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RESUMO

Em um ambiente cada vez mais globalizado, marcado cada vez mais pela
internacionalizacdo das corporacdes, as alteracfes nos processos de gestdo sendo
cada vez mais fortes, sempre buscando exceléncia e aumento em suas capacidades
competitivas, as empresas se veem obrigadas de uma forma ou outra a melhorarem
seus processos gerenciais e desenvolver novas tecnologias. Com este cenario, a
gestdo por processos vem se tornando cada vez mais aplicada nas organizacoes,
forcando as empresas a enxergarem o todo, e ndo somente o préprio universo. Com
esses objetivos, novas ferramentas de gestao foram desenvolvidas, a fim de atender
a demanda e também desenvolver novas sisteméticas de monitorar seus resultados,
demonstrando que estdo de acordo com 0s objetivos estratégicos da empresa.
Visando a melhoria nos processos de gerenciamento e monitoramento dos
resultados, este trabalho se propds a desenvolver um modelo para a revisdo de
indicadores de desempenho, o qual atendera a necessidade que ha de os resultados
da organizacao estarem sempre em conformidade com os objetivos estratégicos da
empresa. Com apoio de ampla revisdo bibliografica, desenvolveu-se uma
metodologia para a revisdo de indicadores de desempenho, utilizando a integracao
de um processo de gestdo, Balanced Scorecard (BSC), com um processo de
modelagem, Business Process Management (BPM), assim formalizando um
processo estruturado para a revisao de indicadores de desempenho. A metodologia
avaliada por meio de um experimento, praticado em uma empresa prestadora de
servicos no setor de copias, possibilitou a confirmacédo do processo desenvolvido.
Por ultimo, utilizou-se um ambiente computacional BPM para modelagem e analise

dos processos de negécio.

Palavras-chave: Revisdo. Indicadores de Desempenho. Processos de Gestao.
Processos de Modelagem.



ABSTRACT

In an environment increasingly globalized, increasingly marked by the
internationalization of corporations, changes in management processes are
increasingly strong, always seeking excellence and increase in their competitive,
companies are forced one way or the other improve its management processes and
develop new technologies. With this scenario, the process management has become
increasingly applied in organizations, forcing companies to see the whole, not just the
universe itself. With these goals, new management tools were developed to meet
demand and also to develop new routines to track their results, showing that they are
in accordance with the objectives of the company. Looking to improve the
management processes and monitoring of results, this paper is to develop a model
for the revision of performance indicators, which will meet the necessity for the
organization's results are always in line with the objectives of the company. Through
extensive literature review, developed a methodology for the review of performance
indicators, using the integration of process management, Balanced Scorecard (BSC)
with a modeling process, Business Process Management (BPM), thus formalizing a
structured process for review of performance indicators. The methodology reviewed
by an experiment, performed in a service company in the sector of copies allowed the
confirmation of the process developed. Finally, we used a computational environment

for BPM modeling and analysis of business processes.

Keywords: Review. Performance Indicators. Process Management. Process

Modeling
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as industrias, independente de seu segmento, vém tendo
grande expanséo por todo o mundo. Competi¢cdes entre empresas estdo se tornando
cada vez mais acirradas, crescem as buscas por novos mercados consumidores e
novos locais de producéo, os processos de terceirizacdo estdo cada vez mais fortes,
0s custos de producdo sdo cada vez mais importantes e os resultados de
desempenho das empresas sdo acompanhados com muito mais efetividade pelos
gestores e acionistas.

Com esse cenario, as sistematicas de gestdo das corporagfes também
sofreram modificagbes para atender as novas necessidades do mercado, sendo
assim, foram desenvolvidas novas formas de gestdo que medissem o desempenho
dos processos das corporacoes.

Bourne et al. (2000) relatam que, a partir da necessidade gerada no final dos
anos 90, desenvolveu-se o “Balanced”, ou Multidimensional Sistema de Medicéo de
Desempenho (SMD), sistema que considerava todos 0S processos existentes em
uma corporacdo. Em 1992, os professores Kaplan e Norton desenvolveram uma
nova metodologia de gestédo coorporativa, chamada Balanced Scorecard, a qual ndo
considerava somente os indicadores financeiros como ponto central de desempenho
da corporacdo, mas sim indicadores financeiros e ndo financeiros para a gestao
estratégica de toda a corporacéo.

Com esse desenvolvimento, gerou-se a necessidade do desenvolvimento de
ferramentas e processos de gerenciamento para garantir que o0s resultados
financeiros e nédo financeiros fossem monitorados, com isso, os indicadores de
desempenho foram redefinidos ou recriados para atender a nova gestao estratégica
da empresa.

A partir de entdo, a grande questdo seria a definicdo de quais indicadores
deveriam ser controlados e qual seria a melhor forma de visualizacdo, para que
todas essas informacbOes fossem de facil manuseio, todos os colaboradores da
empresa tivessem um entendimento simples do que estava acontecendo, a
estratégia da empresa estivesse representada nesses indicadores e as decisdes da

empresa fossem baseadas nesses resultados.
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A questdo era a respeito de quais indicadores deveriam ser definidos para
demonstrar claramente esse processo. A escolha de indicadores errados ou néao
apropriados para demonstrar com clareza os produtos que o processo fornecia a
corporacdo poderia ocasionar avaliacdo incorreta dos resultados, gerando acfes
ndo compativeis com o objetivo estratégico da empresa.

Com a mudanca na gestdo estratégica das corporagdes, um dos processos
gue mais sofreu esse impacto foi o processo de manufatura. Skinner (1996) destaca
gue a manufatura € um processo que gerencia ou coordena uma série de atividades,
as quais estado ligadas diretamente a cadeia de agregacdo de valor da corporacao,
como, por exemplo, a fabricacdo de pecas, armazenamento, distribuicdo, entre
outros. As decisdes estratégicas da manufatura devem considerar todos os itens
envolvidos na cadeia de agregacao de valor para o processo de manufatura e para a
cadeia de agregacéao de valor da corporacéo.

De acordo com Bititci (1995b), h& necessidade de um efetivo desdobramento
dos objetivos do negdcio para os sistemas de manufatura e, consequentemente, um
acompanhamento na medicdo de desempenho e no resultado do processo como um
dos fatores elementares para garantir a vantagem competitiva da corporacao.

A definicdo de indicadores de medicdo de desempenho requer uma avaliagao
bem objetiva de quais indicadores sao corretamente necessarios ao processo. Os
indicadores de desempenho em processos de manufatura podem ser definidos,
conforme aponta Slack (1993 apud SELLITTO; WALTER, 2005), como 1) qualidade;
2) velocidade; 3) confiabilidade; 4) flexibilidade; e 5) custo.

Sellitto e Walter (2005) afirmam que o resultado da medi¢cdo de desempenho
do processo de manufatura pode ser um fator que desencadeia um processo de
reavaliacdo dos objetivos e atualizacbes dos indicadores. Wiendahl (apud
SELLITTO; WALTER 2005) aponta que, adicionalmente, um sistema de manufatura
realimentado por informacgdes pode detectar a tempo as mudancas ambientais que
afetam os resultados e, por meio de acbes de controle, executar as adaptacoes
necessarias.

Sistemas de controle de todos os indicadores de desempenho foram
desenvolvidos para atender as demandas existentes nas corporacdes, poderosos

softwares foram utilizados para compilar e demonstrar todos os resultados dos
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processos, com garantia na qualidade das informagdes, rapidez na geragao de
dados e facilidade de entendimento por todos os representantes do processo.

A analise critica sistematica dos indicadores de desempenho pode
demonstrar aos gestores se a corporacao esta ou ndo no caminho certo, e também
proporcionar aos gestores a necessidade de mudancas em seus processos, sendo
assim, havera necessidade de criacdo ou revisdo dos indicadores de desempenho
do processo.

Este trabalho pretende apresentar uma revisdo tedrica sobre indicadores de
desempenho em processos de manufatura, gerenciamento de processos de
negécios, modelagem de processos e ferramentas de modelagem. Tem por objetivo
estudar a revisdo de indicadores de desempenho em processos de manufatura e
disponibilizar um processo modelado para a revisao de indicadores de desempenho,
de forma a garantir que os novos indicadores definidos estejam de acordo com 0s

objetivos estratégicos da corporacao.

1.1 JUSTIFICATIVA

Com as grandes alteracdes nos processos de gestdo de uma empresa, as
inovacdes tecnoldgicas sendo introduzidas em curto espaco de tempo e com 0O
surgimento de novas sistematicas de gerenciamento, houve a necessidade de
redefinir os processos pré-existentes. Os processos de cada departamento também
tiveram que ser redefinidos, houve uma mudanca total na empresa, que precisou
adaptar-se a uma nova configuracdo, e a questdo passou a ser como seriam
definidos os processos, quem seria o dono do processo e se haveria troca de
processos praticados pelos departamentos.

Todo esse movimento de redefinicdo dos processos gerou outra necessidade,
a redefinicho e/ou criagdo de novos indicadores de desempenho para
monitoramento e controle do processo, além de os gestores terem de desenvolver
NovVOoS processos, precisaram também definir como e quais seriam os indicadores de
desempenho dos processos, qual seria a forma de coletar, acompanhar e controlar
todo esses indicadores, os quais teriam de estar ligados a diretriz da corporacéo.

Ahmed, Hassan e Fen (2005) relatam que a selecdo de parametros de
medicdo de desempenho apropriados é muito importante para a obtencdo de
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métodos de monitoramento, controle e avaliagdo de variagbes e melhorias no
processo”. A definicdo dos parametros a ser utilizada como medigdo de desempenho
depende das caracteristicas especificadas para cada processo.

Além de todos os fatores que estdo envolvidos em uma redefinicdo de
processos e indicadores, outro ponto muito importante € o desdobramento dessa
nova sistematica e que todos os colaboradores da corporacdo entendam a
sistematica que cada processo utilizara.

De acordo com Neely et al. (2002), o lancamento de um novo processo nao
envolve simplesmente a selecdo de uma pessoa para gerenciar todo o sistema ou
determinar o que deve ou ndo ser medido, € necessério a identificacdo, projeto e
implementacédo dos indicadores de desempenho que devem ser controlados, o que
s6 € alcancado quando ha véarias pessoas fornecendo informacdes para a
determinacdo desses novos indicadores, 0os quais devem estar alinhados com a
estratégia da empresa, isto €, ter definidos o objetivo dos stakeholders, a
necessidade do cliente, o que o mercado deseja receber e o objetivo da corporacao.

Apds a execucdo de todas essas definicbes, parte-se para a fase de
implantacdo do processo do Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD), fase na
qual sao feitos os ajustes a nova metodologia de trabalho, para passar a fase de
sedimentacdo e utilizacdo da nova estrutura com 0s seus novos indicadores de
desempenho sendo trabalhados.

Apés a estabilizacdo total do processo, e 0 acompanhamento sisteméatico dos
indicadores de desempenho por determinado tempo, novas analises sao realizadas
e entdo é possivel verificar se os indicadores que estdo sendo utilizados para o
processo de manufatura, como, por exemplo, a qualidade, custos, produtividade e
horas trabalhadas sdo os mais adequados ao processo, momento no qual surgem
duvidas a respeito de quais indicadores devem ser utilizados.

Outro questionamento é sobre a necessidade de mexer nos indicadores
quando o processo esta atendendo as atuais exigéncias da corpora¢do, pois muitas
vezes o que tinha sido decidido em determinado periodo era o melhor para a
corporacdo e estava alinhado com a estratégia. Como o sistema € dinamico e o
mercado trabalha em velocidade muito grande, o que era determinante no passado
pode ndo ser mais, com isso, a forma de se medir o desempenho do processo
requer revisdo, na qual é preciso reconsiderar todas as informa¢des da corporacao,



20

é utilizando o que ja se tinha sido determinado para o processo para verificar 0s
indicadores que permanecerdo, quais seréo modificados e quais indicadores nao
serdo mais utilizados.

E por isso que se faz necessario o desenvolvimento de uma sistematica para
a revisdo dos indicadores, de forma a evitar perda de informacdes existentes e

garantir o formalismo em todas as decisbes de mudancas.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Por causa das dinamicas dos sistemas de gestdo das corporacdes existentes
atualmente, o0s objetivos estratégicos acompanham esse dinamismo e Sao
determinadas com base nas diretrizes dos stakeholders, informacdes externas,
informagdes internas, tendéncias de mercado. Dessa forma, quando indicadores de
desempenho sdo desenvolvidos, todos esses fatores devem ser considerados, pelo
fato de que o sistema € dindmico, as atualizacdes dos indicadores de desempenho
devem seguir a mesma sistematica, sendo assim, ha necessidade de revisdo
periddica dos indicadores de desempenho.

Em processos de manufatura, a influéncia pode ser ainda maior pela grande
guantidade de indicadores existente nos processos.

O problema é saber definir claramente quais indicadores serdo alterados,
quais indicadores existentes continuardo a ser utilizados pela gestdo dos processos,
e se todos estes indicadores novos ou atuais estdo em acordo com as necessidades
da corporagéo.

De acordo com Kennerley e Neely (2003), a falha na mudanca desses
indicadores acarretara a criacdo de medidas de desempenho ndo consistentes, as
quais podem trazer resultados nao relevantes para a empresa.

Para Johnston e Pongatichat (2008), o SMD deve ter um alinhamento claro
entre as medidas operacionais e a estratégia da corporagdo, muitas vezes essa
ligacdo ndo acontece e 0s objetivos operacionais se tornam diferentes dos objetivos
estratégicos, sendo assim, o resultado final ndo atende o resultado esperado pela

corporagao.
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1.3 OBJETIVO GERAL

Disponibilizar um modelo estruturado para a revisdo de indicadores de
desempenho, o qual devera orientar que 0s objetivos estratégicos determinados pela
corporacdo sejam sempre atendidos durante qualquer processo de revisao de
indicadores de desempenho.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para a realizacdo do objetivo geral da pesquisa, faz-se necessério
desenvolver pontos especificos para auxiliar no desenvolvimento do tema e atingir o

objetivo geral.

a) ldentificar na literatura o0s principais conceitos e modelos para o

desenvolvimento de indicadores de desempenho;

b) Desenvolver a integracdo entre uma sistematica de gestdo, BSC, e uma
sistematica de modelagem de processos de negocios, BPM;

c) Formalizar uma sistematica para revisao dos indicadores de desempenho,
utilizando técnicas de modelagens para desenvolvimento do processo de
revisao de indicadores de desempenho;

d) Aplicar o modelo proposto em um caso real,

e) Utilizar uma ferramenta computacional de modelagem de processos, para

suporte e avaliagdo do modelo desenvolvido.
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1.5 CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Este trabalho pretende: a) desenvolver uma metodologia para a revisao de
indicadores de desempenho aplicada aos processos de manufatura, tornando o
processo de revisdo simples e consistente; b) demonstrar todos os pontos
necessarios para a determinacdo de novos indicadores de desempenho, quando
houver necessidade de alterac6es dos indicadores de desempenho; c) apresentar
um processo modelado conforme metodologia BSC e BPM, para a aplicacdo da
revisao de indicadores de desempenho; d) ter o processo de revisdo de indicadores

de desempenho formalizado em um software ou ambiente de suporte ao BPM.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos sequencialmente
relacionados, seguindo uma logica de topicos sintetizados, conforme apresentado na

Figura 1, a qual apresenta a organizacdo e apresentacao do trabalho.

a) Capitulo 1 - Introducao;

b) Capitulo 2 - Metodologia da Pesquisa,;

c) Capitulo 3 - Fundamentacéo tedrica;

d) Capitulo 4 - Desenvolvimento do Processo de Revisdo de indicadores de
Desempenho;

e) Capitulo 5 - Estudo de Caso e Aplicabilidade;

f) Capitulo 6 - Conclusdes;

O desenvolvimento do estudo sera apresentado conforme a sequéncia dos

dos capitulos:

Capitulo 1 - Introducéo.
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Capitulo 2 — Abordagem da metodologia de desenvolvimento da pesquisa,
demonstrando qual o método da pesquisa que sera utilizado e suas respectivas

etapas, bem como o resultado esperado deste estudo.

Capitulo 3 — Apresentacdo de todo o referencial teérico para o desenvolvimento de
indicadores de desempenho, sendo eles: o conceito; os modelos de Sistemas de
Medicdo de Desempenho; as falhas nos sistemas existentes e a funcdo dos
indicadores de desempenho na estratégia da manufatura; o significado do
gerenciamento do processo de negoécios BPM; as definicbes de processos; a
definicho de BPM; modelagem de processos; métodos de modelagem; e

ferramentas de modelagem de processos.

Capitulo 4 — Demonstracdo do desenvolvimento do processo para a revisdo de
indicadores de desempenho, enfatizando a integracédo entre o Balanced Scorecard
(BSC) e o Business Process Management (BPM), a convergéncia entre os dois
processos e o desenvolvimento do modelo para a revisdo dos indicadores de

desempenho e o detalhamento de cada etapa do processo.
Capitulo 5 — Apresentacdo da aplicabilidade em um caso real, no qual sera
demonstrado que o modelo desenvolvido para a revisdo de indicadores de

desempenho é funcional, e sua formalizacdo com base na ferramenta INCOME.

Capitulo 6 — Apresentacao das conclus6es finais.



Capiitulo 1 Introdugao

Justificativa; Formulag&o do problema da pesquisa; Objetivo Geral, Objetivos Especificos;
Contribuig8o da Pesquisa; Estrutura da Dissertagdo.

l

Capiitulo 2 Metodologia

Metodologia proposta; Etapas da pesquisa;, Especificagdo do problema; Perguntas da
pesquisa; Delimitag&o da pesquisa; Premissas da pesquisa;, Desenvolvimento da
pesquisa, Detalhamenento das etapas da pesquisa;, Simuiagao da pesquisa; Resuitados
esperados .

l

Capiitulo 3 Fundamentagdo Teorica

Evolug&o dos sistemas de medigdo de desempenho; Modelos de sistemas de medi¢do de
desempenho, Desenvolvimento dos sistemas de medigdo de desempenho; Revis&o de
Indicadores de desempenho, Indicadores de desempenhoem processos de manufatlna,
Faihas no sistema de medigéo de desempenho; Estratégia da Manufatura; Gerenciamento
de processos de negocios; Modelagem de processos; Métodos de modelagem,

l

Capiitulo4  Desenvolvimento do Processo de Revisdo de Indicadores de Desempenho

Desenvolvimento da integragdo vertical (BSC) e Integragéo horizontal (BPM);
Desenvolvimento do ciclo de revisdo de indicadores de desempenho conforme a sistematica
BPM; Desenvolvimento dos pontos convergentes entre o BSC e 0 BPM,; Desenvolvimento do

modelo do processo de revisdo de indicadores de desempenho; Desenvolvimento das
etapas do modelo do processo de revisdo de indicadores de desempenho; Processo de
monitoramento dos indicadores de desempenho

l

Capiitulo 5 Estudo de Caso, Aplicabilidade do Novo Modelo Proposto

Definigo da estrutura da empresa com relagéo a medigdo de indicadores de desempenho;
Aplicagdo do modelo de revis&o de indicadores de desempenho; Estudo de caso; Anaiise
critica do processo; Conclus&o do estudo de caso; Desenvolvimento do processo de revisao
de indicadores de desempenho com a ferramenta Income;

Capiitulo 6 Conclusao

Analise dos objetivos determinados,; Limitagdes da pesquisa e trabalhos fufuros;
Consideragbes finais

Figura 1 - Estrutura da Dissertagéo
Fonte: elaborado pelo autor.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1 METODOLOGIA PROPOSTA

A metodologia proposta para este trabalho sera o método dedutivo, partindo
do conhecimento pratico na area de manufatura, determinacdo de indicadores de
desempenho, somando-se uma forte base tet6rica no desenvolvimento de um
modelo para a revisdo de indicadores de desempenho aplicado a processos de

manufatura.

2.2 ETAPAS DA PESQUISA:

a) Especificacdo do problema;

b) Perguntas da pesquisa;

c) Delimitacdo da Pesquisa;

d) Premissas da Pesquisa;

e) Desenvolvimento da pesquisa;

f) Detalhamento das etapas da pesquisa,
g) Simulacdo da pesquisa

h) Resultados esperados.

