;guem Apresenta
(pe_ssoas quem s30 0s . envolvidos em 5
envolvidas) dos envolvidos envolwdq;, sem quais atividades
processos devem especificar
ser bem definidos. atividades
X
O que os agentes Apresenta Apresenta
fazem em cada enég[\izigtaem envolvidos, envolvidos, quais 3
etapa do processo Lais atividades quais atividades atividades, suas
deve ser bem q e suas reponsabilidades




definido.

reponsabilidades

e tempo médio de
execucao

X
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Sea

organizacao for

lider em custo:

Menos de 20%

de 20% a 40%

de 41% a 60%

de 61% a 80%

mais de 80% dos

- . Vi . ~ Ivi . =
O servico deve ser | dos servicos & dos 220 %05 | dos servigos sdo dos ZZO ¢0S servicos sdo
10 i adronizado , adronizados , adronizados
padronizado. p padronizados | P padronizados P
. Possui baixo Possui médio Possui alto
Tende a possui volume de volume de volume de
11| algo volume de clientes cliente cliente

cliente

Ao menos 50% das

Menos de 20%
dos servicos é

de 20% a 40%
dos tarefas séo

de 41% a 60%
dos tarefas sao

de 61 a 80%
dos tarefas sao

de 20% a 40%
dos tarefas séo

12 tarefas devem ser padronizado | automatizadas | automatizadas | automatizadas automatizadas
automatizadas.
O contato com o Intenso contato | Muito contato | Relativo contato | Pouco contato %ﬁg:ﬁ? Cuoa{zeo
13| clientetende aser | comocliente | com o cliente com o cliente com o cliente lente q
reduzido inexistente
Mais de 80% | de 61% a 80% | de 36% a 60% | de 10% a 35% Menos de 10%
N&o deve possuir | das atividades | das atividades | das atividades das atividades das atividades nao
14 | atividades que ndo | n&o agregam ndo agregam ndo agregam ndo agregam aqreaa valor
agregam valor. valor valor valor valor greg
Se a organizacéo for focada no cliente:
. Oferece o .
Deve gossw ) mesmo servico ii?na (r:geunr;e
15 | conceito de servigo para todos 0s Ompre
personalizado para cliente servigo diferente
cada cliente.
X
) Possui alto Possui médio Possui baixo
Te_nde e de volume de volume de volume de clientes
16| baixo .volume de cliente cliente
clientes.
X
Pouco Muito
) Relacionamento | relacionamento relacionamento | Relacionamento
Tende possuir um | ¢om g cliente | com o cliente com o cliente | com o cliente ap6s
17| relacionamento apenas no durante a durante a a finalizag&o do
com os clientes de | inicio do servico | execucdo do execucdo do servico
longo prazo. servigo servigo
X
i olaboradores olaboradores olaboradores olaboradores
Deve possui Colaborad Colaborad Colaboradores Colaborad Colaborad
colaboradores nada pouco qualificados muito altamente
ualificados ualificados ualificados ualificados
18 altamente qualificad qualificad qualificad qualificad
capacitados. X

Fonte: a autora, 2018.
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e [T-01
Case 1-FT-01
PGSI@&G ATUAL NO MERCADO CRESCIMENTO FURUTO
FAMILIA DE o Crescimento Crescimento
PRODUTOS/SERVICOS Vendas como % das Contrlbu_l;:at_) Eomo % | Market share como % esperado de market |esperado no tamanho
vendas totais da contribuigio total do mercado total
share do mercado
Programacdo de softwares 35 20 35 2 1
de CLP
Programacdo de softwares
- 20 20 20 1 1
de Supervisdo
Aut =1
utomacao p’ara. segurancga a0 30 30 2 2
de Mdquinas
Treinamentos e Cursos 5 10 15 1 1
voltados para Automacdo
e FT-02
Case 1-FT-02
Prioridades competitivas
FAMILIA DE
PRECO QUALIDADE TEMPO FLEXIBILIDADE INOVATIVIDADE
PRODUTOS/SERVICOS
Programacdo de softwares &0 40
de CLP Q Q Q
Programacdo de softwares &0 Q Q 0 Q
de Supervisdo
Automacio para
. 45 25 30 Q Q
seguranc¢a de Maquinas
Treinamentos e Cursos 35 a5 Q Q 20
voltados para Automagdo
e FT-03
Case 1-FT-03
Desempenho atual
FAMILIA DE PRODUTOS/SERVICOS PRECO QUALIDADE TEMPO FLEXIBILIDADE |INOVATIVIDADE
Programacdo de softwares de CLP 0 1 0 2 1
Programagdo de softwares de
gramagao de so 0 1 0 2 1
Supervisao
Automacgdo para seguranga de
£a0 para segurans 1 1 0 1 0
Magquinas
Treinamentos e Cursos voltados
. 1 1 0 2 0
para Automacio

e FT-04



Case 1-FT-04

197

Tendéncias do mercado

FAMILIA DE SERVICOS OPORTUNIDADES EXTERNAS

AMEACAS EXTERNAS

Programacdo de softwares de CLP A evolugdo tecnoldgica e a 14.0

adaptar-se aos novos padroes exigidos

Programacdo de softwares de

L. A evolugdo tecnoldgica e a 14.0
Supervisao

adaptar-se aos novos padries exigidos

Automacdo para seguranga de
Maquinas

A forte demanda provida pela caréncia
técnica industrial

Flexibilizagdo das leis regimentais

Treinamentos e Cursos voltados para

A grande necessidade de formagdo

Automacdo técnica de equipe

Dificuldade de aprovagbes de
investimentos

FT-05

Com o intuito de simplificar este documento, nas res

postas das FTs 05, 07, 08,

09, 10 e 11 néo seré apresentado o quadro onde a empresa marcou o0 X, apenas a

resposta da empresa, seguidos da nota corresponde a essa resposta.

Case 1 - FT-05
13 De acordo com 0 contexto em que a empresa se encontra responder as seguintes questdes
assinalando com um "X":
" RESPOSTA
ID. | FACTOR CRITICO DE SUCESSO EMPRESA NOTA
1 A organizacdo possui uma abordagem prescritiva de design e Concordo 5
implementacédo dos sistemas de medicao de desempenho parcialmente
. . . - Concordo
2 | Alideranca dé& suporte aos sistemas de medicao de desempenho parcialmente 5
3 A organizagao possui boa qualidade do projeto de implementag&o do Concordo 5
sistema de medicdo de desempenho parcialmente
4 A organizagao possui capacidade de infraestrutura em Tl eficiente para Concordo 6
a realizacao das medic6es de desempenho? Totalmente
5 | A organizagcdo possui um ambiente facil para medir Concordo 5
9 Gaop P parcialmente
6 A organizagao possui cultura e clima organizacional que incentivam a Tendo a 4
medi¢cdo do desempenho concordar
7 Ha uma aceitagdo organizacional dos sistemas de medicao de Tendo a 4
desempenho concordar
8 Ha um bom alinhamento no que diz respeito ao sistema de Tendo a 4
recompensas da organizagao concordar
9 Existe treinamento e envolvimento dos colaboradores no sistemas de Concordo 6
medicdo de desempenho Totalmente
10 A organizacao possui sistemas de informac&o que facilitam a medigéo Concordo 6
do desempenho Totalmente
. L ~ - Concordo
11 | Ha uma facil compreenséo das medi¢ces de desempenho Totalmente 6
12 Existem recursos para a implementagao de novos ou aprimoramento Concordo 5
dos sistemas de medi¢éo de desempenho parcialmente
- Case 1 — Etapa 2
e FT-06

Case 1-FT-06

14 - Sua empresa possui Sistema de Medi¢cao de Desempenho (SMD)

implementado?

SIM
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15 - Qual dos itens abaixo melhor descreve o Sistema de Medi¢cdo de Desempenho

implementado na sua organizac&o?

Um design de SMD completamente novo

Um re-design de um SMD ja existente

Uma peguena ou moderada mudanc¢a no design no SMD

16 - Qual(is) das seguintes estruturas o SMD foi baseado?

Balanced Scorecard

Prisma de Performance

Triangulo de Performance

Modelo Légico (inputs, processos, outputs, resultados, etc)

Categorias de Resultados dos Critérios de Balbridge

N&o utilizamos uma estrutura pronta, criamos um sistema personalizado

X

17 - Quantas medidas de desempenho chave foram incluidas no projeto do SMD, incluindo

medidas financeiras e nao financeiras?

Menos de 10 medidas

X

10 - 15 medidas

16 - 20 medidas

21 - 30 medidas

Mais de 30 medidas

18 - Indique se houve alguma medida de desempenho incluida relacionada a cada uma das

seguintes categorias de desempenho:

SIM NAO
Medidas de produtos e servicos X
Medidas de processos internos X
Medidas de relacionamento com clientes X
Medidas financeiras e relacionadas ao mercado X
Medidas relacionadas ao colaboradores X
Medidas de lideranca e responsabilidade social X

19 - Indique até 5 principais medidas de desempenho da organizacao:

Numero de pontos de automacgéo

Atingimento de meta/cronograma

Produtividade/tempo de programacao de softwares

Reducéo de custo interno em solucgdes aplicadas

Qualidade/eficiéncia da solucéo aplicada - levantamento de melhoria de processo pds aplicacdo

e FT-07
Case 1 - FT-07
20 Avaliando de maneira geral os indicadores de desempenho da organizacéo, responda assinalando
comum "X":
~ RESPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
1 | No geral, as medidas de desempenho sdo derivadas da estratégia. Concordo 6
Totalmente
. . Concordo
2 | No geral, as medidas de desempenho sé@o simples de entender. parcialmente 5
3 No geral, as medidas de desempenho fornecem informagdes oportunas e Concordo 5
precisas para o feedback. parcialmente
No geral, as medidas de desempenho baseiam-se em quantidades que podem
- . a : ~ Concordo
4 | ser influenciadas ou controladas pelo usuario sozinho ou em cooperagdo com . 5
parcialmente
0S outros.
5 No geral, as medidas de desempenho refletem o "processo comercial “ou seja, Tendo a 4
o fornecedor e o cliente estéo envolvidos na definicdo da medida. concordar
6 | No geral, as medidas de desempenho se relacionam com metas especificas. Concordo 5

parcialmente




199

7 | No geral, as medidas de desempenho séo relevantes. Concordo 6
Totalmente
8 No geral, as medidas de desempenho sado parte de um gerenciamento fechado Concordo 6
(loop). Totalmente
. ~ - Concordo
9 | No geral, as medidas de desempenho sdo claramente definidas. parcialmente 5
10 | No geral, as medidas de desempenho tém impacto visual. Co_ncordo 5
parcialmente
. . Concordo
11 | No geral, as medidas de desempenho se encontram em constante melhoria. Totalmente 6
12 No geral, as medidas de desempenho séo consistentes (mantem o seu Concordo 5
significado a medida que o tempo passe). parcialmente
13 | No geral, as medidas de desempenho fornecem feedback rapido. Co_ncordo 5
parcialmente
. .. . Concordo
14 | No geral, as medidas de desempenho possuem um propdsito explicito. Totalmente 6
15 No geral, as medidas de desempenho baseiam-se explicitamente em férmula Tendo a
e 4
definida e fonte de dados. concordar
16 No geral, as medidas de desempenho empregaram porcentagens em vez de Tendo a 4
nameros absolutos. concordar
17 No geral, as medidas de desempenho utilizam dados que sédo Tendo a 3
automaticamente coletados como parte de um processo. discordar
18 No geral, as medidas de desempenho séo relatadas de forma simples e com Concordo 5
formato consistente. parcialmente
19 No geral, as medidas de desempenho baseiam-se em tendéncias em vez de Tendo a 4
ndmeros instantaneos. concordar
20 | No geral, as medidas de desempenho fornecem informacdes relevantes. Concordo 6
' Totalmente
21 No geral, as medidas de desempenho s&o precisas, ou seja, Sdo exatamente o Concordo 5
gue esta se medindo. parcialmente
29 No geral, as medidas de desempenho séo objetivas, ou seja, ndo sao Concordo 6
baseadas em opinifes. Totalmente
- Case 1 — Etapa 3
e FT-08
Case 1 - FT-08
21 Quanto a implementacéo inicial dos Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) responda as
seguintes questdes assinalando com um "X":
x RESPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
1 O Sistema de Medi¢éo de Desempenho foi concebido identificando-se Concordo 6
inicialmente os objetivos-chave a serem medidos? Totalmente
2 As medidas do SMD foram elaboradas e desenvolvidas de acordo com a Concordo 6
estratégia da organizacdo? Totalmente
3 O Sistema de Medi¢do de Desempenho elaborado foi submetido a um tempo Tendo a 4
determinado para testes e refinamento? concordar
4 As medi¢des iniciais envolveram mudanca na programacao para a captura de Tendo a 3
dados a fim de capturar dados que nunca foram analisados? discordar
s . . - Tendo a
5 | Os resultados iniciais foram analisados através de alguma métrica? concordar 4
6 Os resultados iniciais foram distribuidos e analisados pelas partes Concordo 6
interessadas? Totalmente
7 Os resultados das métricas foram utilizados para medir o sucessos da Concordo 5
implementagdo da estratégia da organizagdo? parcialmente
8 Apos o periodo de testes do SMD ocorreu uma analise da sua eficacia pelas Concordo 6
partes interessadas? Totalmente
9 | As mudancas apontadas foram implementadas com sucesso? Co_ncordo 5
parcialmente
S - Tendo a
10 | O SMD possui reviséo periodica? concordar 4
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e FT-09
Case 1-FT-09
15 Quanto aos processos do Sistema de Medicdo de Desempenho da organizagéo, responda
assinalando com um "X":
~ REPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
Os processos dos Sistemas de Medigao de Desempenho (SMD)
SR o Concordo
1 estdo alinhados com o contexto organizacional (por exemplo,
S 9 Totalmente
objetivos, valores, cultura organizacional).
2 Todas as partes interessadas com os SMD estéo incluidas no Concordo
processo. Totalmente
3 Os processos dos SMD estéo claramente definidos (objetivos, Concordo
funcgdes, responsabilidades, capacidades, desempenho). Totalmente
As capacidades dos recursos dos processos do SMD estéo alinhadas = .
4 N&o se aplica
com o desempenho esperado do processo.
5 A estrutura da informacgéo dos SMD assegura a interoperabilidade Tendo a
com diferentes sistemas. discordar
6 As especificagbes para os canais de interface do processo de SMD Concordo
sé@o bem definidas. Totalmente
Os modelos dos processos de SMD e seus elementos (objetivos,
Y . . ~ Concordo
7 responsabilidade, desempenho, informacéo, interface) séo -
. parcialmente
compartilhados.
Os processos do SMD apoiam explicitamente o gerenciamento /
- S o = Concordo
8 controle (sincronizagdo, tomada de deciséo, delegacéo e
= Totalmente
coordenacao) dentro de um processo e com Outros processos.
~ Lo Tendo a
9 Os processos do SMD abordam todas as excegdes possiveis. concordar
Os processos do SMD incorporam mecanismos de Concordo
10 ~ ! :
deteccado/gerenciamento de mudangas/melhorias. Totalmente
1 A semantica dos processos de SMD é coerente e consistente em Concordo
todas as etapas de todos 0s processos. Totalmente
12 Informe_u;oe_s relgaonadas ao de~sempenho dos processos NEo se aplica
operacionais e a organizacdo sao coletadas.
- Case 1 — Etapa 4
e FT-10
Case 1-FT-10
16 Quanto a entrega dos produtos/servicos prestados pela organizacdo ao cliente, assinale
comum "X":
RESPOSTA
ID. DETERMINANTE DA QUALIDADE EM SERVICOS PESO EMPRESA NOTA
1 CONFIABILIDADE. A organizacdo executa o servigo na primeira vez e/ou 5 Concordo 6
honra suas promessas. Totalmente
5 RESPONSABILIDADE. Os colaboradores da organizacéo sdo pontuais 4 Concordo 6
na realizacdo do servico. Totalmente
COMPETENCIA. Os colaboradores da organizag&o possuem todas as c
o . L. . oncordo
3 | habilidades e conhecimentos necessarios para realizar a tarefa da melhor 5 6
- . Totalmente
maneira possivel.
4 ACESSO. O servigo prestado é facilmente acessado por telefone/e-mail e 3 Concordo 5
0 tempo de espera para receber o servigco ndo € extenso. parcialmente
5 CORTESIA. O colaboradores de contato da organizac¢éo (recepcionistas, 3 Concordo 5
vendedores, etc) possuem cortesia, respeito e consideracéo pelo cliente. parcialmente
COMUNICACAO. A organizagio preocupa-se em transmitir ao cliente as c
) - L . . ; oncordo
6 |informag6es necesséarias em uma linguagem de facil entendimento, 4 6
. X . Totalmente
explicando o que é, quanto custa e trade-offs do servico prestado.
CREDIBILIDADE. A empresa apresenta confiabilidade, credibilidade e
. . . ~ P Concordo
7 | honestidade no que diz respeito ao nome, reputacéo e caracteristicas do 5 6
Totalmente
pessoal de contato.
SEGURANCA. A empresa apresenta seguranca fisica, financeira e de Concordo
8 : o ; 4 6
confidencialidade ao cliente. Totalmente
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ENTENDIMENTO/CONHECIMENTO DO CLIENTE. Esfor¢a-se em Concordo
9 ; - .o ) 3 6
entender as necessidades do cliente e fornece acao individualizada Totalmente
10 TANGIBILIDADE. A organizacdo apresenta excelente facilidades fisicas, 3 Concordo 6
ferramentas e equipamentos e apresentacdo do pessoal de contato. Totalmente
-Case 1 -Etapa 5
o FT-11
Case 1-FT-11
Quanto aos processos operacionais das familias de produtos/servicos definidos na Folha de
17 — - :
Tarefa 01, responda para cada uma das familias de produtos/ servigo assinalando com um X.
~ RESPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
Os processos operacionais da familia de produto/servigo estéo alinhados
S - Concordo
1 com o contexto organizacional (por exemplo, objetivos, valores, cultura 6
o Totalmente
organizacional).
> Todas as partes interessadas com as operacdes estdo envolvidas no Concordo 5
projeto. parcialmente
3 Os processos operacionais estédo claramente definidos (objetivos, Tendo a 4
funcbes, responsabilidades, capacidades, desempenho). concordar
4 As capacidades dos recursos dos processos operacionais estao Concordo 5
alinhadas com o desempenho esperado do processo. parcialmente
A estrutura da informag&o dos processos operacionais assegura a Concordo
5 . o ) . 6
interoperabilidade com diferentes sistemas. Totalmente
6 As especificagbes para os canais de interface do processo dos processos | Concordo 5
operacionais estdo bem definidas. parcialmente
Os modelos dos processos operacionais e seus elementos (objetivos,
P : ~ ~ Concordo
7 responsabilidade, desempenho, informagéo, interface) sao . 5
. parcialmente
compartilhados.
Os processos operacionais apoiam explicitamente o gerenciamento /
; A o s ~ Tendo a
8 controle (sincronizagdo, tomada de deciséo, delegagéo e coordenagao) 4
concordar
dentro de um processo e com Outros processos.
S ~ . Tendo a
9 Os processos operacionais abordam todas as exce¢des possiveis. concordar 4
10 Os processos operacionais incorporam mecanismos de Nao se )
deteccdo/gerenciamento de mudangas/melhorias. aplica
11 A semantica dos processos operacionais € coerente e consistente em Concordo 6
todas as etapas de todos 0s processos. Totalmente
12 Informagdes relacionadas ao desempenho dos processos operacionais e Concordo 5
a organizacao sdo coletadas. parcialmente
e FTP-1
Case 1-FTP-1
Responda levando em consideragao a Familia de produto/servico 1 (definidas na FT-01):
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 1: Prestacéo de Servigo em Projetos de automagéo de Maquina
P2 | TIPO DE PROCESSO: Prestacéo de Servico em Projetos de automacédo de Maquinas
P3 | NOME DO PROCESSO: Programacéo de CLP
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Automacao Industrial
. . . Gestor de Projeto, Projetista Diagramas Elétricos,
Clientes internos: Proaramador de CLP
P5 | CLIENTE DO PROCESSO: 199 =
. . Operagéao de Processos, Manutencéo,
Clientes Externos: ; . ) .
Supervisores de Linha e Engenharia Industrial
P6 SUBPROCESSOS Programacéo de software, Comissionamento e Startup de equipamentos e
ENVOLVIDOS linhas de producéo
NIVEL HIERARQUICO DOS
pP7 ENTREVISTADOS Programadores
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3




