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RESUMO

O propésito deste trabalho € resolver um problema conhecido a partir de uma nova
solugdo. O problema consiste na dificuldade das pequenas empresas em
implementarem um sistema de desempenho em decorréncia das suas restricbes de
tempo, financeira e especializacdo. A solucdo consiste na construcdo e avaliacao do
SOPPE - Sistema de Otimizacdo de Performance para Pequenas Empresas,
aplicado em 06 pequenas empresas prestadoras de servicos. Com o SOPPE, as
pequenas empresas superam seus problemas de restricdo obtendo um sistema de
monitoramento e controle amplo, dindmico e tempestivo capaz de viabilizar
aumentos significativos em seus desempenhos. Como resultado, o trabalho
apresenta um estudo que possui 0 Design Science Research como principal
referencial teorico, contribuindo para pesquisas futuras nesta éarea, além de
contribuir para pesquisas em BPM — Business Process Management e sobre

avaliacao de performance de pequenas empresas.

Palavras-chave: Otimizacdo de Performance — Pequenas Empresas — Sistema de
Gestao — Business Process Management — Design Science Research.



ABSTRACT

The purpose of this paper is to solve a known problem from a new solution. The
problem is the difficulty of small companies in implementing a performance scheme
as a result of their time constraints, financial and specialization. The solution consists
of the construction and evaluation the SOPPE - Performance Optimization System
for Small Business, applied in 06 small companies providing services. With SOPPE,
small businesses outweigh the problems of restriction by getting a monitoring system
and control, extensive, dynamic and opportune, able to facilitate significant increases
in their performances. As a result, the work presents a study that has the Design
Science Research as the main theoretical framework, contributing to future research
in this area, and also to researchs in BPM - Business Process Management and

about the review of small business performance.

Key-words: Performance Optimization — Small Companies — Performance
Management System — Business Process Management — Design Science Research.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta a construgdo de um sistema de gestao para a
otimizacdo da performance de pequenas empresas e avalia, por meio de critérios
previamente definidos®, a eficiéncia e eficacia deste sistema no alcance de seu
objetivo, com o propdésito de resolver um problema conhecido, a partir de uma nova
solucdo: altos niveis de competitividade entre as empresas e elevados niveis de
exigéncias dos clientes, levam as empresas a buscarem um diferencial competitivo
por meio de inovagbes em seus processos (LEE ET AL. 2013; RAJESH ET AL,

2012; O'NEILL & SOHAL, 1999).

A construcdo e avaliagdo do sistema foi feita em uma pequena empresa
prestadora de servicos, denominada de Empresa 01. Apls ter seus ganhos
comprovados, o sistema foi implementado e avaliado em outras 05 pequenas

2 - . ~ . eA . ., .
empresas® prestadoras de servigcos para consolidacdo da eficiéncia e eficacia do

sistema.

No formato em que o trabalho foi estruturado, enfatiza-se a importancia de
sistemas de mensuracéo da performance para as empresas e as dificuldades que as
pequenas empresas possuem para implementa-los sendo este o fator motivador da
construgdo de um sistema de alta performance direcionado para pequenas
empresas. ApOs a estruturacédo tedrica, e construcao do sistema, seus ganhos foram

avaliados, conforme apresentado, resumidamente, na Tabela 01.

! Os critérios de avaliagdo utilizados foram: CAPACIDADE; CYCLE TIME; APRENDIZADO; INOVAGAO; QUALIDADE;
CUSTO E SUSTENTABILIDADE.

’ Todas as empresas tiveram seus nomes preservados, respeitando o sigilo informacional exigido por algumas
delas e, para tal, receberam o nome neste trabalho de Empresa 01, Empresa 02, Empresa 03, Empresa 04,
Empresa 05 e Empresa 06.



Tabela 1: Ganhos de Performance com SOPPE: Resultados e Premissas
Fonte: O Autor.

Critério de Empresa
Perspectiva Performance Avaliada Ganho de Performance Conclusdo do SOPPE

Empresa 01 -05 dias Premissa 1: Desenvolver melhores praticas de execucao dos
Cycle Time Empresa 02 -75% processos, de forma continua contribui para aumentar a agilidade
Processos Empresa 03 -62% das entregas ao cliente.
Internos Empresa 01 + 272% Premissa 2: Desenvolver melhores praticas de execucao dos
Capacidade Empresa 02 +21% processos, de forma continua, aumenta a capacidade produtiva da
Empresa 04 + 40% empresa.
+ capacidade de resolucdo |Premissa 3: Analisar a performance dos processos em uma visdo
Empresa 01 . . .
de problemas. ponta a ponta com um alinhamento da vis&o operacional com a
Inovagao Empresa 02 + Visibilidade dos Gargalos |estratégica, em uma filosofia de melhoria continua, promove o
para Solucionar os aumento da capacidade de inovagao das pessoas para a geracao de
Empresa 03 problemas. melhores resultados.
. + 58% de Efetividade do Premissa 4: Quanto maior a integra¢do do grupo de trabalho e o
Inovacéo e Empresa 01 . . . ~ S o .
. . treinamento. compartilhamento de informagdes técnicas, maior € a capacidade
Aprendizado Aprendizado P —— . .
E 05 + 100% de Otimizacéo dos |de aprendizado da equipe.
mpresa Processos.
+ 30% satisfagéo interna, na ) . . o
média Premissa 5: Sistemas de controle orientados a otimizag&o da
Qualidade Todas Maior satisfacio média dos performance operaplonal aumentam a qualidade interna e melhoram
clientes. a qualidade percebida pelo cliente.
Empresa 02 + 28% (ano 2013) Premissa 6: A utilizac&o de sistemas de gesto orientados por
Financeira Performance + 31% (ano 2014) resultado aumenta a performance do negécio (contribuindo para a
Operacional Empresa 06 + 1% (ano 2012) obtencé&o de menores custos operacionais e maiores receitas
P + 2% (ano 2013) operacionais).
Premissa 1 + Premissa 2 + |Premissa 7: Sistemas de controle orientados a otimizagéo da
_ N Premissa 3 + Premissa 4 + |performance implementa uma cultura de melhoria continua, focada
Clientes Sustentabilidade Todas Premissa 5 + Premissa 6 = |em resultados aumentando consequentemente a sustentabilidade da
Premissa 7 empresa.
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Segundo Thong, 2000, os sistemas de gestdo para a otimizacdo da
performance sdo muito utilizados nas grandes empresas e seus beneficios sao
documentados na literatura. Contudo, estes sistemas podem n&do ser muito
acessiveis para pequenas empresas, principalmente em decorréncia de seu alto
custo de implementacdo. Para resolver este problema, o sistema de gestdo
construido neste trabalho apresenta baixo custo de implementacdo® com alto nivel

de eficiéncia e eficacia em seu objetivo de otimizar performance.

Peqguenas empresas precisam superar grandes obstaculos para lidar com
novos projetos, sendo a maior dificuldade relacionada as suas limitacbes de tempo,
financeira e de especializacdo (MARCELINO-SADABA et al., 2014; THONG, 2000).
A metodologia utilizada na construcdo do sistema proposto foi estruturada para
superar estes obstaculos e alcancar seu objetivo no contexto de pequenas

empresas.

Segundo Thong (2000), as pequenas empresas constituem mais de 90% dos
negdcios em muitos paises e, por tal fato, existe uma grande necessidade de se
produzir pesquisas sobre este importante setor da economia. Estas empresas na
maioria das vezes operam sob severas restricbes de tempo, financeira e de
especializacdo, o que torna os estudos de performance direcionados para pequenas

empresas altamente relevantes.

® O custo é uma variavel dificil de mensurar, guando considerado o trade off entre o custo de
implementacdo e o custo de nao ter as informagfes necessarias no tempo certo (ROHLEDER &
SILVER, 1997). Neste sentido, o termo baixo custo de implementacéo ¢é utilizado neste trabalho para
afirmar que (1) o custo de implementacdo para empresa € baixo quando comparado a outros
sistemas baseados no gerenciamento da performance do negdcio com evidenciacdo de desempenho
em tempo real e (2) o custo relativo para a empresa € positivo, ou seja, 0s ganhos de performance

que a empresa obtém com o sistema, apds implementado, € maior do que o custo de sua
implementacao.
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Tuomela (2005) e Pinheiro de Lima ET AL. (2012) destacam que um sistema
de gestdo para otimizacdo de performance para pequenas empresas deve ser

dindmico e amplo, atuando em todas as areas da empresa.

Um sistema dinamico deve, conforme explica Tuomela (2005), contemplar
medidas de desempenho para controle interativo, considerando o0s objetivos da
organizacao, as estratégias e os planos para o alcance dos objetivos e mecanismos

para medir o desempenho de atividades.

Pinheiro de Lima et al. (2012) destacam que, para melhorar a performance, o
sistema de gestdo deve ser empregado em toda a empresa, ao invés de
estritamente limitado ao sistema de medicdo de desempenho e deve facilitar a
producdo de mudancas positivas em torno da cultura organizacional, sistemas e

processos.