2.2.1 Especificacao do Problema

Com base na documentagdo tedrica apresentada, e em conhecimentos
empiricos do problema, evidencia-se necessidade de métodos estruturados para a
determinacdo de indicadores de desempenho, desde o0 projeto até a revisdo dos
indicadores.

Apés a determinacéo dos indicadores de desempenho e da sedimentagéo do
processo, a avaliacdo periédica desses indicadores se faz necesséria para
determinar se 0 que a corporacdo esta medindo é o correto. Esse processo de

avaliacao verifica a necessidade de alteracdo de muitos indicadores. Por causa da
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dificuldade de determinar os novos indicadores, nesse momento surge o problema, o
qual esta evidenciado na revisdo dos indicadores de desempenho dentro de uma

corporacao.

2.2.2 Perguntas da pesquisa

a) O que gerou a necessidade de revisao dos indicadores e quais as entradas
para a revisao dos indicadores de desempenho?

b) Os indicadores atuais atendem a nova necessidade?

c) Como sera executada a revisdo dos indicadores e qual metodologia sera

utilizada?

d) Como serd desenvolvido o modelo para sistematizar a revisdao de

indicadores de desempenho em processos de manufatura?

2.2.3 Delimitacdo da pesquisa

A pesquisa sera feita com base na revisdo de indicadores de desempenho
aplicada em processo de manufatura e os indicadores serdo revisados conforme as
alteracOes de objetivos estratégicos da corporacao.

Em processos de manufatura, ocorre o desenvolvimento da estratégia para
atender a nova demanda da corporacdo, € necessario o entendimento do
desdobramento corporativo para o processo de manufatura, conforme apresentado

na Figura 2.
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Delimitagdo da aplicagdo da Sistematica de Revisdo de Indicadores de Desempenho

Desdobramento
da Visao
estratégica da
empresa para
cada processo.

Desenvolvimento
dos indicadores de
desempenho para
0 processo de
manufatura

Desenvolvimento da sistematica
de revisdo dos indicadores de
desempenho conforme nova

definicdo da corporacéo aplicado

ao processo de manufatura

Novo
desenvolvimento de
novos indicadores
de desempenho
para o processo de

Indicadores de

manufatura
desempenho
definidos para a
manufatura
Tabela de Indicadores de desemepenho em processos de Manufatura
Qualidade Tempo Flexibilidade Custo
Desempenho Tempo de Manufatura Qualidade do Material Custo da Manufatura
Media de introducéo de um

Caracteristicas produto Saida com qualidade Valor agredado

Confiabilidade Tempo de entrega Novos produtos Preco de Venda

Conformidade Dados de desemepnho do lote Modificacéo de Produto Custo de producéo
Técnicas de Durabilidade Fregiéncia de Entrega Capacidade de entrega Custo de Servico
Observacéo da Qualidade] Volume

Servicos Mix de produtos
Relacdes Humanas
valor

Tabela Adaptada do texto - Performance measurement system design

Figura 2 — Delimitagdo da aplicagcéo da sisteméatica de revisdo de indicadores de desempenho

Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.2.4 Premissas da Pesquisa

O modelo devera seguir as seguintes premissas:
a) O objetivo estratégico da corporacao pode ser modificado durante o seu ciclo

de vida.
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b) A definicdo dos novos indicadores de desempenho devera seguir o objetivo
estratégico da corporacao.

2.2.5 Desenvolvimento da Pesquisa

a) Detalhar os indicadores de desempenho em processos de manufatura; esses
indicadores serdo baseados na revisdo tedrica apresentada na bibliografia
existente para o tema e experiéncia pratica.

b) Desenvolver a integracdo entre o BSC e BPM e determinar os pontos
convergentes das duas metodologias.

c) Demonstrar 0s novos objetivos estratégicos e solicitar a revisdo dos
indicadores de desempenho.

d) Desenvolver o modelo para revisdo de indicadores de desempenho com base
na modelagem de processo.

e) Aplicar a modelagem em um caso pratico.

f) Desenvolver o modelo em um software aplicavel a modelagem de processos.

2.2.6 Detalhamento das etapas da pesquisa

As etapas um e dois, conforme demonstrado na Figura 3, sdo etapas que
fornecem somente as entradas - indicacbes dos objetivos estratégicos da
corporacao - para o processo de revisao dos indicadores de desempenho.

A etapa trés, conforme demonstrado na Figura 3, € a mais importante do
processo, pois € nessa fase que ocorre o desenvolvimento dos indicadores de
desempenho para o processo de manufatura; é possivel observar esse
desenvolvimento mais detalhado na Figura 4.

A etapa quatro, conforme apresentado na Figura 3, € somente a consolidacéo
dos novos indicadores de desempenho do processo de manufatura revisados

conforme a metodologia sugerida e aplicada com eficiéncia.
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Delimitagdo da aplicacdo da Sistematica de Revis&o de Indicadores de Desempenho

Etapa 1
Desdobramento
Etapa 2 aaVisa0
estratégica da
empresa para
cada processo.

Desenvolvimento da sistematica

Etapa 3 Desenvolvimento de revisdo dos indicadores de
dos indicadores de desempenho conforme nova
desempenho para definigdo da corporagao aplicado

0 processo de a0 processo de manufatura
manufatura
Novo
desenvolvimento
de novos

indicadores de
desempenho para

0 processo de

manufatura
Etapa 4 Indicadores de

desempenho
definidos para a
manufatura

Figura 3 — Delimitagdo das etapas da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor.



Etapa 3

Desenvolvimento da
sistematica de revisdo dos
indicadores de
desempenho conforme
nova definicao da

1) Modelar o processo
de revisdo de

Utilizar a sistematica
do BPM para a

indicadores de
desempenho

|

2) Definir a
aplicacao do modelo

3) Aplicar a modelo
para definir quais
serdo os indicadores
de desempenho do
processo

l

Novos indicadores de
desempenho desenvolvidos
para o processo de
manufartura

»modelagem do
processo de revisao

Figura 4 — Etapas da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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2.2.7 Simulacao da pesquisa

Para a simulacdo da pesquisa é necessario a utilizacdo de um processo que
represente uma empresa real (com nome ficticio) e tenha os indicadores de
desempenhos definidos.

Conforme o0s novos objetivos estratégicos, esses indicadores passardo por
um processo de revisao, aplicando o modelo de revisdao de indicadores de
desempenho proposto. O resultado esperado desse procedimento sdo novos
indicadores de desempenho alinhados aos objetivos estratégicos da corporacdo. A
realizacdo dessa simulagéo ird assegurar que o processo de revisao de indicadores
de desempenho é aplicavel.

A simulacdo se realizara na empresa aplicando o modelo desenvolvido, em
um processo que necessite de revisdo de indicadores de desempenho,assim
obtendo-se um resultado real, caso a empresa ndo tenha algum indicador que
necessite de revisdo sera realizada uma simulacao para verificar a aplicabilidade do

modelo desenvolvido.

2.2.8 Resultados Esperados

O resultado € um modelo definido, baseado em uma metodologia de analise

que garanta a facilidade e eficacia na revisao de indicadores de desempenho.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 EVOLUCOES DOS SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Os SMD comecaram a ter um grande desenvolvimento na década de 90,
guando os administradores verificaram que as medidas de desempenho utilizadas
nao eram mais suficientes para medir o desempenho das corporacdes, estudos
foram desenvolvidos para atender as necessidades e, em 1992, os professores da
Harvard Business School, Robert S. Kaplan, H. Thomas Johnson e David P. Norton
lancaram o conceito do Balanced Scorecard (BSC), revolucionando as métricas de
desempenho em toda a comunidade empresarial e cientifica.

A partir de entéo, os grandes executivos passaram a questionar se 0 que era
medido era o que conseguiam (KAPLAN; NORTON, 1992).

Kaplan e Norton (1992) definem o BSC como uma sistematica de
gerenciamento na qual todos os diferentes caminhos da gestdo estratégica sao
integrados (financeiro, cliente, negécios internos, inovacao e licbes aprendidas), o
BSC demonstra claramente o desenvolvimento da estratégia da corporacdo onde
todas as perspectivas sdo analisadas, isto é, no BSC sao avaliados os objetivos dos
stakeholders, a visdo do cliente, as perspectivas internas e a perspectiva de
aprendizagem e crescimento.

Com a criacdo do BSC, além do foco financeiro, observou-se outras
dimensdes que deveriam ser controladas, ou melhor, acompanhadas de forma
sistematica pela corporacéao.

Todas as dimensdes tém relagbes umas com as outras (Figura 7) e essa
relacdo demonstra que uma dimensdo sozinha ndo € suficientemente robusta para
definir toda a gestdo da corporacdo, cada dimenséo tem seu papel e sua fungéao,
estando todas interligadas e complementando-se entre si.

Segundo Bourne et al. (2002), o BSC tem sido citado pela Harvard Business
Review como uma das mais importantes ferramentas de gerenciamento dos ultimos
75 anos.

Neely (1999) ressalta que, entre 1994 e 1996, cerca de 3.615 artigos foram
publicados sobre indicadores de desempenho, o equivalente a um artigo a cada 5

horas de trabalho.
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Bititci, Carrie e McDevitt (1997) chamam a atencao para o fato de que os
SMD devem ser objetivos, considerando a estratégia, 0 ambiente e as relacdes para
0 negocio, e considerar toda a estrutura da organizacao.

E possivel dizer que o SMD deve considerar todas as relacbes da
organizagfes e seus processos e também considerar todas as diferencas culturais
das diversas plantas das organizac¢des. A Figura 5 resume a visdo do processo de

gestdo de um SMD.

Processo de Gestdo

de desempenho

Tecnologia da
Aspecto sobre Informagdo

comportamentg

Sistema de Medigdo
de desempenho

O que é medidoo

Estratégia

Aspectos sobre
cultura

Sistema de

Ambiente

Quem usa as
medidas

Informacao

Estrutura

Processo

Atitudes

Relagdes

Responsabilidade

Estrutura de
Relatdrios

Como o sistemas
sdo utilizados para
gerir odesempenho

Figura 5 - O processo de gestdo do desempenho e a posi¢cdo do SMD
Fonte: Bititci, Carrie e McDevitt (1997, p. 525).

Segundo Eccles (1991), muitos anos antes da divulgacdo oficial, varios
executivos em todo o mundo vinham pensando a respeito de como a medicdo de
desempenho influencia seus negocios, esses profissionais tém reorganizado a nova
estratégia competitiva com as novas medidas de desempenho e essa nova
estratégia desenvolvida (reorganizada) deve ser robusta e claramente entendida por
todos os membros da organizacdo. O processo para definicdo de um novo SMD
deve considerar a integracao natural para diferentes tipos de negocios, isto é, dentro
da organizacdo ha diversas atividades e todas devem entender claramente o0s
objetivos estratégicos da empresa e as métricas que sao utilizadas para avaliar o

resultado de toda a corporacéo.
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Os SMDs devem ser primeiramente projetados, tendo um modelo
desenvolvido que deve ser a base para toda a organizagcdo montar seus indicadores
de desempenho, outro ponto muito importante que deve ser considerado nas
corporacbes € a metodologia, adequada a cada organizacdo, pois devem ser
consideradas as diferengas entre organizagdes. Apenas quando essas acdes forem
resolvidas e o sistema demonstrar robustez a implantagéo deve acontecer.

O SMD deve ser flexivel, para que quando as condicbes de gestdo da
corporacdo forem alteradas, os sistemas possam atender as novas necessidades
(ECCLES, 1992).

Segundo Bititci (1995a), desde a década de 90, a competitividade da
manufatura tem aumentado, provocando um aumento no desempenho dos
negocios. Pesquisas dentro dos sistemas de manufatura demonstram a necessidade
do desenvolvimento de objetivos de negdcios definidos, através da organizacéo e do
desenvolvimento de medidas de desempenho para processos criticos.

3.2 MODELOS DE SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO (SMD)

Conforme De Toni e Tonchia (2001), o tema “Indicadores de Desempenho”
tem sido alvo de grande interesse no mundo académico e também nos ambientes
gerenciais, com a atual ampliacdo da competicdo entre as corporacdes e por causa
da implantacdo de novas sistematicas de gestdo como: Lean Manufacturing e World
Class Manufacturing, havendo, também, necessidade de suportar e verificar as
melhorias de desempenho de programas como: Just-in-time e Total Quality
Management.

Primeiramente, é preciso entender o que sao indicadores de desempenho,
por que sédo utilizados e quais séo esses indicadores.

Indicadores de desempenho sdo métricas utilizadas no campo de
gerenciamento para medir a eficiéncia e eficacia do processo analisado, essas
métricas, além de servir para demonstrar aos gestores o resultado do seu processo,
provocam acgdes de melhorias nos processos e fornecem informacgfes aos donos do

negocio em relacdo ao resultado da sua corporacdo (LEBAS, 1995).
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De acordo com Neely, Gregory e Platts (2005), a medicdo de desempenho
pode ser definida como um processo e como uma métrica para quantificar a
eficiéncia e eficacia das acgdes.

Ainda segundo Neely, Gregory e Platts (2005), a estrutura do sistema de
medicdo de desempenho (Figura 6) € muito importante para a definicdo dos
indicadores de desempenho e pode ser definida como:

a) A medicdo de desempenho individual.

b) Um conjunto de medicdo de desempenho, o sistema de medicdo de
desempenho como um conjunto.

c) A relacdo entre o sistema de medicdo de desempenho e o ambiente dentro de

cada operacao.

O Ambiente

Medidas
Individuais

Sistemade
Medigdo de
desempenho

Medidas
Individuais

Figura 6 - Sistemas de medicdo de desempenho
Fonte: Neely, Gregory e Platts (2005).

O sistema apresentado na Figura 6 demonstra como um SMD deve ser

integrado, o ambiente demonstrando o que influencia o SMD, seguido pelo SMD
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propriamente dito, no qual as influéncias do ambiente s&o absorvidas, e entdo as
medidas individuais e aplicadas.

Ahmed, Hassan e Fen (2005) apontam que os indicadores de desempenho
sao utilizados para avaliar, revisar, controlar e melhorar os processos de producéo,
podendo ser evoluidos para todo e qualquer processo dentro de uma corporacao.

Observamos que o SMD é uma das principais ferramentas para a gestao das
corporacles, transformando os resultados das medidas em melhorias para o
processo e transportando para dentro da organizacdo todas as mudancas
estratégicas que estao ocorrendo.

Bititci, Turner e Begemann (2000) demonstram que para melhor integracao
dos sistemas de desempenho foram desenvolvidos varios modelos, metodologia,
ferramentas e técnicas para facilitar o desenvolvimento dos indicadores de

desempenho. Alguns dos principais desses modelos desenvolvidos foram:

a) Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1996 apud BITITCI; TURNER,;
BEGEMANN, 2000);

b) SMART - Andlise das Medi¢cdes Estratégicas e Técnica de Relatérios
(CROSS; LYNCH, 1990 apud BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000);

c) Medicdo de Desempenho para World Class Manufacturing. (MASKEL, 1989
apud BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000);

d) Questionario para Medicdo de Desempenho (DIXON et al., 1990 apud
BITITCIl; TURNER; BEGEMANN, 2000);

e) Sistema de Critério de Desempenho (GLOBERSON, 1996 apud BITITCI;
TURNER; BEGEMANN, 2000);

f) Cambridge Projeto do Processo de Medicdo de Desempenho (NEELY et al,
1995, 1996 apud BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000);

g) Modelo de Referéncia para Integracdo do Sistema de Medicdo de
Desempenho (BITITCI; CARRIE, 1998; BITITCI et al., 1998a apud BITITCI,
TURNER; BEGEMANN, 2000).

A seguir a descricdo de algumas das principais metodologias do SMD, com o
desenvolvimento de alguns dos sistemas importantes no contexto do
desenvolvimento da pesquisa.
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3.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu na década de 90 com a publicacédo do
trabalho The Balanced Scorecard Measures that Drive Performance, e veio para
solucionar uma necessidade que havia entre os gestores das corporacdes e dos
meios académicos sobre a inadequacao dos SMD, naquele momento, os SMD eram
somente atrelados a dimensao financeira.

De acordo com Kaplan e Norton (1992), o BSC surgiu para traduzir o sistema
de gerenciamento estratégico em acdo e para alinhar a gestdo estratégica dentro
das organizagoes.

O desenvolvimento do BSC abordou quatro perspectivas, a perspectiva
financeira - como olhamos para nossos acionistas; a perspectiva do cliente — como
Nnossos clientes nos veem; a perspectiva da inovagédo e aprendizagem — podemos
continuar a melhorar e crescer; e a perspectiva interna - o que temos de exceléncia.

O BSC é uma metodologia, mas tem o propésito de ser um modelo para a
avaliacdo de desempenho empresarial, utilizando fortemente os indicadores para a
maximizacdo dos resultados baseados em quatro perspectivas (financeira, clientes,
aprendizado e crescimento e 0s processos internos) que refletem a viséo estratégica
da organizacédo (BALDAM et al., 2007).
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F

Perspectiva do Cliente

> Perspectiva de Aprendizado e Crescimento Iﬁ

Viséo Estratégica Perspectiva do Processos Internos

Figura 7 - Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1992).

Desenvolvendo as dimensdes apresentadas no BSC, conforme Figura 7,

podem ser observadas as seguintes perspectivas:

a)

b)

Perspectiva Financeira — As medidas de desempenho financeiro indicam se a
estratégia da corporacdo, a implementacdo e execucdo das medidas vao
contribuir para o resultado da corporacdo, essa perspectiva demonstra
claramente que o resultado de todas as outras perspectivas garantem o lucro
da corporagéo.

Perspectivas do Cliente — Como o cliente vé a corporacdo, ou seja, as
medidas que irdo atender as suas necessidades: tempo de entrega,
qualidade, desempenho e servico, essa medida tem por objetivo fazer o
cliente se tornar fiel & marca.

Perspectiva dos Processos internos — Essa perspectiva foca quais medidas
internas sdo necessarias para atender as necessidades dos clientes e quais

medidas operacionais vao refletir o desejo dos clientes; devem ser
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considerados os fatores que afetam a satisfacdo do cliente, como tempo de
producéo, qualidade, habilidades de empregados e produtividade.

d) Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento — Essa perspectiva vé a
melhoria continua em seus produtos e processos, verifica a habilidade da
corporacdo de inovar, melhorar e aprender, isto €, a habilidade de lancar
novos produtos, criar mais valor no cliente, melhorar continuamente a

eficiéncia operacional podendo a companhia atingir novos mercados.

A partir da criacdo do Balanced Scorecard (BSC), os gestores das
corporacfes comecaram a desenvolver a aplicacdo dessas dimensfes adaptando a
sua organizacao conforme a nova sistematica, o desdobramento do BSC acontece
para todos o0s processos da industria, independentemente se Sao processos
produtivos ou ndo. “O Balanced Scorecard forca os gerentes a focar suas medidas
de desempenho nos pontos mais criticos do processo” (KAPLAN; NORTON, 1992,
p. 73).

De acordo com Martins (1999), o SMD deve representar a estratégia de uma
empresa, sendo fundamental que o desdobramento do BSC represente a estratégia
da corporacéao e represente claramente as relacées entre elas, caso contrario havera
um sistema de medicdo de desempenho falho, no qual os objetivos estratégicos nao
estdo representados nas medidas operacionais, assim sendo, ndo ha evidéncia da
causa e efeito entre elas

Pode-se dizer que o BSC é uma metodologia de gestdo empresarial, na qual
todos os objetivos da corporacdo sédo considerados nas quatro perspectivas e na
sistematica de medicédo de desempenho, mas foi constatado que 70% das empresas
falharam na implantagédo do BSC (BOURNE et al., 2002).