202

Descritivos e Programacao de Testes de
Al | Identificacdo da Atividade . 9 & Equipamentos e
documentos técnicos software maguina
Elaboracéo de Desenvolvimento de Comissionamento e
. . descritivos técnicos I6gicas de programacao L
Descricdo Resumida da = startup de maquinas e
A2 - detalhados para para automagcéo de .
atividade orientacio a maquinas e equipamentos para
ac 9 entrega ao cliente final.
programagéo de CLPs. equipamentos
Orientacao para Programacéo para Comissionamento e
A3 | Fator Gerador da Atividades programacéo de funcionamento de um startu
software sistema. P
. Computador Padrdes Computador e Computador e
Materiais de Documentos softwares de softwares de
Recursos ' programag&o programacio
A4 | Envolvidos Informacionais | CAt&logos, Manuais e | Catalogos, Manuais e | Catalogos, Manuais e
(inputs) Projetos Elétricos Projetos Elétricos Projetos Elétricos
Humanos Programador e cliente Programador Programador
f d x Funcionamento do
Descritivo técnico Software de automacao sistema programado
A5 | Produto Resultante (output) para funcionamento de

detalhado do processo

um sistema.

conforme esperado
pelo cliente final.

Receptor do Produto ou

Programador de

Equipe de manutencao

Equipe de manutencéo

A6 subproduto (destino) software e engenha_lrla do cliente | e engenhe_lrla do cliente
final. final.
A7 | Unidade de medida utilizada Tempo Tempo por numero de | Tempo por numero de

pontos de automacéo.

pontos de automacao.

A8

Capacidade de producéo
(méxima ou projetada)

Descri¢do do processo
por completo do inicio
ao fim do ciclo de
programacao

Atendimento ao
cronograma com meta
de reducéo no tempo de
entrega.

Atendimento ao
cronograma com meta
de reducao no tempo

de entrega.

A9

Elementos de controle

Avaliag&o operacional e
manutencao do sistema

Tempo planejado e
cronograma.

Tempo planejado e
cronograma.

Acompanhamento de

Acompanhamento de

Acompanhamento de

A10 | Métrica de desempenho
cronograma cronograma cronograma
Nivel Hierarquico do(s)
All Entrevistado(s) Programadores Programadores Programadores
e FTP-2
Case 1-FTP-2
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 2: Programacao de softwares de Supervisao
P2 | TIPO DE PROCESSO: Prestacéo de Servico em Projetos de automacédo de Maquinas
P3| NOME DO PROCESSO: Programacéo de Sistemas de supervisdo
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Automacao Industrial
. . Gestor de Projeto, Programador de CLP,
Clientes internos . o
Programador de Sistemas Supervisorios
CLIENTE DO p =
P5 PROCESSO: Operagédo de Processos, Manutencéo,
’ Clientes externos Supervisores de Linha, Engenharia Industrial
e Gerentes de Areas
P6 SUBPROCESSOS Programacao de software, Comissionamento e Startup de equipamentos e
ENVOLVIDOS linhas de producéo
p7 NIVEL HIERARQUICO Programadores
DOS ENTREVISTADOS 9
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2
1 | Identificacdo da Atividade Programagao de base de Design Gréfico
dados
Descricao Resumida da Programzz\gaq de pontos de Desenvolvimento de telas graficas de
2 o automagao, link de TAGs e -
atividade superviséo de processo.
banco de dados.




203

Fator Gerador da

Adequacao as necessidades

3 Atividades de producao para supervisao. Operagdo do sistema.
Materiais Computador softyvares de Computador e softwares de programacéo
Recursos programagac
4 | Envolvidos | |ormacionais | C2ta1090S, Manuais e Projetos Catalogos, Manuais e Projetos Elétricos
(inputs) Elétricos
Humanos Programador e Cliente Programador
5 Produto Resultante Comunicagéo com CLP e Software de superviséo para operacéo do
(output) dados de superviséo. sistema.
6 Receptor do Produto ou Equipe de manutencéo e Operador do processo
subproduto (destino) engenharia do cliente final. P P )
Unidade de medida Tempo por nUmero de pontos , =
7 " ~ Tempo por nimero de pontos de automagao.
utilizada de automagcéo.
Capacidade de producéo Atendimento ao cronograma Atendimento ao cronograma com meta de
8 (maxima ou projetada) com meta de reducao no reducdo no tempo de entrega
tempo de entrega. )
9 | Elementos de controle Tempo planejado e Tempo planejado e cronograma.
cronograma.
10 | Métrica de desempenho Acompanhamento de Acompanhamento de cronograma
cronograma
Nivel Hierarquico do(s)
11 Entrevistado(s) Programadores Programadores
e FTP-3
Case1-FTP 3
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 3: Automacdo para seguranca de Maquinas
P2 | TIPO DE PROCESSO: Prestagdo de servico de Protecdo e Seguranca
P3| NOME DO PROCESSO: Adequacao de segurangca em Maquinas Equipamentos
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Seguranca e protecao de operadores
Clientes internos Gestor de Projeto, Projetista Diagramas Elétricos,
P5 CLIENTE DO Montador de Painel e Programador de CLP
PROCESSO: Operacéo de Processos, Manutengéo, Supervisores
Clientes externos de Linha, Téc. em Eng. de Seguranca e Engenharia
Industrial
P6 SUBPROCESSOS Instalacdo de componentes de seguranca, Painel elétrico, Programacao de
ENVOLVIDOS software, Comissionamento e testes do sistema de seguranca
NIVEL HIERARQUICO .
P7 DOS ENTREVISTADOS Programadores, coordenadores e gestores de projeto.
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3
1 | Identificacdo da Atividade Instalacdes elétricas _ Programacao de Testes de desligamento
sistema de seguranca seguro.
Montagem de painéis Desenvolvimento de Comissionamento do
2 Descricdo Resumida da elétricos e instalagdo | légicas de programacéo sistema de seguranca
atividade de equipamentos de e Inter travamento para | para desligamento seguro
seguranga. sistema de seguranca. dos acionamentos.
3 Fator Gerador da Protecao de Funcionamento do Funcionamento do
Atividades operadores sistema de seguranca. sistema de seguranca.
Materiais Ferramentas e_IetncaS_ & Computador e softwares | Computador e softwares
de montagem industrial
Recursos
4 | Envolvidos .. | Norma NR-12, Projetos | Norma NR-12, Projetos | Norma NR-12, Projetos
- Informacionais Lo . " . e .
(inputs) Elétricos e manuais Elétricos e manuais Elétricos e manuais
Humanos Eletricistas e Programadores Programadores
Coordenadores
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Produto Resultante
(output)

Sistema de seguranca
programado com
acionamento seguro.

Sistema com
desligamento seguro.

Sistema de seguranca
instalado.

Receptor do Produto ou
subproduto (destino)

Operador do processo. | Operador do processo. Operador do processo.

Unidade de medida

Tempo e ndmero de Tempo e nimero de Tempo e nimero de

! utilizada pessoas. pontos de automacao. pontos de automacao.
Atendimento ao Atendimento ao Atendimento ao
8 Capacidade de producgédo cronograma com meta | cronograma com meta | cronograma com meta de
(maxima ou projetada) de reducédo no tempo | de redugéo no tempo de reducgdo no tempo de
de entrega. entrega. entrega.
9 | Elementos de controle Tempo planejado e Tempo planejado e Tempo planejado e
cronograma. cronograma. cronograma.
10 | Métrica de desempenho Acompanhamento de Acompanhamento de Acompanhamento de
cronograma cronograma cronograma
11 Nivel Hleraqu|co do(s) Coordenadores Programadores Programadores
Entrevistado(s)
e FTP-4
Case 1-FTP-4
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 4: Treinamentos e Cursos voltados para Automacao
P2 | TIPO DE PROCESSO: Prestac&o de servico - Area Educacional
P3 | NOME DO PROCESSO: Treinamento
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Automacao Industrial
Clientes internos Programadores de CLP e Programadores de Sistemas
P5 CLIENTE DO Supervisorios
PROCESSO: Clientes externos | Manutencao e Engenharia Industrial
SUBPROCESSOS . - L n
P6 ENVOLVIDOS Treinamento tedrico e atividades praticas
p7 NIVEL HIERARQUICO Instrutores
DOS ENTREVISTADOS
ATIVIDADE 1
1 | Identificagd@o da Atividade Treinamento presencial in company
5 Descrigdo Resumida da Ministrar treinamentos voltados para a area de automag&o industrial in
atividade company.
Fator Gerador da . . ~ .
3 Atividades Melhoria de equipe de manutencao industrial.
Recursos | Materiais Computador e softwares
4 | Envolvidos | Informacionais Apostilas e manuais técnicos
(inputs) Humanos Instrutores
5 Produto Resultante Entrega de 40 horas de treinamento
(output)
Receptor do Produto ou . - .
6 subproduto (destino) Equipe de manutencéo industrial.
Unidade de medida . .
7 - Tempo previsto de treinamento.
utilizada
8 Capa_mdade de _produgao Cumprir a carga horaria contratada.
(méaxima ou projetada)
9 | Elementos de controle Avaliag&o do instrutor
10 | Métrica de desempenho Resultados de avaliagéo.
11 Nivel Hierarquico do(s) Instrutores

Entrevistado(s)




205

APENDICE P - DIANGOSTICO PROCESSOS OPERACIONAIS — CASE 1
Case 1 - Diag. FTPs

FTP_1 FTP_2 FTP_3 FP_4 RESULTADO FINAL
(Soma das nota X % de
35% 20% 40% 5% contribuicdo FT-02))
. Nota Nota Nota Nota
DETERMINACOES PESO do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL REAL IDEAL %
diag. diag. diag. diag.
O cliente deve estar envolvido
2 4 8 10 5 10 10 2 4 10 5 10 10 6,9 10,0 69,0%

na coproducao do servico.

A descri¢do dos processos
deve identificar os envolvidos 3 4 12 15 4 12 15 4 12 15 4 12 15 12,0 15,0 80,0%
internos da organizacéo.

A descri¢do dos processos
deve identificar se ha pessoas
externas envolvidas e quem
séo.

2 4 8 10 4 8 10 4 8 10 2 4 10 7,8 10,0 78,0%

A decomposicéo dos

processos descritos deve
fornecer detalhes 3 4 12 15 3 9 15 3 9 15 3 9 15 10,1 15,0 67,0%
indispensaveis para a
realizacdo do servigo.

A descri¢éo do processo deve
exibir quais informagfes sdo

tratadas e em que formato s&o 2 2 4 10 2 4 10 2 4 10 2 4 10 4,0 10,0 40,0%
armazenadas.

A descri¢do do processo deve

evidenciar quais dispositivos 1 5 5 5 5 5 5 3 3 5 3 3 5 4.1 5.0 82.0%

estdo ligados a tecnologia
pertencem ao processo.

Os artefatos (informacgdes
concretas, identificaveis e auto
explicativas) envolvidos no 2 3 6 10 3 6 10 3 6 10 3 6 10 6,0 10,0 60,0%
processo devem ser bem
definidos.
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Os agentes (pessoas
8 | envolvidas) dos processos 5 15 15 3 9 15 3 9 15 3 9 15 11,1 15,0 74,0%
devem ser bem definidos.
O que os agentes fazem em
9 | cada etapa do processo deve 3 9 15 3 9 15 1 3 15 3 9 15 6,6 15,0 44,0%
ser bem definido.
RESULT. | RESULT.
SOMA| 79 | 105 |SOMA| 72 105 |SOMA| 58 105 |SOMA | 66 105 |EESEE IBEAL %
% 75% % 69% % 55% % 63% 68,55 105 | 65,3%
Nota Nota Nota Nota
Se a organizacgao for focada do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL REAL IDEAL %
no cliente: diag. diag. diag. diag.
Deve possui conceito de
10 | servigo personalizado para 5 15 15 5 15 15 5 15 15 5 15 15 15,0 15,0 100,0%
cada cliente.
11 | Teénde a possuir baixo volume 5 10 | 10 5 10 10 5 10 10 5 10 10 10,0 10,0 | 100,0%
de clientes.
Tende possuir um
12 | relacionamento com os 5 15 15 2 6 15 2 6 15 4 12 15 9,5 15,0 63,0%
clientes de longo prazo.
13 | Deve possui colaboradores 5 | 15 | 15 4 | 12 | 15 4 | 12 | 15 5 | 15 | 15 13,2 150 | 88,0%
altamente capacitados.
14 | N80 deve possuir atividades 4 8 10 4 8 10 4 8 10 5 10 10 8,1 10,0 | 81,0%
gue ndo agregam valor.
RESULT. | RESULT. o
SOMA 63 65 SOMA 51 65 SOMA 51 65 SOMA 62 65 REAL IDEAL %
% 97% % 78% % 78% % 95% 55,8 65,0 85,8%
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e FT-01
Case 2 - FT-01
FAMILIA DE POSIGAO ATUAL NO MERCADO CRESCIMENTO FURUTO
PRODUTOS/SERVIGOS Vendas como % das Contrlnw_gap como % | Market share como % |Crescimento esperado| Crescimento esperado
vendas totais da contribuicdo total do mercado total de market share  [no tamanho do mercado
De'senvol\flmento_dat prolgtos na 35 30 25 5% 10%
area de intralogistica - Tipo A
De'senvol\flmento_dg prolgtos na 25 20 20 10% 10%
area de intralogistica - Tipo B
Venda de pegas de pegas 20 25 30 10% 15%
sobressalentes
Servigos de pos-venda 20 25 30 5% 10%
e FT-02
Case 2 - FT-02
Prioridades competitivas
FAMILIA DE PRODUTOS/SERVICOS PRECO QUALIDADE TEMPO FLEXIBILIDADE INOVATIVIDADE
Desenvolvimento de projetos na 50 Q 50 Q Q
area de intralogistica - Tipo A
Desenvolvimento de projetos na 50 Q 50 Q Q
area de intralogistica - Tipo B
Venda de pecas de pegas
55 45
sobressalentes Q Q Q
Servigos de pds-venda 20 Q 30 50 Q
e FT-03
Case 2 - FT-03
Desempenho atual
FAMILIA DE PRODUTOS/SERVICOS PRECO QUALIDADE TEMPO FLEXIBILIDADE INOVATIVIDADE
Desenvolvimento de projet A d
/ _ _pm‘? 0s na area de 4 1 4 1 2
intralogistica - Tipo A
Desenvolvimento de projetos na area de
. . F _ -1 1 -1 1 2
intralogistica - Tipo B
Venda de pegas de pegas sobressalentes -1 1 -1 1 1
Servigos de pos-venda -2 1 -1 1 1
e FT-04
Case 2 - FT-04
Tendéncias do mercado
FAMILIA DE SERVICO OPORTUNIDADES EXTERNAS AMEACAS EXTERNAS

Desenvolvimento de projetos na drea
de intralogistica - Tipo A

Desenvolvimento de solugfies nacionais; Nivel de
entendimento do mercado quanto a importancia de
utilizar tecnologias de ponta para melhorar o

Competidores Entrantes; Flutuacdo do Cambio, Supply
Chain com dependéncia de importagdes

Desenvolvimento de projetos na drea
de intralogistica - Tipo B

Venda de pegas de pegas
sobressalentes

Servigos de pos-venda

FT-05
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Com o intuito de simplificar este documento, nas respostas das FTs 05, 07,

08, 09, 10 e 11 nao sera apresentado o quadro onde a empresa marcou o0 X, apenas

a resposta da empresa, seguidos da nota corresponde a essa resposta.