Além de dindmico e amplo, acredita-se que um Sistema de Gestdo para
Otimizacdo da Performance de Pequenas Empresas deve ser tempestivo,
fornecendo informacdes que permitam que os gestores trabalhem com acbes

proativas e ndo remediativas.

O sistema de gestao para otimizacdo da performance de pequenas empresas
construido neste trabalho consiste em um artefato® que sera denominado, para fins
de simplificagdo de terminologia, de SOPPE (Sistema de Otimizacdo de

Performance para Pequenas Empresas).

Na construcdo do SOPPE, aplicou-se técnicas de Performance Measurement
(PM) no contexto de Information System (IS) por meio do Design Science Research

(DSR).

* Artefato, neste contexto, consiste em um produto desenvolvido para aplicagao.



18

Utilizar técnicas de Performance Measurement (PM) na tomada de decisdes
consiste em aplicar mudancas positivas na cultura da organizacdo, sistemas e
processos, ajudando a definir metas de desempenho, alocacédo e priorizacdo dos

recursos (FOLAN & BROWNE, 2005).

Information System (IS) consiste em, conforme explica Avgerou (2000), uma
teoria que serve para orientar questdes sobre implementacdo de tecnologia da
informacéo nas organizacdes para a tomada de decisdes a partir da mensuracao de

performance.

Segundo Myers & Vaneble (2014), o Design Science Research, busca o
desenvolvimento de artefatos para o atingimento de objetivos, ao contrario da
abordagem de ciéncias naturais que se preocupa em explicar como e porgue as
coisas acontecem. Portanto o DSR sera a base da estruturacdo metodologica do

artefato objeto de estudo.

Na construcdo e aplicacdo deste artefato, o presente trabalho apresenta
contribuicdes tedricas e préaticas para o assunto. Tedrica, por descrever um novo
mecanismo para a resolucao de problemas conhecidos e pratica por apresentar

quais os beneficios obtidos ao implementa-lo.

Desenvolver novos mecanismos para a resolucdo de problemas conhecidos
se refere a um método de pesquisa onde busca-se melhores solu¢cdes em termos de
produtos, processos ou servicos para resolver determinadas questbes (Gregor &
Hevner 2013). Esta abordagem de pesquisa classifica-se no quadrante de
MELHORIAS no framework de contribuicdo de conhecimentos em Design Science

Research da Figura 1 apresenta neste trabalho.
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2.  REVISAO DA LITERATURA

Na revisdo de literatura efetuou-se um estudo sobre o DSR para o
entendimento sobre como aplicar suas técnicas em IS no contexto de PM em

pequenas empresas, ficando o capitulo dividido em trés partes:

Parte 1. Revisdo literaria do Design Science Research (DSR); Parte 2:
Revisdo literaria do Information System (IS); Parte 3: Revisdo literaria de
Performance Mesurament (PM), sendo esta Ultima subdividida em trés itens, sendo o
primeiro para a conceituacdo de PM, o segundo para descricdo de sistemas
académicos de PM ja conhecidos e o terceiro para contextualizar a aplicacdo de PM

em Pequenas Empresas.

2.1. DESIGN SCIENCE RESEARCH

Myers & Vaneble (2014) explicam que o DSR segue uma abordagem de
pesquisa diferente das pesquisas tradicionais de ciéncias humanas e sociais. As
ciéncias naturais se concentram em explicar como e porque as coisas acontecem.

DSR busca desenvolver artefatos para atingir os objetivos (MARCH & SMITH, 1995).

Engquanto ciéncias naturais buscam a explicacdo de um fenbmeno, o DSR se
baseia em conceitos de pesquisa de engenharia, onde o direcionador é o
desenvolvimento de artefatos, como softwares, processos ou sistemas, por exemplo,

gue sdao utilizados para influenciar o fenbmeno (MYERS & VANEBLE, 2014).

Dessa forma, DSR busca por meio de novos artefatos, melhorar a eficacia ou
a eficiéncia de uma organizacdo, podendo esses artefatos contribuir de trés formas:

Contribuicbes de nivel 1, mais generalistas, abordam a forma do projeto e o
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processo; Contribuicdes de nivel 2 produzem teorias nascentes (como construtos,
modelos, métodos, regras tecnoldgicas) e; Contribuicdes de nivel 3, que apresentam

teorias bem desenvolvidas sobre o fendbmeno (GREGOR & HEVNER 2013).

Estas contribuicbes podem ser estruturadas conforme maturidade da solucéao
e maturidade de sua aplicacdo, conforme explicam Gregor & Hevner (2013), ao

apresentarem esses hiveis de maturidade em uma matriz como se observa na

Figura 1.
&
5 =3 MELHORIA: Desenvolver INVENGAO: Criar novas
@ novas solucdes para solucdes para novos
= problemas conhecidos prablemas
=
1]
=
S
E =
= @ PROJETO: aplicar solugées EXPERIMENTO: solucdes
conhecidas para problemas {conhecidas para novos
conhecidos problemas
-
alta baixa

Maturidade de aplicagio

Figura 1: Framework de contribui¢cdo de conhecimento em DSR.
Fonte: Gregor & Hevner, 2013.
Nota: Adaptado pelo autor.

Na construcdo de novos mecanismos para a resolucdo de problemas
conhecidos busca-se, conforme explica Gregor & Hevner (2013), a construcéo de
melhores solugbes em termos de eficiéncia e eficacia em produtos, processos,
servigos, tecnologias ou ideias. Seu desenvolvimento deve ser de prescritivo para
descritivo, explicando-se inicialmente como deve ser utilizado para depois ser

testado e o conhecimento sobre seu uso ser apresentado.
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March & Smith (1995) corroboram com este raciocinio, ao explicarem que 0s
trabalhos de DSR devem ser estruturadas em duas partes: Construir e Avaliar. A
construcdo é relacionada a construcdo do artefato ou demonstracdo sobre como o
artefato pode ser construido. Avaliar se refere ao desenvolvimento dos critérios e a

avaliacdo do desempenho do artefato em relacéo aos critérios.

A construcdo do SOPPE, bem como sua avaliacdo em termos de eficiéncia e
eficacia, seguindo a abordagem do DSR sera assunto para o capitulo 4 deste
trabalho, onde apresenta-se a construcdo e avaliacdo de um artefato com
caracteristicas de contribuicdo de nivel 3, no quadrante de Melhorias do Framework

de contribuicdo de conhecimento em DSR. Apresentado na Figural.

2.2. INFORMATION SYSTEM (1S)

Avgerou (2000), ao explicar o tipo de ciéncia que consiste Information System
aborda que seu conceito foi construido a partir de varias disciplinas, o que
possibilitou desenvolver a capacidade de obter diferentes perspectivas tedricas para
entender 0s processos complexos onde o técnico, econdmico e social estdo

interligados.

No campo de pesquisa de Information System, as principais areas de
pesquisa sao: aplicacdes da tecnologia da informacéo para apoiar o funcionamento
de uma organizacdo; o processo de desenvolvimento de sistemas; gestdo de
sistemas de informacdo; o valor organizacional de sistemas de informacdo e o

impacto social dos sistemas de informagédo (AVGEROU, 2000).

A partir destas diversas areas, Information System desenvolveu

conhecimentos para explicar muitas mudangas socioeconémicas a ele associados e
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para fornecer orientaces relevantes para a acao. Este conjunto de conhecimentos
compreende uma diversidade de entendimentos que sdo desenvolvidos através da
utilizacado de uma variedade dos métodos de investigacdo e de perspectivas tedricas

(AVGEROU, 2000).

No construto do artefato, objeto deste trabalho, Information System é utilizado
para sustentar as premissas iniciais de um sistema dinamico, amplo e tempestivo,
haja vista a importancia de garantir que o artefato seja referéncia para a gestéo das
informacdes, agregando valor a estrutura organizacional e provocando forte impacto

positivo na performance das pequenas empresas.

2.3. PERFORMANCE MEASUREMENT (PM)

Adkins (2006) define que Performance Measurement (PM) consiste em uma
estrutura de trabalho para gerenciar a execucdo da estratégia da empresa, como
planos se traduzindo em resultados por meio de um conceito amplo que integra
melhoria de negécios com tecnologia de modo que as metodologias ndo precisam

mais ser aplicadas isoladamente: elas podem ser orquestradas.

Performance Measurement busca promover um bom posicionamento
estratégico e alinhamento operacional. Anderson, Cleveland e Schroeder (1989), ao
efetuarem uma revisdo da literatura sobre estratégia operacional defendem o
argumento de que um bom posicionamento estratégico ou alinhamento das
operacOes pode impactar significativamente na forga competitiva e na performance

organizacional do negécio.

Neste contexto, um sistema de mensuracdo de performance deve ser

construido com medidas que deem autonomia aos individuos dentro de seu espaco
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de controle; Reflita as relacfes de causa e efeito; Capacite e envolva os individuos;
Crie uma base para discussado, e, assim, apoie a melhoria continua e; forneca

suporte a tomada de decisdes (LEBAS, 1995).