3.2.2 Matriz de Medic&o de Desempenho

De acordo com Keegan, Eiler e Jones (1989), a Matriz de Medicdo de
Desempenho, conforme apresentada na Figura 8, foi criada para demonstrar a

integragdo na corporacdo entre as partes externa e interna, financeiras e néao
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financeiras, prevendo um entendimento perfeito entre as partes anteriormente
citadas. Essas medidas devem estar sempre baseadas no desdobramento da
estratégia da corporacdo e ser executadas de forma hierarquica, integrada as
funcdes da empresa conforme o desdobramento.

A Matriz de Medicdo de Desempenho permite a corporagdo avaliar as suas
medidas e verificar onde ha necessidade de ajuste para atingir os objetivos da
corporacdo (BOURNE et al., 2002).

Ndo Custo Custo

/jMB de compras repetidas -Posicio do custo \

- N2 de reclamagbes dos competitivo
] .
£ clientes. - Despesas Relativas com
.E - Market Share. P&D.
w -Imagem doProduto - Posigdo de Custodo
entre os clientes alvo. fornecimento.
- (muitas outras) - Custo Relativo a mia de
obra.
- (muitas outras)
- _\-\\
- N2 de compras repetidas - Custo do Projeto
- N2 de reclamagtes das - Custo do Material.
clientes. - Custo da Manufatura.
2 - Market Share. - Custo de distribuicdo.
g -Imagem do Produto -Custodo Produto Final.
£ entre os clientes alvo. - [muitas outras)
- (muitas outras)

- g J

Figura 8 - Matriz de medicdo de desempenho

Fonte: Keegan, Eiler e Jones (1989)
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3.2.3 SMART - Analise das Medicdes Estratégicas e Técnica de Relatérios

A sistemética SMART, desenvolvida por Cross e Lynch (1990), representa o
modelo desenvolvido em um trabalho realizado no Wang Laboratories no Estado
americano de Massachusetts, que surgiu por causa do descontentamento dessa
organizacdo com os modelos tradicionais de medicdo de desempenho.

A piramide de desempenho, conforme apresentada na Figura 9, é constituida

de quatro niveis de objetivos e medidas.

VISAO

CORPORATIVA

Ob 0s
M ]
Unidade de

Negdcios

Mercado Financeiro

Sistemas de

FLEXIBILIDADE PRODUTIVIDADE Operagbesdo
DOS Negdcio
CLIENTES

SATISFAGAO

Departamentos
de Centrosde

Tempo de
QUALIDADE Entrega Ciclo CUSTOS Trabalho

OPERAGOES

EFICACIA EXTERNA | EFICACIAINTERNA

Figura 9 - PirAmide de desempenho
Fonte: Cross e Lynch (1990).

O modelo da piramide estabelece uma estrutura de ligacdo entre a estratégia
da organizacdo e as operacdes, sao possiveis afirmar que ha um desdobramento
vertical, no qual se observa a relacédo da transmissdo dos objetivos estratégicos de
uma forma vertical, feita do nivel superior para o inferior, e dos indicadores do nivel

inferior para o superior.
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No topo da piramide de desempenho esté representada a visdo corporativa
do negécio, articulada pela alta direcdo da corporacdo. O segundo nivel é
constituido pelas metas das unidades de negdcio, as quais sdo definidas em termos
de mercado e financas, nesse nivel devem ser definidas quais estratégias devem ser
utilizadas para se alcancar os objetivos determinados.

No terceiro nivel estdo 0s processos principais que sustentam a estratégia do
negocio, nesse nivel devem ser definidas as metas e prioridades em termos de
satisfacdo do cliente, flexibilidade e produtividade. Na base da piramide, para cada
departamento, grupo ou equipe de trabalho da empresa, estdo definidos critérios
operacionais como qualidade, entrega, tempo de ciclo e perda.

Assim, cada nivel de baixo para cima € a base para o nivel superior seguinte,
garantindo uma estrutura de ligacdo e apoio. A piramide de desempenho € utilizada
para descrever como 0s objetivos sdo comunicados de cima para baixo e de baixo
para cima, e como as medidas podem ser disseminadas em diversos niveis da
organizacdo. A piramide de desempenho também pode ser vista por trés angulos
distintos: clientes, geréncia e empregados.

Segundo Cross e Lynch (1990), para o desenvolvimento do modelo é preciso

observar os seguintes fatores:

a) Compreensao completa da visdo e dos objetivos estratégicos da organizacao;

b) Incentivo a aprendizagem na organizagdo, através de continuas acles
relativas a revisao de seus objetivos estratégicos;

c) Enfatizar o lado da piramide voltado para o mercado;

d) Interpretacdo das correntes que estabelecem as diretrizes da organizacéo
(satisfacédo do cliente, flexibilidade ou produtividade), ao invés de priorizar as
acOes para as operacdes diarias;

e) Avaliagédo das operagoes diarias levando em consideragao, simultaneamente,

os critérios de desempenho: qualidade, tempo de ciclo, entrega e perdas.
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3.2.4 Sistema de Medi¢cdo de Desempenho Integrado

O Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado desenvolvido por Bititci,
Carrie e McDevitt (1997), conforme apresentado na Figura 10, demonstra
primeiramente que o sistema de gestdo de medicdo de desempenho deve ser um
sistema em um circuito fechado, no qual as medidas sao implementadas e se recebe
um feedback de todas as medidas, isso significa que o sistema mostra um controle
de todos os objetivos determinados e acusa se estes foram atingidos, isto €, a
organizacao estara sempre controlando seus resultados.

Bititci, Carrie e McDevitt (1997) apontam, conforme trabalho de pesquisa, que
o desenvolvimento do sistema demonstrou duas caracteristicas criticas com relagéo
a estrutura e a configuracdo do sistema de medicdo de desempenho, isto €, a

integridade do sistema e o0 desdobramento:

a) A integridade refere-se a habilidade do sistema de medicdo de desempenho
em promover a integracao entre as varias areas do negacio.
b) O desdobramento refere-se ao desdobramento dos objetivos e das politicas

através da estrutura hierarquica da organizacao.

Pode-se dizer que a integridade e o desdobramento sdo, na verdade, a
garantia de que, primeiramente, o sistema de medicdo de desempenho deve estar
integrado em todas as areas da corporagdo, e em todos 0s niveis, e 0
desdobramento garante que a hierarquia desdobre todas as necessidades da
corporacao para os seus colaboradores, respeitantes 0s niveis estratégicos.

No desenvolvimento do modelo, conforme Figura 10, verifica-se a integracao

vertical, na qual os objetivos sdo desdobrados de cima para baixo.
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Niveldo Processo de Negdcio

Stakeholders

Ambiente
Externo Medidas de Controle Niveldas Atividades
< Pasicionamentoambiental

Objetives de Melhoria

Medidas de desempenho

Figura 10 - Modelo de referéncia para o sistema de medicdo de desempenho integrado

Fonte: Bititci, Carrie e McDevitt (1997)
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3.2.5 Prisma de Desempenho (Performance Prism)

O Prisma de Desempenho, conforme modelo apresentado na Figura 11, foi
proposto por Neely, Adams e Crowe (2001) e é a segunda geracdo dos SMD, na
qual os executivos sdo estimulados, com base em uma orientacdo global dos
acionistas, a verificar quais sdo as necessidades e 0s desejos dos acionistas, ao
invés do de alguns subgrupos, e desenvolver as estratégias para atingir os objetivos

por meio dos processos e da capacidade da corporacéo.

)______. R -
/’ A

S — e Satisfacdo dos stakeholder
e Estratégia
N < e Processos
/,/’ e Capacidade
Pad < 47 N

Figura 11 - As cinco fases do prisma de desempenho
Fonte: Neely, Adams e Crowe (2001)

O Modelo desenvolvido por Neely, Adams e Crowe (2001), € divido em cinco

partes, conforme apresentado na Figura 12:

a) Satisfacdo dos stakeholders (acionistas): Quem sao os stakeholders e quais
sdo seus desejos e necessidades; esta faceta é considerada pelos autores
como a mais ampla visdo que o BSC tem do stakeholder.

b) Estratégias: Quais estratégias devem ser praticadas para atender a

necessidade e o desejo dos stakeholders (acionistas). Apenas depois de
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saber quem sdo 0s acionistas e 0 que eles querem e precisam € possivel
comecar a definir quais estratégias devem ser implementadas para assegurar
gue as necessidades das partes interessadas estardo satisfeitas (NEELY;
ADAMS; CROWE, 2001).

c) Processos: Quais sdo 0s processos que devem ser postos em prética, a fim
de permitir que a estratégia seja atingida.

d) Capacidade: Quais as capacidades exigidas para operar 0S processos.

e) Contribuicdo dos stakeholders (acionistas): Qual contribuicdo a empresa

espera dos stakeholders para se desenvolver e atingir seus objetivos.

: Entrega de

E : Demandas Satisfacs
st'atégias dos stakeholders e

ades

capa®®

\

Satisfacao
dos
stakeholders

Diregio Desenvolvimento
Estratégica de Solugbes

Processos

Figura 12 - Dindmica dos valores no prisma de desempenho
Fonte: Neely, Adams e Crowe (2001).
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Neely e Adams (2000) salientam que o “Prisma de Desempenho
(Performance Prism)” é baseado nas necessidades dos stakeholders (acionistas), 0s
quais devem determinar quais sdo as suas diretrizes. ApOs essas definicbes, as
medidas sdo desenvolvidas para atingir as necessidades dos acionistas, sendo claro
0 propdsito de atingir os objetivos determinados pelos acionistas, mas o sistema
também demonstra que a organizacdo necessita de contribuicbes dos acionistas
para atingir os objetivos desejados.

Pode-se dizer que o Prisma de Desempenho € atualmente o estado da arte
para o sistema de medicdo de desempenho. O Balanced Scorecard (BSC) é o mais
utilizado atualmente e tanto o BSC como o Prisma de Desempenho necessitam dos
stakeholders (acionistas), apesar de o Prisma de Desempenho ter uma abordagem
maior, isto €, o BSC aborda as duas partes interessadas, acionista e clientes,
enquanto que o Prisma de Desempenho tem uma acdo mais ampla e aborda a
quantidade de empregados, fornecedores, intermediarios, comunidade de partes
interessadas.

No Prisma de Desempenho, todas as diferencas entre 0s grupos
anteriormente citados sao consideradas no desenvolvimento do sistema de medicao
de desempenho, os autores acreditam que com essas consideragcdes os resultados
Sao mais reais para atingir o sucesso (NEELY; ADAMS, 2000).

Martins, Mergulhdo e Canevarollo (2004) apresentam um resumo dos
principais modelos de medicdo de desempenho, com as principais caracteristicas
dos SMD, conforme apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Principais propostas dos modelos de
SMD

MODELOS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Performance Measurement Matrix (Keegan et al, 1990) |Medidas de desempenho internas e externas, financeiras ndo-financeiras
Medidas de desempenho ligadas a estratégia

SMART - Performance Pyramid - (CROSS e LINCH,  |Medidas de desempenho de eficiéncia interna e eficacia externa
1990) Medidas de desempenho desdobradas da estratégia da empresa

Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTOM, 1992, 1996) [Medidas de desempenho agrupadas em quatro perspectivas
Relacdo de causa-e-efeito entre as perspectivas baseadas na estratégia

Integrated Performance Measurement System (BITITCI et |Desdobramento estratégico para negdcio, unidade de negdcio, processos e
al., 1997) atividades gera medidas considerando requisitos dos stakeholders,
monitoramento extemno, objetivos e medidas de desempenho

Performance Prism (NEELY e ADAMS, 2000; Medigdo de desempenho da satisfagdo dos stakeholders
KENNERLEY & NEELY, 2000) Abordagem pela gestdo de processos de negdcio
Comunicacdo da estratégia

Fonte: Martins et al. (2004, p. 373).

3.3 DESENVOLVIMENTO DOS SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Na definicdo de indicadores de desempenho, o primeiro passo é ter em mente
qual é o objetivo da corporacdo (BOURNE et al., 2000). Para desenvolver um
modelo para a medicao de desempenho € preciso ter em mente quais as medidas
que a companhia quer utilizar; apés a definicdo dos objetivos da companhia, cada
processo desdobra esses objetivos dentro do seu processo.

Depois de terminada a fase de discussdo e definicdo dos indicadores de
desempenho, passa-se a fase de desenvolvimento do projeto, na qual, conforme
apontam Bourne et al. (2000), ha trés fases distintas: a) Projeto dos Indicadores de
desempenho; b) Implementagcdo da medicdo de desempenho; c) Utilizagdo das
medicdes de desempenho.

Essas fases, e a relacdo de cada uma delas, estdo representadas na Figura
13.
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Figura 13 - Fases de desenvolvimento de um SMD
Fonte: Bourne et al. (2000).
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Conforme Neely et al. (2000), nessa fase do desenvolvimento, para que o

desenvolvimento dos indicadores de desempenho aconteca, é preciso observar mais

detalhadamente alguns fatores:

a) Quais séo os principais clientes e grupo de produtos.

b) Quais sdo os objetivos do negaocio.

c) As realizacOes dos objetivos de negdcios.
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d) Se a escolha de indicadores de desempenho foi correta.

e) A utilizacdo das medi¢Bes de desempenho para gerenciamento do negécio.

f) Como é possivel utilizar a medicdo de desempenho para direcionar ao
alcance dos objetivos.

g) Quais medidas de desempenho sdo as mais importantes.

h) Como podem ser acompanhadas as medi¢cdes de desempenho.

i) Como é feita a correta escolha das medi¢cées de desempenho para conduzir.

j) A utilizacdo da medicdo de desempenho para direcionar o negécio.

E possivel observar todos esses itens, conforme modelo definido por Neely et
al. (2000), na Figura 14.

Parte b
Comaonos podemos utilizar
a5 medidas para dirigiros

N0s50s NEgOCios

Partel
Quais sioos nossas

principais clientes e grupo
de produtos

Parte 7
(uais condutores de

desempenha s30 0s mais
importantes

Parte2
Quais sdo objetivos de
negocios

Parte 8
Comanas sabemas que esses
condutores estéo trabalhando

Parte &
Comonos escolhemas as
medidas certas para conduzir

Farte 3
NGs vamos alcangar nossos
objetivos de negocios

Parte 10
Usando estas medidas
paradirigir o5 nossos

negacios

Parted
Nos temos escolhides as
medidas corretas

Parte5
Usandoas medidas para
gerenciar onegdcio

Figura 14 - Modelo para desenvolvimento de indicadores de desempenho
Fonte: Nelly et al. (2000).
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Para De Toni e Tonchia (2001), no desenvolvimento dos SMD devem ser
considerados os fatores ambientais e gerenciais. Fatores ambientais devem
considerar as mudancas em termos de frequéncia e imprevisibilidade nos meios de
gestdo das corporacdes, ja os fatores gerenciais devem se preocupar com
mudancas de conceito e complexidade da gestdao, como, por exemplo, de uma
estratégia baseada em custo e lideranca para uma estratégia baseada na
diferenciacdo e no cliente. Essa transformacdo aumenta a concorréncia entre as
empresas e também a complexidade na gestéo.

As inovagdes nos SMD afetam tanto 0 macroprocesso quanto o subprocesso,
a adocao de gerenciamento por processo enfatiza o desempenho transversal
comparado com uma unica funcéo.

A avaliacdo de desempenho é importante para o melhoramento continuo da
organizagdo. No Quadro 2 esta demonstrada uma visdo do sistema tradicional de

medic&o de desempenho com o inovador sistema de medi¢do de desempenho.

Quadro 2 - Comparacao do tradicional SMD com o inovador SMD

Tradicional SMD Inovador SMD
Baseado em Custo e eficiéncia Baseado no Valor
Compatibilidade de
Trade-off entre os Desempenhos P
Desempenho
Fins Lucrativos Orientacao para Cliente
Orientacao de Curto Prazo Orientacdo a Longo Prazo
Prevalecéncia da Medidas Prevalecéncia das Medidas de
Individuais Time
Prevalécencia da Medidas Prevalecéncia das Medidas
funcionais Transversais
Comparagdo com o padréao Melhoria e Monitoramento
. . Visam a avaliagdo e o
Visam a Avaliagao . ¢
Enwolvimento

Fonte: De Toni e Tonchia (2001).
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No Quadro 2 pode-se observar claramente a mudanca de modelos de gestéo
que foram desenvolvidos nas Ultimas décadas. Com o desenvolvimento de uma
consciéncia por parte de gestores, e a necessidade das corporacbes em verificar
gque ndo somente as caracteristicas financeiras eram importantes para a
organizagdo, pois h& outras também importantes para a gestdo e refletem
claramente no resultado da empresa como um todo.

De acordo com Ghalayini e Noble (1996), para que as empresas possam
garantir o atendimento de suas metas e objetivos, as medidas de desempenho
devem ser utilizadas para avaliar, controlar e melhorar seus produtos e processos, e

também ser usadas para comparar suas diversas plantas.

3.4 REVISAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

O objetivo da medicdo de desempenho é verificar a situacdo da empresa em
relacdo a seus competidores, monitorar os resultados para verificar se estdo em
acordo com o0s objetivos estratégicos tracados e identificar melhorias. No momento
em que um desses pontos nao esta alinhado com os objetivos estratégicos, seja por
resultado ou por mudanca dos objetivos estratégicos da corporacdo, ha necessidade
de se promover um processo de revisdo de indicadores de desempenho para
atender as necessidades da corporacao.

Bititci (1995b) salienta a necessidade de considerar para novos

desenvolvimentos de SMD os seguintes itens:

a) O sistema de medicdo de desempenho deve considerar um contexto holistico
aplicando todos os aspectos dos negdécios de manufatura, procedimento que
evita o esquecimento de algum aspecto.

b) O sistema de medicdo de desempenho deve ser um sistema de
desdobramento dos objetivos do negdcio, a estratégia da empresa; esse
desdobramento deve atingir todos os niveis da empresa.

c) Os SMD devem facilitar a melhoria continua de acordo com a estratégia e

objetivos da empresa.
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Os SMD devem facilitar o entendimento das estruturas da empresas e suas
relacdes, evitando conflitos entre as hierarquias.

A contabilidade tradicional baseou-se nas medicdes de desempenho, e
medidas n&o financeiras ndo devem ser mutuamente exclusivas, devem ser
integradas a um unico sistema de medi¢do de desempenho.

O projeto de um sistema de medicdo de desempenho deve considerar as
informacdes de capabilidade para prover um necessario nivel de dados em
termos de exatiddo e confiabilidade.

O projeto do sistema de medicdo deve considerar 0S aspectos
comportamentais e culturais da empresa.

E possivel dizer que o processo de revisdo de indicadores de desempenho
deve considerar todos os itens vistos quando da definicdo inicial dos
indicadores e/ou da definicdo do sistema de medi¢édo de desempenho, e para
modelarmos esse novo sistema é necessario considerar os dados reais dos

processos.

Para Kennerley e Neely (2003), o desenvolvimento de um sistema de revisao

de indicadores de desempenho deve considerar todos os aspectos que facilitam ou
prejudicam a revisdo do sistema. Como a organizacdo gerencia seus SMD e como
esses sistemas permanecem sdo fatores relevantes para a organizacdo. Os
sistemas de medicdo de desempenho devem ser ferramentas vivas dentro da

corporagdo, pois, do contrario, sua funcao ao longo do tempo se deteriora.

Estudos demonstram que em todas as empresas ha barreiras para a evolugéo

dos SMD, mas essas barreiras podem ser superadas com a organizagao de alguns
fatores como pessoas, processo, sistemas e cultura. Um bom sistema de medicéo
de desempenho deve ser acompanhado de um ciclo evolutivo com eventos claros e
definido.

Processo: Deve haver uma sistematica para revisdo, modificacdo e
desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho.
Pessoas: Disponibilidade para a utlizacdo das novas ferramentas

desenvolvidas para o sistema.
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c) Sistema: Sistemas flexiveis com disponibilidade de relatar dados corretos
para a analise dos gestores.

d) Cultura: Disponibilidade cultural dentro da corporacdo para assegurar a
importancia e manutencdo dos SMD e garantir 0 seu processo de revisao

periodicamente.