Case 2 - FT-05
12 De acordo com 0 contexto em que a empresa se encontra responder as seguintes
guestdes assinalando com um "X":
" RESPOSTA
ID. FACTOR CRITICO DE SUCESSO EMPRESA NOTA
1 A organizacao possui uma abordagem prescritiva de design e Concordo 5
implementagdo dos sistemas de medi¢cdo de desempenho parcialmente
2 A lideranga déa suporte aos sistemas de medicédo de Concordo 5
desempenho parcialmente
3 A organizagao possui boa qualidade do projeto de Concordo 5
implementacao do sistema de medicéo de desempenho parcialmente
4 A organizagéo possui capacidade de infraestrutura em TI Tendo a 4
eficiente para a realizacdo das medicdes de desempenho? concordar
5 A organizagao possui um ambiente facil para medir Concordo 5
parcialmente
6 A organizacao possui cultura e clima organizacional que Concordo 5
incentivam a medi¢&do do desempenho parcialmente
7 Ha uma aceitagdo organizacional dos sistemas de medigao Concordo 5
de desempenho parcialmente
8 Ha um bom alinhamento no que diz respeito ao sistema de Tendo a 4
recompensas da organizagcédo concordar
9 Existe treinamento e envolvimento dos colaboradores no Tendo a 4
sistemas de medigdo de desempenho concordar
10 A organizagao possui sistemas de informagé&o que facilitam a Tendo a 4
medicdo do desempenho concordar
11 Ha uma facil compreenséo das medicdes de desempenho Concordo 5
parcialmente
12 Existem recursos para a implementacdo de novos ou Tendo a 4
aprimoramento dos sistemas de medicao de desempenho concordar
- Case 2 — Etapa 2
e FT-06
Case 2 - FT-06
12 - Sua empresa possui Sistema de Medicao de Desempenho (SMD) SIM

implementado?

14 - Qual dos itens abaixo melhor descreve o Sistema de Medi¢cdo de Desempenho implementado
na sua organizagdo?

Um design de SMD completamente novo

Um re-design de um SMD j& existente

Uma pequena ou moderada mudanga no design no SMD

15 - Qual(is) das seguintes estruturas o SMD foi baseado?

Balanced Scorecard

Prisma de Performance

Triangulo de Performance

Modelo Légico (inputs, processos, outputs, resultados, etc)

Categorias de Resultados dos Critérios de Balbridge

N&o utilizamos uma estrutura pronta, criamos um sistema personalizado

16 - Quantas medidas de desempenho chave foram incluidas no projeto do SMD
medidas financeiras e ndo financeiras?

, incluindo

Menos de 10 medidas

10 - 15 medidas

16 - 20 medidas

21 - 30 medidas

Mais de 30 medidas




209

17 - Indique se houve alguma medida de desempenho incluida relacionada a cada uma das

seguintes categorias de desempenho:

NAO

Medidas de produtos e servi¢cos

Medidas de processos internos

Medidas de relacionamento com clientes

Medidas financeiras e relacionadas ao mercado

Medidas relacionadas ao colaboradores

0
><><><><><Z

Medidas de lideranca e responsabilidade social

e FT-07
Case 2 - FT-07
13 Avaliando de maneira geral os indicadores de desempenho da organizacdo, responda
assinalando com um "X":
~ RESPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
. x . - Concordo
1 No geral, as medidas de desempenho séo derivadas da estratégia. parcialmente 5
2 No geral, as medidas de desempenho séo simples de entender. Co_ncordo 5
parcialmente
3 No geral, as medidas de desempenho fornecem informag6es Tendo a 4
oportunas e precisas para o feedback. concordar
No geral, as medidas de desempenho baseiam-se em quantidades
X i . ) Tendo a
4 que podem ser influenciadas ou controladas pelo usuario sozinho concordar 4
Ou em cooperagao com 0S Outros.
No geral, as medidas de desempenho refletem o "processo
e ! . ~ . Tendo a
5 comercial “ou seja, o fornecedor e o cliente estdo envolvidos na 4
L ; concordar
definicdo da medida.
6 No geral, as medidas de desempenho se relacionam com metas Tendo a 4
especificas. concordar
. x Concordo
7 No geral, as medidas de desempenho séo relevantes. parcialmente 5
8 No geral, as medidas de desempenho séo parte de um Tendo a 4
gerenciamento fechado (loop). concordar
. ~ - Tendo a
9 No geral, as medidas de desempenho sé&o claramente definidas. concordar 4
. L . Concordo
10 No geral, as medidas de desempenho tém impacto visual. Totalmente 6
11 No geral, as medidas de desempenho se encontram em constante Concordo 6
melhoria. Totalmente
12 No geral, as medidas de desempenho sé@o consistentes (mantem o Concordo 5
seu significado a medida que o tempo passe). parcialmente
. - Concordo
13 No geral, as medidas de desempenho fornecem feedback rapido. parcialmente 5
14 No geral, as medidas de desempenho possuem um propdsito Tendo a 4
explicito. concordar
No geral, as medidas de desempenho baseiam-se explicitamente Tendo a
15 ) . 4
em férmula definida e fonte de dados. concordar
16 No geral, as medidas de desempenho empregaram porcentagens Concordo 5
em vez de numeros absolutos. parcialmente
17 No geral, as medidas de desempenho utilizam dados que sao Concordo 5
automaticamente coletados como parte de um processo. parcialmente
18 No geral, as medidas de desempenho séo relatadas de forma Tendo a 4
simples e com formato consistente. concordar
19 No geral, as medidas de desempenho baseiam-se em tendéncias Concordo 5
em vez de nimeros instantaneos. parcialmente
20 No geral, as medidas de desempenho fornecem informagées Concordo 5
relevantes. parcialmente
21 No geral, as medidas de desempenho séo precisas, ou seja, sao Tendo a 4
exatamente o que esté se medindo. concordar
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29 No geral, as medidas de desempenho s&o objetivas, ou seja, ndo Tendo a 4
sdo baseadas em opinides. concordar
- Case 2 — Etapa 3
e FT-08
Case 2 - FT-08
14 Quanto a implementacdo inicial dos Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) responda as
seguintes questdes assinalando com um "X":
x RESPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
O Sistema de Medi¢do de Desempenho foi concebido Concordo
1 identificando-se inicialmente os objetivos-chave a ial t 5
serem medidos? parciaimente
> As medidas do SMD for,ar_n elaborade_ls e Plesenvolvndas Tendo a concordar 4
de acordo com a estratégia da organizacdo?
O Sistema de Medi¢édo de Desempenho elaborado foi
3 submetido a um tempo determinado para testes e Tendo a concordar 4
refinamento?
As medi¢des iniciais envolveram mudanc¢a na
= . Concordo
4 programacao para a captura de dados a fim de capturar arcialmente
dados que nunca foram analisados? P
5 Os resultados iniciais foram analisados atravées de Concordo
alguma métrica? parcialmente
6 Os resultados iniciais foram distribuidos e analisados Concordo
pelas partes interessadas? parcialmente
Os resultados das métricas foram utilizados para medir Concordo
7 0 Sucessos da implementacao da estratégia da parcialmente
organizagao?
8 Apos o periodo de testes do SMD ocorreu uma analise Concordo
da sua eficacia pelas partes interessadas? parcialmente
9 As mudancas apontadas foram implementadas com Concordo
sucesso? parcialmente
. o Concordo
?
10 O SMD possui revisdo periodica® parcialmente
e FT-09

Case 2 - FT-09

Quanto aos processos do Sistema de Medicdo de Desempenho da organizacéo, responda

15 assinalando com um "X":
x REPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
Os processos dos Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho (SMD) estéo
; N L Tendo a
1 |alinhados com o contexto organizacional (por exemplo, objetivos, valores, 4
o concordar
cultura organizacional).
2 | Todas as partes interessadas com 0os SMD estéo incluidas no processo Concordo 5
p P ) parcialmente
3 Os processos dos SMD estao claramente definidos (objetivos, fungdes, Concordo 5
responsabilidades, capacidades, desempenho). parcialmente
4 As capacidades dos recursos dos processos do SMD estdo alinhadas com o Tendo a 4
desempenho esperado do processo. concordar
5 A estrutura da informag&o dos SMD assegura a interoperabilidade com Tendo a 4
diferentes sistemas. concordar
6 As especificagdes para os canais de interface do processo de SMD s&o bem Tendo a 4
definidas. concordar
7 Os modelos dos processos de SMD e seus elementos (objetivos, Tendo a 4
responsabilidade, desempenho, informacéo, interface) sdo compartilhados. concordar
Os processos do SMD apoiam explicitamente o gerenciamento / controle
; T T ~ ~ Tendo a
8 | (sincronizacgédo, tomada de deciséo, delegacéo e coordenacéo) dentro de um concordar 4
processo e com outros processos.
9 | Os processos do SMD abordam todas as exceg0es possiveis Tendo a 4
P ¢ P ' concordar
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10 Os processos do SMD incorporam mecanismos de detec¢ao/gerenciamento Concordo 5
de mudancas/melhorias. parcialmente
11 A semantica dos processos de SMD é coerente e consistente em todas as Concordo 5
etapas de todos 0s processos. parcialmente
12 Informagdes relacionadas ao desempenho dos processos operacionais e a Concordo 5
organizacdo séo coletadas. parcialmente
- Case 2 — Etapa 4
e FT-10
Case 2 - FT-10
16 Quanto a entrega dos produtos/servicos prestados pela organizagdo ao cliente, assinale com um
"X
REPSOTA
ID. DETERMINANTE DA QUALIDADE EM SERVICOS PESO EMPRESA NOTA
1 CONFIABILIDADE. A organizagdo executa o servigo na primeira vez e/ou 5 Concordo 5
honra suas promessas. parcialmente
2 RESPONSABILIDADE. Os colaboradores da organizagéo sédo pontuais 4 Concordo 5
na realizagéo do servico. parcialmente
COMPETENCIA. Os colaboradores da organizagdo possuem todas as
o h . . Concordo
3 | habilidades e conhecimentos necessarios para realizar a tarefa da 4 . 5
. p parcialmente
melhor maneira possivel.
4 ACESSO. O servigo prestado é facilmente acessado por telefone/e-mail 4 Concordo 5
e 0 tempo de espera para receber o0 servico ndo é extenso. parcialmente
5 CORTESIA. O colaboradores de contato da organizagao (recepcionistas, 3 Concordo 5
vendedores, etc) possuem cortesia, respeito e consideracéo pelo cliente. parcialmente
COMUNICACAO. A organizag&o preocupa-se em transmitir ao cliente as
) ~ o ) L ; Tendo a
6 | informagBes necessarias em uma linguagem de facil entendimento, 3 4
. . . concordar
explicando o que &, quanto custa e trade-offs do servico prestado.
CREDIBILIDADE. A empresa apresenta confiabilidade, credibilidade e
) . . o P Concordo
7 | honestidade no que diz respeito ao nome, reputacéo e caracteristicas do 4 . 5
parcialmente
pessoal de contato.
8 SEGURANCA. A empresa apresenta seguranga fisica, financeira e de 4 Concordo 5
confidencialidade ao cliente. parcialmente
9 ENTENDIMENTO/CONHECIMENTO DO CLIENTE. Esforga-se em 4 Concordo 5
entender as necessidades do cliente e fornece a¢éo individualizada parcialmente
10 TANGIBILIDADE. A organizagdo apresenta excelente facilidades fisicas, 4 Concordo 5
ferramentas e equipamentos e apresentacéo do pessoal de contato. parcialmente
- Case 2 — Etapa 5
o FT-11
Case 2 - FT-11
17 Quanto aos processos operacionais das familias de produtos/servicos definidos na Folha de
Tarefa 01, responda para cada uma das familias de servi¢co assinalando com um X:
~ RESPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
Os processos operacionais da familia de produto/servigo estao
; o " Tendo a
1 alinhados com o contexto organizacional (por exemplo, objetivos, 4
S concordar
valores, cultura organizacional).
2 Todas as partes interessadas com as operagdes estdo envolvidas no Tendo a 4
projeto. concordar
Os processos operacionais estdo claramente definidos (objetivos, Tendo a
3 ~ o . . 3
funcdes, responsabilidades, capacidades, desempenho). discordar
4 As capacidades dos recursos dos processos operacionais estao Tendo a 4
alinhadas com o desempenho esperado do processo. concordar
5 A estrutura da informag&o dos processos operacionais assegura a Tendo a 4
interoperabilidade com diferentes sistemas. concordar
6 As especifica¢des para 0s canais de interface do processo dos Concordo 5
processos operacionais estdo bem definidas. parcialmente
Os modelos dos processos operacionais e seus elementos (objetivos,
= ; - ~ Concordo
7 responsabilidade, desempenho, informacao, interface) séo - 5
- parcialmente
compartilhados.




Os processos operacionais apoiam explicitamente o gerenciamento /

Concordo
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8 controle (sincronizagdo, tomada de deciséo, delegacao e ial i
coordenacéo) dentro de um processo e com outros processos. parciaimente
L ~ Lo Tendo a
9 Os processos operacionais abordam todas as excegdes possiveis. discordar
10 Os processos op_eracionais incorporam mecan_ismos de Tendo a
deteccdo/gerenciamento de mudancgas/melhorias. concordar
11 A semantica dos processos operacionais € coerente e consistente em Tendo a
todas as etapas de todos 0s processos. concordar
12 Informagci_es relacionadas ao desempenho dos processos operacionais Tendo a
e a organizagdo sdo coletadas. concordar
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Case 2 - FTP-1
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 1: Montagem Sistemas Transportadores - Projeto Full KSA Mecénica, Elétrica e Controle
P2 | TIPO DE PROCESSO: Produtivo
P3 | NOME DO PROCESSO: Production: Assembling + Pre-Installation
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Engineering
p5 | CLIENTE DO PROCESSO: C!lentes internos: on—S|.te Realization, Project Managgment,
Clientes Externos: Final Customer, Customer Service
P6 | SUBPROCESSOS ENVOLVIDOS Good in, Separacdo de componentes para montagem, Qualidade, Packing
NIVEL HIERARQUICO DOS x
P7 ENTREVISTADOS Gerente de Produgéo
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3 ATIVIDADE 4 ATIVIDADE 5 ATIVIDADE 6
Preparacdo do B _pre.
A1l | Identificagdo da Atividade Planejamento da Produgao trabalho e Montagem Montagem - Pre Paletizagdo e Envio | Gestdo da Qualidade
= Assembling Installation
Programacéo
Planejamento de recursos Montagem de Agregacdo de itens
MOB, previsao de outras Emitir Ordens, de Montagem de componentes avulsos. separacao S
) P Auditoria diéria,
necessidades (ex. Produgao-Picking, componentes conforme OP e de Produtos, por ~ .
- . - . . N o w Resolucéo de Missed
A2 | Descricdo Resumida da atividade Bancadas), Quantidades e revisar. Programar conforme OP estacgdes Area-Sheet. Material. RNC de
datas possiveis de entrega, datas, acompanhar (estrutura de (agregacdo de itens Paletizagdo e '
x o e NS fornecedor
Verifica escopo, e incio- releases e materiais Produtos) eletricos: cabos, carregamento de
termino de prougéo. sensores e etiquetas) frete.
Planning e Tratamento de Nao
A3 | Fator Gerador da Atividades PMA - Gestéo de projetos Datas de Entrega Datas de entrega~ Paletizacéo Datas de .EnV'O por confgrm|dades,
dadas por Gerente para a Pre-Installacdo projeto melhorias Processo-
Producéo Kaizen
_ Componentes (locais, Compon_entes Not_ebook, rede.
. Componentes (locais, h (locais, Equipamentos de
Materiais Notebook, rede Notebook, rede - importados), . ;
importados) Cabos importados), medida
Pallets, insumos Camera fotogréfica
. .o Ordens de Produgdo | Ordens de Produgao AreaSheets no Especificacdes
Listas ".csv" FZBR = = . P
. - . Programacéo de Programacéo de sistema, Técnicas, desenho,
Estatisticas produtos Arquivos de etiquetas, d d 30 d didas fisi
L Datas firmadas com Cliente. | diagramas eletricos Prod. . Prod. Programacdo de medidas fisicas.
Ad Recursos Envolvidos Informacionais MS-Excel ’ * | Adobe Acrobat (PDF) | Diagrama de cabos Envios Falha de Processo/
(inputs) e-mail Sistema MRP Sistema de Etiquetas de Sistema interno de Produto.
Preactor Apontamento de sensores. Movimentacao MS-Excel,
Ordens Adobe Acrobat (PDF) (SIMO) e-mail
= Montadores, Montadores, Montadores,
Humanos Gerente Produgéo Gerente ProdugaoLe Assistentes de Assistentes de Assistentes de Analista da Qualidade
Analista de Produgéo G C -
Logistica Logistica Logistica
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Planejamento da Producéo

Produto Resultante (output) validado entre areas

Programacéo de
Ordens / dia na
bancada, lista de
materiais para
estoque e bancadas
de producéo
sequenciadas.

Produtos finalizados
com cabeamento e
sensores/
identificacdo

Produtos resultantes

por OP, montadas e

agrupadas por Area-
Sheet

Carreta carregada
e despachada, com
documentagéo,
packing list.
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Itens missed supridos a
campo, troca de
componentes
defeituosos. Relatério
de Nao Conformidade -
RNC,

Plano de acéo
(correcao e contengao)
Garantia da qualidade

A6

Receptor do Produto ou subproduto (destino) Diretor, e PMA.