A construcdo de um sistema de mensuracao de performance deve, segundo
Lebas (1995) abordar inicialmente duas questfes chaves: porque mensurar € o0 que
mensurar. O autor divide o questionamento do porqué mensurar em 5 outros

guestionamentos, conforme Figura 2.

Questionamentos para se Razdes para se mensurar
definir porque mensurar

Aonde nés estavamos? Utilizado no sistema de recompensas, que se baseiam na
maioria das vezes no passado e ndo sobre a probabilidade
de sucesso no futuro.

Aonde nos estamos agora? | Define em que fase os processos se encontram e qual seu
potencial de realizacéo futura.

Aonde nos podemos | Medidas que d&o suporte a definicdo dos objetivos e metas a
chegar? serem utilizadas de apoio aos planos de acdes

Como vamos chegar 1a? As medidas devem acompanhar o orgcamento e o0
planejamento para dar apoio a melhoria continua.

Como vamos saber se | As medidas ndo podem ser separadas de feedback sobre o
chegamos? atingimento ou ndo dos objetivos. Elas alimentam o sistema
de recompensas e servem para reiniciar o ciclo.

Figura 2: O que devemos mensurar?
Fonte: Lebas, 1995
Nota: Adaptado pelo autor

A definicdo sobre o que deve ser mensurado deve preceder a definicdo de
performance. Lebas (1995) ao buscar padronizar as medidas de desempenho de um
depdsito de manutencdo do departamento de defesa dos EUA demonstrou que,
mesmo em um contexto homogéneo, a definicdo sobre o que medir pode ser dificil e
concluiu que a definicho da medida de performance pode ser influenciada por

questdes politicas e implicam orientacdes estratégicas.

A definicdo do porqué e o qué mensurar, permitem que seja estabelecido um

framework para a mensuracao da performance. Segundo Folan & Browne (2005), O
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termo framework se refere a um conjunto de recomendacdes. A estruturacdo de um
framework de mensuracao de performance pode ser dimensionada em dois tipos:
framework estrutural (especificando a tipologia de gestdo) e framework processual

(passo a passo do processo de desenvolvimento).

Com um framework de mensuragdo de performance construido, torna-se
possivel o estabelecimento de um sistema de mensuracao de performance. Folan &
Browne (2005) explicam que um sistema de mensuracado de performance pode ser
intraorganiacional ou interorganizacional, sendo o primeiro orientado para
performance interna e o segundo orientado para avaliagdo da performance no

contexto externo.

Seguindo as orientacdes de Folan & Browne (2005), este trabalho desenvolve
um framework intraorganizacional de mensuracdo de performance e elabora-se, a

partir deste framework o SOPPE (capitulo 4).

Anteriormente a construcao do artefato, efetuou-se um estudo sobre artefatos
de mensuracao de performance disponiveis na literatura, quanto as suas origens e

principais caracteristicas, conforme sera abordado no proximo topico.

2.3.1.Sistemas de Mensuracao de Performance na Literatura

Este trabalho utiliza dois sistemas de mensuracao de performance, propostos
pela literatura, como referencial metodoldgico, o Business Process Reengineering

(BPR) e o Balanced Scorecard (BSC).

2.3.1.1. Sistema de Mensuracdo de Performance Business
Processos Reengineering (BPR)
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Business Process Reengineering (BPR) consiste em um conceito introduzido
por Hammer (1990); Davenport & Short (1990). Estes autores definiram uma nova
abordagem para a gestdo de processos que passou a produzir melhorias radicais na

performance (O'NEILL & SOHAL, 1999).

BPR trouxe, na década de 90, dramaticas e repetitivas historias de sucesso
divulgadas na imprensa: “Ford cortou o contas a pagar em 75%”; “Xerox reformulou
seu processo de atendimento de pedido e seus niveis de servicos melhoraram de
75% a 97% e o cycle time em 70%, com uma reducdo de estoque em US$ 500
milhdes”; “Detroid Edison reduziu o ciclo de pagamento de ordens de servicos em

80%” (GROVER E MALHOTRA 1997).

Para compreender melhor este conceito revolucionario, Grover e Malhotra
(1997) apontam uma convergéncia de ocorréncias que impulsionaram a difusdo do

conceito, conforme apresentado na Figura 3.

Fatores impulsionadores
da reengenharia Descrigéo do fator

A recesséo da década de 1980 e inicio de 1990 estimulou os gestores
@ pensar sobre novos caminhos para se reduzir custos.

Pressao Econdmica

o Investimentos em Tl sem os retornos esperados na produtividade
Paradoxo de Produtividade |eyvaram os gestores a vincular as inovagcdes tecnoldgicas as
mudancas nos processos.

o 0 termo foi legitimado com respaldo académico e pratico com as obras
Legitimidade de Hammer e Champy “Reengenharia da Corporagdo (1993)" e
Davenport “Inovacéo de Processos (1993)”".

) Algumas adocgdes agressivas iniciais como na Sigma, MBL, Xerox,
Efeito Bandwagon IBM foram divulgadas na imprensa impulsionando consultores,
empresas e vendedores a modularem suas solugdes.

A ideia de melhorar processos ja vinha sendo discutida ha anos com o
TQM e método kaizen de melhoria continua.

Foco do Processo

Grandes empresas como McKinsey e Michel Hammer vinham

Programas de Consultoria S _ "
desenvolvendo a ideia de melhorias de processos na década de 80.

Figura 3: Reengenharia - Fatores impulsionadores
Fonte: Grover e Malhotra, 1997.
Nota: Adaptado pelo autor.
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Segundo Grover e Malhotra (1997), existem quatro elementos que fornecem
uma definicdo de reengenharia para o conceito: (1) consiste em uma mudanca
radical, ou ao menos significativa; (2) a unidade de analise € o processo de negdcio
em oposicdo aos departamentos ou areas funcionais; (3) busca atingir metas
importantes ou melhorias dramaticas de desempenho e; (4) A Tl € um elemento

critico dessa mudanca.

Com esta definicdo do conceito Reengenharia, Grover e Malhotra (1997),
apontam seis fases genéricas comuns para projetos de BPR, sendo elas:
Preparacdo; Pensar Processos, Criacdo, Técnica de Desenho, Ambiente Social e

Implementacao:



Metodologia Genérica para Reengenharia

Questéao Central

Atividades-chave

Tipos de ferramentas/ técnicas

Preparagéo Qual o nivel de comprometimento dos executivos? Planejamento:
Como a reengenharia pode abordar os objetivos de negécio? . N ) . Construgéo do time
R ’ Avaliar a organizagdo e o ambiente, reconhecer as necessidades, X o
Quem pode ser representado na equipe de reengenharia? identificar os objetivos corporativos e de reengenharia, treinar a Definicéo de objetivos
Quais habilidades os membros da equipe precisam aprender? equipe quanto aos conceitos de reengenharia, desenvolver o plano  Motivagéo
Como comunicar os esforgos aos funcionarios? de mudanga, desenwolver o escopo do projeto, componentes e Gerenciamento de Mudanca
prazos de entrega aproximados. Gestéo de Projeto
Pensar Quais s&o os principais processos de negdcio? Modelar processos, modelar clientes e fornecedores, definir e Modelagem de Clientes
Processos Quem s&o os clientes? mensurar a  performance, identificar  atiidades, mapa  Mensuragdo de Performance
Quais s&o 0s processos estratégicos/que agregam valor? organizacional, de recursos, processos prioritarios Andlise de cycle time
Quais processos séo prioritarios para a reengenharia? Andlise de custos
Modelagem de Processos
Andlise da Cadeia de Valor
Anélise de workflow
Mapa organizacional
Custeio baseado em atividades
Benchmarking
Criagdo Quais sdo os subprocessos, atividades e passos? Braimstorming

Como fazer recursos e informac&o trabalharem junto com processos?

Quais sdo os principais pontos fortes e fracos dos processos?
Podemos fazer benchmarking? Como?

Entender estrutura dos processos; Entender fluxo dos processos;
Identificar atiidades que adicionam valor; Avaliar Benchmarking;
Efetuar Braimstorming de TI;

Documentacéo
Andlise do work flow
Andlise do cycle time

Design Técnico

Quais Recursos técnicos serdo necessarios?

Qual a melhor forma de adquirir estes recursos?

Como serdo os elementos técnicos de trabalho?

Como os elementos técnicos Véo interagir com os sociais?

Examinar relagdes dos processos; Modelo de Relacionamento da
entidade; desenwlver métricas de performance; Consolidar
interfaces, consolidar informagdes, modelar, planejar
implementagé&o.

Engenharia da Informag&o
Analise de workflow
Mensurag&o de Performance
Modelagem de Processos
Gestéo de Projeto

Design Social

Quais recursos humanos Vao ser necessarios para reengenharia de
processos?

Como pode-se adquirir estes recursos?

Quem é suscetivel a resistir as mudangas e porque?

Como os elementos sociais V@o interagir com os elementos técnicos?