E necessario observar os fatores que estimulam a evolucéo de um sistema de
medicdo de desempenho conforme descrito no Quadro 3, entende-se que esses sao
fatores que provocam o inicio do processo de revisdo de indicadores de
desempenho.

O uso dos SMD € um pré-requisito para qualquer evolucdo de uma
organizacao, e o processo de revisdo de indicadores de desempenho em qualquer
empresa provoca uma evolugdo nos sistemas de gerenciamento, colocando a

corporacdo em melhoria sempre continua.

Quadro 3 — Possibilidade de evolugdo

Possibilidades de Evolugao
Processo Sistemas Pessoas Cultura

Cultura condizente com o
sistema de medicdo de

Processo Regular para revisdo disponibilidade dos resourses
) = . - desempenho
das medidas com data de Manutencéo dos IT dedicados para facilitar a . . .
o~ . ] o~ o Diretor dirigindo o sistema de
revisdo predeterminada e  |desenvolvendo as capacidades| revisdo e a modificagéo das e
. medicao de desempenho
recursos alocados medidas

entendo dos beneficios do
sistema de medicgéo.

Sistemas flexiveis IT
possibilitando a modificagéo
dos dados coletados, analise e
reportando as ferramentas

Integragéo da medigdo com
iniciativas de melhorias e
formulacao estratégica

Manutencgédo das capabilidades
das medicdo de desempenho
internas

Aceitacao da necessidade de
evolugdo

Avaliabilidade das ferramentas
apropriadas para uso
efetivamente das medidas e

Pocesso de pro-ativiade para quantificar os objetivos do N )
. : ; ~ . . p Comunicacéo eficaz das
indentifcar fatores internos e | Integracdo de IT e objetivos desempenho (incluindo o . h S
. ) - . medidas e edicdo da medicOes
externos que estimulam as operacionais e recursos conhecimento detalhado das . NP
~ L usando os meios aceitaveis
mudancas operacdes e requisitos dos

stakeholders; sistemas e
ferramentas de
desenvolvimento, etc)
Desenvolvimento de uma
comunidade de usuarios das
Avaliagdo dos mecanimos para| Maximizar as avaliagdes dos medidas para transferir as abertura e uso honestos das

transferir as melhores praticas | dados, minimizar os relatorios melhores praticas (e-mail, medidas
grupos de usuarios e
benchmarking)

Fonte: Kennerley e Neely (2003).

De acordo com Najmi, Rigas e Fan (2005), os SMD foram desenvolvidos e se

tornaram uma das principais ferramentas para administracdo das corporacoes,
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autores como Johnson e Kaplan (1987), Andersson, Aronsson e Storhagen (1989),
Eccles (1991), Cross e Lynch (1990), Kaplan e Norton (1992), Bititci, Carrie e
McDevitt (1997), Neely et al. (2000) e outros, demonstraram as fraquezas dos SMD
de forma unidimensional e desenvolveram sistemas onde todas as dimensdes dos
processos sao consideradas, tal como o “Balanced Scorecard” (KAPLAN; NORTON,
1992), o European for Quality Management (EFQM), na Europa, e Fundacdo Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ) aplicado no Brasil, os quais avaliavam o processo
através de uma perspectiva completa, considerando todos os pontos do processo.

Pelo fato de todo processo de medicdo de desempenho ser um sistema
dindmico, h4 necessidade de que esse sistema tenha um processo de revisdo
constante, para que o sistema de medicdo de desempenho seja sustentado, ou
melhor, para manter o SMD como uma ferramenta ativa.

A ISO TS 16949 (2002) demonstra o processo de melhoria continua dentro de
sua sistemética, € possivel observar que a medicdo e andlise dos resultados do
processo estdo presentes no ciclo de melhoria continua, conforme apresentado na
Figura 15. Essa analise estimula os gestores a verificar se as medidas de controle
estdo de acordo com 0s objetivos da corporacdo ou necessitam de revisdo, com
isso, pode-se interpretar que a entrada na qual se inicia o processo de reviséo de
indicadores de desempenho é o processo de melhoria continua apresentado,

requerido pela norma ISO TS 16949.
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MELHORIA CONTINUA DO
SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

RESPONSABILIDADE
4d=-=-=-=== > da direciao
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Figura 15 - Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo
Fonte: ISO/TS 16949 (2002).

Robinson, Carrillo e Anumba (2005) salientam que no desenvolvimento dos
indicadores de desempenho é preciso observar: a) Planejamento Estratégico, b)
Operacionalizacao, e c) Reviséao.

A primeira fase, o planejamento estratégico, é crucial para os objetivos dos
negocios, neste ponto os autores observaram que todas as entradas externas ao
negocio sao avaliadas, essas entradas influenciam diretamente o desenvolvimento
dos objetivos macro para a corporacao.

Na segunda parte, a operacionalizagdo do plano estratégico, sao
estabelecidas as medidas para verificar se os objetivos do negdécio estdo sendo
atingidos.

Na terceira parte, revisdo dos resultados, ocorre a verificagcdo de quais

medidas apresenta falhas e estabelece acbes de melhoria para alcancar os
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resultados do negocio. Muitas vezes essas acdes sdo a mudanca da métrica
utilizada para medir resultado de um determinado processo.

Segundo Waggoner, Neely e Kennerley (1999), do ponto de vista
administrativo, o sistema de medicdo de desempenho precisa ser projetado,
gerenciado e avaliado periodicamente para garantir o rendimento dos negocios. Os
SMD séo formados por varios elementos-chave, como: conjunto de procedimentos
para coleta de dados do processo, planilhas e protocolos para demonstrar 0s
resultados dentro e fora da organizacdo, mecanismo de aprendizagem
organizacional para identificar quais acdes podem ser executadas para a melhoria
do desempenho, e um processo de revisdo que assegure que o sistema de medi¢cao
de desempenho deve ser regularmente atualizado.

Segundo Najmi, Rigas e Fan (2005), o SMD deve ser revisto periodicamente

e deve considerar as seguintes circunstancias:

a) A estratégia do negdcio foi modificada;

b) Stakeholders determinaram novas exigéncias;

c) Indicadores de desempenho implementados ndo sao mais utilizaveis;
d) Novos sistemas operacionais de informacéo (IT) sdo introduzidos;

e) Surge uma nova oportunidade para o IT.

Wisner e Fawcett (1991) prop6éem um processo mais detalhado para o
desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho, conforme Figura 16.
Pode ser observado no desenvolvimento dos indicadores de desempenho de uma
corporagdo, que a ultima etapa € a revisdo periddica dos indicadores, iniciando
novamente com as entradas externas e internas para definicAho dos novos
indicadores; o modelo desenvolvido representa que o sistema de medicdo de

desempenho deve funcionar como um ciclo.
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- Claramente definido aindicacfo da missdo da Corporacio

Identificar os objetivos estratégicos usando a indicacio da missio
da Corporagio como um guia

Desenvolverum entendimento do papel de cada area funcional na
realizacdo dos varios objetivos estratégicos

Para cada area funcional, desenvolver as medidas de
desempenho globais capazes de definir a posicio competitiva da
corporacio para a alta direcio

Comunicar os objetivos estratégicos e os objetivos de
desempenho até o nivel mais baixo da organizacdo. Estabelecer
mais especificamente o cnténo de desemepenho para cada nivel.

l

Assegurar a compatibilidade das medidas de desempenho usadas
emtodas as areas funcionais

l

Utilizar o sistema de medicio de desempenho para identificar
posicdo competitiva, localizar os problemas das dreas, assitira
corporacio na atualizacio dos objetivos estratégicos e ao tomar
as decisBes taticas para atingir estes objetivos e fornecer um
feedback apds as decisSes implementadas

l

Periodicamente revisar convenientemente o sistema de medicio
de desempenho estabelecidos na visio do ambiente competitivo
existente

Figura 16 - Projeto de um SMD

Fonte: Wisner e Fawcett (1991)

Bititci, Turner e Begemann (2000) mostram que as entradas externas e
internas fornecem informacdes para o0 processo de revisdo de indicadores,
demonstrando a dinamica do processo de medicdo de desempenho, conforme

apresentado na Figura 17, e sdo destacados o0s seguintes pontos:

a) Um sistema de monitoramento externo, o qual monitora continuamente o

desenvolvimento e as mudancas no ambiente externo;
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b) Um sistema de monitoramento interno, o qual monitora o desenvolvimento e
as mudancas no ambiente interno e dispara um alerta quando os limites dos
indicadores estdo na iminéncia de sair do controle;

c) Um sistema de revisdo, o qual usa as informacbGes recebidas dos
monitoramentos internos e externos e o conjunto de objetivos e prioridades
providos pelos niveis mais elevados do sistema, para decidir os objetivos
internos e prioridades;

d) Um sistema de desdobramento interno para implantar os objetivos e

prioridades revisados para as partes criticas do sistema.

Monitoramento Externg;

= Negdcios

Unidade de
Négocios

Desdobramemoe\
' alinhamento '

Menitoramento Externg;

i
(" i (i ittt 1“:?§€£?£2§”§”X
i o . t1 1 i o . t1 1

Processode
Négocios

Figura 17 - Dindmica dos processos do processo de medi¢cao de desempenho

Fonte: Bititci, Turner e Begemann (2000).

E possivel observar que para o processo de revisdo dos indicadores de
desempenho, as entradas externas e internas sao de grande importancia, pois

mostram como o ambiente externo e interno estimulam as mudancas que afetam
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toda a corporacédo. No ciclo de reviséo de indicadores de desempenho, esses pontos
estdo bem explicitos, pois sdo os agentes causadores das mudancas.

3.5 INDICADORES DE DESEMPENHO EM PROCESSO DE MANUFATURA

Para todos 0s processos existentes em uma corporagao, os indicadores de
desempenho devem estar alinhados com o0s objetivos da empresa, e para 0S
processos de manufatura isso ndo € diferente, porque, com a evolucdo dos
processos de manufatura, cada vez mais os indicadores de desempenho do
processo estardo ligados aos resultados da corporacdo. Para Neely, Gregory e
Platts (2005), as dimensBes da medicdo do desempenho dos processos de
manufatura podem ser definidas como: qualidade, velocidade, tempo de entrega,
custo e flexibilidade; e ha diversas métricas que deveriam ser utilizadas como
indicadores de desempenho. Neely, Gregory e Platts (2005) apresentam uma

sintese desses indicadores, conforme Quadro 4:

Quadro 4 - Projeto de SMD

Tabela de Indicadores de desempenho em processos de Manufatura
Qualidade Tempo Flexibilidade Custo
Desempenho Tempo de Manufatura Qualidade do Material Custo da Manufatura
Media de introdugdo de um

Caracteristicas produto Saida com qualidade Valor agredado

Confiabilidade Tempo de entrega Novos produtos Preco de Venda

Conformidade Dados de desemepnho do lote Modificacdo de Produto Custo de producédo
Técnicas de Durabilidade Fregiiéncia de Entrega Capacidade de entrega Custo de Servico
Observacéo da Qualidade Volume

Servicos Mix de produtos
Relacdes Humanas
valor

Fonte: Neely, Gregory e Platts (2005).

Para Neely, Gregory e Platts (2005), a medi¢éo individual deve fazer parte do
sistema de medicdo de desempenho global, e deve-se avaliar esse sistema com
uma agenda definida. Nesse processo de avaliacdo sistematica, verificam-se 0s
resultados, identificando quais métricas apresentam resultado fora do especificado e
quais ndo estédo alinhadas com os objetivos do processo e da corporacéo, situagao

na qual sdo desenvolvidas acbes na corporacdo para a adequacdo do sistema.
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Deve-se considerar que o sistema de medi¢cdo de desempenho é dindmico, assim

sendo, atualizagfes e revisdes sdo necessarias.

3.6 FALHAS NO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Segundo Martins (1999), existe uma variedade muito grande de propostas
para a medi¢cdo de indicadores de desempenho, essa variedade demonstra que nao
h& um processo Unico a ser seguido e dentro desta variedade de processos de
desenvolvimento de indicadores de desempenho ocorre a etapa de revisdo do
indicador. E importante observar que a etapa de revisdo necessita ter claramente
definidos quais 0s passos a serem seguidos para a execucdo da revisao, caso esta
etapa ndo esteja claramente definida, € necessario o desenvolvimento de um
processo de revisdo de indicadores para o processo de desenvolvimento de
indicadores de desempenho ser completo e ciclico.

Johnston e Pongatichat (2008) argumentam que o objetivo do sistema de
medicdo de desempenho é suportar as iniciativas estratégicas da corporacao, e o
sistema de medicdo de desempenho necessita estar claramente ligado a estratégia
operacional da organizacdo, mas ha medidas que visam apenas objetivos
operacionais, as quais podem ou ndo estar ligadas a estratégia da corporacao. A
falta de um alinhamento entre o sistema de medi¢cdo de desempenho e a estratégia
operacional tem sido um dos principais obstaculos para alcancar os resultados
esperados do SMD.

Melnyk et al. (2005) demonstram em estudos empiricos que ha tensao entre
as meétricas estratégicas e as metricas operacionais. O grande impacto dessas
diferencas pode ser observado, pois as medidas operacionais ndo estdo adequadas
as medidas estratégicas e a situacao contraria também se aplica, mas as medidas
estratégicas devem dirigir as medidas a serem utilizadas (NEELY et al. 1997).

De acordo com Bourne et al. (2002), ha varios pontos com falhas no SMD, os

quais foram observados e citados por varios autores:

a) Questbes contextuais:
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Ha necessidade de um sistema de informacéo altamente desenvolvido
(BIERBUSSE; SIESFELD, 1997 apud BOURNE et al. 2002);

ii. Tempo e despesas sdo exigidos (BIERBUSSE; SIESFELD, 1997,

McCUNN, 1998 apud BOURNE et al. 2002);
Falta de lideranca e resisténcia a mudanca. (HACKER; BROTHERTON,
1998; MEEKINGS, 1995 apud BOURNE et al. 2002);

b) Questbes processuais.

A visdo e a estratégia ndo sao acionaveis (KAPLAN; NORTON, 1996 apud
BOURNE et al. 2002), por causa da existéncia de dificuldades na
avaliacdo da importancia das medidas e problemas para identificar a
verdadeira direcdo (BIERBUSSE; SIESFELD, 1997; SCHNEIDERMANN,
1999 apud BOURNE et al. 2002);

. A estratégia ndo esté ligada a alocacdo de recursos (KAPLAN; NORTON,

1996; MEEKINGS, 1995 apud BOURNE et al. 2002);

Os objetivos foram negociados em vez de serem baseados nas exigéncias
dos stakeholders (McCUNN, 1998; SCHNEIDERMANN, 1999 apud
BOURNE et al. 2002);

. Estados da arte melhorando os métodos nao foram utilizados.

(SCHNEIDERMANN, 1999 apud BOURNE et al. 2002);
Procurando a perfeicdo prejudicando o sucesso (McCUNN, 1998;
SCHNEIDERMANN, 1999 apud BOURNE et al. 2002);

c) Questdes de conteudo.

A estratégia nao foi ligada ao departamento, time e aos objetivos
individuais (KAPLAN; NORTON, 1996; BIERBUSSE; SIESFELD, 1997
SCHNEIDERMANN, 1999 apud BOURNE et al. 2002);

. Grande numero de medidas e impacto em toda a parte. (BIERBUSSE;

SIESFELD, 1997 apud BOURNE et al. 2002);
Métricas sdo pobremente definidas (SCHNEIDERMANN, 1999 apud
BOURNE et al. 2002);
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iv. A necessidade de quantificar as medidas em areas que sao por naturezas
qualitativas (BIERBUSSE; SIESFELD, 1997 apud BOURNE et al. 2002);

Para Johnston e Pongatichat (2008), o alinhamento da estratégia
corporativa deve ser um processo continuo e o sistema de medi¢do de desempenho
deve ser regularmente revisado para garantir a coeréncia com o0s objetivos
estratégicos. E observado em algumas empresas que a revisdo dos processos é
uma atividade continua, mas a revisao periddica do SMD fica congelada e revisada
somente quando ocorrem as revisdes oficiais do SMD, o processo continuo de
revisdo do SMD deve ser aplicado como um fator de sucesso para a organizagao,
mas a falta dessa sistematica deixa a organiza¢cdo com um conjunto de processos e
um dilema estratégicos, é neste ponto que ocorre um desalinhamento estratégico de
processos e estruturas, resultando na disfuncéo dentro e fora da organizacdo, sub-

otimizando a eficiéncia de toda a empresa.

3.7 ESTRATEGIA DE MANUFATURA

A Estratégia de Manufatura serd desenvolvida no sentido de mostrar a
evolucdo da manufatura e qual a relacdo existente entre a World Class
Manufacturing (WCM) com os indicadores de desempenho e a gestdo por
processos, para tal, € necessaria a demonstracdo da evolucdo da manufatura.

Em uma ordem cronolégica, € possivel dizer que, em 1969, Skiner, em seu
artigo “Manufacturing - Missing link in corporate strategy”, foi um dos primeiros
autores a desenvolver os conceitos da estratégia da manufatura envolvendo a
capabilidade da manufatura. A partir de entdo, varios autores desenvolveram
pesquisas sobre o tema, como Hayes e Wheelwright (1984), que desenvolveram o
World Class Manufacturing, o qual descreve a organizagao utilizando a capabilidade
da manufatura como uma arma estratégica para atingir a competitividade global.

Em seu estudo, Hayes e Wheelwright (1984) demonstraram que a World
Class Manufacturing determina que sejam definidas as estratégias para a
corporacdo em todos os niveis.

Hayes, Wheelwright e Clark (1988) destacam que a area de decisdo
estratégica é um modelo tipico, constituido por capacidade, instalagdes, processos e
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tecnologia, integracdo vertical dos objetivos, politica da qualidade, planejamento de
producao, recursos humanos, introdug¢ao de novos produtos, organizacao e medicao
de desempenho. Os profissionais devem estar convencidos de que vao alcancar
seus objetivos, e as metas estratégicas devem ser perseguidas.

De acordo com Gomes, Yasin e Lisboa (2004), com a crescente pressao
competitiva, resultado da globalizagdo da manufatura, e o desenvolvimento dos
mercados consumidores, a industria tem reorientado suas estratégias de operacoes,
processos e procedimentos. Para controlar todas essas operacfes tiveram que
alterar suas sistematicas de medir resultados em diferentes plantas, mas com um
mesmo objetivo estratégico, por esse motivo, os SMD também tiveram de ser
adaptados a nova realidade.

Chenhall (1996) argumenta que com o desenvolvimento da competicdo entre
as industrias, tanto nacionais quanto estrangeiras, a necessidade de respostas
rapidas para os clientes, assim como o desenvolvimento de produtos novos, obrigou
as industrias a flexibilizar cada vez mais seus processos produtivos e
administrativos. Uma questdo importante para os desenvolvimentos estratégicos
contemporaneos, como qualidade, flexibilidade, confiabilidade e custos, € o
gerenciamento das medidas de desempenho dos processos, gestdo necessaria para
garantir que os objetivos estratégicos sejam executados e haja equilibrio entre custo
e eficacia dos processos produtivos.

Para Brown, Squire e Blackmon (2007), o gerenciamento operacional deve
desenvolver medidas que estejam de acordo com o plano estratégico da corporacéao,
para tal, h4 necessidade da participacdo dos gerentes do macroprocesso no
desenvolvimento do plano estratégico da unidade de negodcio. Essa participagéo é
essencial para que o0s objetivos estratégicos de cada macroprocesso estejam
alinhados com os objetivos estratégicos da corporacdo e, consequentemente, as
metas estratégicas de todos os processos estejam alinhadas com a corporacéo, se
essas metas néo estiverem alinhadas, falhas serdo observadas e o resultado final da
corporagdo ndo sera satisfatorio.

Gianesi (1996) ressalta que a estratégia da manufatura deve estar ligada ao
nivel do negocio e ao plano estratégico da corporacéao.

A carta estratégica desenvolvida por Mills et al. (1998), conforme Quadro 5,

mostra o desdobramento dos objetivos estratégicos para a manufatura. Para que
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€SSe processo ocorra, sera necessaria a criacao de indicadores de desempenho que
demonstrem os resultados dos processos de manufatura.