Montadores, Lideres
de montagem e
Assistentes de

Montador do Pre-

Installation Montador do Packing

Gestor de campo,
PMA, ou Supervisor
de montagem

Gerente de Producéo,
Gestor de Projeto PMA,
supervisor de

P campo.
Logistica (estoque) Diretor. montagem de campo
. . - . Componentes (SKU) | Ordem de Produgéo Ordem de Producéo =
A7 | Unidade de medida utilizada projeto Ordens de Producao e Area Sheet e Area Sheet carreta Reclamacéo
maxima: media 120 Proi . Méxima: 2 carretas Méxima: Inspe¢éo
. ) S . rojetada: : .
. ~ - Projetada: Picking/dia fo por semana recebimento: 15
Capacidade de produgéo (maxima ou s . . - 480HH/semana de Méxima: . . f .
A8 - Atualizacao de 15 projetos Projetada: horizonte . Projetada: 4 itens/dia
projetada) - P montagem (12 6 pallets prontos/ dia Lo )
(em diferentes estagios) de 1 semana carretas por Maxima: 3 kaizen por
X recursos prod.) N
programacéo firme semana. més
Area-Sheets por
A9 | Elementos de controle Semanas de producéo Sequencia de Dia da entrega Dia da entreqa Subregido Planilha missed
Horas-budget de Produgéo producéo firme Tempo producéo/item 9 entregues Etiquetas Qualidade
completas.
Numero de falhas/
A10 | Métrica de desempenho HH/ semana Produtividade Produtividade Produtividade carreta/semana entrega
e Tempo de Resposta
Fornecedor
. P . ~ ~ = = = Gerente Produgéo
A11 | Nivel Hierarquico do(s) Entrevistado(s) Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Analista de Qualidade
Case 2 - FTP-2
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 2: Montagem Sistemas Transportadores - PROJETO ESCOPO KSA INTEGRADO KAG/KSI: Mecénica, Elétrica e Controle
P2 | TIPO DE PROCESSO: Produtivo
P3 | NOME DO PROCESSO: Production: Assembling + Pre-Installation
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Engineering
Clientes internos: on-site Realization, Project Management,
P5 | CLIENTE DO PROCESSO: - - -
Clientes Externos: Final Customer, Customer Service
P6 SUBPROCESSOS Goods in, Separacdo de componentes para montagem, Qualidade, Packing

ENVOLVIDOS
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NIVEL HIERARQUICO DOS

P7 ENTREVISTADOS Gerente de Produgéo
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3 ATIVIDADE 4 ATIVIDADE 5 ATIVIDADE 6
1 | Identificagéo da Atividade Planejamento da Produgao Preparacdo do trgbalho € Montagem ) Montagem - Pre- Paletizagdo e Envio Gestao da Qualidade
Programacé&o Assembling Installation
Planejamentqde recursos MOB, Emitir Ordens, de Montagem de Montagem de Agregacéao de |t~ens o
previsdo de outras O ) componentes conforme | avulsos. separagao de Auditoria diaria,
. . ) Produgao-Picking, revisar. componentes " O = .
5 Descricdo Resumida da necessidades (ex. Bancadas), Programar datas conforme OP OP e "estagbes Produtos, por Area- Resolucéo de Missed
atividade Quantidades e datas possiveis 9 ! (agregagéo de itens Sheet. Material, RNC de
o acompanhar releases e (estrutura de A M
de entrega, Verifica escopo, e o eletricos: cabos, Paletizagdo e fornecedor
L h x materiais Produtos) :
incio-termino de prougéo. sensores e etiquetas) carregamento de frete.
Planning e Datas de entrega Datas de Envio por Tratamento de Nao
3 | Fator Gerador da Atividades PMA - Gestéo de projetos Datas de Entrega dadas para a Pre- Paletizag&o roieto P conformidades, melhorias
por Gerente Producéo Installacéo prol Processo-Kaizen
Componentes (locais Componentes (locais, Componentes (locais, Notebook, rede.
Materiais Notebook, rede Notebook, rede P ' importados), importados), Equipamentos de medida
importados) . iy
Cabos Pallets, insumos Camera fotografica
Ordens de Produgdo ificacs -
_ . Programacéao de Ordens de Produgéo . Especi Icagoes Tecpl_cas,
Recursos Estatisticas produtos Listas ".csv" FZBR Prod Programacio de Prod AreaSheets no sistema, | desenho, medidas fisicas.
4 | Envolvidos P Datas firmadas com Cliente. Arquivos de etiquetas, y 9 ¢ " | Programagéo de Envios Falha de Processo/
Informacionais . K Adobe Acrobat (PDF) Diagrama de cabos ! -
inputs) MS-Excel, diagramas eletricos, ... . - Sistema interno de Produto.
(inpu e-mail Sistema MRP Preactor Sistema de Etiquetas de sensores. Movimentagé&o (SIMO) MS-Excel
Apontamento de Adobe Acrobat (PDF) ¢ =
e-mail
Ordens
Gerente Produgéo, e Montadores, Montadores, Montadores
Humanos Gerente Produgéo Analista de Pro%u ,éo Assistentes de Assistentes de Assistentes de Lo’ istica Analista da Qualidade
< Logistica Logistica 9
Itens missed supridos a
Programacéo de Ordens / campo, troca de
Planejamento da Producao 09 ¢ - Produtos resultantes i Carreta carregada e componentes defeituosos.
. . dia na bancada, lista de Produtos finalizados e ~
validado entre areas. - por OP, montadas e despachada, com Relatério de Néo
5 | Produto Resultante (output) L materiais para estoque e com cabeamento e = . .
Comunicagao de Entregas por = agrupadas por Area- ) e documentagéo, packing Conformidade -RNC,
- bancadas de producao sensores/ identificagéo . = ~
subregido sequenciadas Sheet list. Plano de a¢é&o (correcéo e
q ’ contencgao)
Garantia da qualidade
Montadores. Lideres de Gestor de campo, PMA, Gerente de Producéo,
Receptor do Produto ou . e Montador do Pre- . ou Supervisor de Gestor de Projeto PMA,
6 - Diretor, e PMA. montagem e Assistentes de - Montador do Packing -
subproduto (destino) Logistica (estoque) Installation montagem campo. supervisor de montagem
9 q Diretor. de campo
. . . . Componentes (SKU) Ordem de Produgéo Ordem de Producéo x
7 | Unidade de medida utilizada projeto Ordens de Producéo e Area Sheet e Area Sheet carreta Reclamacéo
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. ) maxima: media 120 Projetada: Maxima: 2 carretas por o ~
Capacidade de produgéo . ~PrOJetada. . Picking/dia 480HH/semana de Maxima: semana Maxima: .Inspggao .
8 r ! Atualizacéo de 15 projetos (em . s . . ) recebimento: 15 itens/dia
(méaxima ou projetada) . P Projetada: horizonte de 1 montagem (12 6 pallets prontos/ dia Projetada: 4 carretas por . . A
diferentes estagios) X Maxima: 3 kaizen por més
semana programagcao firme recursos prod.) semana.
Semanas de producéo Sequencia de producéo Dia da entrega . Area-_Sheets por Planilha missed
9 | Elementos de controle = . g Dia da entrega Subregido entregues . :
Horas-budget de Produgéo firme Tempo produgéo/item completas Etiquetas Qualidade
Numero de falhas/
- - - . entrega
10 | Métrica de desempenho HH/ semana Produtividade Produtividade Produtividade carreta/semana e Tempo de Resposta
Fornecedor
11 Nivel Hierarguico do(s) Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo
Entrevistado(s) < ¢ < ¢ ¢ Analista de Qualidade
Case 2 - FTP-3
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 3: Montagem Sistemas Transportadores - PROJETO ESCOPO KSA INTEGRADO KAG/KSI: Mecanica, Elétrica e Controle
P2 | TIPO DE PROCESSO: Produtivo
P3 | NOME DO PROCESSO: Production: Assembling + Pre-Installation
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Engineering
Clientes internos: on-site Realization, Project Management,
P5 | CLIENTE DO PROCESSO: - - -
Clientes Externos: Final Customer, Customer Service
P6 | SUBPROCESSOS ENVOLVIDOS Goods in, Separac¢ao de componentes para montagem, Qualidade, Packing
NiVEL HIERARQUICO DOS N
P7 ENTREVISTADOS Gerente de Produgéo
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3 ATIVIDADE 4 ATIVIDADE 5 ATIVIDADE 6
1 | ldentificacdo da Atividade Planejamento da Producao Preparagao do tra}balho € Montage_m ) Montagem - Pre- Paletizacéo e Envio Gestédo da Qualidade
Programacao Assembling Installation
Planejamento de recursos Emitir Ordens, de Montagem de Montagem de 235?3%?2 d:rgegz
MOB, previséo de outras = o 9 componentes conforme - Separag Auditoria diaria,
. Produgéo-Picking, componentes " = de Produtos, por = .
- . - necessidades (ex. Bancadas), ) OP e "estagdes Resolucéo de Missed
2 | Descrigdo Resumida da atividade . .~ | revisar. Programar datas, conforme OP ~ - Area-Sheet. h
Quantidades e datas possiveis acompanhar releases e (estrutura de (agregacéo de itens Paletizacio e Material, RNC de
de entrega, Verifica escopo, e P L eletricos: cabos, & fornecedor
L . - materiais Produtos) . carregamento de
incio-termino de prougao. sensores e etiquetas) frete
Planning e Datas de entrega . Tratamento de Nao
3 | Fator Gerador da Atividades PMA - Gestao de projetos Datas de Envio por

Datas de Entrega dadas
por Gerente Produgao

para a Pre-
Installagédo

Paletizagéo

projeto

conformidades, melhorias
Processo-Kaizen
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Componentes Componentes (locais, Componentes Notebook, rede.
Materiais Notebook, rede Notebook, rede (locais ipm ortados) importados), (locais, importados), | Equipamentos de medida
»imp Cabos Pallets, insumos Camera fotografica
AreaSheets no e .
. _ . Ordens de Produgéo sistema Especmcagoe_s Tecpl_cas,
4 Recursos Envolvidos Estatisticas produtos arquivos nio-padrio. em Lista Excel. Programacio de Prod Programa é’o de desenho, medidas fisicas.
(inputs) . Datas firmadas com Cliente. a p ' . ¢ ' 9 a¢ Falha de Processo/
Informacionais Excel com lista de . Diagrama de cabos Envios
MS-Excel, Programacéo de - . . Produto.
: produtos e componentes Etiquetas de sensores. | Sistema interno de
e-mail Prod. . = MS-Excel,
Adobe Acrobat (PDF) Movimentac&o e-mail
(SIMO)
Gerente Produgéo e Montadores, Montadores Montadores,
Humanos Gerente Produgéo - a0 ¢ Assistentes de . R Assistentes de Analista da Qualidade
Analista de Produgéo . Assistentes de Logistica -
Logistica Logistica
Itens missed supridos a
= campo, troca de
Programacéo de Ordens .
) : Produtos resultantes - Carreta carregada e | componentes defeituosos.
lanei d duca / dia na bancada, lista de d Produtos finalizados d had lat6rio de NA
5 | Produto Resultante (output) Planejamento da Ero ugao materiais para estoque e por OP, montadas e com cabeamento e espachaca, com Relatorio de Néo
validado entre areas = agrupadas por Area- ) e a documentacéo, Conformidade -RNC,
bancadas de produgao sensores/ identificagcao o = ~
; Sheet packing list. Plano de agé&o (corregéo e
sequenciadas. x
contencgao)
Garantia da qualidade
Gestor de campo .
. . Gerente de Producéo,
6 Receptor do Produto ou subproduto Diretor. @ PMA nhfgr:l?d:rze:k;i?sr{eesn?ees Montador do Pre- Montador do Packin PMg‘é (r)#oﬁtuapzrr\gsor Gestor de Projeto PMA,
(destino) ' ' gem Installation 9 9 supervisor de montagem
de Logistica (estoque) campo. d
: e campo
Diretor.
. . - . Componentes (SKU) Ordem de Producao Ordem de Produgéo =
7 | Unidade de medida utilizada projeto Ordens de Producao e Area Sheet e Area Sheet carreta Reclamagao
méaxima: media 120 . . Méaxima: 2 carretas
. . - Projetada: Picking/dia Projetada: - por semana Méaxima: Inspegao
Capacidade de produgéo (maxima ou o o . : ; 480HH/semana de Maxima: . . - LS .
8 rojetada) Atualizacao de 15 projetos Projetada: horizonte de 1 montagem (12 6 pallets prontos/ dia Projetada: 4 recebimento: 15 itens/dia
p (em diferentes estagios) semana programacgéao carretas por Maxima: 3 kaizen por més
- recursos prod.)
firme semana.
Dia da entreqa Area-Sheets por
o | Elementos de controle Semanas de produgéo Sequencia de producao Temoo 9 Dia da entrega Subregiao Planilha missed
Horas-budget de Produgéo firme npo 9 entregues Etiquetas Qualidade
produg&o/item
completas.
Numero de falhas/
- - - o entrega
10 | Métrica de desempenho HH/ semana Produtividade Produtividade Produtividade carreta/semana e Tempo de Resposta
Fornecedor
11 Nivel Hierarquico do(s) Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgéo Gerente Produgao

Entrevistado(s)

Analista de Qualidade
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e FTP-4
A empresa ndo apresentou descricdo dos processos da Familia de Servigos

4, visto que se trata do servico pds-venda.



APENDICE R DIAGNOSTICO OPERACIONAL — CASE 2
Case 2 - Diag. FTPs
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FTP_1 FTP 2 FTP 3 FTP_4
35% 25% 20% 20%
) PES Nota Nota Nota Nota
CRITERIOS o do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL do REAL | IDEAL | REAL | IDEAL %
diag. diag. diag. diag.
1 | O cliente deve estar envolvido na co- 2| 5 | 10| 10| 5 | 10| 10| 3 6 | 10 | o o | 10 | 72 | 100 |72,0%
producdo do servico.
p |A descricdo dos processos deve identificaros | 5 |, | 5 | 15 4 | 12 | 15 4 | 12 | 15 0 0 | 15 | 96 | 150 |64,0%
envolvidos internos da organizacgao.
3 A}descrl(;ao dos processos (_:ieve |dent|f|car~se 2 4 8 10 4 8 10 2 4 10 0 0 10 56 10,0 | 56,0%
hé pessoas externas envolvidas e quem séo.
A decomposicéo dos processos descritos
4 | deve fornecer detalhes indispensaveis para a 3 4 12 15 4 12 15 4 12 15 0 0 15 9,6 15,0 | 64,0%
realizacdo do servigo.
A descricao do processo deve exibir quais
5 |informag8es séo tratadas e em que formato 2 3 6 10 3 6 10 5 10 10 0 0 10 5,6 10,0 | 56,0%
sdo armazenadas.
A descri¢éo do processo deve evidenciar
6 | quais dispositivos estéo ligados a tecnologia 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 0 0 5 4,0 5,0 | 80,0%
pertencem ao processo.
Os artefatos (informagdes concretas,
7 |identificaveis e auto explicativas) envolvidos 2 5 10 10 5 10 10 5 10 10 0 0 10 8,0 10,0 | 80,0%
no processo devem ser bem definidos.
g | Os agentes (pessoas envolvidas) dos 3| s 15 | 15 5 15 | 15 5 15 | 15 0 0 15 | 12,0 | 150 |80,0%
processos devem ser bem definidos.
g | O ague os agentes fazem em cada etapa do 3| 3 9 15 3 9 15 3 9 15 0 0 15 | 7,2 | 150 |48,0%
processo deve ser bem definido.
Nota do Nota do Nota do Nota do
Se a organizacdo for focada no cliente: diag. | REAL | IDEAL | Whiag. | REAL | IDEAL | "jin " | REAL | IDEAL | 7 ying | REAL | IDEAL
10 | Deve possui conceito de servico 3 5 15 15 5 15 15 5 15 | 15 0 0 15 | 12,0 | 15,0 |80,0%
personalizado para cada cliente.
11 | Tende a possuir baixo volume de clientes. 2 5 10 10 5 10 10 5 10 10 0 10 8,0 10,0 | 80,0%
12 | Ténde possuir um relacionamento com os 3 5 15 | 15 5 15 | 15 4 12 | 15 0 15 | 11,4 | 150 |76,0%
clientes de longo prazo.
13 | Deve possui colaboradores altamente 3 5 15 | 15 5 15 | 15 5 15 | 15 0 0 15 | 12,0 | 150 |80,0%
capacitados.
14 | Nao deve possuir atividades que nao 2 4 8 10 4 8 10 4 8 10 0 0 10 6,4 | 10,0 |64,0%
agregam valor.
SOMA |SOMA |
SOMA| 63 185 |SOMA| 63 170 | SOMA| 60 170 | SOMA 0 170 REAL | IDEAL %
% 34% % 37% % 35% % 0% 49,8 | 65,0 | 76,6%
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APENDICE S REPOSTAS BRUTAS — CASE 3

e FT-01
Case 3 - FT-01
. POSICAO ATUAL NO MERCADO CRESCIMENTO FURUTO
FAMILIA DE i
Vendas como % das | Contribuicdo como % | Market share como % | Crescimento esperado Crescimento esperado
PRODUTOS/SERVICOS ) S no tamanho do
vendas totais da contribuicdo total do mercado total de market share
mercado
Servi tratuai
ervigos conirarials 20% 57% 15% 10% 3%
(manutengao)
Servigos avulsos (manutengao) 20% 19% 15% 10% 3%
Aluguel de maquina 35% 5% 20% 10% 3%
Pegas de reposigao 25% 14% 15% 10% 3%
e FT-02
Case 3 - FT-02
Prioridades competitivas
FAMILIA DE PRODUTOS/SERVICOS PRECO QUALIDADE TEMPO FLEXIBILIDADE INOVATIVIDADE
Servigos contratuais (manutengio) 50% 70% 50% 75% 40%
Servigos avulsos (manutencio) 50% 70% 50% 75% 40%
Aluguel de maguina 80% 80% 90% 75% 0%
Pegas de reposicio 80% 70% 90% 50% 0%
e FT-03
Case 3-FT-03
Desempenho atual
FAMILIA DE PRODUTOS/SERVICOS PREGO QUALIDADE TEMPO FLEXIBILIDADE INOVATIVIDADE
Servigos contratuais (manutengdo) 0 2 1 2
Servigos avulsos (manutengo) 0 2 1 2
Aluguel de magquina 2 2 0 2
Pecas de reposicdo 1 2 0 1
e FT-04
Case 3 - FT-04

Tendéncias do mercado

FAMILIA DE SERVICOS

OFORTUNIDADES EXTERNAS

AMEAGAS EXTERNAS

Servigos contratuais
{manutencdo)

Servicos de eficiéncia energética

MNovos entrantes

Sernvicos avulsos (manutengéo)

Servicos de eficiéncia energética

Novos entrantes

Aluguel de maguina

Eventos temporarios

Novos entrantes

Pecas de reposicao

Diversificacdo de clientes (pecas
compartilhadas entre marcas)

MNovos entrantes
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Com o intuito de simplificar este documento, nas respostas das FTs 05, 07,

08, 09, 10 e 11 nao sera apresentado o quadro onde a empresa marcou o X, apenas

a resposta da empresa, seguidos da nota corresponde a essa resposta.