Capacitar o pessoal de atendimento ao cliente; Identificar grupos de
trabalho, definir tarefas; Definir as competéncias de pessoal,
especificagdes; Criar transicdo organizacional, criar incentivos,
gerenciar mudangas, planejar implementagao

Capacitagdo de funcionarios
Matriz de habilidades
construg&o do time

Equipes de Trabalho auto gerenciadas

Reestruturagéo organizacional
Gestdo de Mudanca

Implementagéao

Como garantir que a transi¢éo ocorra sem problemas?

Quais mecanismos devem ser estabelecidos para problemas néo previstos?
Como monitorar e avaliar o progresso?

Como construir o impulso para a mudanga em curso?

Desenwolver testes e plano de lancamento, construir sistema,
monitorar progresso, avaliar pessoal, treinar pessoal, implantagcéo
completa, melhoria continua

Modelagem de Processos

Matriz de habilidades
Mensuracéo de Performance
Treinamento just-in-time
Gestéo de Projeto

Figura 4: Metodologia genérica para reengenharia
Fonte: Grover e Malhotra, 1997.
Nota: Adaptado pelo autor

27



28

A aplicacdo destas fases genéricas esta disponivel na literatura com diversas
variagcoes de terminologia (O’'NEILL & SOHAL, 1999). Reengenharia de processos,
melhoria de processos, transformacdo de negdcios, inovacdo de processos e
redesenho de processos sao termos usados como sindnimos (GROVER E
MALHOTRA, 1997). Estas variacbes de definicbes de BPR sugerem que seu
objetivo principal € a melhoria radical dos processos por meio de algumas

ferramentas e técnicas (O'NEILL & SOHAL, 1999).

Uma destas variacfes terminoldgicas disponiveis na literatura consiste no
Business Process Management (BPM), que tem sido a mais abrangente, conhecida
e utilizada na prética, pois incorpora muitos aspectos de outras abordagens e é visto
como bem estruturado, analitico, multifuncional e desenvolvedor de melhoria

continua (SKRINJAR & TRKMAN, 2013).

2.3.1.1.1. Business Process Management (BPM)

BPM pode ser definido como todos os esforcos de uma organizacdo na
analise e melhoria continua das atividades fundamentais da empresa, como

producado, comercializacédo, comunicacdo (TRKMAN, 2010).

Avaliar o impacto das iniciativas de BPM na performance do negécio pode ser
uma tarefa dificil. Algumas praticas podem, por exemplo, melhorar a rentabilidade,

enguanto outras podem néo ter nenhum efeito (SKRINJAR & TRKMAN, 2013).

Na literatura atual, orientacdes sobre o que implementar e em que nivel de
transformacdo e, quais praticas realmente importam ndo sdo facilmente

encontradas. Apesar da literatura abordar algumas praticas, ela ndo fornece uma
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abordagem sistematica para identificacdo destas praticas apoiadas por evidencias

empiricas (SKRINJAR & TRKMAN, 2013).

Acredita-se que na construcdo do SOPPE, objeto de estudo deste trabalho,
essa caréncia de abordagem sistematica para implementacdo de BPM seja suprida,
tendo em vista que a construcdo do artefato utiliza este conceito de forma ampla,

conforme ser& apresentado no capitulo 4.

2.3.1.2. Sistema de Mensuracdo de Performance Balanced
Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard (BSC) consiste em um sistema de gestdo com o
propésito de utilizar medidas mais robustas de desempenho, contemplando, além de
métricas financeiras, métricas operacionais como indicadores para medir o

progresso de uma empresa na conducédo de desempenho futuro (KAPLAN 2009).

BSC serviu na década de 1970 e 1980 para fortalecer a industria ocidental,
em termos de sistemas de controle, que havia perdido forca neste periodo em
decorréncia das inovacdes em critérios de qualidade e produgao “Just-in-time” por

empresas japonesas (KAPLAN 2009).

Nos dias atuais o BSC continua sendo relevante para avaliar performance,
tanto em decorréncia do atual cenéario global de economias emergentes e intensa
competicdo, quanto pelo perfil dos clientes, cada vez mais informados e exigentes o
que faz com que estudos de BSC continuem sendo aplicados em varios campos,
principalmente o organizacional e o de sistemas de informagédo para avaliagdo de

performance (LEE ET AL.2013; RAJESH ET AL, 2012).
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Experiéncias de empresas que utilizaram o BSC demonstraram que a
ferramenta atende muitas necessidades gerenciais ao contemplar em um Uanico
relatorio muitos elementos dispersos relacionados a competitividade da empresa,
facilitando sua orientacdo para o cliente, com um tempo de resposta menor, maior
qualidade, énfase na equipe, reducdo do tempo para desenvolvimento de novos
produtos e gerenciamento do negocio com visdo de longo prazo (KAPLAN &

NORTON 1992).

O BSC contém tipicamente entre 16 e 28 indicadores financeiros e nao
financeiros, agrupados entre 4 a 6 categorias 0 que o torna um sistema complexo
em termos de construcdo e analise, principalmente devido a necessidade de
avaliacdo por um gestor com solida compreensao entre as relacbes de causa e
efeito dos indicadores e suas relevancias para a estratégia do negocio, sendo uma

avaliacdo, muitas vezes subjetiva (BANKER ET AL. 2011).

Segundo Fernandes (2006), apenas 5% da forca de trabalho compreende a
estratégia da empresa; apenas 25% dos gestores tem incentivos relacionados a
estratégia da empresa; 60% das organizacdes nao relacionam o orcamento da
empresa com a estratégia e; 85% dos executivos gastam menos de uma hora por

més discutindo estratégia.

Considera-se que o BSC é de grande relevancia para a andlise de
performance, porém muito complexo devido a sua subjetividade (BANKER ET AL.
2011) e ao baixo entendimento da estratégia da empresa por seus integrantes

(FERNANDES 2006).

O artefato construido neste trabalho utiliza-se de premissas e conceitos do

BSC para a construgédo de um sistema mais simplificado em termos de construgéo e
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mais objetivo em termos de analise, facilitando desta forma a andlise da
performance e sua implementacdo em pequenas empresas tornando,
consequentemente, o objetivo de otimizacdo da performance mais factivel a

realidade deste perfil de empresa.

2.4. SISTEMA DE MENSURACAO DE PERFORMANCE NO
CONTEXTO DE PEQUENAS EMPRESAS

A teoria da firma considera que as empresas sao caracterizadas por seu
conjunto de recursos ou capacidades. No contexto de pequenas empresas, 0S
recursos sdo limitados e as empresas operam com restricdes financeiras, de
especializacdo e de tempo, portanto um projeto de implementacdo de sistema de

informacédo deve levar em consideracao essas restricbes (THONG, 2000).

Thong (2000) explica que, para que um projeto de implementacdo de um
sistema de informacdo em uma pequena empresa tenha sucesso, o sistema deve
superar estas restricées de tempo, financeira e de especializacdo da organizacdo e
gerar impacto sobre a melhoria na tomada de decisfes, produtividade da equipe,

eficiéncia operacional.

A Figura 5 apresenta as restricbes que um projeto de implementacdo de um
sistema de informagcdo em uma pequena empresa deve superar, conforme pesquisa
feita por Thong (2000) sobre restricdes de recursos e implementacéo de sistemas de

informagdes em pequenas empresas.
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Barreiras para
implementacéo

Construto para

areducdo das Hip6tese Verdadeira Afirmativa
do IS barreiras
. N . ~ (A autoridade da Lideranga Executiva
Satisfacdo no uso da informacéo o .
: X o : colabora positivamente na influéncia
Apoio da € positivamente relacionada com ) .
! . . dos membros em aceitar o sistema de
Lideranga o nivel de envolvimento da

Restricao de

Lideranga Executiva.

informacdo e superar a resisténcia
organizacional.

Envolvimento do

Satisfacdo no uso da informagéo
€ positivamente relacionada com

Se a empresa incentiva o0 usuario
dedicar tempo no projeto, fora de

Tempo L . . suas atividades normais, a
USuario o nivel de envolvimento dof . . .
- implementacdo é mais provavel de
USU&rio. .
ser bem sucedida.
Planeiamento do Satisfacdo no uso da informacdoA dedicacdo de mais tempo para
Sister#a de € positivamente relacionada complanejar o projeto, definir os requisitos
~ 0 nivel de planejamento. e 0s controles necessarios aumenta
Informacao ;
as chances de sucesso do projeto.
Recursos financeiros satisfatérios
aumentam a probabilidade de
Restrico Investimento no [Satisfacdo no uso da informacdosucesso na implementacdo e, a
Financeira Sistema de € positivamente relacionada comsatisfagdo no uso da informacdo tem
Informacao 0 nivel de investimento. relacdo positiva com o nivel de
investimentos no  sistema de
informacdes.
Se o0s usuarios tém conhecimento
Satisfacdo no uso da informacdojpdequado sobre o sistema de

Restricdo de
especializacdo

Conhecimento
dos usuarios

€ positivamente relacionada com
o nivel de conhecimento dos
usuarios

informacéo, eles podem contribuir na
fase de planejamento e ter
expectativas mais realistas na fase de
implementacéo.