Quadro 5 - Versdo Diagramatica da Carta de Estratégia

Versdo Diagramdtica da Carta de Estratégia

_— Tempo

Estratégias de Negdcios | Objetivos fixados em respostas ao cliente

© e Objetivos e as necessidades dos stakeholders
oo
Qv
o
© L Objetivos - acordados / impostas com / a
= Objetivos da ! . L. P
It partir do negdcio, e gerou dentro da
© Manufatura
b manufatura
=) Desenvolvimento da .
g , . Eventos que conduziram a manufatura i
© Estratégia da N . e Planejamento para o plano
] Realizar a Estratégia
T Manufatura
. . Planejamento de eventos
Implementagdo da Implantagdo de eventos que fazem a . , .
L . L L. que compdem a estratégia
Estratégia da atualizagdo da estratégia da manufatura " L
R . o da manufatura "Estratégias
Manufatura Realizar a Estratégia

Destinadas"

< Atualmente _—

Fonte: Mills et al. (1998).

Brown, Squire e Blackmon (2007) demonstram que as pesquisas sobre
operacOes estratégicas voltam-se claramente a escolha de uma estratégia genérica,
e sdo essas escolhas estratégicas que sustentam a execuc¢dao, incluindo uma pratica
especifica ou planos de acdo para apoiar as decisbes. A manufatura estratégica
inclui a formulacdo e justificativa para a implementacao das decisdes estratégicas,
com isso, observa-se a ligacdo clara das melhorias das metas e a capacidade
competitiva da organizacdo. Assim, é fato que o envolvimento dos gestores no
planejamento estratégico é essencial para o desenvolvimento da estratégia da
corporacao e da manufatura.

Bourne et al. (2000, p. 762) relatam varios depoimentos de gestores de
empresas a respeito do desenvolvimento dos indicadores de desempenho, os quais

emitiram 0s seguintes comentarios:

Havia dois problemas reais com a execu¢do das medidas. O primeiro foi
conseguir que o gerente se sentisse feliz com as medidas. E facil sentir-se
ameacado pelas medidas, entdo eles tinham que ser persuadidos de que
essas medidas eram boas para 0 negocio e ndo uma ameagca, as medidas
irlam ajuda-los, e ndo dificultar as tarefas.
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E possivel ligar a estratégia da manufatura aos indicadores de desempenho,
conforme evidenciado na Figura 18, que demonstra a ligacdo clara entre o objetivo

de desempenho e a estratégia de manufatura.

Necessidades Ma nufatura
doCliente correntee
integracdo das
atividades
Estratégia
Objetivos de da Passadoe
Desempenho Manufatura Planejamentoe

Plano de agdo

\ Organizagdo da

Posi¢dono Estrutura
Mercado
Entendimento 3 Desempenho > Estratégiade ¢ Entendendo
doMercado Necessario Decisdo ecursos,

Processos,
Organizagdo

Figura 18 - Disposicdo esquematica do questionario para os niveis de desempenho
Fonte: Nuran et al. (2003)

Segundo Hayes e WheelWright (1984), os novos processos de manufatura
podem e devem ser vistos como um caminho no qual as empresas podem viabilizar
seus resultados e alavancar a exceléncia em suas operacfes, reconquistando
mercados perdidos.

A World Class Manufacturing reconheceu a importdncia das métricas
ajudando a definir os objetivos e as expectativas de desempenho da
organizagdo. Adotaram ou desenvolveram métricas adequadas para
interpretar quantitativamente os critérios utilizados para medir a eficicia dos
sistemas de manufatura e muitos de seus componentes ligados.
(Foundation of Manufacturing Commitee of the National Academy of
Engineering — USA apud HAYES; WHEELWRIGHT, 1984, p. 15).
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3.8 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS (BPM)

3.8.1 Significado de BPM

BPM ndo é somente uma nova sigla no mundo corporativo, mas uma
mudanca na sistematica de trabalho de toda corporacdo, ou melhor, é o desenho de
uma nova estrutura onde todos 0s processos sao considerados e a estrutura da
organizacdo € modelada de forma a determinar todas as interacdes entre 0s
processos, envolvendo desde a alta direcéo até o chéo de fabrica.

H& métricas determinadas para avaliar cada processo, as quais impactam
diretamente no resultado da corporacgéo, tornando possivel avaliar a interferéncia de
cada processo no resultado da corporacao e se suas métricas estdo de acordo com

0S objetivos estratégicos.

3.8.2 Definicdo de Processo

Define-se “Processo” como tudo o que é realizado em uma empresa, por
exemplo: a compra de um carro é o processo no qual sera definido o modelo, marca,
acessorios, escolha da concessionaria e negociacado de preco antes de adquirir o
veiculo.

Segundo Baldan et al. (2007), processo € um encadeamento de atividades
executadas dentro de uma companhia ou organizagdo, as quais transformam
entradas em saidas.

Para definir melhor o processo, € preciso observar a Figura 19, a qual

demonstra claramente o que € um processo dentro de uma organizagao.
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Figura 19 - Viséo Sistémica dos processos
Fonte: Baldam et al. (2007)

Na Figura 19 pode-se observar claramente que hé inicio, meio e fim para o
processo. O inicio compreende as entradas, o meio € a transformacédo e o fim é a
saida com um produto final em estado de fornecimento ao cliente.

Para que o processo aconteca de forma correta, as atividades tém de estar
claramente bem definidas, sendo assim, cada etapa do processo tem a sua atividade
descrita e definida, as operacdes acontecem de uma forma previamente
determinada e o fluxo € conhecido, inclusive prevendo desvios de determinadas
operacdes, ou melhor, os desvios do processo ja sdo conhecidos e descritos.

Dentro da gestdo por processos € preciso citar definicbes importantes, que

a) Macroprocesso: processo que geralmente envolve mais de uma

funcdo da organizacédo, e cuja operacdo tem impacto significativo
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nas demais fun¢des da organizacédo. Dependendo da complexidade
do processo, 0 macroprocesso € dividido em subprocessos.

b) Subprocesso: Divisbes do macroprocesso com objetivos
especificos, organizados seguindo linhas funcionais. Os
subprocessos recebem entradas e geram saidas em um Unico

departamento.

Finalmente, os subprocessos podem ser divididos nas diversas atividades que

as compdem, e em um nivel mais detalhado em tarefas.

3.8.3 Definicdo de BPM

De acordo com Harmon (2005 apud JESTON; NELIS, 2006), BPM é uma
sistematica de gerenciamento de corporacdo a qual compreende ferramentas de
modelagem de processo Uteis para a gestdo e para melhorias de processos, mas
pode-se dizer que a melhor definicdo de BPM é uma disciplina de gerenciamento
voltada para a melhoria do desempenho corporativo através do processo de gestéo
de negocios de uma empresa.

Com essa nova sistematica, as empresas modificaram a sua maneira de
enxergar 0s seus processos, houve uma redefinicdo dos processos existentes, ou
melhor, a estrutura existente foi quebrada e todos 0s processos revistos e
readequados conforme a estrutura do BPM; nessa nova estrutura conseguiu-se
definir claramente o que cada processo representava dentro da organizacdo e as
interacOes entre cada processo.

A partir da definicAo da estrutura em BPM, faz-se necesséario organizar a
empresa em processos, transformando a estrutura de departamental para
processual, na qual os processos sédo redesenhados e as interagcdes entre 0s
processos sao observados.

De acordo com Jeston e Nelis (2006), o mais importante na implantacdo de
qualguer BPM € o gerenciamento das mudancgas organizacionais com 0s impactos

destas nas pessoas.
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A ferramenta BPM traz uma importante modificagdo dos indicadores de
desempenho, pois cada processo precisa redefinir seus indicadores. Nesse
momento se observa que a grande dificuldade de todos os envolvidos com os
processos € a escolha dos indicadores que serdo utilizados e o destino dos atuais,
se estes poderdo ser utilizados e como sera feita a redefinicdo. Por esses motivos, o
processo de redefinicAo se torna muito trabalhoso e para simplifica-lo surge a
necessidade de desenvolver uma metodologia que torne a analise e redefinicdo
desses indicadores de facil compreensao por todos os profissionais da organizacao

envolvidos no processo.

3.9 MODELAGEM DE PROCESSO

A complexidade no gerenciamento das corporacdes, por causa da
globalizacéo, acarreta disfuncdes diarias na gestdo da corporagdo para minimizar
esses problemas, sendo necessario o uso de ferramentas que ajudem no controle
de todos 0s processos da organizacao.

Para Kueng e Kawalek (1997), a comunidade empresarial, no que diz respeito
a modelagem de processo, tem dado muita atencdo a certos aspectos dos
processos de negacios (papéis, atividades e interacdes). A observacao de toda essa
modelagem pretende reorganizar a corporagao para atingir os objetivos estratégicos
determinados.

Todos aqueles que utilizam a modelagem de processos de negdécios estédo
preocupados com a gestdo da complexidade de seus negécios, pois 0s modelos séao
explicitas formas de representar os processos (KUENG; KAWALEK, 1997).

A ISO TS 16949:2002, no que diz respeito aos fundamentos e
terminologia dos sistemas de gestdo da qualidade, define um processo como sendo
um sistema de praticas de gerenciamento de processos, um conjunto de atividades
gue usa recursos para transformar o elemento de entrada em producdo, e o0s
elementos de saida em produtos.

A modelagem de processo € um conjunto de atividades ordenadas no qual as
entradas e saidas do processo estdo claramente definidas; consiste na forma grafica

de representar um processo, com todas as suas operagdes, quando se constroi um
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processo a partir de um modelo definido. O modelo tem uma entrada para que a
operacdo do processo tenha inicio, na finalizacdo do processo ha uma saida, ou
melhor, qual produto desse processo é fornecido. O objetivo da modelagem é
responder as seguintes questdes: O que é feito? Quem faz? Quando? Por qué?
Como?!

O resultado do processo ndo é somente o fornecimento de um produto,
envolve os resultados do processo, que sdo seus indicadores. Esses indicadores
tém a funcdo de demonstrar a conformidade do processo com o0s objetivos
estratégicos da corporacao.

Segundo Vernadat (1996), as finalidades da modelagem de processos de
negocios sdo desdobradas em: a) uniformizacdo do entendimento da forma de
trabalho, gerando integracdo, analise e melhoria do fluxo de informacdes; b)
explicitacdo do conhecimento dos processos, armazenando, assim, o know-how da
organizagdo; c) realizagdo de analises organizacionais e de indicadores de
desempenho (processos, resultados financeiros e outros); e d) realizacdo de
simulacdes para apoiar a tomada de decisdo e gestao da organizacao.

De acordo com Hammer (2001), a gestdo por processos representa uma
abordagem estruturada e focada na melhoria de desempenho do setor produtivo. O
foco deve estar concentrado na gestdo eficiente dos processos de negocios,
principalmente os que agregam valor para a organiza¢do, sendo que na gestao por
processos 0s elementos integracdo e organizacdo devem ser considerados
estratégicos, isto €, todas as atividades devem ser executadas de forma integrada e
alinhadas com a necessidade dos clientes.

Para Vernadat (1996), o entendimento mais claro sobre o conceito de
modelagem de processo de negdécios ocorre a partir da definicdo dos seguintes
conceitos: a) Empresa; b) Processo de Gerenciamento; c¢) Reengenharia dos
Processos de Negoécios d) Melhoria Continua de Processos; e) Processo de
Negécios; f) Modelo; g) Modelo de Empresa; h) Modelagem de Empresa; e i)
Modelagem de Processos.

A seguir o desdobramento de cada uma dessas defini¢des:

! Técnica 5W1H (Who?, When?, Where?, What?, Why?, How?).
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a) Empresa: organizacdo socioeconOmica criada para produzir produtos
ou adquirir servicos e gerar lucratividade.

b) Processo de Gerenciamento: método de andlise do gerenciamento das
partes de uma companhia ligada diretamente a organizacdo e ao seu
segmento.

c) Reengenharia dos Processos: consiste na reestruturacdo de algum
processo para melhorar a eficiéncia e produtividade da empresa.

d) Melhoria Continua de Processos: complementar a Reengenharia de
Processos no que diz respeito a observacao regular do processo para
identificar pontos de melhoria em seu desempenho.

e) Processo de Negécio: sequéncia (ou um conjunto parcialmente
ordenado) das atividades de uma empresa, execugdo que €
desencadeada por algum evento observado e resultados quantificados.

f) Modelo: representacdo de algum tema, que permite a abstracdo da
realidade expressada por algum formalismo ou linguagem.

g) Modelo de Empresa: modelo especifico formado por um conjunto de
modelos que representam as diferentes visdes da empresa que se
busca representar.

h) Modelagem de Empresa: processo que possibilita construir modelos
parciais ou de toda a empresa, objetivando observar as diversas
visOes.

i) Modelagem de Processos: Fornece a toda organizagdo uma
representacdo da légica do negdcio no qual a empresa esté envolvida,
bem como envolve as diversas unidades organizacionais para que
disseminem entre si o conhecimento do trabalho de cada uma, dessa

forma, cria-se uma visdo homogénea do negocio.

Com base nessas definicbes, observamos que um dos pontos mais
relevantes para o desenvolvimento de um processo de modelagem € a modelagem
de processo, a qual fornece uma sistematica ordenada para a determinacdo de
todas as atividades apresentadas em uma corporacéo. Esse conjunto de atividades

€ desdobrado em diversos niveis, come¢ando com o nivel hierarquico mais alto até
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os profissionais de chao de fabrica, e esse desdobramento fornece uma viséo geral
da corporacgéo de forma estruturada.

O modelo do processo de negoécios desenhado segundo a sistematica BPM
reproduz todos 0s processos da organizacdo seguindo um formalismo, no qual as
atividades sé&o inter-relacionadas.

Silva (2002) define o processo de negdcios como um grupo de atividades
conectadas por meio de informacdes, que se utiliza dos recursos da empresa para
gerar resultados, concebendo uma corporacdo fortemente estreita para um
determinado tipo de negdcio, inserida em determinado mercado e atendendo
clientes especificos.

Os BPMs séo sistemas que permitem as organizaces mudar 0S processos
mudando apenas 0s modelos. Os modelos séo tipicamente graficos, por isso
permitem facil alteracdo, o que proporciona mais flexibilidade em relacdo aos
sistemas de informagdes convencionais (AALST, 2001).

3.10 METODOS DE MODELAGEM

Para Santos et al. (2002), a utilizagdo da ferramenta correta para a
modelagem de um processo € muito importante para a organizacdo, pois deve
suportar a uniformizacdo, entendimento e padronizacdo dos processos, e ser
eficiente para que o0s objetivos e 0 sucesso da modelagem sejam alcancados,
contribuindo para que a organizacao pratique o que foi modelado.

Na ultima metade do século, o desenvolvimento de diversas ferramentas para
modelagem de processos foi muito grande. As diversas ferramentas existentes
podem ser divididas em trés grupos principais, conforme definido por Caulliraux e
Cameira (2000).

3.10.1 Ferramentas de auxilio gréafico

Demonstram a realidade, mas nado contribuem para a analise, somente

mostram um fluxo de informacgdes, ou seja, de forma simples, demonstram como 0s
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processos se comunicam e se relacionam com 0s usuarios. Exemplos dessas

ferramentas sdo o MS Visio, Flowchat, Diagrams, Data flow e outros.

3.10.2 Ferramentas com Referéncias Metodolégicas

Essas ferramentas sdo desenvolvidas de maneira a agrupar os objetos de
forma ldgica dentro dos modelos, essas formas seguem sequenciamento e inter-
relacionamento dos objetos predefinidos. Conforme o tipo do objeto, essas
ferramentas sdo adotas pela engenharia de processos, mas nao utilizam bancos de

dados.

3.10.3 Ferramentas de Modelagem e Analise de Processos

Essas ferramentas foram desenvolvidas com um referencial metodolégico, e
oferecem uma base de dados organizada que permite analise e simulacbes dos
processos, assim, os estudos e analises sdo mais proximos da situacdo real, como,
por exemplo, as ferramentas de modelagem e analise de processos: ARIS, CIMOSA,
ARENA, INCOME, entre outras.

Segundo Silva (2002), os modelos de modelagem de processos sao
representados como sendo estéaticos (AS-IS) ou dindmicos (what-if)

O objetivo da utilizagcdo de um tipo de ferramenta para a modelagem de um
processo é saber qual objetivo se quer atingir, pois cada uma dessas ferramentas
apresenta funcionalidades especificas, exigindo que os gestores tenham em mente
seus objetivos.

Os meétodos de modelagem de processo tém por objetivo fornecer a
corporacgao sistematicas de gestédo, nas quais o maior numero de informacao sobre o
processo fica a disposi¢do de qualquer pessoa, e pode ser utilizado para verificar a
situacdo do processo, propor melhorias ou indicar a necessidade de mudanca do
processo. Sendo assim, serdo apresentadas algumas das principais ferramentas de
modelagem de processos disponiveis atualmente: Workflow, American Society of

Mechanial Engineers (ASME), Unified Modeling Language (UML), Integrated
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Definition for Function Modeling (IDEF), Integrated Definition for Function Modeling

(IDEF3), Business Process Modeling Notation (BPMN), Ferramenta Income Suite.

3.11 CONCEITO DAS FERRAMENTAS DE MODELAGEM DE PROCESSO

Os conceitos sobre as ferramentas de modelagem de processo séo baseados
em Silva (2002), Vernadat (1996), Caulliraux e Cameira (2000) e WFMC (1999).

3.11.1 Workflow

O Workflow é definido pela WFMC (Workflow Management Coalition) como a
automacao total ou parcial de um processo de negdcios, durante a qual documentos,

informacgdes ou tarefas sdo passadas entre os participantes do processo.

Sua utilizac&o ocorre:

a) Na automatizacdo de um processo de negocio, definida por um
processo que identifica as diversas atividades do processo, as regras
processuais e de controle associadas e os dados utilizados para gerir o

fluxo de trabalho durante o processo de adocéao.

b) Em muitos casos que podem ser processos operacionais individuais
durante o processo de adocéo, cada um associado com um conjunto
especifico de dados relevantes para o processo individual, instancia

(ou caso de workflow).

c) Em uma perda de distingdo, pois é algumas vezes tracada pelo
workflow de producdo, no qual a maioria das regras processuais €
previamente definida; as regras processuais do workflow podem ser

modificadas ou criadas durante o funcionamento do processo.
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3.11.2 American Society of Mechanical Engineers (ASME)

O ASME identifica claramente as atividades que trazem beneficios ao objetivo
final do processo. Durante a elaboracdo do modelo deve-se atribuir a cada etapa ou
atividade, acrescentando um beneficio ao objetivo final. Esta técnica permite a
analise mais objetiva sobre o funcionamento do processo, permitindo uma avaliagdo
de atividade que ndo estd no processo, assim sendo, a avaliacdo é executada com

foco no valor agregado do processo para a organizacao.

3.11.3 Unified Language Modeling (UML)

A UML, Linguagem Unificada de Modelagem, & um sistema de modelagem de
processos que se caracteriza pela especificacdo, documentacdo, visualizagcdo e
desenvolvimento de sistemas orientados a objetos. Essa linguagem € muito utilizada
no desenvolvimento de modelagem de softwares, mas também pode ser utilizada na
modelagem de processos de negdcios ou outros processos de modelagem. A UML

tem como caracteristicas:

a) O ator do negdcio: alguém de fora que interage com a organizacao.

b) Trabalhador de negécio: representante que tem um papel ou conjunto de
papéis definidos na organizacdo, e com esta interagindo.

c) Entidade de Negécio: elementos utilizados ou manipulados pelo
trabalhador de negdcios.

d) Caso de Uso de Negdcio: conjunto de agdes organizacionais que tém o
objetivo de produzir um resultado com valor para o ator do negdcio.

e) Realizacdo de Casos de Uso de Negdcios: conjunto de diagramas
usados para representar 0s elementos organizacionais que Ssao
organizados para fornecer suporte ao processo de negdécios.

f) Unidade Organizacional: a unidade de negdcios € formada por todos os
itens anteriormente descritos, com o objetivo de formatar a unidade de

negdcio em partes menores e, assim, atingir os resultados desejados.
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3.11.4 Integrated Definition for Modeling (IDEF)

Metodologia desenvolvida pela Forca Aérea, o IDEF é um método projetado
para modelar as decisbes, acbes e atividades de uma organizacdo ou sistema,
derivada de uma linguagem grafica. Os modelos de IDEF séo eficazes para melhor
organizar a andlise de um sistema e promover uma boa comunicacdo entre o
analista e o cliente, o IDEF é util para estabelecer o ambito de uma analise,
especialmente para uma andlise funcional. Como ferramenta de comunicacéo,
reforca o dominio do IDEF como perito, participacdo e consenso de tomada de
decisdo através da simplificacdo grafica dos dispositivos. Como ferramenta de
andlise auxilia na identificacdo e suporta o modelador na identificacdo de quais
funcdes sdo de desempenho e qual é o desempenho necessario para essas
funcdes. Assim, o IDEF é um modelo muitas vezes criado como um dos primeiros

objetivos de desenvolvimento de um sistema.