Case 3 - FT-05
12 De acordo com o contexto em gue a empresa se encontra responder as seguintes
guestdes assinalando com um "X":
" RESPOSTA
ID. FACTOR CRITICO DE SUCESSO EMPRESA NOTA
1 A organizacao possui uma abordagem prescritiva de design e Concordo 6
implementacgdo dos sistemas de medi¢cdo de desempenho totalmente
2 A lideranga dé& suporte aos sistemas de medicédo de Concordo 6
desempenho totalmente
3 A organizagao possui boa qualidade do projeto de Tendo a 4
implementacao do sistema de medicéo de desempenho concordar
4 A organizacao possui capacidade de infraestrutura em Tl Tendo a 4
eficiente para a realizacdo das medicdes de desempenho? concordar
5 A organizag&o possui um ambiente facil para medir Concordo 4
parcialmente
6 A organizacao possui cultura e clima organizacional que Concordo 5
incentivam a medi¢&do do desempenho parcialmente
7 Ha uma aceitacdo organizacional dos sistemas de medicdo Concordo 5
de desempenho parcialmente
8 Ha um bom alinhamento no que diz respeito ao sistema de Concordo 5
recompensas da organizagéo parcialmente
9 Existe treinamento e envolvimento dos colaboradores no Concordo 6
sistemas de medicdo de desempenho totalmente
10 A organizagao possui sistemas de informagé&o que facilitam a Concordo 5
medi¢do do desempenho parcialmente
. - x _— Concordo 6
11 Ha uma fécil compreenséo das medicdes de desempenho totalmente
12 Existem recursos para a implementacao de novos ou Tendo a 4
aprimoramento dos sistemas de medicdo de desempenho concordar
- Case 3 — Etapa 2
e FT-06
Case 3 - FT-06
12 - Sua empresa possui Sistema de Medi¢cdo de Desempenho (SMD) SIM
implementado?
14 - Qual dos itens abaixo melhor descreve o Sistema de Medi¢cdo de Desempenho implementado
na sua organizagdo?
Um design de SMD completamente novo
Um re-design de um SMD j4 existente
Uma pequena ou moderada mudanga no design no SMD X
15 - Qual(is) das seguintes estruturas o SMD foi baseado?
Balanced Scorecard X
Prisma de Performance
Triangulo de Performance
Modelo Légico (inputs, processos, outputs, resultados, etc) X
Categorias de Resultados dos Critérios de Balbridge
N&o utilizamos uma estrutura pronta, criamos um sistema personalizado X
16 - Quantas medidas de desempenho chave foram incluidas no projeto do SMD, incluindo
medidas financeiras e néo financeiras?
Menos de 10 medidas
10 - 15 medidas X
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16 - 20 medidas

21 - 30 medidas

Mais de 30 medidas

17 - Indique se houve alguma medida de desempenho incluida relacionada a cada uma das
seguintes categorias de desempenho:

NAO

Medidas de produtos e servigos

Medidas de processos internos

Medidas de relacionamento com clientes

Medidas financeiras e relacionadas ao mercado

Medidas relacionadas ao colaboradores

n
><><><><><Z

Medidas de lideranca e responsabilidade social

e FT-07
Case 3 - FT-07
13 Avaliando de maneira geral os indicadores de desempenho da organizacédo, responda
assinalando com um "X":
~ RESPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
. x . L Concordo
1 No geral, as medidas de desempenho séo derivadas da estratégia. totalmente 6
. I Concordo
2 No geral, as medidas de desempenho séo simples de entender. totalmente 6
3 No geral, as medidas de desempenho fornecem informacdes Concordo 6
oportunas e precisas para o feedback. totalmente
No geral, as medidas de desempenho baseiam-se em quantidades c d
4 gue podem ser influenciadas ou controladas pelo usuario sozinho oncordo 6
= totalmente
Ou em cooperagao com 0S Outros.
No geral, as medidas de desempenho refletem o "processo C d
5 comercial “ou seja, o fornecedor e o cliente estéo envolvidos na oncorao 6
L ; totalmente
definicdo da medida.
6 No geral, as medidas de desempenho se relacionam com metas Concordo 6
especificas. totalmente
. . Concordo
7 No geral, as medidas de desempenho séao relevantes. totalmente 6
8 No geral, as medidas de desempenho séo parte de um Concordo 5
gerenciamento fechado (loop). parcialmente
. ~ - Tendo a
9 No geral, as medidas de desempenho sé&o claramente definidas. discordar 3
. A . Concordo
10 No geral, as medidas de desempenho tém impacto visual. totalmente 6
11 No gergl, as medidas de desempenho se encontram em constante Concordo 6
melhoria. totalmente
12 No ge_ral_, as medidas _de desempenho sdo consistentes (mantem o Concordo 6
seu significado a medida que o tempo passe). totalmente
13 No geral, as medidas de desempenho fornecem feedback rapido. Concordo 6
' totalmente
14 No geral, as medidas de desempenho possuem um propdsito Concordo 6
explicito. totalmente
15 No geral, as medidas de desempenho baseiam-se explicitamente Concordo 6
em férmula definida e fonte de dados. totalmente
16 No geral, as medidas de desempenho empregaram porcentagens Concordo 6
em vez de nimeros absolutos. totalmente
17 No geral, as medidas de desempenho utilizam dados que sédo Concordo 6
automaticamente coletados como parte de um processo. totalmente
18 No geral, as medidas de desempenho séo relatadas de forma Concordo 6
simples e com formato consistente. totalmente
19 No geral, as medida§ de desempenho baseiam-se em tendéncias Discordo 1
em vez de nimeros instantaneos. totalmente
20 No geral, as medidas de desempenho fornecem informagées Concordo 6
relevantes. totalmente
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21 No geral, as medidas de desempenho séo precisas, ou seja, Sao Concordo 6
exatamente o que esta se medindo. totalmente

29 No geral, as medidas de desempenho s&o objetivas, ou seja, ndo Concordo 6
sdo baseadas em opinides. totalmente

- Case 3—-Etapa 3
e FT-08
Case 3 - FT-08

14 Quanto a implementacéo inicial dos Sistemas de Medicao de Desempenho (SMD) responda as

seguintes questdes assinalando com um "X":
= RESPOSTA

ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
O Sistema de Medi¢édo de Desempenho foi concebido

1 identificando-se inicialmente os objetivos-chave a Tendo a concordar 4

serem medidos?

5 As medidas do SMD for,ar_n elaboradas e EiesenvoIV|das Tendo a concordar 4
de acordo com a estratégia da organizacdo?

O Sistema de Medi¢cédo de Desempenho elaborado foi
3 submetido a um tempo determinado para testes e
refinamento?

Discordo 2
parcialmente

As medi¢des iniciais envolveram mudanca na
4 programacao para a captura de dados a fim de capturar
dados que nunca foram analisados?

Discordo 2
parcialmente

Os resultados iniciais foram analisados através de

5 o Tendo a concordar 4
alguma métrica?

6 Os resultados iniciais foram distribuidos e analisados Concordo 5

pelas partes interessadas? parcialmente

Os resultados das métricas foram utilizados para medir
7 0 sucessos da implementagdo da estratégia da
organizagéo?

Concordo 6
parcialmente

8 ApOs o periodo de testes do SMD ocorreu uma analise Discordo 2
da sua eficacia pelas partes interessadas? parcialmente
9 As mudancas apontadas foram implementadas com Tendo a concordar 4
sucesso?
10 O SMD possui revisao periodica? Tendo a discordar 3
e FT-09
Case 3 - FT-09
15 Quanto aos processos do Sistema de Medicdo de Desempenho da organizacéo, responda
assinalando com um "X":
x REPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
Os processos dos Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho (SMD) estéo
; N L Concordo
1 |alinhados com o contexto organizacional (por exemplo, objetivos, valores, - 5
o parcialmente
cultura organizacional).
. A Concordo 5
2 | Todas as partes interessadas com os SMD estédo incluidas no processo. parcialmente
3 Os processos dos SMD estéo claramente definidos (objetivos, fungdes, Concordo 5
responsabilidades, capacidades, desempenho). parcialmente
4 As capacidades dos recursos dos processos do SMD estdo alinhadas com o Concordo 6
desempenho esperado do processo. totalmente
5 A estrutura da informacado dos SMD assegura a interoperabilidade com Concordo 6
diferentes sistemas. totalmente
6 As especificagdes para os canais de interface do processo de SMD sé&o bem Tendo a 3
definidas. discordar
7 Os modelos dos processos de SMD e seus elementos (objetivos, Concordo 6
responsabilidade, desempenho, informacéo, interface) sédo compartilhados. totalmente
Os processos do SMD apoiam explicitamente o gerenciamento / controle Tendo a
8 | (sincronizacgédo, tomada de deciséo, delegagéo e coordenacéo) dentro de um discordar 3
processo e com outros processos.
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9 | Os processos do SMD abordam todas as excegdes possiveis. d‘l_'endo a 3
iscordar
10 Os processos do SMD incorporam mecanismos de detec¢éo/gerenciamento Tendo a 3
de mudancas/melhorias. discordar
11 |A semantica dos processos de SMD & coerente e consistente em todas as Tendo a 4
etapas de todos 0S processos. concordar
12 Informagdes relacionadas ao desempenho dos processos operacionais e a Tendo a 4
organizacdo sao coletadas. concordar
- Case 3 - Etapa 4
e FT-10
Case 3-FT-10
16 9)3'anto a entreqga dos produtos/servicos prestados pela organizacdo ao cliente, assinale com um
REPSOTA
ID. DETERMINANTE DA QUALIDADE EM SERVICOS PESO EMPRESA NOTA
1 CONFIABILIDADE. A organizagdo executa o0 servi¢co na primeira vez e/ou 5 Concordo 5
honra suas promessas. parcialmente
> | RESPONSABILIDADE. Os colaboradores da organizagéo séo pontuais 5 Concordo 5
na realizagdo do servico. parcialmente
COMPETENCIA. Os colaboradores da organizag&o possuem todas as d
3 | habilidades e conhecimentos necessarios para realizar a tarefa da 3 C°T‘°°r 0 S
. p parcialmente
melhor maneira possivel.
4 ACESSO. O servigo prestado é facilmente acessado por telefone/e-mail 5 Concordo 6
e 0 tempo de espera para receber o servigco ndo é extenso. totalmente
5 CORTESIA. O colaboradores de contato da organizacéo (recepcionistas, 5 Tendo a 4
vendedores, etc) possuem cortesia, respeito e consideracao pelo cliente. concordar
COMUNICACAO. A organizagéo preocupa-se em transmitir ao cliente as
6 | informagOes necessarias em uma linguagem de facil entendimento, 4 Tendo a 4
. . : concordar
explicando o que é, quanto custa e trade-offs do servico prestado.
CREDIBILIDADE. A empresa apresenta confiabilidade, credibilidade e Concordo
7 | honestidade no que diz respeito ao nome, reputacgo e caracteristicas do 5 : 5
parcialmente
pessoal de contato.
8 SEGURANCA. A empresa apresenta seguranga fisica, financeira e de 5 Concordo 5
confidencialidade ao cliente. parcialmente
9 ENTENDIMENTO/CONHECIMENTO DO CLIENTE. Esfor¢a-se em 5 Concordo 5
entender as necessidades do cliente e fornece acéo individualizada parcialmente
10 TANGIBILIDADE. A organizagdo apresenta excelente facilidades fisicas, 4 Concordo 5
ferramentas e equipamentos e apresentacdo do pessoal de contato. parcialmente
- Case 3 - Etapa 5
o FT-11
Case 3-FT-11
17 Quanto aos processos operacionais das familias de produtos/servicos definidos na Folha de
Tarefa 01, responda para cada uma das familias de servi¢o assinalando com um X:
x RESPOSTA
ID. QUESTOES EMPRESA NOTA
Os processos operacionais da familia de produto/servico estéo T
1 alinhados com o contexto organizacional lo, objeti endo a 6
exto organizacional (por exemplo, objetivos, concordar
valores, cultura organizacional).
2 Todas as partes interessadas com as operagdes estao envolvidas no Tendo a 6
projeto. concordar
3 Os processos operacionais estédo claramente definidos (objetivos, Tendo a 6
funcdes, responsabilidades, capacidades, desempenho). discordar
4 As capacidades dos recursos dos processos operacionais estéo Concordo 5
alinhadas com o desempenho esperado do processo. parcialmente
5 A estrutura da informag&o dos processos operacionais assegura a Tendo a 4
interoperabilidade com diferentes sistemas. concordar
6 As especificacdes para os canais de interface do processo dos Tendo a 4
processos operacionais estdo bem definidas. concordar
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contrato

servico

Os modelos dos processos operacionais e seus elementos (objetivos, c
- : - ~ oncordo
7 responsabilidade, desempenho, informacao, interface) séo . 5
- parcialmente
compartilhados.
Os processos operacionais apoiam explicitamente o gerenciamento /
- A o 2 Concordo
8 controle (sincronizagdo, tomada de deciséo, delegagéo e - 5
= parcialmente
coordenacéo) dentro de um processo e com Outros processos.
9 Os processos operacionais abordam todas as excegdes possiveis Tendo a 3
P P ¢ P ' discordar
Os processos operacionais incorporam mecanismos de Tendo a
10 ~ : X 4
detecgéo/gerenciamento de mudancas/melhorias. concordar
1 A semantica dos processos operacionais € coerente e consistente em CODCOFdO 5
todas as etapas de todos 0s processos. parcialmente
12 Informacdes relacionadas ao desempenho dos processos operacionais | Concordo 5
e a organizacdo sao coletadas. parcialmente
Case 2 - FTP-1
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 1: Servigos contratuais
P2 | TIPO DE PROCESSO: Externo
P3 | NOME DO PROCESSO: Servigos contratuais
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Vendas
Clientes internos: Fébrica
P5 | CLIENTE DO PROCESSO: - - -
Clientes Externos: Cliente final
SUBPROCESSOS - ~ ~ .
P6 ENVOLVIDOS Administragcdo de vendas, programacao de servigos
p7 NIVEL HIERARQUICO DOS Supervisor
ENTREVISTADOS P
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3
A1 | Identificacdo da Atividade Estabelecimento do Programacéao do Execucéo de

manutencdo

Descricdo Resumida da

Obtengédo de um novo

Planejamento de
carga horaria, data

Execucéo dos

A2 atividade contrato de atendimento, servigos contratados
técnicos, local, etc
A3 | Fator Gerador da Atividades Vendas Pedido de venda Ordem de servico
Materiais Ferramental~ de
Recursos manutencdo
A4 | Envolvidos . . . ~ Sistema de Sistema de
. Informacionais Sistema de informagé&o ; ~ : o
(inputs) informacé&o informacédo
Humanos Vendedor Programador Técnico
A5 | Produto Resultante (output) Contrato Pedido de venda Relat6rio de servigo
A6 Receptor do Proqmo ou Programador Técnico Cliente Final
subproduto (destino)
A7 | Unidade de medida utilizada Unidade Horas Unidade
. ~ ~ . —— N&o se aplica. N&o se aplica.
A8 Capa_udade de p rodugao N&o se aplica. Ajustavel Ajustavel conforme | Ajustavel conforme
(méaxima ou projetada) conforme volume.
volume. volume.
A9 | Elementos de controle Sistema de informag&o _Slstema Eie _S|stema Eie
informacé&o informacé&o
A10 | Métrica de desempenho Faturmento do contrato | Taxa de ocupagdo Margem de lucro
Nivel Hierarquico do(s) . . .
All Entrevistado(s) Supervisor Supervisor Supervisor
Case 3-FTP-2
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 2: Servicos avulsos

P2

TIPO DE PROCESSO:

Externo

P3

NOME DO PROCESSO:

Servigos avulsos
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P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Vendas
Clientes internos: Fabrica
P5 | CLIENTE DO PROCESSO: - - -
Clientes Externos: Cliente final
P6 | SUBPROCESSOS ENVOLVIDOS Administragcdo de vendas, programacao de servigos
p7 NIVEL HIERARQUICO DOS Supervisor
ENTREVISTADOS P
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3
1 | identificagdio da Atividade Estabelecimento do Programggao do Execucédo ge
contrato servico manutencao
2 | Descrigcdo Resumida da atividade
3 | Fator Gerador da Atividades Vendas Pedido de venda | Ordem de servigo
- Ferramental de
Materiais 5
. manutencao
Recursos Envolvidos - -
4 1. S . . = Sistema de Sistema de
(inputs) Informacionais | Sistema de informagé&o ; ~ : ~
informacé&o informacgé&o
Humanos Vendedor Programador Técnico
5 | Produto Resultante (output) Contrato Pedido de venda Reéztr(\)/rig)ode
Receptor do Produto ou subproduto P . .
6 (destino) Programador Técnico Cliente Final
7 | Unidade de medida utilizada Unidade Horas Unidade
Capacidade de producédo (méxima ou N&o se aplica. Ajustavel . Na9 se aplica. . Nag se aplica.
8 . Ajustavel conforme | Ajustavel conforme
projetada) conforme volume.
volume. volume.
9 | Elementos de controle Sistema de informag&o _Slstema ge _Slstema cje
informacgéo informacé&o
10 | Métrica de desempenho Faturmento do contrato | Taxa de ocupagdo | Margem de lucro
11 | Nivel Hierarquico do(s) Entrevistado(s) Supervisor Supervisor Supervisor
Case 3 - FTP-3
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 3: Aluguel de maquinas
P2 | TIPO DE PROCESSO: Externo
P3| NOME DO PROCESSO: Servicos de locagdo de maquinas
P4 | ORIGEM DO PROCESSO: Vendas
Clientes internos: Fabrica
P5 | CLIENTE DO PROCESSO: - - -
Clientes Externos: Cliente final
P6 | SUBPROCESSOS ENVOLVIDOS Administracdo de vendas, programacao de servigos
p7 NiVEL HIERARQUICO DOS Supervisor
ENTREVISTADOS P
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3
. = Instalacdo de
1 | Identificacdo da Atividade Estabelecimento do Programggao do maquina locada no
contrato servico .
cliente
2 | Descricdo Resumida da atividade
3 | Fator Gerador da Atividades Vendas Pedido de venda Ordem de servigo
. Ferramental de
Materiais ~
_ manutencao
4 | Recursos Envolvidos o Sistema de Sistema de Sistema de
(inputs) Informacionais ; N : - ; d
informacgéao informacgéao informacéao
Humanos Vendedor Programador Técnico
5 | Produto Resultante (output) Contrato Pedido de venda | Relatério de servigo
6 Rece_ptor do Produto ou subproduto Programador Técnico Cliente Final
(destino)
7 | Unidade de medida utilizada Unidade Horas Unidade




Capacidade de producgdo (méxima ou

N&o se aplica.

N&o se aplica.
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N&o se aplica.