Especialista
externo

Satisfacdo no uso da informacao
€ positivamente relacionada com
0 nivel de especializacdo da
equipe externa de
implementacéo.

O conhecimento do especialista é
fundamental para o auxilio na
definicdo de requisitos do sistema e a
difusdo do conhecimento sobre o
sistema de informacéo.

Figura 5: Restricdes na implementacao de IS em pequenas empresas
Fonte: Thong, 2000.
Nota: Adaptado pelo autor

Com as

restricbes de

recursos existentes nas pequenas empresas,

principalmente devido a seu tamanho, elas tém o desafio de superar grandes

dificuldades para lidar com novos projetos (MARCELINO-SADABA, ET AL. 2014) e

responder de forma assertiva para sua mensuracéo de performance: porque e o que

avaliar, levando em conta que estas perguntas podem gerar respostas diferentes
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gquando perguntadas a gestores de pequenas empresas e gestores de grandes

empresas (LEBAS, 1995).

O artefato construido neste trabalho leva em consideracao estas restricoes e
guestionamentos e desenvolve um framework de trabalho que leva em consideragao
as dificuldades anteriormente apresentadas, para que a implementacdo do SOPPE

seja bem sucedida.

Devido as restricdes as quais pequenas empresas se defrontam, inovacdes
podem sofrer algumas barreiras para sua implementacdo. Neste cenario,
desenvolver um sistema de gestdo que possa ser utilizado por pequenas empresas,
introduzindo nelas praticas inovadoras de gestdo e novos métodos de trabalho e,
sendo este sistema suficientemente dinamico para ser capaz de se ajustar a
diferentes contextos e efetivamente amplo, com atuacdo em todas as areas de
negocio da empresa de forma integrada, além de eficazmente tempestivo,
permitindo que os gestores visualizem a realidade de sua empresa em tempo real ao
invés de utilizar relatérios engessados e enviesados, torna-se um grande desafio
com amplas contribuicbes teoricas e praticas (THONG 2000; TUOMELA 2005;

PINHEIRO DE LIMA ET AL.2012; FOLAN & BROWNE 2005; THONG 2000).
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3. PROCESSO DE CONSTRUCAO DE ARTEFATO DSR

O Design Science Research destina-se a criar inovagdes que definam as
ideias, praticas, capacidades técnicas e produtos por meio dos quais a analise,
implementagdo e gestao possam ser aplicados em sistemas de informacgdes que

sejam utilizados eficientemente e eficazmente (HEVNER ET AL. 2004).

Trabalhos de DSR sé&o inerentes a processos de resolucéo de problemas e, a
partir deste principio fundamental, sete diretrizes séo derivadas para a compreensao
do problema e a construcao de sua solucdo por meio de um artefato, sendo elas: 1.
Criar um artefato inovador. 2. Resolver um problema especifico. 3. Ser
completamente avaliado. 4. Ser inovador e portanto, resolver um problema nao
solucionado, ou um problema conhecido, de forma mais eficaz. 5. O artefato deve
ser rigorosamente definido, formalmente apresentado, coerente e consistente. 6. O
processo pelo qual foi criado deve permitir que se encontre solugdes efetivas e 7. Os
resultados devem ser comunicados eficazmente tanto para pesquisadores quanto

para gestores (HEVNER ET AL. 2004).

Para simplificar o entendimento quanto a caracterizacdo de um artefato como
um instrumento de DSR, apresenta-se o fluxograma do processo de analise para
caracterizagcdo como proveniente de DSR, conforme Figura 06 e descricdes do item

3.1, formulado a partir das definicdes de Hevner ET AL.(2004).
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PROCESSO DE CARACTER ZAGAQ DE UM ARTEFATO DE DSR

CONSTRUIR
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Figura 6: Fluxograma de caracterizacéo do artefato DSR

Fonte: O Autor.

Nota: Adaptado de HEVNER ET AL. 2004
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3.1. DESCRICAO DAS DIRETRIZES DE DSR PARA CONSTRUCAO
DO ARTEFATO

3.1.1. Resolver um problema especifico

A construcao do artefato deve ter como ponto de partida a andlise de um
problema especifico. A partir da definicdo clara do problema, deve-se investigar se
novas solucdes podem ser eficazmente e eficientemente implementadas na sua

resolucao.

3.1.2. Ser inovador na solucéo do problema

Com a definicdo sobre como resolver o problema especifico, deve-se avaliar
se a solucéo apresenta-se inovadora. A solucéo pode ser inovadora de duas formas:
resolvendo um problema que até entdo ndo havia sido solucionado, ou
apresentando uma solucdo mais eficaz para se resolver um problema, tanto para o

caso de problemas conhecidos quanto para novos problemas.

3.1.3. Ser completamente avaliado

Definido o problema a ser resolvido, e construida a solucdo inovadora, para
gue o artefato seja DSR, é necessario avalia-lo na pratica, o que consiste em aplica-

lo em um contexto real, para geracdo de informacfes que permitam sua avaliacéo.
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3.1.4. Ser definido, ter resultados comunicados e apresentar
solucdes efetivas

Em sua avaliacdo, o artefato deve apresentar resultados tangiveis e
definitivos para que possam ser analisados e interpretados pelas partes
interessadas, em uma linguagem compreensivel tanto para os gestores quanto para

0S pesquisadores no assunto.



38

4. PROCESSO DE CONSTRUCAO DO SOPPE

4.1. SOPPE - FRAMEWORK

No Framework do SOPPE define-se a estruturacdo do sistema para o
atingimento do objetivo de se resolver um problema conhecido a partir de uma nova
solucdo. O problema conhecido refere-se a forte competitividade das empresas e
alto nivel de exigéncias dos clientes, que induz as empresas a buscarem um
diferencial competitivo por meio de inova¢des em seus processos para se alcancar a
alta performance. Utiliza-se o modelo de framework processual intraorganizacional,
onde descreve-se todo o processo de desenvolvimento da solucdo SOPPE e se
avalia sua performance no contexto interno, com uma analise comparativa ao longo
de sua utilizacédo. (LEE ET AL, 2013; GREGOR & HEVNER, 2013; RAJESH ET AL,

2012; FOLAN & BROWNE, 2005; O’NEILL & SOHAL, 1999).

O Framework apresentado neste capitulo foi elaborado seguindo os critérios
de DSR, sendo portanto estruturado dentro de um contexto real, a partir de uma
necessidade previamente diagnosticada em uma empresa prestadora de servicos,
onde o trabalho foi desenvolvido em duas etapas. A primeira relacionada a
prescricdo do SOPPE e como suas técnicas resultam na orquestracdo da
organizacao para o direcionamento de uma solucéao eficiente e eficaz: CONSTRUIR;
A segunda relacionada aos beneficios de se utilizar o SOPPE para alcancar um

nivel mais alto de performance: AVALIAR.
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4.1.1. Construir

No processo de construcdo do Framework, inicialmente buscou-se uma
compreensao profunda do problema apresentado para a realizacdo de uma analise
de causa e efeito no contexto de negocio da empresa prestadora de servigos,

permitindo desta forma sua formatacéo, conforme apresentado a seguir.

a) Identificar o problema

Para a identificacdo do problema, analisou-se o planejamento estratégico da
empresa, para uma maior compreensdo dos objetivos que ndo estavam sendo
alcancados. A partir desta compreensédo, formou-se uma equipe de especialistas no
assunto para analisar todos os fatores fortalecedores deste problema bem como

suas origens.

b)  Definir solu¢des objetivas

Identificadas as relagcbes de causa e efeito do problema, a equipe de
especialistas efetuou um diagnéstico técnico de todo o ambiente de negdécio para a
definicdo da melhor estratégia para construcdo da solucdo com a definicdo dos
papeis de cada parte relacionada ao problema, permitindo deste modo, a conduc¢éao
dos trabalhos necessérios para se implementar as mudancas necessarias de forma
assertiva, sem que ocorresse um afastamento entre os objetivos estratégicos e a

execucéao do plano para apresentacéo da solucao.
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c) Projetar e desenvolver

Para a garantia do sucesso na implementacdo da solucédo, elaborou-se o
projeto de implementacéo, considerando todas as variaveis passiveis de influéncia
sobre a execucdo do projeto. Foi construida uma matriz de riscos composta por
todos os possiveis problemas que pudessem vir a ocorrer e, para cada um deles, um
plano de contingéncia para sua mitigacdo, anulando dessa forma qualquer fator que

possa vir a afetar o sucesso na implementacéo do projeto.

d) Demonstrar

Com o Framework projetado e desenvolvido, definiu-se a area da empresa
para implementacdo do projeto piloto com o intuito de efetuar os testes de
conformidade entre requisitos do sistema, impacto do envolvimento humano no
mesmo e suas resultantes com o objetivo de calibrar o sistema para a combinacao
de objetivos e capacidades da empresa, viabilizando desta forma a aplicacdo em
toda a estrutura funcional da empresa, migrando-a para uma visdo de estrutura

processual.