3.11.5 Integrated Definition for Function Modeling (IDEF3)

O processo IDEF3 é descrito como o método de captacdo que prevé um
mecanismo para recolher e documentar os processos. O IDEF3 capta a precedéncia
e causalidade das relagbes entre as situacdes e acontecimentos de uma forma
natural ao dominio dos peritos, fornecendo um método estruturado para expressar o
conhecimento sobre um sistema, processo ou organizagdo na qual trabalha.
O IDEF3 capta os aspectos comportamentais de um sistema existente ou proposto.
Capturado o processo de conhecimento, € estruturado dentro do contexto de um
cenario, tornando o IDEF3 um conhecimento intuitivo para descrever um sistema. O
IDEF3 capta todas as informac¢des temporais, incluindo a precedéncia e causalidade
dos relacionamentos associados a processo empresariais. O resultado do IDEF3 s&o
descricbes estruturadas que fornecem uma base de conhecimento para a

construcdo de modelos analiticos e de projetos.
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3.11.6 Business Process Modeling Notation (BPMN)

O BPMN (Quadro 6) é o padrao grafico desenvolvido pela BPMI (Business
Process Management Initiative), que tem por objetivo proporcionar aos usuarios um
entendimento completo de um processo através de uma notacdo grafica. O BPMN
cria uma padronizagao para sanar a falha que existe entre o desenvolvimento do
projeto de processos de negoécio e a implementacdo do processo de negocios, e
para que esse desenvolvimento ocorra de forma coerente é necessario o uso da
ferramenta Business Process Diagram (BPD), a qual fornece uma formalizacdo a
representacdo grafica de um processo descrito dentro da corporagdo. Com isso
reunido tem-se um processo representado graficamente. Essa representacdo e o
processo desenvolvido corretamente proporciona a empresa melhora em seu
gerenciamento, tornando-a capaz de identificar quais processos estdo de acordo ou

desacordo com 0s objetivos estratégicos, e por isso promover melhorias.

Quadro 6 - Notacéo Gréfica do BPMN
(continua)

Elemento Descri¢ao Notagdo

Descreve o evento, isto é uma atividade que acontece
durante a execugdo do processo. Esse eventos afetam o
fluxo do processo e geralmente tém uma causa (gatilho)
Evento ou impacto no resultado. Temos 3 tipos de eventos:
Inicio, Meio e Final

Atividade é um termo gendrico para o trabalho que a
companbhia realiza, A atividade pode ser atémica ou ndo

Atividade atomica (composta) e os tipos de atividades sdo partes de
um modelo esdo divididos em processo, sub-processo e
tarefas, os quais sdo representados por um retangulo

Um gateway é usado para controlar a divergéncia e

convergéncia do fluxo, Com isto sdo determinadas as
Gateway e o . ~ . <
ramificagGes, fusdo e jungdo dos caminhos. E

representado por um losango




. E utilizada para demonstrar a ordem das atividades que
Sequéncia do

fl serdo realizadas no processo, e sdo representadas por é
uxo
uma seta.
O fluxo de mensagens é usada para demonstrar a
Fluxo de mensagem entre dois participantes, que sdo preparados — )
Mensagem para enviar e recebé-las, e sdo representadas por seta
pontilhada.
A associagdo é utilizada para associar o fluxo de
- ~ . - . —— = -
. informagdes com os objetos, texto e graficos e objetos de
Associagao

ndo fluxo podem ser associados ao objeto de fluxo, e sdo
representados por linha pontilhada e seta pontilhada

Pool representa um partipante em um processo, também
age como um "swimlane" e atua como um armazém para
um conjunto de atividades, essas atividades podem ter
Pool interagdo com atividades de outros pool, mas nunca uma
atividade de um pool pode ultrapassar suas delimitagdes,
é representado por um retdngulo com o nome da
atividade.

—_— —_—— )
Lane é uma subdivisdo dentro do pool, é utilizado para
L organizar e caracterizar as atividades, lane se extende
ane . :
tanto horizontalmente quanto verticalmente, ocupando
toda a extensdo do pool

Dados objetos sdo considerados artefatos porque eles
ndo tém nenhum efeito direto sobre a sequéncia de fluxo
ou fluxo da mensagem, entretanto eles provem
informacgdes as atividades sobre o que necessita para ser
executada ou que eles produzem, é representado por um

Dados objeto

papel Nome

Um agrupamento das atividades que estdo dentro da
mesma categoria, este tipo de agrupamento nao afetaa

sequéncia de fluxo das ativdades dentro do grupo.
Categorias podem ser utilizadas para a documentagdo ou

Agrupamento [andlise . Grupos sdo uma maneira em que as categorias de
objetos podem ser visualmente exibida denrtro do
diagrama e sdo representados por um retangulo

pontilhado.

As anotagbes sdo um mecanismo para fornecer

Anotacdes de informacgdes adicionais para o leitor de um diagrama Descrigdo do
texto g p g .............................. TeXtO

BPMN

Fonte: adaptado de Business Process Modeling Notation (BPMN)?.

2 Disponivel em: <http://www.bpmn.org/Samples/Elements/Core%20BPMN%20Elements.htm>.

Acesso em 10 abr. 2009.
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3.11.7 Income Suite

O Income Suite € uma ferramenta de modelagem e simulacdo. Ferramentas
de modelagem dinamica séo representadas por What-If, enquanto que ferramentas
estaticas sao representadas por AS-IS. As ferramentas dindmicas s@o consideradas
mais complexas do que as ferramentas estaticas, porém, as informacdes
provenientes das duas ferramentas sdo da mesma importancia (SILVA, 2002).

O software Income Suite é considerado uma ferramenta dindmica, por sua
capacidade de simulacdo de alto nivel. A ferramenta dindmica é baseada em um
formalismo determinado pelas Redes de Petri, cuja teoria inicial foi apresentada na
tese de doutorado de Kommunikatin mit Automates, definida por Carl Adam Petri na
faculdade de matematica e Fisica da Universidade de Darmstadt, Alemanha. As
redes de Petri s&o muito importantes em sistemas, pois possibilitam a representacao
matematica, anélise de modelos e fornecem informacgdes que possibilitam a andlise
da estrutura e comportamento dindmicos dos modelos desenvolvidos (PADUA,
2004).

A empresa suica GET Process, utilizando-se do formalismo da rede de Petri,
desenvolveu o software Income Suite, o qual permite a modelagem de processos de
negocios com uma linguagem grafica simplificada. Com base nesse formalismo, é
possivel modelar processos dinamicos e possibilitar facil desenvolvimento de todas
as fases de um processo, demonstrando todas as suas relagdes para todos os niveis
da corporacdo. Pode-se dizer que o Income Suite é um software voltado para
auxiliar na implantacdo e realizagdo do BPM dentro das corporacgdes. A ferramenta

Income Suite é dividida em 6 médulos (Figura 20):

a) Income Process Designer;
b) Income Knowledge Browser;
c) Income Document Center;
d) Income Process Pilot;

e) Income Monitor;

f) Income Simulator.
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income Process Designer |

income Knowledge Browser

z i Design and
income Simulator | ool
Implement income Document Center
Processes
Meonitor
Realise income Process Pilot

income*Monitor

Figura 20 - Mddulos do Income Suite

Fonte: adaptado da Income Suite (2009).

Income Process Designer — O objetivo desta etapa é a modelagem e
documentacdo dos processos. Todos o0s elementos do processo sao
mapeados e apresentados de formas graficas, sendo possivel observar as
atividades, fluxos, conexdes e locais de armazenamento. Nesta fase, as
atividades podem ser refinadas, permitindo o desenvolvimento de um
modelo que forneca parametros baseados na estrutura organizacional

como: funcdes, recursos, objetos, riscos, fatores criticos de sucesso.

Income Knowledge Browser — Possibilita ao usuario uma interface com o
modelo Income Process Designer, o usudario pode navegar facilmente com
as varias visées do processo, sem precisar de um profundo conhecimento

da ferramenta e da modelagem de processo.

Income Document Center — Fase formada pelo gerenciamento dos
documentos, permite aos usuarios um acesso rapido a toda
documentacdo da corporagdo existente no Income, possibilitando a
verificacdo de todos os processos que foram mapeados pela ferramenta.
Os processos mapeados sado armazenados e indexados por palavras-
chave ou texto, os quais permitem automatizacdo de todo o sistema,

tornando a localizacao facil e rapida e possibilitando ao usuario a consulta
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de um determinado processo para que este possa ser melhorado, revisado
ou na criacdo de um processo novo. Muitas vezes é possivel utilizar um
processo, como o0 benchmark, para a revisdo de outro, observando a

cadeia de processos mapeados dentro da organizacao.

Income Process Pilot. — disponibiliza aos usuarios um suporte para
implementacdo de processos de negocios baseados em workflow. Por
essa etapa, 0s processos sdo automaticamente controlados e executados,
assim como, conforme as definicbes do mapeamento do processo, pode-

se controlar os prazos finais do processo.

Income Monitor - Esta fase da modelagem via Income consiste no
gerenciamento do processo, fase na qual os resultados do processo sao
acompanhados, isto €, os usuarios podem monitorar o desempenho do
processo, verificar se estd dentro da meta, ou se os indicadores de
desempenho determinados para este processo estdo de acordo com 0s
objetivos estratégicos da corporacdo. Ha uma sinalizacdo que permite um
controle visual dos indicadores do processo, permitindo verificar qual esta
fora da meta determinada e assim promover as devidas correcdes para

gue o processo opere de acordo com o determinado.

Income Simulador — Fase que possibilita ao usuario uma simulacédo do
processo desenvolvido em um ambiente virtual, podendo o processo ser
verificado sem causar qualquer impacto no processo real. Essa fase
permite a verificacdo da dindmica, resultados do processo, otimizacoes,
assim como simulagcfes necessarias para que o processo seja implantado
da melhor maneira possivel. A funcdo da simulacdo é suportar o usuario
na analise de seu processo, observando todas as caracteristicas que
foram determinadas e verificar se h&d espaco ou necessidade para
promover alteragdes e programar um processo com o0s melhores

resultados possiveis.
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A Figura 21 demonstra uma estrutura desenvolvida na formatagdo de um
processo modelado com a metodologia Income Suite.

NI
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Figura 21 - Desenvolvimento de um processo com base na ferramenta Income Suite
Fonte: Income Suite (2009)°.

O Income Suite é uma ferramenta computacional que permite suportar o ciclo
de vida do BPM, o seu ambiente permite o desenvolvimento e a integracdo para
diversas etapas do processo, desde 0s niveis operacionais até 0s niveis
estratégicos, incluido definicbes de recursos, definicbes de indicadores de

desempenho, sistema de informacdes e etc.

3 Disponivel em: <http://www.synlogic.ch/_images/0ADD9BC1-1143-E393-42B699E24D2463DE.pdf>.
Acesso em 15 jun. 2009.
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O software Income Suite é formado por ferramentas que auxilia e suportam as
empresas na construcao de sistemas de gerenciamento de processo de negécios,
esses softwares atendem a um formalismo definidos nas redes de Petri.

Escolheu-se o Income Suite para o desenvolvimento deste processo por ser
um software que relne todos os elementos necessérios para a modelagem de um

processo de reviséao de indicadores de desempenho.
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4 DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO DE REVISAO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO

Najmi, Rigas e Fan (2005) apontam que as corporagdes nas quais a revisao
de indicadores de desempenho é aplicada utilizam de forma genérica os SMD,
considerando trés elementos basicos: a) direcéo; b) processos; ¢) medidas;

A existéncia do elemento “direcao” implica na definicao da “missao”, “visao” e
“objetivos estratégicos” a que a corporacdo esta direcionada para a gestdo por
processos, resultando em um gerenciamento por processos e praticas de melhorias
processuais conhecidas e aplicadas. Como a corporacdo € direcionada por
processos, as medidas de desempenho dos processos séo derivadas dos objetivos
estratégicos, sendo assim, os processos de revisdo de indicadores de desempenho
para cada processo também estdo atrelados as determinacfes estratégicas da
corporacdo, para tal, foram desenvolvidas as etapas de revisdo de indicadores de
desempenho aplicadas aos processos.

Johnston e Pongatichat (2008) argumentam que a necessidade de alinhar a
medicado de desempenho e sistemas com a estratégia da corporacéo € o ndcleo das
metodologias de medicdo de desempenho e gerenciamento. Muitos modelos foram
desenvolvidos para ajudar os gerentes a entender a relacdo entre a medicdo de
desempenho e a estratégia, sendo o Balanced Scorecard uma das mais importantes
sistematicas de gestao corporativa na qual pode-se observar esse alinhamento.

Porém, Johnston e Pongatichat (2008), Neely e Bourne (2000) e Melnyk et al.
(2005) mostram vérias falhas nessa integracdo, como por exemplo as falhas

apontadas na pesquisa realizada por Johnston e Pongatichat (2008):

a) A operagdo de gerenciamento e supervisdo é claramente entendida, e
as medidas de desempenho deveriam alinhar-se com a estratégia.

b) Estratégias séo frequentemente alteradas.

c) Ha alguns degraus de desalinhamento entre as medidas e a estratégia.

d) Ha dois tipos de tensdo entre estratégia e alinhamento.

e) Ha trés principais estratégias para “gerenciar” as tensdes.
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Conforme o0s aspectos apresentados nos capitulos anteriores, foi
desenvolvido um sistema de revisdo de indicadores de desempenho, no qual a
estratégia da empresa estivesse bem caracterizada. Qualquer alteracdo executada
na estratégia da empresa, seja por agentes internos ou externos, esses indicadores
de desempenho seriam alterados.

O processo de revisao de indicadores de desempenho teria de ser realizado
de forma clara, simples e de acordo com objetivos tracados pela alta direcdo. A
proposta desse modelo € poder ser utilizado por qualquer area da empresa ou
grupos que estejam trabalhando com a sistemética de implantacdo de gestdo por
processos e utilizando o SMD para gerir os resultados.

Para esse desenvolvimento, buscou-se integrar duas dimensdes, Balanced
Scorecard (BSC), como a ferramenta de gestdo da corporacdo, e o Business
Process Management (BPM), como a ferramenta de desenvolvimento de
modelagem de processo, obtendo, dessa forma, um processo modelado para a
revisdo de indicadores de desempenho, no qual os objetivos estratégicos seriam a

entrada desse processo.

4.1 DESENVOLVIMENTO DA INTEGRACAO VERTICAL (BSC) E INTEGRACAO
HORIZONTAL (BPM)

No processo de revisdo de indicadores desenvolvido, serd possivel observar
a integracdo vertical do BSC com a integracdo horizontal do BPM (Figura 22),
possibilitando verificar o desdobramento dos objetivos estratégicos para cada nivel
da organizacao e via sistematica BSC, desenvolvendo o processo de acordo com a
metodologia BPM para garantir que esse desdobramento atinja todos os
colaboradores da corporacgéao.
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Integragéo Vertical e Horizontal conforme BSC e BPM

Balanced Score
Card

Objetivos Estratégicos para
undidade de negdcio

Ohjetivos estratégicos para cada
macroprocesso da unidade de

— W O — o+ — O =

:>> IR YIR R IR Y ==

Processo de Revisdo de Indicadores de Desempenho, conforme sisternatica BPM |

| Integragéo Horizontal >

O orwd W — 2 0 o O —

Figura 22- Processo de integracéo vertical (BSC) e integracdo horizontal (BPM)

Fonte: elaborado pelo autor.

Martins (1999) argumenta que a Matriz de Medicdo de Desempenho
desenvolvida por Keegan, Eiler e Jones (1989), conforme Figura 8, mostra
claramente que o sistema de medicdo de desempenho ajudard as empresas a
atingirem seus objetivos corporativos se as medidas de desempenho estiverem
corretamente desdobradas verticalmente, de acordo com cada nivel hierarquico, e
integrarem horizontalmente cada processo da empresa, pois a integracdo horizontal
€ a maior causadora de problemas.

De Toni e Tonchia (2001), em seu estudo “Performance Measurement
System”, apresentam cinco modelos de sistema de medigdo de desempenho, os
modelos estritamente hierarquicos.

Conclui-se que ha modelos estritamente verticais, nos quais somente 0S
indicadores financeiros sao importantes, como o BSC e o Tableau de Board,
modelos que consideram varias perspectivas (financeiras, cliente, processos,
aprendizagem) e sédo considerados modelos que demonstram os indicadores de
baixo nivel e medidas agregadas, mas ndo conseguem atingir os objetivos; modelos
de resultados associados a cadeias de valor; modelos que fazem a integracao

vertical, permitindo que niveis mais baixos da corporagéo estejam alinhados ao nivel
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mais alto. Com essa comparac¢do, concluiu-se ser possivel haver trés classes de
SMD, descritas no Quadro 7:

Quadro 7 - Classificacdo dos Modelos de Medicdo de Desempenho

Arquitetura Modelo Estritamento
Vertical Hierarquico

Tronco

Arquitetura Modelos Balanced
Balanced Scorecard
Modelos com

desempenho interno

. xtern
Arquiteura & externo Modelos

Horizontal (por relacionados cadeia
Processo) de valor

Fonte: De Toni e Tonchia (2001).

E possivel, portanto, demonstrar que o sistema de medicdo de desempenho
nao deve ser estruturado somente em um tipo de arquitetura, mas em uma juncgao
delas, para haver claramente a integracéo vertical e horizontal, sendo desenvolvido
em conjunto para determinar um SMD que atenda as necessidades da corporacéo.

Para a utilizacdo da sisteméatica BPM para desenvolvimento do processo,
considerando a integracao horizontal, tem-se em mente uma corporacao que tem o
desdobramento dos objetivos estratégicos a principio de cima para baixo. Apés o
desdobramento desses objetivos para cada departamento, e quando se trabalha em
uma estrutura processual, o desdobramento acontece horizontalmente dentro de
cada processo, resultando em efeito cascata. A ferramenta BPM propde a integragao
dos objetivos da corporacdo com cada membro da organizacao.

Vernadat (1996) discorre sobre a organizagdo vertical e horizontal das
empresas, uma integracdo coordenada da empresas descreve: a) estratégias; b)
objetivos; c) decisGes diarias implementadas pelas suas eficiéncias; d) fluxo de
informacéo atualizada; e) uma organizacdo estruturada que permite 0 uso dessas
informacdes para o caminho 6timo de controle de fluxos fisicos.

A integracao vertical proposta por Vernadat (1996) descreve a integragao dos

diversos niveis gerenciais da empresa, como tomadas de decisdes, onde 0s niveis
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gerenciais definem o conjunto de restricbes para 0s niveis menores de
gerenciamento.

A integracdo vertical diz respeito principalmente ao fluxo de decisbes, como,
por exemplo, pedidos enviados, objetivos desdobrados para os menores niveis de
gestdo da empresa e feedbacks para os niveis de gerenciamento acima. Dessa
forma, com relatérios de resultados, pode-se entender como um fluxo de méo dupla,
0 desdobramento top-down dos objetivos e metas, e Button-up o repasse das
informacdes e resultados dos diversos processos, através dos seus gerentes, para a
alta direcdo da empresa.