8 . Ajustavel conforme | Ajustavel conforme | Ajustavel conforme
projetada)
volume. volume. volume.
Sistema de Sistema de Sistema de
9 | Elementos de controle . ~ ; ~ ; ~
informacgéo informacgéo informacéao
10 | Métrica de desempenho Faturmento do Taxa de ocupacdo | Margem de lucro
contrato
11 | Nivel Hierarquico do(s) Entrevistado(s) Supervisor Supervisor Supervisor
Case 3-FTP 4
P1 | FAMILIA DE PRODUTO 4: Venda de pecas
P2 [ TIPO DE PROCESSO: Externo
P3| NOME DO PROCESSO: Venda de pecas de reposicdo
P4 [ ORIGEM DO PROCESSO: Vendas
Clientes internos: Fabrica
P5 | CLIENTE DO PROCESSO: - - -
Clientes Externos: Cliente final
P6 | SUBPROCESSOS ENVOLVIDOS Administrac8o de vendas, programacao de servicos
p7 NIVEL HIERARQUICO DOS Supervisor
ENTREVISTADOS P
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3
1 | Identificacé@o da Atividade Venda de pegas Prog;?]rt\::ggo de Entrega da peca
2 | Descricdo Resumida da atividade
o . Pedido
3 | Fator Gerador da Atividades Pedido de venda Estoque aprovado/programado
Materiais
Recursos Envolvidos L Sistema de Sistema de Sistema de
4 | . Informacionais ) = . x . =
(inputs) informacéo informacgé&o informagéo
Humanos Vendedor Programador Entregador
5 | Produto Resultante (output) Contrato Pedido de venda Relatério de servico
Rece_ptor do Produto ou subproduto Programador Entregador Cliente Final
(destino)
7 | Unidade de medida utilizada Pecas Pedido Pedido
Capacidade de producéo (méxima ou N&o se aplica. Nao se aplica. Nao se aplica.
8 p P ¢ Ajustavel conforme | Ajustavel conforme | Ajustéavel conforme
projetada)
volume. volume. volume.
9 | Elementos de controle Sistema de Sistema de Sistema de
informacao informagédo informacéo
10 | Métrica de desempenho Fatggnr:ttig:g do Taxa de ocupacgao Margem de lucro
11 | Nivel Hierarquico do(s) Entrevistado(s) Supervisor Supervisor Supervisor
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FTP_1 FTP_2 FTP_3 FP_4
- Nota do Nota Nota do Nota do
CRITERIOS PESO di REAL | IDEAL do REAL | IDEAL ; REAL | IDEAL ; REAL IDEAL | IDEAL | REAL %

iag. diag. diag. diag.
O cliente deve estar envolvido na 5
coproducio do senvico. 2 2 4 10 2 4 10 2 4 10 2 4 10 4,0 10,0 | 40,0%
A descri¢é@o dos processos deve identificar 8
0s envolvidos internos da organizacao. 3 2 6 15 1 3 15 2 6 15 2 6 15 2 180 | SEEs
A,descrlgaodos processosd_eve |dent|f|car~se 5 5 4 10 5 4 10 5 4 10 2 4 10 4.0 10,0 | 40,0%
h& pessoasexternas envolvidas e quemsao.
A decomposicao dos processos descritos
deve fornecer detalhes indispensaveis para 3 3 9 15 2 6 15 4 12 15 2 6 15 8,7 15,0 | 58,0%
a realizacdo do servico.
A descri¢do do processo deve exibir quais
informagdes séo tratadas e em que formato 2 1 2 10 1 2 10 1 2 10 2 4 10 2,5 10,0 | 25,0%
sdo armazenadas.
A descri¢do do processo deve evidenciar
quais dispositivos estdo ligados a tecnologia 1 3 3 5 1 1 5 1 1 5 1 1 5 1,4 5,0 |28,0%
pertencem ao processo.
Os artefatos (informagdes concretas,
identificveis e auto explicativas) envolvidos 2 3 6 10 3 6 10 3 6 10 3 6 10 6,0 10,0 | 60,0%
no processo devem ser bem definidos.
Os agentes (pessoas envolvidas) dos 8
processos devem ser bem definidos. 3 3 9 15 3 9 15 3 9 15 3 9 15 Sl s
O que os agentes fazem em cada etapado | 4 2 4 | 10 2 4 10 2 4 10 2 4 10 | 30 | 150 |20,0%
processo deve ser bem definido.

Se a organizacgao for focada no cliente: REAL | IDEAL | Nota | REAL | IDEAL | Notad | REAL | IDEAL Nota REAL | IDEAL
Deve possui conceito de servico 0
personalizado para cada cliente. 3 5 15 15 5 15 15 5 15 15 5 15 15 15,0 | 15,0 | 100%
Tende a possuir baixo volume de clientes. 2 5 10 10 5 10 10 5 10 10 5 10 10 10,0 | 10,0 | 100%
Tgnde possuir um relacionamento com 0s 3 2 6 15 3 9 15 2 6 15 2 6 15 6.6 15.0 | 44,0%
clientes de longo prazo.
Deve possui colaboradores altamente 8
capacitados, 3 4 12 15 4 12 15 5 15 15 5 15 15 13,8 | 15,0 | 92,0%
Nao deve possuir atividades que nao 2 4 8 10 4 8 10 5 10 | 10 5 10 10 9,2 | 10,0 |92,0%
agregam valor.
SOMA | SOM n
SOMA 97 170 | SOM 92 170 | SOMA | 103 170 SOMA 99 170 IDEAL | REAL %
% 57% % 54% % 61% % 58% 260 186 | 72%
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Abstract

Organizational models of production systems that focus on services and servitization are experiencing an
increase in an application. These models emphasize the value proposition for the customer and a better
understanding of the value creation process. Additionally, the emergence of new technologies such as those
associated with Industry 4.0 also requires well-structured and results-oriented processes. In this perspective,
although there are several tools for measuring both operations and organizational performance, the literature still
lacks tools that integrate and align these two perspectives, accounting for activities at the operational level that
reflect objectives at the strategic level, and vice-versa. Therefore, a procedure for aligning process performance
(operations' performance) and strategic performance (organizational performance) in a service context is
proposed. This procedure is based on three main components identified through a literature review: (1)
guidelines associated with enterprise engineering that focus on processes, developed by Deschamps (2013); (2) a
set of critical success factors for implementation of performance measurement systems that focus on
organizational performance, developed by Keathley (2016); and (3) ten determinants of service quality, proposed
by Parasuraman (1985). The alignment procedure is presented as being mediated by Parasuraman's model,

relating enterprise engineering guidelines and critical success factors.

Keywords

Performance measurement, enterprise engineering guidelines, critical success factors, service operations.
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1. INTRODUCTION

With the advent of new business models that prioritize services to the detriment of products, the
importance of this sector will continue to be great [1]. Visnjic (2016) argue that these new models of
organization of production systems with a focus on services tend to become more and more common since
clients demand value, and not the possession of physical products, which are often expensive to maintain and
infrequently used [2]. Given the importance of the services sector, together with the impact of new technologies,
such as those associated with industry 4.0, bring to current and future services the need to develop and improve
lines of action and studies in different forms of management of these business models. Although numerous tools
deal with organizational performance and many others about management and operational performance, such
systems still lack further integration and alignment.

Due to importance of service processes for the economy, the evaluation of the operational performance
of service processes is more complicated to carry out, and the growing interest of the scientific community in
investigating the relationship between strategic performance measurement systems, is sought answer the
following question: how to align process evaluation and strategic performance assessment in a service context?

Therefore, a procedure for aligning process performance (operations performance) and strategic
performance (organizational performance) in a service context is proposed. This procedure was created using the
Cambridge Process Approach model [3] and is based on three main components identified through a literature
review: (1) guidelines associated with enterprise engineering that focus on processes, developed by Deschamps
(2013) [4]; (2) a set of critical success factors for implementation of performance measurement systems that
focus on organizational performance, designed by Keathley (2016) [5]; and (3) ten determinants of service
quality, proposed by Parasuraman (1985) [6]. The alignment procedure is presented as being mediated by
Parasuraman's model, that is capable of relating enterprise engineering guidelines and critical success factors.
The integration of the operational and organizational performance of the companies is necessary to verify if the
defined strategic objectives are being reached through the operational processes. Such integration will aid in
management decision-making and optimize service production systems since the integration process brings the
system's weaknesses to light.

The methodology proposed in this article is part of a master’s dissertation research, which will be
evaluated through its application in real case studies. The proposed model is only the initial model for assessing
the alignment between organizational and operational performance, which will be refined and improved in the
course of developing the case studies. The authors' contribution to the methodology is to make it operational,
that is, to transform reference literature (which are usually theoretical) into worksheets, questionnaires,
checklists and other data collection instruments that, integrated, will be able to perform the alignment between
organizational and operational performance.

The rest of this paper is organized as follows. Section 2 describes the main concepts used in the
construction of the proposed approach: the set of guidelines [3], the critical success factors [4] and the ten
determinants of service quality [5]. Section 3 presents the Systematic Literature Review realized to identify
existing models, procedures or frameworks that could assist the design of the initial model. Section 4 details the

proposed approach. Section 5 addresses future work and concluding remarks.
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2. Main Concepts

2.1 Set of Organizational Engineering Guidelines (Deschamps, 2013) [4]

Organizational engineering is a multidisciplinary field of study that designs and implements entire
organizations or organizational sub-units, focusing on their processes and how they are designed and
implemented within the organization and with external entities [4]. Modeling and integration, such as reference
models, business processes, ontologies, corporate architectures, among others, are considered relevant research
areas. Several tools that, although relevant, find some barriers related to the existence of an organizational
structure established already adapted to specific commercial contexts, represented mainly by collections of
processes and their resources, which in most cases makes difficult the change. In this way, the author proposes a
set of organizational engineering guidelines to be used to diagnose and (re)design existing organizations. The
author defines organizational engineering guideline as "a corporate design practice or principle related to the
definition, structure, design, and implementation of corporate operations as business process communication
networks, which comprise all of their business knowledge, operational information, resources and related
organizational relationships™ [4]. The set of guidelines proposed was developed through two steps: analysis of
different sources of information and entry of specialists.

In the first step, analysis of different sources of information, initially the author analyzed the existing
literature on organizational engineering, looking for contributions that could be synthesized into statements to
form a preliminary set of guidelines. The author also examined performance reference models and business
transformation structures, as well as the search for support of the guidelines, their components, and
categorization. In the second step, the author conducted a Delphi study with business engineering experts to
obtain feedback on the guidelines previously presented. After two rounds of Delphi's study, the author developed
an initial template for the guidelines, which was tested in application design. Figure 1 below represents the set of

guidelines determined by Deschamps (2013) [4].

# [Guideline

Process must be aligned with organizational context (e.g. organizational goals. organizational values. organizational culture,
organizational performance. technology and people)

(]

People involved in process, including interested parties. must participate in its design

Processes must be clearly defined (e g objectives. roles. responsabilities. capabiliies. performance. mformation. and mmterfaces)

| W

Capabilities of resources in a process must be aligned with expected process performance

Information structures must ensure mteroperability with different systems

W

=]

Specifications for the interface channels of a process must be defined

Process models and theis elements (e g objectives, roles, responsabilities, capabilities, performance, mformation and mterfaces) must
be shared

Process must explicity support management/control (e_g. synchronization, decision-makimg, delegation and coordination) within a

process and with other processes

9 |Processes must address all possible exceptions

10 |Preocesses must incorporate muechanisms for change/improvement detection’'management

11 |Process semantics must be coherent and consistent throughout all processes

12 |Information related to the performance of the process and the organization must be collected

Figure 1 — Set of Guidelines [4]

2.2 Set of Critical Success Factors for implementation of Performance Measurement Systems (Keathley,
2016) [5]
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Keathley (2016) identified the critical factors that affect the application of performance measurement
systems [5]. Initially, the author carried out a Systematic Review of Literature, where she identified and
evaluated the factors that have already been studied in the literature, following the author conducted a field study
that consisted of an online research questionnaire to investigate empirically the relationships between potential
success factors of the implementation of performance measurement system. Then, she used multiple regression
analyzes to determine the final list of critical success factors for implementing performance measurement
systems as well as their performance dimensions.

Figure 2 represents those critical success factors and performance dimensions; it can be seen that two of
the critical success factors have a significant relationship to the three successful implementation outcomes (i.e.,
leader support and design and implementation approach), while others are significantly related to only one issue
of success. Also, the results also showed that three of the factors were not significantly related to any of the
dimensions of the successful implementation. This finding that different factors relate differently to the various
dimensions of success suggests that some of the variations among the factors identified as critical in the literature

may be due to variations in the operationalization of implementation success [5].

Design &
Leader Support Implementation
Approach

P System
Performance

Improwved

COrganizational
Culture &
Climate

IT Infastructure
Capabilities

Easyto Measure
Enwirconment

COrganizational
Acceptance

FM System Reward System
DesignQuality Participation & Alignmert
Training

Mo significant relationship to outcomes: PM Understanding, PM Information System, Implementation Resources

Figure 2 - Relationships between Factors and Dimensions of Implementation Success (Keathley, 2016) [5]

2.4 Ten Determinants of Service Quality (Parasuraman, 1985) [6]

Parasuraman et al. (1985) argue that existing knowledge about product quality is insufficient to describe
the quality of services, intangibility, heterogeneity, and inseparability should be taken into account for a
complete understanding of service quality [5]. Also, the author emphasizes that service quality is more difficult
for the customer to evaluate, as compared to product quality. The perception of quality of service is a result of
the combination of the customer expectation with the current performance of the service, and the evaluation of
the quality of service is not only done at the end of the service, but it also involves the evaluation of the service
rendering process. The author developed an exploratory investigation to investigate the concept of service
quality, with the main focus on interviews with clients. Through this study, the author determined ten
determinants of service quality: reliability, accountability, competence, access, courtesy, communication,

credibility, security, client understanding and tangibility [6].
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3. Systematic Literature Review

A Systematic Literature Review (SLR) was carried out to identify the existing process analysis
methodologies in services, with a focus on their operational performance, which could be integrated with a
strategic performance measurement system.

The Keathley methodology [7] starts with the problem question: “which are the existing process analysis
methodologies in services?”. The second stage addresses the scope study where simple searches were performed
with the terms: "Performace,” "Services" and "Process.” In the sequence, the research strategy was determined,
which means the set of terms used and the research bases. The first search returned more than 28 thousand
papers, to reduce the number of papers the research was limited to Engineering, Business Management and
Accounting e Decision Science areas and English language resulting in 259 papers. Then pre-defined exclusion
and inclusion criteria have been used to evaluate the titles and the abstracts of those 259 papers, resulting in a
total of only 45 papers for analysis. These papers were analyzed for informationmetry and bibliometrics, and
through the reading, the content analysis was carried out (using software Atlas T.l). After reading and
interpreting the 45 articles, it was possible to evaluate and select the most relevant articles, 13 of them being
selected because they presented some procedure, model or framework that could be used in the proposed
approach. Among these 13 articles 6 of them were used in the model that will be described in section 4, a
summary of the approach proposed by each of the articles is presented in the following Figure 4. These articles

have been used to develop the worksheets, checklists, and surveys used in the proposed approach.

RefeIII‘Dence Title Author Framework, model or procedure presented
. " A framework for service delivery process management, wich consist in 9 phases and can be
Process management as basis for Visnjic, I., F. R o .
[11] . . L . accurately identified and tracked. Therefore this framework can be reduced to the process
quality managment in service industry |Wiengarten, et al. . 3 - .
management that results in the observed service to follow indicators of a given process.
Framework BPM-SOMA (BPM - Business Performance Management and SOMA - Service
Service-Oriented Business Performance Onente.:d Modeling and Analy5|s.). SOMA is Ia methodology th.at |ncorp.orate.t.he use oIfV|suaI
[12] ) . Jeng, J.J modeling tools to break the business down into component view, also identifies the different
Management for Real-Time Enterprise . . . 3 . 3
business services that are in a business component, and then decompose that into its
subroutines, which can be reconstructed.
Sucess factors in Progess Per_formance - . Presents a list of Process Performance Management sucess factors identified by analysing three
[13] Management for Service - Insights from| Blasini, J; Leis, S. . . . . .
. different case studies. Each category is well explained and discussed.
a multiple-case study
The proposed Customer Centric Process Improvement modelling (CCPIM) focus on customer
. . perspective to help identify organizational inefficiencies with a visual representation that is
A visual process model for improved . IR, . . . . .
[14] . N Percival, J. intuitive for novice modelers and the public. The procedure involved nine layers for a full view
technology-based service design § .
of the technology-enable process, are them: customer engagement, internal roles, external roles,
process steps, information, technology, infraestructure, guidelines/culture and metrics layer.
. X Propose a model integrating implementation sucess factors, considers the numerous social
Implementation research: state of the . . . - . R . .
[15] L Linton, J.D. interactions to be one factor because the social innteractions are considered simultaneously if a
art and future decision N
network perspective taken.
. I . . Ponsignon, F; | Propose a contigency-based model for business process design in service organizations, which
Process design principles in service . - - . ! .
[16] . Smart, A; Maull, | focuses on the contigent relationships between the use if orocesss design principles and the
firms: universal or context dependent? . "
R. service strategy conntext of the firm.

Figure 4 — Select papers founded by the SLR

4. The Proposed Approach

The procedure developed to perform the alignment of the operations with the strategy of a service unit is

composed of two stages, evaluation stage, and diagnostic stage, as shown in Figure 5.




Stage 1 - Evaluation
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- Check list (Factors - - Check list - Check list - Check list
Keathley) (Parasuraman) (Guidelines - Deschamps) s (Guidelines -
- Survey inspired in CCPINM _ Metrics Sheet _ Work=heet Deschamps)
maodel — Paper [14] (Melly) (Meely concepts)
Stage 2 - Diagnosis
Strategic Process Operational
Content Alipnment Contemt
- Worksheet mspired in Service - Worksheet inspired in Process _ Worksheet inspired in
Delivery Process Management Performance Management (Paper BPM SONMA (Paper
(Paper [11]) and Integrating [13]) and Contingency based model 120

implementation success factors

(Paper [16])

(Paper [15])

Figure 5 — The process of the proposed approach
The overall framework for the evaluation stage is presented in Figure 5. In summary, this framework

highlights that there is a context in which both the operation and the strategy defined by an organization co-exist,
according to Pettigrew (1990), a solid research/analysis must explore three main factors: contexts, content, and
processes of change in which companies are inserted [8]. Normally, an organization determines what its
operation will be, and then determines its strategy. Only then is that the processes of the performance
measurement system are developed, with the content of the indicators. However, the objective of the research is
not to develop an evaluation procedure for new organizations, but rather to develop a procedure for aligning
organizational and operational performance in existing companies with already defined processes and strategies.
In this way, the evaluation procedure is not performed in this order and uses as the main sources of analysis tools
the critical success factors for the implementation of performance measurement systems [5], the set of guidelines
associated with the engineering of organizations [4] and the determinants of quality in services [6] already

discussed in Section 2.