O projeto piloto apresentou resultados significativos conversiveis em
evidencias tangiveis de que a mudanca proposta pelo SOPPE traz resultados
verdadeiramente positivos para 0 negdécio, concluindo-se que sua implementacao

em toda a empresa € a melhor solu¢cdo em termos de otimizacéo de performance.
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4.1.2. Avaliar

Com a construcdo e implementacdo do SOPPE, deve-se efetuar uma
avaliacdo em termos de eficiéncia e eficacia quanto aos seus objetivos propostos e

comunicar seus resultados as partes interessadas, conforme detalhado a seguir.

e) Avaliacdo quanto a eficiéncia e eficacia

Na avaliacdo do Framework do SOPPE, o projeto piloto conclui que
mudancas processuais e eliminacdo de atividades incompativeis com o objetivo do
processo tornava 0 processo mais agil e, consequentemente aumentava sua
qualidade. Clientes, colaboradores e gestores da empresa concluiram que a
estruturacdo do Framework favorecia a obtencdo de ganhos de performance para a

organizacao.

f) Comunicacéao

Os resultados da avaliacdo do Framework do SOPPE foram formalmente
apresentados aos colaboradores e gestores, sendo criado um ambiente de
discussdo quanto as melhorias que precisavam ser feitas e da facilidade que o

SOPPE proporcionaria para o alcance dos objetivos.
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4.1.3. Esquematizacédo do Framework do SOPPE

Com a descricdo de como desenvolver e de que forma avaliar o SOPPE,
seguindo os critérios de DSR, este tdpico do trabalho apresenta por meio de uma
estrutura esquematica (Figura 7), o resultado da estruturacdo do framework do

SOPPE, reforcando o sentido légico de sua construcéao.
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A parte 1 do framework do SOPPE diz respeito a PREPARACAO, PENSAR
PROCESSOS E A CRIACAO: Retrata a importancia de se identificar o problema,
analisar suas possiveis solu¢des a partir da estrutura operacional existentes para
que, por meio de uma convergéncia de interesses entre operacao e estratégia, se

chegue ao melhor direcionamento possivel para a solucéo.

Definido o direcionamento da solucdo, a parte 2 diz respeito ao DESIGN
TECNICO, DESIGN SOCIAL e IMPLEMENTACAO. Esboca a importancia de se
planejar o projeto em todas as suas fases para uma execucdo coerente com as
expectativas e capacidades para que a resultante seja a operacionalizacéo

estratégica do negécio

A parte 3 do framework apresenta a MENSURACAO DA PERFORMANCE,
destacando o que deve ser avaliado em termos de eficiéncia e eficacia para que seu
objetivo seja alcancado: Mensurar Performance do Negdcio a partir das perspectivas
de Processos Internos, Inovacdo e Aprendizado, Financeira e Cliente e mensurar a
performance dos processos a partir das variaveis de Capacidade, Lead Time,

Qualidade, Custo e Sustentabilidade.

4.2. SOPPE - SISTEMA

Este item descreve, na sua primeira parte, a construcao e implementacao do
SOPPE em uma empresa prestadora de servicos, denominada de Empresa 1, a
partir do desmembramento do framework (descrito no item 4.1) em acdes e objetivos

para solucionar o problema identificado.
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Na segunda parte do capitulo, avalia-se a eficiéncia e eficacia do SOPPE
gquanto ao seu objetivo de otimizar a performance, por meio de resultados

alcancados na Empresa 1 e em outras 05 empresas que implementaram o SOPPE.

4.2.1. Construcao

Ao mesmo tempo que se descreve como foi a constru¢cdo do SOPPE, esta
parte do capitulo prescreve como suas etapas foram desenvolvidas, dando o
embasamento técnico necessario para caracterizar o artefato como um sistema,

nomeado de SOPPE.

4.2.1.1. Estabelecimento da abordagem e estruturacéo do

projeto.

a) Identificando o problema

Na fase de preparacéo do sistema, identificou-se que problemas relacionados
a atrasos nas entregas das solicitacOes de clientes eram comuns, sendo esta, uma
evidéncia conflitante com o objetivo de atendimento aos clientes com exceléncia, o
gue motivou a lideranca executiva a buscar mecanismos para aumentar os niveis de

controles internos.

Durante esta fase, foi consenso que a operacionalizagdo do negdécio nao
estava gerando os resultados esperados pelo plano estratégico e, mesmo com o
empenho das equipes, problemas relacionados as entregas aos clientes

permaneciam néo solucionados.
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Tais fatos levaram a uma discussdo sobre como implementar melhorias, ja
gue sua equipe era altamente capacitada, logo, treinamentos nao trariam retornos
significativos em termos de melhorias; seu sistema ERP oferecia todas as
ferramentas consideradas necessarias, logo, trocar de sistema ERP né&o pareceria
ser uma deciséo que fosse trazer grandes beneficios e ndo era necessario aumentar
as equipes, ja que esta pratica ja havia sido adotada recentemente, aumentando 0s

custos operacionais sem resolver os problemas citados.

b) Apresentando solucdes para o problema

Para a definicdo de uma solucédo capaz de gerar melhorias significativas nas
operacoes, fazendo com que a empresa alcancasse seus objetivos estratégicos, a
lideranca executiva decidiu montar uma equipe de mudanca, composta por membros
da lideranca executiva e por especialistas em trabalhos de reengenharia de
processos, gestdo organizacional e desenvolvimento de software, com o intuito de
iniciar uma analise mais profunda sobre como o0s processos de negocios eram
executados e como se relacionavam entre si, sendo este o caminho definido para se

chegar a uma solugéo definitiva.

A conclusédo da equipe de mudanca foi implementar um sistema de
gerenciamento de processos de negécios, porém o0s sistemas até entdo disponiveis
ndo atendiam por completo os trés critérios considerados imprescindiveis para a
obtencdo de melhorias significativas em seus processos: dinamismo, amplitude e
tempestividade. Optou-se por construir um sistema que comtemplasse estas trés

caracteristicas em alto grau de coexisténcia.
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A construcdo deste sistema era relativamente simples em nivel de
entendimento tedrico, porém muito complexa em nivel de implementacdo pratica

visto seus obijetivos:

o Analisar os processos de negocio;

o Implementar mudancas radicais eliminando atividades inuteis e processos
desnecessarios;

o Evidenciar todo o trabalho realizado em tempo real;

o Avaliar a performance dos processos diariamente com Key Process Indicators
(KPI) para garantir que as metas estdo sendo alcancadas;

o Avaliar a performance do negdcio diariamente com Key Business Indicators

(KBI) para garantir que os objetivos estdo sendo alcangados.

Com a definicdo clara das caracteristicas que o SOPPE deveria conter e
objetivos que ele deveria alcancar, estruturou-se o Framework para que o sistema
atuasse de forma orquestrada na empresa mantendo planejamento e execucao

alinhados por definitivo.

4.2.1.2. Andlise da cadeia de valor

Para uma maior compreensdo quanto aos processos que agregam valor ao
negdcio, foi elaborada a cadeia de valor® da empresa para que fosse possivel se ter
uma visao processual da estrutura da empresa e uma compreensao clara sobre
guais macroprocessos existentes na empresa eram diretamente relacionados as

entregas aos clientes, denominados de processos primarios, e quais

® A cadeia de valor € um modelo proposto por Porter (1985) que apresenta o conjunto de atividades
que geram valor ao negécio.
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macroprocessos serviam de suporte aos processos primarios e quais eram 0sS

macroprocessos de gerenciamento existentes na empresa.

Apoés a construcdo da cadeia de valor, iniciou-se a construcdo da cadeia de

processos.

4.2.1.3.  Construcao da cadeia de processos

A Cadeia de Processos® consiste no desmembramento da cadeia de valor em
uma estrutura categérica de processos: é feito um levantamento dos processos
existentes nos departamentos da empresa precedido da alocacdo dos mesmos na
cadeia de valor da empresa permitindo que se tenha uma visdo processual da

estrutura da empresa, em sobreposi¢céo a estrutura funcional.

A partir da visdo processual da estrutura da empresa, viabilizada pela
elaboracdo da cadeia de processos inicia-se a analise do negdécio para a otimizacao

de sua performance.

Durante o desenvolvimento do SOPPE, percebeu-se que a andlise dos
processos por si s6 ndo gera resultados verdadeiramente significativos para a
melhoria do negdcio, tampouco a andlise da cadeia de valor, de forma isolada,
sendo portanto a Cadeia de Processos o0 ponto de partida para o alcance do objetivo

do SOPPE.

Na Empresa 1, a Cadeia de Valor apresentou 5 macroprocessos de negdcio e

em sua Cadeia de Processos, foram identificados 116 processos.