A integracdo horizontal diz respeito principalmente a integracdo dos
processos de negocios para a demanda de produtos e fornecimento, relativamente
menor as fronteiras das organizacfes. Este tipo de organizacdo depende mais da
tecnologia utilizada; por exemplo, é construida pelo volume de saida de dados,
selecdo do formato das saidas de dados, uso de &rea de trabalho ou rede de
trabalho, essa realizacao fornece niveis organizacionais para a corporacéo, 0s quais
podem ser formados por niveis hierarquicos das fabricas, células de trabalho e
estacdes de trabalhos.

COSTA et al.,, 2006 entende por por integracédo horizontal a integracdo dos
niveis de processos produtivos. Atualmente, as organizacdes se preocupam com 0O
fato de terem de conciliar os indicadores estratégicos, provenientes principalmente
de iniciativas do BSC (Balanced Scorecard), com os indicadores de desempenho
dos processos, formatados a partir de iniciativas de implantagdo do BPM.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO CICLO DE REVISAO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO CONFORME SISTEMATICA BPM

Inicialmente, desenvolveu-se um ciclo de revisdo de indicadores de
desempenho com base na metodologia do BPM, isto €, com o propésito de definir as
atividades que contribuirdo para o alcance das metas estratégicas e operacionais.

Neste ciclo desenvolvido sdo mostradas todas as fases do processo de

revisdo de indicadores de desempenho alinhado com a estratégia da corporacéo,
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assim sendo, obteve-se uma metodologia para a revisdo de indicadores de
desempenho conforme a sistemética BPM, conforme apresentado na Figura 23.

Desdobramento dos
objetivos estratégicos Defincio de novos ok
estratégicos

o periodica dos nov
es de di penho

Avuliugi
indi

Desdobramento do Objetivo
Estratégico

Novos Indicadores

Verificacio

Desdobramento dos objetivos Novos indicadores de
estratégicos para cada processo < Realin = desempenho

io
da corporacio

Novos indicadore:

definidos

Revisio dos Indicadores de

Definicio dos Indicadore:

Desenvolvimento dos Acompanhamento do
indi es de desempenh novos indicadores
para cads processo da
manufatura

Figura 23 - Ciclo BPM para revisdo dos indicadores de desempenho do processo de manufatura

Nota: desenvolvido pelo autor com base na metodologia BPM.

Conforme representado na Figura 23, o detalhamento de cada atividade do

Ciclo BPM para a revisao de indicadores de desempenho envolve:

a) Objetivos Estratégicos: Tem-se o0 proposito de definir os objetivos
estratégicos da empresa, acionistas e ou donos do negdcio. Sao tracados
0S objetivos estratégicos da corporacdo para curto, médio e longo prazo,
os resultados avaliados, assim como o0s novos desafios, ameacgas,
oportunidades, inovacdes tecnoldgicas e todos os demais fatores que

afetam a corporacdo naquele momento. Com base na visdo geral, a
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corporacdo define quais os pontos a desenvolver, ou quais devem ser
alterados para atingir o objetivo final, mantendo-se competitiva e lucrativa.
Quando a corporacdo define seus objetivos estratégicos, define tambéem
os indicadores e metas que serdo acompanhados para garantir o resultado
final, e a sisteméatica de monitoramento também é definida. Os objetivos
estratégicos sado definidos de uma forma macro para toda a organizagao.

Agentes Externos: identifica-se como agentes externos todos os itens
gue influenciam a empresa, ndo tendo este controle sobre os agentes por
causa de situacbes como: alteragbes em regulamentacOes
governamentais (lei de emissbes para o mercado automobilistico,
oscilacbes do mercado), alteracdo de mercados consumidores, novos
concorrentes, alteragbes nas sistematicas de administragcdo das
corporacées, novos desenvolvimentos tecnoldgicos. E possivel considerar
agentes externos todos 0os mecanismos que provocam alguma alteracao

na sistematica de operacao da corporacao.

i. Verificagdo: Observa-se dentro do desenvolvimento de cada
etapa do processo a atividade de verificar se 0 que esta sendo
desenvolvido como indicador de desempenho esta coerente
com a determinacéo da alta direcdo da corporacao; atividade
gque requer o completo entendimento dos gestores do
processo a respeito do objetivo da corporagcdo e da

importancia do seu processo dentro desta nova realidade.

Desdobramento dos Objetivos Estratégicos: Apés a definicdo dos
objetivos estratégicos, inicia-se o0 desdobramento para todos o0s
macroprocessos da corporagdo, deve-se entender que esse processo
envolve tanto 0s macroprocessos produtivos quanto todos o0s
macroprocessos da corporacdo. A atividade é caracterizada pela
transmissdo dos objetivos macros da corporacdo, a sistematica de
acompanhamento das metas, e a parcela de responsabilidades de cada
macroprocesso para com o objetivo da corporacéo.
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O processo de revisdo de indicadores de desempenho inicia-se neste
ponto, no qual as metas corporativas ja estdo definidas e os gestores dos
macroprocessos comecam a analisar se 0 que atualmente € medido esta
atendendo ou ndo a nova necessidade da corporacdo. Outro ponto
importante que deve ser observado pelos gestores € a influéncia dos
agentes internos de cada macroprocesso na elaboragdo de novos
indicadores de desempenho determinados para atingir o objetivo

corporativo.

i. Agentes Internos: S&o boas praticas realizadas dentro de
cada macroprocesso, monitoramento de varios indicadores
ndo acompanhados nos objetivos estratégicos, ou melhor,
indicadores que sdo acompanhados por cada processo que
faz parte do macroprocesso, indicadores que sao
exclusivamente para monitoramento de macroprocessos € nao
um indicador determinado pela corporacao, benchmarking de
outras plantas da corporagédo, mas com diferentes unidades de
negécios, como, por exemplo, a unidade de producdo de

componentes eletrénicos e unidades de sistemas telefénicos.

d) Definicdo de Indicadores de Desempenho: Essa € a atividade mais
importante de todo o processo de revisao de indicadores de desempenho,
pois nela os indicadores de cada macroprocesso sao desdobrados para os
subprocessos, sendo o processo de revisdo dos indicadores de
desempenho iniciado segundo as diretrizes da corporacdo, objetivos
estratégicos e metas determinadas. Cada macroprocesso e subprocesso
deve avaliar todas essas novas informacdes e iniciar o processo de
revisdo. Os indicadores existentes, os agentes internos e demais dados
relevantes para a atividade de revisdo devem ser considerados e
utilizados. E possivel dividir a definicdo dos novos indicadores de
desempenho em uma sequéncia logica de eventos, com etapas bem
definidas para a execucgéo do processo. Durante a realizagdo do processo

de revisdo, um ponto muito importante a ser observado € a clareza do



f)

93

indicador e a definicdo do propdésito do indicador, pode-se dizer que um
indicador bem definido consegue mostrar claramente os resultados do
processo, enquanto que um indicador mal definido acarretard medidas
incoerentes com 0s objetivos estratégicos da corporacdo. Dentro de um
processo de revisdo, 0s responsaveis devem pensar quem serdo 0S
executores do processo, aqueles que efetivamente coletardo os dados, e

sugerir-lhes os novos indicadores de desempenho.

Monitoramento/Acompanhamento dos indicadores de desempenho:
Apos a definicdo dos indicadores, inicia-se 0 processo de monitoramente e
acompanhamento. Os indicadores comecam a ser alimentados por
informacdes recebidas dos subprocessos e, consequentemente, fazem a
alimentacdo dos indicadores macros do processo de manufatura, essa
sistemética funciona como um efeito cascata, um indicador alimenta o
outro e assim sucessivamente. Nesse ponto deve-se haver uma
periodicidade de acompanhamento dos resultados dos indicadores e
também das ac¢des que sdo desencadeadas, tornando o indicador uma
ferramenta viva de analise dentro de todo o processo. As tarefas de
acompanhamento e avaliacdo dos resultados devem ser distribuidas para
todos, demonstrando a todos os envolvidos o resultado do trabalho. De
posse dos dados coletados, demonstra-se a efetividade e ganhos do
processo, esse procedimento deve ser adotado para que os indicadores e
0 seu acompanhamento ndo caiam em descrédito pelos envolvidos no
processo. Na sistematica de gestdo por processos, a forma de
acompanhamento do processo deve ser disseminada a todos na
corporacdo, desde posi¢cbes mais altas até os colaboradores de chéo de
fabrica.

Indicadores Definidos: A saida do processo séo os indicadores definidos

e 0 processo de acompanhamento dos indicadores estabelecidos.

i. Realimentacdo: Nessa atividade, o0s indicadores de
desempenho ja estdo definidos e estdo sendo monitorados,
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com isso O processo ja tem pontos de analise, as quais
fornecem informacdes para os gestores aperfeicoarem seus

processos em relacéo as diretrizes da corporacao.

g) Avaliagcdo dos novos indicadores de desempenho: Para o fechamento
do ciclo de revisdo de indicadores de desempenho, deve haver uma
avaliacdo periddica desses novos indicadores realizada pela da alta
direcdo; primeiramente para acompanhamento dos resultados dos
processos, acdes de melhoria para atingir a meta tragada, e para verificar
se os indicadores em uso estdo de acordo com as definicbes estratégicas
da corporacédo. Essa periodicidade de acompanhamento é definida pela
alta direcdo da empresa. O importante nesse processo € que quando se
encontra alguma discrepancia entre o que foi determinado e o que esta
sendo monitorado, 0 processo de revisdo acontece novamente,
executando todo o ciclo de revisdo. Esse processo pode ser aplicado de
forma simples, quando apenas alguns indicadores estéo fora da estratégia
da empresa, ou de uma forma mais complexa, quando se altera a

estratégia global da corporacéo.

Com o ciclo de revisao de indicadores de desempenho desenvolvido em uma
metodologia BPM, serd desenvolvida a integracdo entre uma sistematica de
gerenciamento e a sistematica de modelagem de processos de negdcios, abordando
seus pontos convergentes, ou melhor, demonstrando a relagéo existente entre a

visdo da corporagdo com seus objetivos estratégicos e o ciclo de processo proposto.

4.3 DESENVOLVIMENTO DOS PONTOS CONVERGENTES ENTRE BSC E BPM

Primeiramente destaca-se que a teoria do BSC e BPM foi descrita em
capitulos anteriores; nessa fase serdo verificados os pontos nos quais ha
convergéncia entre as duas ferramentas. O BSC € voltado para a gestdo macro da

organizacdo, determinando qual estratégia seguir, e o BPM é utilizado como uma
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ferramenta para modelagem de processos de negdcios, modelagem alinhada com a
estratégia da corporacéo.

A etapa da elaboracdo do processo de revisdo de indicadores de
desempenho consiste em determinar quais S0 0s pontos de convergéncia entre o
BSC e o0 BPM, conforme Figura 24.

O primeiro ponto convergente observado na Figura 24 ocorre entre o ponto
“Planejamento e Estabelecimento de Metas” (BSC) e a definicdo dos “Objetivos
Estratégicos” (BPM). Esses pontos sao entendidos como as entradas do processo e
qualquer alteracdo de algum item do “Planejamento e Estabelecimento de Metas”
estimula o inicio do processo de revisdo de indicadores de desempenho. O segundo
ponto convergente é, por parte do BSC, o “Feedback e Aprendizado Estratégico” e,
por parte do BPM, os “Novos Indicadores de Desempenho”, isto é, a saida do
processo. Observa-se que o resultado final da revisdo de indicadores de
desempenho é a conclusio do ciclo apresentado no BSC, conforme Figura 24. E
possivel afirmar que a concluséo do ciclo de revisado de indicadores de desempenho

€ também o fornecimento das informacdes para o fechamento do ciclo do BSC.
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Acompanhamento dos
novos indicadores

Figura 24 - Convergéncia da sistematica BSC e BPM

Fonte: elaborado pelo autor.
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E preciso ter em mente que o modelo definido é de grande importancia para a
gestdo dos processos da corporacdo com relacdo a estratégia definida, e a
importancia do desdobramento dessa estratégia para todos os macroprocessos da
organizacao, disponibilizando uma sistematica que torne o processo de revisdo dos
objetivos estratégicos da corporacdo uma ferramenta viva e de facil aplicacdo e

entendimento para todos os colaboradores.

4.4 DESENVOLVIMENTO DO MODELO DO PROCESSO DE REVISAO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO

O desenvolvimento do modelo do processo foi realizado de acordo com a
notacao Business Process Modeling Notation (BPMN), segundo Baldan et al. (2007),
essa notacdo prové uma representacdo gréfica para demonstrar o processo de
negdécios em um diagrama, o que torna tao facil a utilizacdo do sistema que ndo ha
necessidade de ser um especialista para entender e aplicar o processo.

O desenvolvimento do processo deve estar claramente ligado aos objetivos
estratégicos da organizagdo, caso contrario, ndo se deve desenvolver o processo,
(JESTON; NELIS, 2006).

O processo desenvolveu-se com base na sistematica do BSC, na qual h&a
pilares para sustentar toda a estratégia da corporacéo, a visdo financeira, a visao do
cliente, a visdo dos negocios internos e a visdo da inovagdo e aprendizagem,
partindo desta visdo desenvolvou-se o0 processo de revisdo de indicadores de
desempenho, assim, evitando interpretacées equivocadas dos gestores ou qualquer
desenvolvimento paralelo a estratégia determinada pela corporacgao.

Com a visédo do BSC e a metodologia e integracdo do BPM desenvolveu-se o
modelo para revisdo de indicadores de desempenho, conforme apresentado na
Figura 25, na qual é claramente observado como a entrada do processo, 0s quatro
pontos basicos da sistematica de gestdo do BSC, e a utilizagdo da sistematica BPM

desenvolvem um processo modelado para reviséo de indicadores de desempenho.
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4.5 DESENVOLVIMENTO DAS ETAPAS DO MODELO DO PROCESSO DE
REVISAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Este capitulo, tem por objetivos detalhar o € que cada etapa do modelo de
revisdo de indicadores de desempenho apresentados na figura 25,
demonstrando as suas particularidades.

45.1 Entrada

Este € o ponto de partida do modelo para revisdo dos indicadores de
desempenho, ponto onde a visdo da corporacdo esta determinada, e na qual

verificam-se 0s objetivos estratégicos da corporacéo.

4.5.2 Objetivos estratégicos alterados

Inicio do processo propriamente dito, no qual surge a pergunta: “os objetivos
estratégicos foram alterados?”. A néo alteragéo dos objetivos estratégicos implica na
estagnacdo do processo, caso contrario, inicia-se 0 processo de revisdo dos

indicadores de desempenho.

4.5.3 Desdobramento dos novos objetivos estratégicos

Fase na qual ocorre a verificagdo do desdobramento dos objetivos
estratégicos da corporagdo para cada unidade de negocio, isto €, o desdobramento
macro dos objetivos da corporacdo. Nessa fase s&o representadas todas as
entradas que provocaram mudanca nos objetivos estratégicos da corporacéo, estes
objetivos sao tragados pelas partes interessadas e determinadas para a corporacao,

ndo sendo possivel uma contestacéao.
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4.5.4 Desdobramento dos novos objetivos estratégicos para cada

macroprocesso

ApOs o0 desdobramento dos objetivos estratégicos para as unidades de
negécio, ocorre um redesdobramento para cada macroprocesso da empresa, nesse
momento sdo considerados os processos chamados “produtivos” e os processos de
apoio; um exemplo disso seria 0s processos produtivos que produzem bens da
empresa, ja 0s processos de apoio S840 processos que suportam 0S processos
produtivos para que o resultado final seja o bem produzido conforme determina a
empresa, atendendo todas as especificagbes de produtos como de entrega e
exigéncia dos clientes.

O segundo ponto de verificagao se faz pela pergunta “o desdobramento dos
objetivos estratégicos para cada macroprocesso, esta de acordo com 0s objetivos
estratégicos da unidade de negdcio?”

Nesse ponto, 0s gestores, em conjunto com a direcdo da unidade de
negocios, devem verificar se o que esta sendo decidido como indicador para cada
macroprocesso esta de acordo com os objetivos da unidade de negdcios e com 0s

objetivos estratégicos da corporacao.

4.5.5 Desdobramento dos objetivos estratégicos de cada

macroprocesso

Essa € uma das fases mais importantes do processo, pois 0s objetivos
estratégicos de cada macroprocesso sao desdobrados para cada subprocesso, 0
ponto critico dessa fase é verificar se 0s gestores entenderam realmente 0s
objetivos estratégicos da unidade de negocio e se 0s responsaveis por cada
subprocesso irdo conseguir transformar esse objetivos em indicadores que
realmente atendam as necessidades da unidade de negocio.

Em sua pesquisa sobre o processo, Bourne et al. (2002) apontam que umas
das dificuldades para o desenvolvimento dos indicadores de desempenho é a

dificuldade relacionada com o desenvolvimento apropriado das medidas.
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Essa fase exige um tempo muito grande dispensado para entender 0s
objetivos estratégicos tracados pelos gestores da unidade de negdcio, para que 0s
erros de interpretacdo ndo resultem em indicadores que nao refletem os objetivos do
macroprocesso da unidade de negdécio. Outro ponto critico que deve ser observado,
€ que muitas vezes 0s gestores dos macroprocessos, ou representantes de cada
subprocesso, projetam indicadores para atender seus objetivos e ndo os da unidade
de negdcios.

Johnston e Pongatichat (2008) demonstram, em entrevistas realizadas com
dirigentes, gerentes e supervisores, que as medidas de desempenho devem estar
alinhadas com a estratégia da corporacao.

4.5.6 Revisao dos indicadores de desempenho dos subprocessos

Fase de desenvolvimento dos novos indicadores, na qual os objetivos
estratégicos ja foram desdobrados e a equipe encarregada de desenvolvé-los
trabalha para determinar os novos indicadores de desempenho. Neste ponto, a
equipe que fara o desenvolvimento deve ter todos os dados bem claros. A equipe
precisa ser composta por representantes de todos os subprocessos, e as medidas
dever ser coerentes para cada subprocesso e estarem coerentes com as medidas

do macroprocesso.

4.5.7 Comparagdes dos indicadores desenvolvidos com os indicadores

existentes

Nesse ponto ocorre a comparagdo dos indicadores existentes com o0s
indicadores desenvolvidos. A importancia dessa comparagéo esta na verificacdo de
possiveis semelhancas entre os indicadores que foram desenvolvidos e o0s
indicadores que estdo sendo praticados, ou, ainda, indicadores existentes que nao
sdo acompanhados pela gestdo, apenas para algum controle do proprio

subprocesso.
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4.5.8 Novos indicadores de acordo com 0s objetivos estratégicos

Fase que verifica se os indicadores desenvolvidos estdo de acordo com os
objetivos estratégicos do macroprocesso. Se ocorrer de, nessa fase de comparacao,
ser evidenciado que os indicadores estdo de acordo com 0 processo, permanecerao
e serdo efetivados como os novos indicadores do processo, caso contrario, havera
necessidade de uma nova avaliacdo e de desenvolvimento de novos indicadores,
por meio do mesmo processo. Essa operacdo deve ser realizada quantas vezes
forem necessarias para que os indicadores estejam totalmente de acordo com a

estratégia determinada.

459 Novos indicadores definidos

Todo o processo de revisao resulta em novos indicadores definidos, os quais

estdo de acordo com 0s objetivos estratégicos da corporacao.

4.6 PROCESSO DE MONITORAMENTO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Foi desenvolvido um processo de monitoramento dos indicadores de
desempenho, conforme representado na Figura 26, de acordo com a necessidade
de garantir que todos os indicadores que estdo em processo de definicdo em todas

as fases estejam em acordo com 0s objetivos estratégicos tracados pela corporacéo.
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Processo de Monitoramento dos Indicadores de Desempenho

Monitoramentaldo resultado
de cadauidade de negocio

Monitoramento mensal
doresultado de cada
unidade de negocio

Acompanhamento dos
Objetivos Estratégicos de
cada macro processo

Monitoramento dos
Objetivos Estratégicos
para cada macro
processo da
organizagao, reunides
mensais para avaliar os
resultados e solicitar
melhorias ou modificar
oindicador

Acompanhamento dos
Objetivos Estratégicos de
cada processo

Monitoramento dos

Objetivos Estratégicos
paracada sup processo

em reunides mensais

para avaliar os

resultados e solicitar

melhonias ou modificar o
indicador

Figura 26 - Processo de monitoramento dos indicadores de desempenho

Fonte: elaborado pelo autor.