OPERATION

Factors
(Keathley)

Process Content
(PMS) (Indicators)

Content
(Inputs)

Process
(Operation)

‘Guidelines
(Deschamps)

Guidelines
(Deschamps)

10 determinants
(Parasuraman)

-

Evaluation

Figure 1 — The proposed approach — Evaluation Stage
Firstly, an evaluation of the context to which the organization is inserted is based on a checklist

developed inspired on critical success factors [5], and a survey developed inspired by the CCPIM model,
introduced by article number [14] obtained with the SLR. The content of the unit's performance indicators is
evaluated using a check list developed inspired by the 10 Determinants of Service Quality [6] in addition to the
metrics sheet proposed by Neely [9]. Step three assesses the processes of performance measurement systems
using the check list develop inspired on the set of guidelines for organizational engineering as well as the design,
implementation, measurement and review concepts of Neely, that helped to develop a worksheet [10]. The fourth
step establishes the evaluation of the content of the inputs, in agreement with Parasuraman, for this step another

checklist has been developed, and finally, in the fifth step, the processes of the operations according to the
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guidelines are evaluated, also using a checklist. For this stage have been developed five checklists, one survey
and one worksheet that are not presented in this paper.

The second stage of the alignment procedure consists of the diagnostic stage, in which the evaluations carried
out in step 1 are correlated. The diagnostic step has three levels: strategic content, process alignment and

operational content, as shown in Figure 6.

1 — Strategic Content

Processes Strategic x Context Strategic

2 — Process Alignment

Content_Strategic x Content_Operational

3 — Operational Content

Processes Operationals x Context Operational

Figure 2 - The proposed approach - Diagnostic Stage
The strategic content diagnosis is obtained by correlating the strategic processes with the strategic

context and represents the strategic content of the organization. This correlation is done using two different
worksheets developed inspired in the Service Delivery Process Management method, presented by the paper
number [11], and the another one inspired in the Integrating Implementation Success Factors, presented by the
paper number [15.] Both of them founded with the SLR and explained in Figure 4. The process alignment is
obtained by correlating the strategic content with the operational content of the evaluating unit, and corresponds
to the strategic processes, or are the necessary processes performed to achieve the strategy. This alignment can
be done through two worksheets created, one of them inspired on the process performance management,
explained by the article number [13], and another worksheet using the Contingency Based Model, detailed by
paper number [16]. The operational content diagnosis is obtained by correlating the operational processes with
the operational context and represents the operational content of the unit. This diagnosis can be achieved using a
worksheet developed inspired in PBM SOMa method, described in the paper number [12]. For this diagnostic
stage, five different worksheets are used, but the content of these worksheets is not covered in this article. The
procedure created is implemented in 5 organizations providing service of different branches, its feasibility,

usability, and utility will be evaluated from questionnaires answered by the companies of the case studies.
5. Conclusions

The process created is well structured because it uses in its design other successful tools already tested,
such as the set of guidelines, critical success factors and determinants of quality. In total, the approach presents
six worksheets, five checklists and one survey elaborated to standardize the application of the tool. In addition to
the tools already chosen at the beginning of the research as the basis of the approach, with the systematic review
of the literature, it was possible to further structure the developed tools so that all of them are based and
responded in the literature. The alignment between the operational and organizational performance of the units to
be analyzed will be achieved after the complete application of the procedure, at the end of stage 2, diagnosis, it is
possible to compare the strategic results with the operational ones in order to cross-check this information at the
same level, generating indicators that guide the operations of the unit. The approach created will now be

implemented and tested on previously selected companies, if necessary the procedure, as well as checklists and
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task sheets will be modified and optimized. In the end, the procedure will be evaluated by the units about their

feasibility, usability, and usability.
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APENDICE V ARTIGO 2 — PUBLICADO NO SIMPOSIO DE ENGENHARIA
DE PRODUCAO 2017

PROPOSTA DE ABORDAGEM PARA AVALIACAO DO DESEMPENHO
OPERACIONAL DE PROCESSOS DE SERVICOS

PROPOSED APPROACH FOR ASSESSING THE OPERATIONAL PERFORMANCE OF
PROCESSES OF SERVICES

RESUMO

Avaliar o desempenho operacional e o desempenho em custos séo fatores cruciais na
gestdo de servigos, porém de dificil mensuracdo. O objetivo deste trabalho é propor um
modelo para avaliacdo do desempenho operacional e desempenho em custos de unidades
prestadoras de servicos, focando ndo apenas nos aspectos econémicos, mas também em
indicadores de tempos, recursos humanos e materiais. O modelo proposto é baseado na
abordagem de pettigrew (contexto, processos e conteudo) e no bpm cbok. Para ilustrar e
comprovar a aplicabilidade do modelo proposto, 0 mesmo foi usado na analise dos processos
de uma clinica veterindria que possui um modelo de operagdo sem fins lucrativos. Essa
aplicacdo reforca a utilidade do modelo, que pode ser aplicado em unidades prestadoras de
servigos de diversas naturezas, com ou sem fins lucrativos. O modelo é capaz de fornecer
varios indicadores de custos e tempos para a prestacdo do servico, além de analisar a
necessidade de méo-de-obra da unidade. Ao final sdo comparados o desempenho operacional
medido pelo modelo com o desempenho planejado pelo demostrativo de resultado econémico
(dre) da unidade.

Palavras—Chave: Desempenho Operacional, Desempenho em Custos, Servicos.

1. INTRODUCAO

Entende-se por prestacdo de servigcos, a execucdo de um trabalho, contratado por
terceiros, que pode ser estendida para consultorias e assessorias, consistindo ou ndo na posse
de um bem (Gaspareto, 2012). Zeithaml e Bitner (2003) definem servigos como agoes,
processos e atuacdes, ou seja, servico é uma oferta central de prestadores de servicos que
convergem em acdes realizadas para os clientes.

De acordo com o IBGE (2016), o setor terciario, correspondente as atividades de
comeércio de bens e prestacdo de servicos, passou nos anos de 2003 a 2015 de 65,8% para
72,8% do valor adicionado ao Produto Interno Bruto (PIB), o que revela a representatividade
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do setor na participacdo da economia brasileira. Nesse contexto, cresce ainda mais a
competitividade do mercado, demandando das empresas prestadoras de servicos melhor
desempenho, principalmente em relacdo a qualidade e custos dos servi¢os ofertados, os quais
sdo efetuados a partir de mudancas gerenciais nos aspectos estratégicos e operacionais. Para
Oliveira (2011) os principais fatores que caracterizam a evolugdo gerencial das empresas sdo,
principalmente, as estruturas organizacionais cada vez mais enxutas, que requerem processos
decisorios eficientes e com custos apropriados. Tais fatores sustentam a necessidade que se
tem em mensurar de forma quantitativa 0s processos existentes nas unidades prestadoras de
servigos, de maneira integrada com seus respectivos custos, tempos e recursos, a fim de
embasar tomadas de decisfes gerenciais, como por exemplo: (i) determinar a lucratividade
dos servigos prestados; (ii) otimizar a alocagdo dos recursos humanos e ativos intelectuais; e
(iii) auxiliar na precificacao dos servicos ofertados.

Nesse contexto, evidencia-se a importancia do controle e gerenciamento eficaz dos
custos, despesas, recursos (tanto materiais quanto humanos) e da qualidade dos processos de
servigos prestados por uma empresa. Murphy (1999) afirma que a medicdo do desempenho do
servico € de interesse crescente para o cliente, o qual possui atencdo especial na qualidade do
servico. Em contrapartida, Ja&skeldinen et al. (2014) argumenta que a medicao financeira ndo
fornece imagem suficiente do desempenho; existe a necessidade adicional de obter
informacgdo de medicdo de outras perspectivas, como, por exemplo, colaboradores, processos
e clientes.

Por outro lado, as empresas enfrentam grandes dificuldades em avaliar tanto o
desempenho operacional, quanto o desempenho em custos de seus servi¢os, uma vez que
grande parte das metodologias de calculos de custos concentram-se nos custos de produtos
fisicos, ndo abordando custos para servi¢os (Guerreiro et al. 2008). E em casos onde sdo
abordados o calculo de custos de servigos, tem-se ainda a multiplicidade e complexidade dos
servigos prestados pela organizacdo, além do fato que muitas empresas ndo possuem uma
gestdo de custos apurada por critérios adequados (Wernke e Moraes, 2003).

Nesse contexto 0 presente artigo possui como objetivo propor um modelo para
avaliacdo do desempenho em custos e desempenho operacional de unidades prestadoras de
servicos, focando ndo apenas em aspectos econémicos, mas também em indicadores de
tempos, recursos humanos e materiais. Tal modelo leva em consideracdo a abordagem de
Pettigrew (1990), que estuda os vinculos entre mudancas no ambiente de negdcios, estratégia
de negadcios, estrutura, politicas e praticas de recursos humanos na empresa. Para o autor trés

fatores principais devem ser explorados nessas situacdes: contexto, contelido e processos de
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mudanga nos quais as empresas estdo inseridas. Mesmo que essa abordagem tenha sido
desenvolvida para processos de mudanca, pode-se dizer que o modelo de avaliacdo do
desempenho proposto resultara em mudangas na operacao e na estratégia das organizacoes,
além de contribuir para a melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos, otimizando a
utilizacdo dos recursos. Por fim, por se tratar de uma forma de melhoria de processos, 0
modelo proposto também deve ser condizente com as principais etapas dos ciclos de vida
BPM (Business Process Management). A Association of Business Process Management
Professionals (ABPMP, 2009) propde um modelo de ciclo de vida que estabelece as
atividades que compreendem a préatica gerencial no BPM, a saber: planejamento, anélise,
design e modelagem, implementacdo, monitoramento controle e refinamento.

Este artigo estd dividido em quatro partes principais. Inicialmente, apresenta-se o
referencial tedrico, no qual sdo discutidos os principais conceitos do modelo. Em seguida, o
modelo de analise de desempenho é proposto e um caso de aplicacdo do modelo em uma
Clinica Veterinaria do Parana é mostrado. Finaliza-se o artigo com as discussdes e conclusfes
sobre o0 modelo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Processos de servicos

Processos de servico podem ser considerados como uma série de atividades definidas
do ponto de vista do cliente, ou seja, pelo modo como o cliente faz uso e interage com as
operagdes do servico, através de atividades que exigem a interacdo entre um cliente e 0s
colaboradores da empresa (Kulvén e Mattsson, 1993). Complementando esse conceito, Geum
et al. (2009) descrevem que um processo de servigo inclui passos, tarefas e mecanismos
necessarios para a entrega de servigos e possui como resultado o proprio cliente, ou seja, se 0
cliente esta satisfeito ou insatisfeito com a experiéncia de entrega de servicos. Dessa maneira,
é evidente que a participacdo do cliente deve ser considerada ao analisar o processo de
servico, pois é fundamental para sua compreensdo e melhoria.

Nesse cenario, cabe evidenciar a taxonomia para processos de servigos proposta por
Wemmerlév (1990), na qual os processos de servigos sao classificados como processos
rigidos ou fluidos. Os processos rigidos sdo caracterizados por altos niveis de formalizagéo e
centralizacdo, geralmente sdo padronizados exibindo baixa variedade de tarefas e exigindo
baixo nivel de habilidades técnicas dos executores do servigo. Por outro lado, 0s processos
fluidos sdo servigos personalizados e frequentemente orientados para 0s proprios processos
dos clientes, exigem alto nivel de habilidades técnicas dos executores, além de intercambio de

informacdes entre cliente e o provedor de servigos, que € constante.
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2.2 Desempenho Operacional, Desempenho em Custos e conceitos contabeis

Desempenho Operacional refere-se a utilizacdo dos recursos para oferecer um servico

de qualidade (Masson et al. 2016). E quando ocorre a combinago certa de pessoas, processos

e tecnologia para aumentar a produtividade e o valor de qualquer operacdo de negocios,

enquanto reduz o custo das operacOes de rotina para um nivel desejado (Kanghwa, 2010). As

abordagens de custos tém como principal objetivo compreender a relacdo da producéo de um

bem ou servico com 0s recursos consumidos nesse processo. Dessa maneira, compreender a

abordagem de custos esta diretamente relacionado a compreensdo da gestdo da operacao e dos

gastos (Cruz, 2011). Dessa maneira, é necessario entender e compreender alguns conceitos

contabeis, Ferreira (2008) define esses conceitos da seguinte maneira:

Gasto: sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtengdo de um produto ou
servico qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou promessa de entrega de
ativos (normalmente dinheiro), e que pode ser um investimento, custo ou despesa. Por
exemplo, gastos com méo de obra e com matéria-prima.

Custo: gasto relativo a um bem ou servico utilizado na producéo direta de outros bens
ou servicos. Vale ressaltar uma importante classificacdo dos custos que € realizada na
contabilidade, custos diretos e indiretos:

e Custos diretos: séo aqueles diretamente apropriados aos produtos fabricados ou
servicos executados, porque tal item é efetivamente consumido na fabricacdo
do produto ou prestacdo de determinado servigo. Por exemplo, matéria-prima,
insumos e mao de obra (Lorentz, 2016).

e Custos indiretos: dependem de célculos, rateios ou estimativas para serem
apropriados em diferentes produtos ou servicos. Por exemplo, mao-de-obra de
colaboradores da manutencdo, geréncia e planejamento (Lorentz, 2016).

Despesa: bem ou servico consumido direta ou indiretamente para a obtencdo de
receitas. S@o itens que reduzem o patrimonio liquido. Por exemplo, comissdo do
vendedor, da area comercial, e do marketing.

Investimento: gasto ativado em funcdo de sua vida util ou de beneficios atribuiveis a

futuro(s) periodo(s). Por exemplo, compra de maquinas e equipamentos.
2.3 Sistemas de Medicao de Desempenho

As principais técnicas de medicdo de desempenho sdo dadas pelos Sistemas de

Medicdo de Desempenho (SMD), que fornecem um meio de capturar dados de desempenho
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que retratam a realidade da empresa e possam ser usados para fomentar decisdes gerenciais
(Neely et al. 1997).

Neely et al. (1997) desenvolveu uma ferramenta conhecida como Folha de Registros
que fornece algumas diretrizes na criagdo de indicadores de desempenho para uma
organizacdo. As diretrizes a serem avaliadas pela organizacdo sdo: medida, proposito, refere-
se a, meta, formula, frequéncia, quem mede, fonte de dados, quem age sobre os dados, o que
eles fazem e com notas e comentarios. A Folha de Registros proposta por Neely é comumente
utilizada, pois os indicadores criados a partir dela tendem a representar de forma fiel e
concreta a realidade na qual a empresa se encontra. Além disso as medidas de desempenho
também tém um impacto comportamental. Os sistemas envolvendo seres humanos,
respondem a medidas de desempenho uma vez que as pessoas modificam seus
comportamentos na tentativa de garantir um resultado de desempenho positivo (Neely et al.
1997). Os indicadores de desempenho que o modelo é capaz de fornecer sdo detalhados no
item 4.5.

2.4 Analise de processos de servi¢os

Geum et al. (2009) consideram que a analise de processos de servicos deve refletir as
seguintes caracteristicas distintivas dos servicos: (1) o cliente pode participar ativamente da
operagdo do servigo, seja como coprodutor ou como colaborador da empresa, a fim de
capturar as perspectivas de participacdo dos clientes no processo de servico; e (2) possuir
fortes ferramentas capazes de proporcionar analises quantitativas e qualitativas a fim de
fornecer implicacdes operacionais e estratégicas.

O Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcios, conhecido como BPM
CBOK (2013) da ABPMP declara que a analise de processos pode ser conduzida em varios
niveis, desde uma visdo resumida da organizacdo até uma ordem detalhada de passos no nivel
da execucdo. A justificativa para a realizacdo da andlise de processos estd no fato de que
muitas empresas ndo conhecem realmente como o trabalho € de fato executado, sendo essa
andlise crucial para avaliar como 0s processos, tanto de neg6cios quanto de servicos, estdo
operando.

De acordo com 0 BPM CBOK a andlise de processos de servicos deve ser realizada
quando se pretende atualizar a estratégia organizacional da empresa e fundamentar decisfes
sobre acdes corretivas ou de mudancas, quando identificados problemas de desempenho,

evidenciando novamente a importancia das empresas em possuirem um Sistema de Medigéo
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de Desempenho, ou ainda, em casos de inser¢do de novas tecnologias ou mudangas em
regulamentacdes.

O guia sugere ainda que uma boa andlise de processos de negdcio ou de servigos €
tratada como um projeto, estabelecendo escopo, padrbes de coleta e equipe para analise das
informac0es. Vale destacar também que vérias técnicas de analise podem ser utilizadas para
obter o tipo de informacdo necessaria para 0 processo, mas essas técnicas devem considerar
desempenho humano, sistemas, tecnologias, ferramentas de modelagem, ambiente de

negocios e avaliacOes da estratégia.
3. MODELO PROPOSTO

O modelo para avaliacdo do desemepenho operacional e em custos de unidades
prestadoras de servicos proposto é sustentado por dois pilares principais: (1) os conceitos de
Pettigrew (1990), onde devem ser considerados o contexto no qual a organizagdo esta
inserida, seu conteido e seus processos; e (2) o ciclo de vida BPM proposto pela ABPMP. O

modelo proposto esté ilustrado na Figura 1.