® A cadeia de processos é um conceito proposta pela metodologia do SOPPE que consiste em uma
estruturacdo categdrica dos processos de negdcio a partir da cadeia de valor.
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4.2.1.4. Modelagem dos processos de negdécio

a) Utilizando o BPM - Business Processos Management para

identificar e modelar os processos de negocio

Apoés a construcdo da Cadeia de Processos, iniciou-se a modelagem dos
processos, sendo 0 primeiro passo 0 mapeamento dos processos que compdem a

Cadeia de Processos.

No mapeamento dos processos, todos 0s envolvidos nos processos de
negocio sao entrevistados para que se tenha uma visédo detalhada do passo a passo
dos processos, a nivel de tarefas. Adicionalmente, visita técnica e levantamento

documental sao feitos.

As visitas técnicas aos locais de trabalho dos entrevistados servem para um
maior entendimento sobre como as pessoas utilizam sistemas de informacfes para
apoio a execucdo de seus trabalhos e o levantamento documental serve para um
melhor entendimento sobre as regras de negécio que devem ser seguidas para a

execucao dos trabalhos.

No trabalho de Mapeamento dos Processos de Negdécio na Empresa 1, foram
identificadas 1250 tarefas e 50 novos processos que nao haviam sido identificados

no levantamento da Cadeia de Processos.
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b) Utilizando o BPM - Business Processos Management para analisar

e modelar os processos de negocio

Na fase de analise, os processos mapeados foram estruturados graficamente
em uma linguagem Unica, denominadas de BPMN — Business Process Modeling
Notation’, no que chamamos de desenho dos processos. Os desenhos sao
apresentados aos envolvidos na execucdo e na gestdo dos mesmos para
confirmacédo de que os desenhos dos processos refletem efetivamente a execucao

de seus trabalhos, no que chamamos de validacdo dos processos.

Com os processos validados, efetuou-se a primeira andlise dos processos,
feita pelos proprios colaboradores. Nesta etapa da andlise, pequenas melhorias
foram implementadas nos processos, como eliminacdo de tarefas desnecessérias, e

processos obsoletos.

ApOGs a primeira analise dos processos, os mesmos foram redesenhados e
reapresentados aos executores e gestores e apresentados a liderangca executiva,

para uma nova rodada de analise dos processos.

Nesta nova rodada de analise dos processos, efetuou-se uma discussao
aprofundada quanto e estrutura atual de processos. Nesta etapa, tanto a cadeia de
processos quanto 0s processos que a compdem receberam uma analise critica
sobre a eficiéncia e a eficacia em relacao as suas entregas, sendo denominada de

remodelagem de processos.

" BPMN — Business Process Model and Notation é um padrdo de modelagem criado pela OMG —
Object Management Group com o intuito de fornecer as empresas a capacidade de compreender
seus processos de negdcio por meio de uma notacdo grafica e permitir a comunicacao destes
procedimentos de forma padronizada.
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No redesenho dos processos (primeira analise) da Empresa 1, descobriu-se
gue haviam um excesso de tarefas sendo executadas, muitas delas gerando
retrabalho principalmente pelo excesso de controle que as pessoas mantinham para

si mesmo, como anotacfes em cadernos e registros em planilhas.

Na remodelagem dos processos (segunda analise) da Empresa 1, percebeu-
se que além do excesso de tarefas irrelevantes diagnosticadas, haviam processos
com alto grau de criticidade em termos de entrega de valor ao cliente que néao
estavam sendo monitorados, processos simples executados com excesso de

complexidade, principalmente em termos burocraticos.

Na Empresa 1, foram realizadas uma série de reunides técnicas para a
remodelagem dos processos e os mesmos foram reapresentados aos envolvidos e
revalidados para que fossem substituidos na rotina das pessoas. Para tal, os
colaboradores recebem um treinamento quanto aos novos procedimentos e

processos adotados.

4.2.1.5. Automacdo dos processos de negocio

a) Utilizando o BPM - Business Processos Management para a

transformacédo dos processos.

A fase de automacao d4 inicio a transformacéo dos processos. O trabalho de
desenho, redesenho e remodelagem de processos trouxe resultados significativos
para a empresa, provocou uma aproximacao entre operacdo e estratégia, porém
seus resultados, mesmo que positivos, foram insatisfatérios quanto comparados com

0 objetivo do SOPPE. Havia a necessidade de se implementar algo a mais, que
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unificasse ainda mais a unido das pessoas, dos processos e do sistema de

informac&o que compunha a estrutura de gestdo da empresa.

b) Aplicando técnicas do SOPPE para a gestdo de mudancas.

Concluiu-se que, para o alcance do objetivo do SOPPE, de nada adiantava os
processos serem melhorados sem serem constantemente e efetivamente

monitorados, devendo portanto serem automatizados.

Na automacédo dos processos, todos 0s processos de negdcio da Empresa 1
foram inseridos em um sistema de workflow e as pessoas passaram a registrar neste

sistema todo o trabalho realizado, a nivel de tarefas.

O primeiro passo para a transformacdo dos processos na estrutura do
SOPPE foi transporta-los dos seus registros documentais para o registro de sua

execucdo, de forma automatizada.

Registrar a execucdo dos processos no sistema foi um grande avanco em
termos de andlise de performance ao possibilitar uma maior seguranca de que 0s
processos estavam sendo executados da forma que foram definidos em termos de

melhores praticas na fase de remodelagem.

4.2.1.6. Sistematizacdo dos processos de negocio

a) Utilizando o SOPPE para organizar a mudanca

A automacdo dos processos possibilitou uma maior seguranca quanto a

correta execucdo dos processos, porém ainda ndo garantia o atingimento do objetivo
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do SOPPE, sendo necessario a implementacdo de uma sistematica de trabalho

onde se pudesse avaliar a performance dos processos, agora automatizados.

b) Aplicando o SOPPE para avaliar a performance do

negocio

Para avaliar performance de processos € necessario a definicdo de seus
KPI's, o que deve ser feito considerando os critérios de andlise para uma gestao

efetiva dos processos: custo, capacidade, qualidade e lead time.

Na empresa alvo foram criados 60 KPI's para monitoramento dos processos
de negédcio, sendo 16 relacionados aos processos primarios, aqueles que geram
valor ao cliente e 44 relacionados aos processos que dao suporte aos processos
primarios.

Estes KPI's foram implementados em um sistema gestdo & vista® para
monitoramento e controle em das demandas dos clientes e do fluxo de trabalho, em
tempo real, por meio de painéis sinalizadores disponibilizados aos gestores para a

tomada de decis6es em tempo habil.

4.2.2. Avaliacéo

Apbs a descricdo de como foi desenvolvido e implementado o SOPPE, este

capitulo apresenta os resultados alcancados pelas empresas que o implementaram,

8 . ~ . . . ..

O sistema de gestdo fornece, por meio de seus indicadores, um posicionamento da empresa, em termos de
processos, quanto as demandas e ao fluxo de trabalho, sendo um recurso de monitoramento e controle
facilitador da gestdao empresarial.
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por perspectivas de avaliacdo de performance do negocio e variavel de avaliacao de

performance dos processos, conforme Framework do SOPPE, Figura 7.

No que tange a andlise de resultado a partir de amostragem estatistica,
utilizou-se a analise comparativa de dados de um determinado periodo com o
periodo anterior, sempre que aplicavel. Adicionalmente, para a analise de dados

qualitativos, foram aplicados questionarios e entrevistas para coleta de dados.

4.2.2.1. Perspectiva Processos Internos

Na perspectiva processos internos avalia-se os ganhos de performance

obtidos em termos de reducédo do lead time e do aumento da capacidade.

a) Ganhos de performance em Lead Time

Ganhos de performance a partir da reducao do lead time sdo mensurados a
partir da andlise de uma série histérica de processos demandados pelo cliente. Com
a utilizacdo do SOPPE, as empresas tém mais instrumentos de gestao para analisar
e decidir qual a melhor forma de se trabalhar, de modo que todo o esforco
empregado nas atividades seja orientado ao objetivo do processo, que é a geracao
de entrega ao cliente, com a melhor qualidade possivel, dentro do menor prazo

possivel.

Na Empresa 1, o uso do SOPPE favoreceu a reducdes significativas no lead
time dos processos. No Grafico 1, observa-se uma reducao consideravel no tempo
de espera do cliente: em Abril de 2013, a solicitacdo do cliente demorava, em meédia

21 dias para ser entregue, enquanto que, no mesmo més do ano subsequente, a
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entrega ao cliente passou a ser feita, em média, em 13 dias e, no ultimo periodo
analisado, julho de 2014, o tempo médio de entrega da solicitacdo do cliente foi

reduzido para, em média, 05 dias.
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Gréfico 1: Prazo de Entrega aos Clientes — Empresa 1
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 1.

Os dados estatisticos apresentados permitem que esta pesquisa formule a
Premissa 1 do SOPPE: desenvolver melhores praticas de execu¢ao dos processos,

de forma continua contribui para aumentar a agilidade das entregas ao cliente.

Para corroborar com a premissa 1 do SOPPE, efetuou-se a mesma pesquisa

estatistica nas empresas 02, 03 e 04 e os resultados sao apresentados a seguir.