Trés etapas de monitoramento foram desenvolvidas, essas etapas de
verificagcdo séo definidas conforme uma periodicidade temporal. O processo de

verificacdo é descrito da etapa 3 até a etapa 1, conforme Figura 25.

4.6.1 Etapatrés

A etapa trés € a primeira etapa de monitoramento do processo de
revisdo de indicadores de desempenho; a verificagdo € mensal e todos os
subprocessos de cada macroprocesso apresentam 0s seus indicadores, que sao
acompanhados para verificacdo da conformidade com os objetivos estratégicos do

macroprocesso, pois, em caso de nao conformidade, a¢gbes sdo desencadeadas
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com o objetivo de fazer a reviséo e para os indicadores serem dispostos de acordo
com os objetivos estratégicos do macroprocesso.

4.6.2 Etapadois

Bem parecida com a etapa 3, na etapa 2 os indicadores do macroprocesso
séo analisados e ocorre a verificagdo mensal de sua convergéncia com 0s objetivos
estratégicos da unidade de negdcio. O ambiente no qual é feita essa verificacdo é
um ambiente gerencial, em conjunto com a diretoria da unidade de negdcio, caso
seja evidenciado que os indicadores estdo em desacordo com 0s objetivos da

unidade de negdcio, a revisdo é executada novamente.

4.6.3 Etapaum

O processo realizado na etapa 3 também acontece nessa etapa, porém em
um nivel mais alto, pois a verificacdo acontece mensalmente com a alta direcdo da
corporacdo e exige nova verificagcdo caso 0s objetivos estratégicos estejam em
desacordo com a corporacdo. Nesta etapa, é possivel observar a entrada de novas
solicitacdes da corporacao e a modificacdo do que esta sendo acompanhado, dessa
forma o processo de revisdo é desencadeado, ocorrendo, de certa forma, em
cascata, pois, a cada nova solicitagdo de mudanca dos indicadores, ha necessidade
de fazer a verificagédo de todos os indicadores do macroprocesso e subprocessos.

Kaplan e Norton (1996) relatam que a cada quarto ou més, as informacdes
sobre o BSC e medidas de desempenho sdo preparadas, tanto para a alta direcao
como para 0s gestores dos processos, para que esse resultado seja discutido e suas
métricas revisadas, caso necessario. As métricas do BSC sé&o revisadas anualmente
como parte do planejamento estratégico, da definicdo dos objetivos e processo,

assim como alocacgao de recursos.
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5 ESTUDO DE CASO: APLICABILIDADE DO NOVO MODELO PROPOSTO

De acordo com Yin (2005), o estudo de um caso Unico, ao invés de um estudo
de casos mudltiplos, representa o teste decisivo para uma teoria ou modelo definitivo
desenvolvido.

A aplicabilidade do modelo proposto foi testada no site de uma empresa
prestadora de servicos na area de fotocoOpias, localizada nas instalagbes de uma
empresa do ramo automobilistico para a qual presta servicos.

Para melhor expor a aplicacdo do processo proposto, € necessario entender
as caracteristicas da utilizacdo de indicadores de desempenho nesta empresa,
sendo assim, o modelo sera aplicado em um sistema de producédo de cépias na qual
0os resultados sdo acompanhados pelos gestores do processo e clientes da
prestadora de servicos, pois este € um processo que demonstra claramente a

satisfacdo do cliente.

5.1 DEFINICAO DA ESTRUTURA DA EMPRESA COM RELACAO A MEDICAO
DE INDICADORES DE DESEMPENHO

A empresa estudada ndo tem um processo mapeado para a revisdo de
indicadores de desempenho, porém apresenta um controle de indicadores de
desempenho com periodicidade definida, com a possibilidade de, surgindo

necessidade externa ou interna, haver alteracao dos indicadores de desempenho.

5.2 APLICACAO DO MODELO DE REVISAO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO

O processo de revisédo de indicadores de desempenho foi realizado em caso
real. A direcdo da empresa solicitou aos gestores do processo uma avaliagdo mais
apurada no indicador macro “Controle de Papel Fornecido”, por tratar-se de item que
tem impacto no custo da organizagdo. O aumento do custo estava sendo gerado por
consumo de papel para impressoras, as quais nao pertenciam a prestadora de

servicos. A partir dessa informacédo, decidiu-se aplicar o processo de revisdo de
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indicadores de desempenho para verificar em qual impressora seria aplicado o novo
indicador do processo e como este deveria ser controlado.

A arvore de indicadores do site é formada por dois indicadores macros: a)
Costumer Comunication Meeting (CCM), e b) Relatérios de perdas de papel. Essa
arvore de indicadores, com todos seus componentes, esta descrita na Figura 27, e

demonstra os indicadores sem o processo de revisao.

Arvore de Indicador sem a Revisao:

Relatdrios de Perdas de Papel Indicador CCM

> Evolugdode Produgdo

——> Relatdrios de Perdas na Central de Cdpias
L Controle de Desempenho de Maquinas

Relatdrio Geralde Fornecimento de Papel,
geralda empresa L Evolugdo de Servigos Prestados

> Atendimento de Suprimentos

> Chamados Técnicos

Chamados Internos (Manutengdo de
% .
Equipamentos)

Figura 27 - Arvore de indicadores sem revis&o

Fonte: elaborado pelo autor.

5.3 ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso teve inicio com a identificacdo da nova necessidade da
direcdo da empresa, determinando dentro da estrutura do BSC qual perspectiva

estava sendo afetada, conforme verificado nos itens a seguir.
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a) Identificacdo da Solicitacdo - Solicitacdo da direcdo da empresa, no caso

direcdo da unidade de negdcio, para controle do objetivo estratégico, no caso

“Controle Perdas de Papel”. Com relacdo a essa determinacdo estratégica,

podemos verificar que a solicitacdo da empresa é a entrada do processo, que

esta ligada a:

b) Perspectiva de processos internos, na qual ha necessidade de controlar o

processo de fornecimento de papel para as impressoras.

Com base nessa entrada, o site da empresa de copias iniciou a aplicacdo do

processo de revisao de indicadores de desempenho e, seguindo as fases definidas

no modelo, procedeu a aplicacdo do Processo de Revisdo de Indicadores de

Desempenho.

As etapas para a revisao dos indicadores de desempenho foram aplicadas, de

acordo com os procedimentos:

a)

b)

d)

Formacgéo de um grupo multifuncional dos colaboradores que trabalhavam
na unidade da empresas de cépias dentro do site.

Andlise de quais indicadores seriam afetados. Por essa nova exigéncia, a
partir da analise identificou-se que os indicadores afetados eram 0s que
formam o indicador macro do processo “Relatérios de Perda de Papel” e
que o problema estava localizado em “papéis fornecidos a impressoras
nao pertencentes a copiadora”.

Desenvolvimento de um indicador para verificar o fornecimento de papéis
para impressoras nao pertencentes a copiadora, assim sendo, foi criado o
indicador “Controle de papéis fornecidos a impressoras néao
pertencentes a copiadora’”.

Comparativo com os indicadores atuais, garantindo que esse novo

indicador ndo estava sendo controlado dentro do indicador macro.

ApOs a aplicacdo do processo de revisdo continuou-se 0S Mesmos

indicadores macros, mas com um item novo dentro do macroindicador “Relatérios de

Perda de Papel’, o qual foi definido como “Controle de papéis fornecidos a
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impressoras nao pertencentes a copiadora”, conforme apresentado na Figura 28,

que representa a nova arvore de indicadores do processo de revisao.

Arvare de Indicador apés o Processo de Revisda:

Relatérios de Perdas de Papel Indicador CCM
= Evolugdo de Produgio

~ Relatdrios de Perd Central de Copi -
> nelatoriosde Ferdas na Lentralce Lopias = Controle de Desempenho de Maguinas

Relatdrio Geral de Fornecimento de Papel,

N d 5 Evolugdo de Servigos Prestados
7| geraldaempresa

> Atendimento de Suprimentos

Controle de Papel fornecido 4 impressoras
-~ ndo pertencentes acopiadora

> Chamados Técnicos

| Chamados Internos (Manutengo de
| Equipamentos)

Figura 28 - Arvore de indicadores apds processo de revisdo

Fonte: elaborado pelo autor.

5.4 ANALISE CRITICA DO PROCESSO

Segundo Paulo Rafael M. Gomes - Supervisor de producéo de copias do site
— a metodologia solicitada foi utilizada, seguiram-se os passos elaborados conforme
0 modelo definido e foi aplicado com sucesso 0 processo em todos 0s equipamentos
dos quais temos controle. O objetivo era monitorar os desvios de papel para
impressoras que ndo eram da responsabilidade da empresa.

No processo de revisdo de indicadores de desempenho, pode ser observado
gue, em alguns casos, 0S objetivos estratégicos sdo 0os mesmos até a fase de
desdobramento para cada subprocesso.

Com base na analise dos resultados de aplicabilidade do processo de revisao
de indicadores de desempenho, foi evidenciado que o processo desenvolvido é

relativamente simples, e sua aplicacdo pode ser executada por qualquer area de
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uma corporacdo. Para processos de maior complexidade, o trabalho deve ser um
tanto maior, mas a aplicabilidade do processo de revisdo de indicadores de
desempenho é a mesma, isto é, a facilidade de operacionalizacdo do processo

proposto.

5.5 CONCLUSAO DO ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso foi realizado para verificar a aplicabilidade do processo
de reviséo de indicadores de desempenho, ndo havendo qualquer interferéncia do
responsavel pelo desenvolvimento do processo, o qual foi realizado utilizando todos
0os passos definidos no modelo, definido na Figura 25, constatando-se a sua
aplicabilidade.

O processo de revisdo de indicadores de desempenho realizou-se no més de
maio de 2009 e apds um més de aplicabilidade desse novo indicador, houve 10% de

reducdo no custo de papéis fornecidos do site em estudo.*

5.6 DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO DE REVISAO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO COM A FERRAMENTA INCOME

Essa etapa do processo tem por objetivo formatar o processo de revisdo de
indicadores de desempenho conforme a ferramenta computacional dedicada a
modelagem de processos, para este trabalho utilizou-se a ferramenta Income Suite,
ferramenta computacional de alto nivel, conforme ja apresentado anteriormente.

A seguir, apresenta-se o desenvolvimento das etapas do processo de revisao
de indicadores de desempenho conforme o software Income Suite, esse

desenvolvimento € dividido em trés etapas.

* informac&o fornecida pelo Sr. Paulo Rafael M. Gomes, Supervisor de producéo de cépias do site em
estudo.
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a) Etapa 1: Definicdo da entrada do processo conforme o BSC aplicado ao
Income Suite;

b) Etapa 2: Modelagem do Processo de Revisao conforme Income Suite;

c) Etapa 3: Modelagem do Processo de verificacdo do processo de revisao de
indicadores de desempenho conforme Income Suite.

5.6.1 Etapal

A primeira etapa da modelagem do processo segundo o Income Suite é a
definicdo da entrada do processo, a qual é representada pela dimenséo “Perceptivas
Internas” do BSC. Esta dimensdo €& a que absorvera as necessidades de
modificacdes dos indicadores dos processos existentes nas corporacdes, conforme

apresentado na Figura 29.
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Figura 29 - Mapeamento do processo de revisdo de indicadores de desempenho

Fonte: elaborado pelo autor.



111

5.6.2 Etapa?2

A Figura 30 representa a modelagem do processo de revisédo de indicadores
de desempenho. Destaca-se a simulacdo do processo observando o funcionamento

correto de todas as etapas determinadas para a revisdo de indicadores de

desempenho.
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Figura 30 - Modelagem do processo de revisédo de indicadores de desempenho

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.6.3 Etapa 3

A Figura 31 representa a modelagem dos itens de verificacdo do processo,
assim sendo, o processo de modelagem esta completo, com todas as etapas
determinadas e validadas conforme a ferramenta Income Suite.

O objetivo da modelagem desse processo foi garantir a sua aplicabilidade
baseada em uma ferramenta que tenha um formalismo. A ferramenta Income Suite
garante esse formalismo, principalmente por ser uma ferramenta baseada em redes
de Petri e também por garantir a verificacdo do processo modelado no que tange a
sua execucao; pode ser observado claramente a integracdo do BSC com o BPM em
um processo modelado com um formalismo de alto nivel, o qual é garantido pela

ferramenta Income Suite que avalia as suas interacoes.
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Figura 31 - Modelagem do processo de revisdo de indicadores de desempenho

Fonte: elaborado pelo autor.
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Em um proximo estudo, sugere-se que esse processo seja desenvolvido com

aplicacdo mais ampla do processo de revisdo de indicadores, seguindo as seguintes

fases:

b)

d)

f)

9)
h)

Receber a necessidade de revisdo de indicadores de desempenho da
alta diretoria;

Formar um grupo multifuncional em uma corporacao;

Verificar a arvore de indicadores de desempenho da corporacéo;
Modelar a &rvore de indicadores de desempenho conforme a
sistematica do Income Suite e avaliar os resultados, utilizar o Income
Monitor, parte do Income Suite que monitora os indicadores de
desempenho do processo, através de sinalizadores, e determinar o
estado atual do processo;

Aplicar a sistemética de revisdo de indicadores de desempenho e
determinar quais séo 0s novos indicadores;

Com esses indicadores desenvolvidos, modelar a nova arvore de
indicadores;

Verificar os resultados com os novos indicadores determinados;

Fazer um comparativo entre o estado inicial dos indicadores de
desempenho com o estado futuro que foi determinado pelos novos
indicadores;

Demonstrar o ganho a partir desses novos indicadores.
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6 CONCLUSAO

Com o crescente desenvolvimento mundial dos processos de gestdo por
resultados e o gerenciamento das corporacdes sendo executados por processo, 0S
SMD tém sido a ferramenta utilizada pelos gestores para gerir toda sua organizacao.
Com base nos SMD, os gestores tém uma visdo completa da organizacdo e, para
manter a eficAcias dos SMD, h& necessidade de um processo periddico de revisdo
desses indicadores, adequando os sistemas e a real necessidade das corporacoes.

Os processos de revisdo de SMD muitas vezes sao complexos e caros, por
isso h&a necessidade de desenvolvimento de uma metodologia de facil aplicacdo que
demonstre os objetivos estratégicos da corporacdo, sendo o Balanced Scorecard
uma das principais ferramentas de gestdo atualmente aplicadas nas corporacdes,
assim como a mudanca nas estruturas das organizacoes.

Na mudanca estrutural nas organizacdes, passando de uma estrutura
departamental para uma estrutura processual, a utilizacdo da sistematica do BPM é
largamente aplicada nessa transformac¢ao, ndo importando o tamanho da empresa.

As duas metodologias se completam mutuamente, o BSC voltado para
desenvolvimento da gestdo estratégica, e o BPM voltado para modelar os
processos, processo oriundo da definicdo estratégica das corporacodes.

A partir desse contexto, este trabalho de pesquisa se propds a estabelecer
um processo modelado para revisdo de indicadores de desempenho, no qual fosse
considerada a integracéo sobre as metodologias BSC e BPM.

Executou-se uma extensa revisao bibliografica, levantando todas as questbes
envolvidas com o processo de desenvolvimento de indicadores de desempenho,
suas sistematicas e, principalmente, as falhas existentes quando do
desenvolvimento de SMD.

O processo de revisao de indicadores de desempenho foi desenvolvido como
uma ferramenta de facil aplicacdo para todos os niveis da corporagcédo, garantindo
gue os objetivos estratégicos sempre seriam considerados e a sua aplicacao tornaria

a alteracao de um indicador de desempenho um processo simples e eficiente.
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6.1 ANALISE DOS OBJETIVOS DETERMINADOS

Para a execucdo do objetivo geral deste trabalho de pesquisa, foram
desenvolvidos cinco objetivos especificos, sendo necessario verificar se foram ou
nao atendidos.

O primeiro objetivo teve como propésito identificar na literatura os principais
conceitos e modelos de desenvolvimento de indicadores de desempenho, o qual foi
realizado no Capitulo 3. Neste capitulo, investigou-se, com base na literatura, as
diversas metodologias, conceitos e falhas que serviram de informagbes para
desenvolvimento do modelo proposto, atendendo assim ao objetivo proposto.

O segundo objetivo propunha desenvolver a integracdo entre uma sisteméatica
de gestdo e uma sistematica de modelagem de processos de negocios, de forma a
determinar a existéncia ou ndo da integracdo entre essas duas sistematicas, esse
estudo demonstrou, no Capitulo 4, a integracdo vertical e horizontal existentes entre
as sistematicas.

O terceiro objetivo especifico estabeleceu o desenvolvimento de um modelo
teodrico-conceitual da sistemética para revisdo de indicadores de desempenho,
desenvolvendo um processo de reviséo de indicadores de desempenho conforme a
sistematica BPM. Neste objetivo foi verificado os pontos de convergéncia entre BSC
e BPM, obtendo-se o processo modelado para revisdo de indicadores de
desempenho. A metodologia desenvolvida neste trabalho de pesquisa permite a
revisdo de indicadores de desempenho, e pode ser utilizada tanto em processos de
manufatura como em outros processos existentes nas corporagoes.

O quarto objetivo especifico teve como propdsito demonstrar a aplicabilidade
do processo desenvolvido em um caso real, e este objetivo foi atingido, como pode
ser observado na utilizacdo do processo em uma empresa prestadora de servigcos de
copias que aplicou o processo de revisao de indicadores de desempenho.

O quinto e dUltimo objetivo especifico constituiu na utilizagdo de uma
ferramenta computacional de modelagem de processo. Foi utilizada a ferramenta
Income Suite, ferramenta de modelagem de alto nivel que permitiu a representacéo
do processo de revisao de indicadores de desempenho conforme todos os requisitos

descritos na ferramenta.
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6.2 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Um trabalho de pesquisa ndo tem a intencdo de ser totalmente conclusivo,
mas abrir oportunidades para que novos estudos e novos trabalhos sejam
desenvolvidos a partir do estudo, conforme as ideias de novos pesquisadores.

Este estudo propds um processo modelado para a revisdo de indicadores de
desempenho, sendo a sua aplicabilidade executada em uma Unica empresa e a
modelagem em um software de alto nivel, o Income Suite. Entretanto, essa
modelagem pode ser utilizada em uma aplicagdo mais profunda, fazendo uso do
mesmo software Income Suite, procedimento que ira exaurir 0s recursos do software
e oferecer maior abrangéncia nos estudos de caso, possibilitando identificar falhas

neste processo de revisao de indicadores de desempenho.

6.3 CONSIDERACOES FINAIS

Depois de finalizadas todas as etapas deste trabalho de pesquisa e o estudo
estar concluido, tem-se a certeza de que as metas e objetivos tracados foram
alcancados.

A metodologia para a revisdo de indicadores de desempenho apresentada
neste trabalho fornece uma importante contribuicdo para a gestdo de processos
baseada em indicadores de desempenho, agregada as teorias do BSC e BPM,
alinhando-se a muitos outros trabalhos de pesquisa.

A questéao principal do problema da pesquisa: “Todos os indicadores novos ou
atuais estdo de acordo com as necessidades da corporacao?”, definida no inicio do
trabalho é respondida com o desenvolvimento do processo de revisdo de
indicadores de desempenho, o qual considera a entrada para se iniciar 0 processo
de revisao “Objetivos estratégicos da corporacdo”, oferecendo um processo
totalmente alinhado com a estratégia corporativa.

Dessa forma, concluido o trabalho, tem-se uma ferramenta modelada para a
revisdo de indicadores de desempenho, que com certeza sera de grande utilidade

para 0s processos gerenciais da corporacao.
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