Passo 1 — Realizar

entrevistas para

entendimento da
unidade

Passo 2 —
Caracterizar os
macroprocessos da
unidade e servigos
pertencentes

Passo 3 — Solicitar
informagdes que
alimentam a
ferramenta

Passo 4 — Mapear
todas as
atividades de
cada servigo

Passo 5—
Avaliar
resultados dos
indicadores

Passo 6 — Propor
melhorias aos
processos de
servigos e a

metodologia

Planejamento Andlise ‘ Menitoramento e controle Refinamento

D;Kllgn e Modelagem

Implementacio

Ciclo de Vida BPM

T ) f 4.3 - Cronometrar 4.4-
- Lista de 4.2 - Atribuir tempo de Quantificar
colaboradores S S a
s . 4.1 - Mapear responsaveis realizacdo e tempo insumos
- Lista de servigos - S . -
- Lista de insumas as atividades para cada de dedicagdo para utilizados para
_ Planta baixa atividade real_iz.ar cada real.iz?r cada
atividade atividade

Figura 30 - Modelo de avaliagdo do desempenho operacional e em custos de unidades prestadoras de servicos

Cada um dos passos do modelo serdo melhor detalhados na proxima sessdo, sendo 0s

mesmos abordados em conjunto com a descri¢ao do caso de aplicacéo realizado.
4. CASO DE APLICACAO

O modelo apresentado na Figura 1 foi aplicado em uma clinica veterinaria, a qual
possui um modelo de operacdo diferenciado, pois trata-se de uma clinica sem fins lucrativos.
O modelo, bem como os resultados obtidos com a aplicacdo da metodologia estdo descritos a
sequir. A fim de manter a integridade e confidencialidade da unidade, os ndmeros aqui

apresentados séo aleatorios, porém ilustram fielmente a utilizacdo do método proposto.
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4.1. Passo 1 - Realizar entrevistas para entendimento da unidade

O item 4.4.1 do BPM CBOK relata varios métodos de levantamento de informacoes,
sendo um deles a entrevista, a qual abrange entrevistar as pessoas que participam das
atividades, ou estdo relacionadas ao processo de alguma forma, podendo ser clientes ou
pessoas que trabalhem no processo. As entrevistas criam um senso de propriedade tanto do
entrevistador, quanto das pessoas participantes dos processos, pois potencializam discussoes,
modelagem e documentacdo dos processos (ABPMP, 2013).

No caso de aplicacdo realizaram-se entrevistas com 0s principais responsaveis pela
clinica, a coordenac&o e a geréncia, a fim de entender o fluxo de funcionamento, as principais

areas, seus respectivos servicos, as limitagdes e particularidades da unidade.
4.2 Passo 2 - Caracterizar os macroprocessos da unidade e servigos pertencentes

Entende-se por macroprocesso todo aquele conjunto de processos/servicos que
representam a alma do negdcio, ou seja, sem 0s quais a organiza¢ao nao cumpre seu proposito
(Campos, 2009). No caso analisado, separou-se a unidade em 9 macroprocessos diretos,
aqueles que geram renda para a clinica, e 6 indiretos, aqueles que ndo geram renda, mas sdo
necessarios para a operacédo da clinica, conforme ilustrado na Figura 2 abaixo. A partir da lista
de servicos prestada pela clinica, cada um de seus servicos foi alocado a algum

macroprocesso direto.

Atendimento Clinico Esterilizacdo
Quimioterapia Lavagem de vidrarias
Internamento Recepcdo

Atendimento Cirdrgico Gestdo do negocio
Anestesiologia Dispensario

Laboratério Patologia Clinica | Gestdo da infraesturura

Laboratério Microbiologia

Laboratdrio Histopatologia

Diagnastico por imagem

Figura 31 - Exemplo de alguns macroprocessos da unidade

4.3 Passo 3 - Solicitar informacdes que alimentam a ferramenta

O método proposto funciona em conjunto com uma ferramenta desenvolvida em
Excel, que busca padronizar e documentar todos 0s servigos, e consequentemente gerar 0S
indicadores de desempenho criados. A ferramenta foi desenvolvida para ser aplicada em

qualquer unidade prestadora de servicos, seja essa unidade com ou sem fins lucrativos. Dessa
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maneira sdo solicitadas algumas informacGes que alimentam a planilha a fim de customiza-la

para cada unidade analisada:

e Lista de servicos: quais servicos sao prestados pela unidade, seus respectivos precos e

historico da quantidade de cada servico realizado no ano anterior.

e Lista de colaboradores: gasto anual referente a cada colaborador (salario com os

encargos), bem como a alocacao de responsabilidade do colaborador nos macroprocessos.

e Lista de insumos: lista de todos os insumos usados na operagdo da unidade com o custo

da unidade de medida desse item, por exemplo custo unitério ou custo por ml.

e Planta baixa: a fim de determinar qual a area ocupada por cada macroprocesso. No caso

das areas comuns (corredores, banheiros), essas sdo rateadas proporcionalmente a cada

Macroprocesso.

4.4 Passo 4 - Mapear todas as atividades de cada servico

O passo 4 € 0 mais importante e o que despende maior tempo e dedicacdo da equipe de

anélise de processos, pois envolve o mapeamento de todas as atividades de cada servigo

prestado pela unidade. Este passo possui quatro subpassos:

(4.4.1) Mapear as atividades, que consiste em detalhar o passo a passo (atividades)
necessario para a realizacdo completa do servico. No caso analisado esse mapeamento
foi feito, com o apoio da equipe da unidade, para os mais de 200 servi¢os prestados
pela clinica.

(4.4.2) Atribuir o responsavel para cada atividade.

(4.4.3) Cronometrar o tempo que o colaborador dedica para realizar cada atividade,
bem como o tempo total necessario para que 0 servigo seja concluido. N&o
necessariamente esses tempos sao iguais, existem casos em que o tempo de dedicacgdo
do colaborador é menor que o tempo de duracdo da atividade. Um exemplo pode ser
encontrado nos laboratorios, nos quais certas atividades sdo realizadas por maquinas,
ou seja, ndo demandam o tempo do colaborador.

(4.4.4) Quantificar os insumos usados para cada atividade: automaticamente a
ferramenta calcula o gasto referente a tal insumo. A Figura 3 representa parte do
servico de Biopsia de Pele pertencente ao macroprocesso Atendimento Clinico, com o
mapeamento das atividades, responsaveis, tempos, insumos e custos de insumos. A
fim de manter a confidencialidade dos dados, apenas alguns exemplos aleatorios de

tempos e custos sdo mostrados.
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Servico: Bidpsia de pele
Atividade Responsavel jEemnokielcada Dedicagdo Insumo Qtde Uni
b atividade .
1 .Separar € a%mr b?nc.leja de materiais e Tecmco’d.e 0:01:30 0:01:30 |Compressa De Gaze Esteril Cremer 10 RS 4,78
intrumentais estéreis Laboratério
2 |Calgar luvas de procedimento Aprimorando 0:00:45 0:00:45 |Alcool 70% 1000 Ml 1
3 |Escolher o local da les3o Aprimorando Riodeine —.\odopohwdona - Dermo 1
Suave Topico
4 |Realizar tricotomia regional Tecmco’d.e Alcool iodado 1
Laboratdrio
5 |Aplicar anestésico local no tecido subcutaneo Aprimorando Compressa Campo Operatorio 1
6 |Esperar o tempo de agdo do anestésico local Aprimorando Luva Cirurgica N 8.0 Esteril 1
Reali ti i alcool, alcool iodad . .
7 . ea \zar.ar.] 15€psia com alcool, alcoof lodado e Aprimorando Luva De Procedimentos 2
iodopovidine
8 |Realizar a higienizagdo das mdos Aprimorando Fio De Sutura Mononylon 3-0 1
9 |Calgar luvas estéreis Aprimorando Frasco Coletor de Urina 1

Figura 32 - Exemplo preenchimento da ferramenta Excel para atividades, responsaveis, tempos e insumos.

4.5 Passo 5 - Avaliar resultados dos indicadores

Ao final do mapeamento de todos os servicos prestados pela unidade, a ferramenta é
capaz de fornecer os seguintes indicadores de desempenho:

e (astos totais do servico: somatorio dos custos diretos (méo de obra e insumos) com
as despesas (gastos indiretos) referentes a prestacdo de um servico.

e Custos diretos do servico: refere-se aos gastos com mao-de-obra e insumos
necessarios para a realizacdo do servico.

e Custos indiretos do servico: refere-se aos gastos indiretos para a realizacdo do servico,
tais como agua, energia elétrica, servicos de limpeza e seguranga, e servicos de
suporte a operacao da unidade, setor administrativo.

e Tempo de duragdo do servico: tempo total necessario para realizar um servico

e Tempo de dedicacdo do colaborador ao servico: tempo que os colaboradores
envolvidos na realizacdo do servigo necessitam para realizar tal servico.

e Porcentagem de ocupacdo de recursos humanos: indica a necessidade que a unidade
possui de colaboradores em homens/més.

A Figura 4 retrata os indicadores obtidos com a aplicacdo do método em determinado
servico da clinica, ressaltando que os valores aqui apresentados séo aleatorios, sua funcdo é
apenas ilustrar o método e comprovar a utilidade do mesmo. Inicialmente temos o0s
Indicadores de tempo, tempo total de duracéo do servigo e tempo de dedicagdo do colaborador
ao servico. Na sessdo de indicadores de custos e gastos tem-se o indicador de custos diretos
do servigo que é obtido com a soma do custo pessoal calculado por meio do tempo dedicado
do operador e o custo do operador), com o custo insumos (soma simples dos custos de todos
os insumos utilizado para realizar um servigo). O indicador custo indireto é obtido por meio

do rateio dos gastos com infraestrutura e utilidades (energia elétrica, agua, limpeza,
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seguranca, etc.) entre 0s macroprocessos. A soma desses dois indicadores fornece o terceiro

indicador, gasto total do servico. Com a ferramenta também & possivel analisar se 0 servigo

prestado é deficitario ou superavitario, subtraindo o gasto total do preco do servigo.

Tempo Total de
duracdo do Servigo

INDICADORES DE TEMPO
Tempo de dedicagdo
do colaborador

% Tempo Dedicado

0:32:28

CUSTOS DIRETOS

0:24:53 77%

DICADOR D D

CUSTOS INDIRETOS

O TOTAL DO

RS 15,43

RS 19,75

RS 35,18

Custo Pessoal

Custo Insumo

Rateio das Facilities e

Utilidades
RS 4,80 RS 10,63 RS 19,75
% Custo Pessoal % Custo Insumo % Despesa
14% 30% 56%

Preco do Servigo:

RS 30,00

Déficit/Superavit do

servigo

Figura 33 - Indicadores obtidos com o método.
Ainda no campo financeiro o metodo é capaz de calcular indicadores de custos e

gastos, com base no histdrico de prestacdo de servicos e nos gastos obtidos para cada servigo,

conforme ilustra a Figura 5 abaixo. O exemplo retrata 0os gastos totais para a operagao da

unidade, com base na quantidade de servicos prestada no ano (historico). Com o mapeamento

realizado no Passo 4 sdo obtidos os custos com pessoal, insumos, custos indiretos e,

consequentemente, 0s gastos totais para realizar cada um dos servicos mapeados. Nessa

I6gica, multiplicam-se os custos referentes para realizar um servico com a quantidade de

servicos prestados, obtendo-se entdo o custo anual da prestacdo de tal servigo. Ao somar todos

0s custos anuais obtém o custos pessoal total da unidade, custos insumos total da unidade,

custos indiretos totais da unidade e gasto total da unidade no ano, ou seja, o valor monetério

despendido pela unidade para manter sua operacdo durante o ano.

td Cust
Qtde Custo pessoal|Custo insumo| | u.s o8 GASTO TOTAL | Custos pessoal anual|Custos insumos anual| Custos indiretos anual
Servigos prestada ) ) indiretos . . i
para 1 servigo |para 1 servico ) DO SERVICO (1 servico X Qtde) (1 servico X Qtde) (1 servico X Qtde)
no ano para 1 servigo

Servigo A 21 RS 3,45 RS 21,94 RS 32,92 RS 58,32 RS 72,45 RS 460,78 RS 691,41
Servigo B 45 RS 1,49 RS 18,08 RS 32,92 RS 52,49 RS 66,90 RS 813,74 RS 1.481,59
Servigo C 1567 RS 1,42 RS 8,14 RS 32,92 RS 42,48 RS 2.218,02 RS 12.759,11 RS 51.592,33
Servico D 235 RS 8,00 RS 17,72 RS 32,92 RS 58,64 RS 1.879,85 RS 4.163,31 RS 7.737,20

CUSTOS PESSOAL
TOTAL DA UNIDADE

Somatéria dos custos
com pessoal anual de
todos os servicos

CUSTOS INSUMOS
TOTAL DA UNIDADE
Somatéria dos custos
com insumos anual de
todos os servicos

CUSTOS INDIRETOS = GASTO TOTAL DA
TOTAIS DAUNIDADE = UNIDADE NO ANO

Somatéria de todos
os gastos anuais de
todos os servigos

Somatéria dos custos
com indiretos anual de
todos os servicos

RS 4.237,22

RS 18.196,94

RS 61.502,54

R$ 83.936,69

Figura 34 - Exemplo do célculo de Gastos Totais da Unidade no Ano - Indicadores Macroecondmicos.

Outro importante indicador possivel de ser obtido com o método é a porcentagem de

ocupacéo dos colaboradores. A Figura 6 retrata o cenario da clinica analisada, na qual tem-se

a quantidade de colaboradores de cada cargo e a real necessidade de méao-de-obra, em
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homens/més. Para um dado cargo, o indicador é obtido por meio dos tempos cronometrados
no Passo 4, multiplicados pelo histérico de servigos prestados. Portanto, € possivel concluir
que a clinica veterinaria analisada possui 24 colaboradores, porém sua real necessidade de
mé&o-de-obra é de apenas 18 colaboradores, possuindo uma taxa de ocupacao de 71,9%. Vale
lembrar que esse indicador pode ser obtido tanto para cada cargo quanto para o

macroprocesso, ou ainda para a unidade como um todo.

Cenario atual Qtde L EEERERE B ADES % de ocupacgdo
obra (Homem/més)
Cargo 1 11 7,69 69,9%
Cargo 2 1 0,90 89,8%
Cargo 3 1 0,54 53,9%
Cargo 4 1 0,21 20,6%
Cargo 5 7 7,48 106,9%
Cargo 6 1 0,26 25,9%
Cargo 7 8 7,50 93,8%
Cargo 8 1 0,16 16,4%

TOTAL DA UNIDADE

Figura 35 - Necessidade de méo de obra da unidade.

4.6 Passo 6 - Propor melhorias aos processos de servicos e a metodologia

Nessa etapa, ap0s a identificacdo e analise dos indicadores de desempenho da unidade,
é possivel propor melhorias ao processo. O BPM CBoK (2013) sugere algumas anéalises que
podem ser levadas em consideragdo para as melhorias, tais como analise de custos, tempos
(efetuadas no passo 5), analise de sensibilidade (a fim de determinar o resultado de alteracdes
nos parametros das atividades de um processo por meio da suposi¢do de alguns cenarios),
analise do layout do local de trabalho, analise da alocacdo de recursos, dentre outros. Quando
alguma melhoria é efetuada, houver problemas de desempenho ou a insercdo de novas
tecnologias, dentre outros fatores que afetem o fluxo normal de operacdo da unidade,
recomenda-se que seja realizado novamente 0 mapeamento das atividades, a fim de visualizar

0 impacto das mudancas no desempenho da organizacao.
5. DISCUSSAO E CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo a proposi¢do de um modelo para avaliagcdo do
desempenho operacional e em custos de uma unidade prestadora de servicos, sendo capaz de
comparar 0 desempenho planejado com o desempenho operacional. Pode-se dizer que o
modelo, com o auxilio da ferramenta Excel criada é factivel, no caso abordado a aplicacdo
completa do modelo demandou uma dedicacgéo de 640 horas de uma equipe de 3 pessoas, com
o0 auxilio do pessoal da unidade. Contudo, apesar do grande esfor¢co demandado pelo modelo,

0 mesmo € capaz de registrar e documentar todos os processos de servicos da unidade,



248

identificar gargalos por meio dos tempos, gera indicadores de desempenho em custos,
identificando suas diferentes classificacdes (custos, gastos, despesas) para cada Sservico,
apresenta ainda uma andlise da lucratividade individual de cada servico, ou seja, € capaz de
retratar se o servico possui déficit ou superdvit e é capaz de fornecer indicadores referentes a
custos. Além disso, 0 método proporciona uma anélise da necessidade de médo-de-obra para a
unidade e para cada macroprocesso, levando em consideragdo os tempos cronometrados.
Outra importante contribuicdo do método é o fato de ser aplicAvel a qualquer unidade
prestadora de servicos, seja ela com fins lucrativos ou ndo, pois a ferramenta trata apenas os
custos da unidade, ndo levando em consideragéo a lucratividade, como exemplificado no item
4.

Ao comparar 0s gastos planejados no Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE)
da unidade avaliada, com os gastos calculados na aplicacdo do modelo, ou seja aquilo que foi
efetivamente realizado, realizando a seguinte operagdo: planejado / realizado, o método
proposto obteve uma taxa de 94% de conformidade com os valores apresentados na DRE. Na
mesma logica avaliaram-se os principais itens da DRE, gastos com pessoal, infra-estrutura e
utilidades e outros gastos (insumos), comparando-0s com os resultados obtidos pelo modelo e
obtiveram-se os seguintes indices: 105%, 99% e 65% respectivamente.

Portanto, pode-se concluir que o modelo proposto € capaz de mensurar os gastos da
unidade de forma fiel, pois no exemplo de aplicacdo mostrado apresentou uma taxa de
variacdo de apenas 6% com o total planejado para a unidade. Tanto o modelo proposto quanto
a ferramenta desenvolvida possuem a competéncia de gerar tais indicadores, trazendo a luz
para os gestores das unidades informacdes pertinentes as decisdes gerenciais e estratégicas.

As maiores dificuldades na implementacdo do modelo estdo no inicio da aplicagéo.
Caracterizar 0S macroprocessos e separar 0s servicos € essencial para que a ferramenta
forneca resultados fiéis e concretos, portanto deve-se dedicar um esforgo maior em entender a
unidade, seus fluxos e suas limitacdes.

Uma grande limitagdo do método verifica-se quando a unidade ndo possui todas as
informacdes necessarias para os calculos de custos (lista de insumos, historico dos servicos, e
outros). Nesse caso é necessario realizar algumas estimativas calibradas para gerar 0s
indicadores. Portanto, pode-se concluir que o modelo necessita de algumas melhorias,
principalmente do que diz respeito a quais indicadores sdo gerados, sendo assim, sugere-se em
trabalhos futuros a inclusdo de mais indicadores de forma a detalhar de maneira mais fiel a

operacdo da unidade.
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