Empresa 02: Reducédo do lead time em 38% quando comparado o més de
inicio de utilizacdo efetiva do sistema com o mesmo més do ano subsequente;
Reducdo de 75% do lead time quando comparado o primeiro més de utilizacédo
efetiva do sistema com o ultimo més disponivel para andlise comparativa. As

informacgdes apresentadas podem ser observadas no Gréfico 2.
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Graéfico 2: Prazo de Entrega ao Cliente - Empresa 02
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 02.

Empresa 03: Reducao do lead time em 62%, quando comparado o més de
inicio de utilizacdo efetiva do sistema com o ultimo més disponivel para analise

comparativa. As informacdes apresentadas podem ser observadas no Grafico 3.

Prazo de Entrega ao cliente - Empresa 03
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Graéfico 3: Prazo de Entrega ao Cliente - Empresa 03
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 03

Empresa 04: Reducdo do lead time em 49%, quando comparado o més de
inicio de utilizacdo efetiva do sistema com o ultimo més disponivel para andlise

comparativa. As informacgdes apresentadas podem ser observadas no grafico 4.
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Gréfico 4: Prazo de Entrega ao Cliente - Empresa 04
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 04.

b) Ganhos de performance em Capacidade

Ganhos de performance em capacidade sdo mensurados a partir da analise
da eficiéncia produtiva. No SOPPE, eficiéncia produtiva é medida por meio da
relacdo entre o total de processos demandados pela empresa (tanto demandados
internamente quanto demandados pelo cliente) e o total de colaboradores

disponiveis para atendimento aos processos demandados.

TOTAL DE PROCESSOS CONCLUIDOS

EFICIENCIA PRODUTIVA =
TOTAL DAEQUIPE

Na Empresa 1, o uso do SOPPE aumentou a eficiéncia produtiva em 272%:
Enquanto a relacdo de processos x pessoa em Janeiro de 2013 era de 69
processos, em Agosto de 2014, ultimo periodo da base de dados, a eficiéncia

produtiva foi de 188 processos por pessoa.
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Grafico 5: Eficiéncia produtiva: Processo x Pessoa.
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 01.

O aumento de 272% da eficiéncia produtiva da Empresa 1, permite a

elaboracdo da Premissa 2 do SOPPE: desenvolver melhores préaticas de execucao

dos processos, de forma continua, aumenta a eficiéncia produtiva da empresa.

Para fortalecer a premissa 2 do SOPPE, analisou-se a eficiéncia produtiva

das empresas 02 e 04 que apresentarem 0s seguintes resultados:

Empresa 02: aumento da eficiéncia produtiva em 21% no comparativo da

série historica de Abril de 2013 a Julho de 2014, conforme Gréafico 6.
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Grafico 6: Eficiéncia produtiva: Processo x Pessoa - Empresa 02.
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 02.

Empresa 04: aumento da eficiéncia produtiva em 40% no comparativo da

série historica de maio de 2014 a setembro de 2014, conforme Grafico 7.
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Gréfico 7: Eficiéncia produtiva: Processo x Pessoa - Empresa 04.
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 04.
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4.2.2.2. Perspectiva de Inovacao e Aprendizado

Na perspectiva Inovacdo e Aprendizado, ganhos de performance sao
avaliados a partir de melhorias internas aplicadas pelos colaboradores, pelas suas
capacidades em inovar seus processos buscando melhores alternativas para

atender aos seus clientes, e o reflexo destas melhorias nas entregas dos processos.

c) Ganhos de Performance em Inovacao

Com a implementacdo do SOPPE nas empresas, introduz-se o Comité Gestor
de Processos, composto pelas liderancas da empresa, para a manutencdo da
melhoria continua de seus processos de negdcio. No comité gestor de processos,
realiza-se reunides periddicas divididas em duas partes. Na primeira parte da
reunido apresenta-se os resultados da performance de cada grupo de trabalho, com

um comparativo do periodo anterior e com 0s objetivos institucionais da empresa.

Na segunda parte da reunido, o tempo € dedicado a discussdes sobre
melhorias nos processos de negocio, na busca de alternativas para melhorar a

qualidade percebida pelos clientes e a satisfacéo interna dos colaboradores.

Na Empresa 1, o Comité Gestor de Processos introduzido pelo SOPPE
impulsionou a busca por melhorias e faciltou o alcance de resultados

verdadeiramente significativos para a organizacgao:

" Conflitos entre objetivos estratégicos e resultados operacionais foram
descartados com a orientacdo dos processos aos objetivos institucionais da

organizacao.
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" Eventuais reclamacdes de clientes e conflitos internos deixaram de ser
pauta de longas rodadas de discursdes quando as reunides passaram a dar énfase

na analise do processo.

" Problemas de dificuldades de avaliacdo de desempenhos individuais

deixaram de existir quando iniciou-se a analise do desempenho dos processos.

" Demoras incompreensiveis na conclusdo de processos foram

eliminadas quando passou-se a investigar os gargalos dos processos.

Com a dindmica do Comité Gestor de Processos da Empresa 1, elabora-se a
Premissa 3 do SOPPE: Analisar a performance dos processos em uma visdo ponta
a ponta com um alinhamento da visdo operacional com a estratégica, em uma
filosofia de melhoria continua, promove o aumento da capacidade inovativa das

pessoas para a geracao de melhores resultados.

A implementacdo do Comité Gestor de Processos nas Empresas 02 e 03

fortaleceram a premissa 3 do SOPPE:

Na empresa 02 durante uma rodada de analise de um processo primario que
possuia um lead time médio excessivamente superior a meta da organizagao,
concluiu-se, a partir da visdo ponta a ponta, que o gargalo do processo era o0 proprio
cliente e ndo o processamento interno de sua solicitacdo, tendo em vista que, a
demora no processamento de uma determinada atividade ndo era devido a baixa
produtividade do executor, como se acreditava até entdo, mas sim na demora da
confirmacdo de uma informacdo especifica pelo cliente que era necessaria para
garantir a qualidade da entrega do processo. A Figura 8 apresenta como era o

processo, com o gargalo “espera de informagdes de cliente”.
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Figura 8: Processo com Gargalo - Empresa 02
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 02.

Com a alteragéo do processo, para a confirmacao das informacgfes antes do

inicio do processo, ao invés no momento de processamento da mesma, eliminou-se

o tempo de espera do processo, possibilitando a empresa 02 alcancar sua meta

produtiva, conforme observa-se na Figura 9, com a eliminacdo do gargalo “espera

de informacdes de cliente”.
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Figura 9: Processo com eliminacédo do gargalo - Empresa 02

Fonte: O Autor, com dados da Empresa 02.

Na empresa 03, um problema idéntico ocorreu em um processo Similar

especifico, que, ao invés de transferir a verificacdo da informacéo para o inicio do

processo, por acreditar que esta alteracao iria gerar um custo adicional que ela né&o
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estava disposta a assumir, incluiu o cliente do processo na fase de processamento
de modo que, quanto a informac&o era inexistente ou incompleta, o processo saia
das maos do executor sendo transferido para as maos do cliente. Neste caso o
cliente assumia o custo adicional do processo provocado pela auséncia de
informacéo que ele proprio deveria fornecer, conforme figura 10, onde observa-se a

transferéncia do gargalo para a sua origem.
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Figura 10: Processo com Transferéncia do Gargalo - Empresa 03
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 03.

d) Ganhos de Performance em Aprendizado

Com o SOPPE as pessoas passam a ter uma visdo detalhada de toda as
demandas a fazer dos grupos de trabalho e do que esta sendo priorizado e feito, em
tempo real. Com esta abordagem, tem-se a possibilidade de se pensar o processo
antes, durante e depois de sua execugéo, 0 que cria um ambiente interno natural de
analise do trabalho, onde as melhorias surgem a medida em que os executores dos
processos, seus clientes ou seus gestores percebem alguma necessidade de

mudanca.
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Na Empresa 1, o uso do SOPPE otimizou o aprendizado das pessoas com a
introducédo da dinamica de reunides diarias. Na reunido diaria, o grupo de trabalho
se reune, no final do expediente, para compartilhar entre si, todas as ocorréncias do
dia: processos executados, clientes atendidos, possiveis anomalias e dificuldades
ocorridas. Com esta rotina de reunides diarias, em uma determinada area da

organizacao, otimizou-se a capacidade de treinamento em 58%.

Antes da introducéo das reunifes diarias, o tempo médio de capacitacdo de
um novo colaborador neste setor especifico era de 6 meses (tempo necessario para
o colaborador exercer integralmente suas funcdes, sem a necessidade de solicitar
instrucdes técnicas ao seu superior). Com a introducédo da reunido diaria, o tempo

meédio de capacitacdo de um novo colaborador passou a ser de 2,5 meses.

A otimizacdo da capacidade de treinamento de um novo colaborador em 58%
leva a elaboracdo da Premissa 4 do SOPPE: quanto maior a integracdo do grupo
de trabalho e o compartilhamento de informacdes técnicas, maior é a capacidade de

aprendizado da equipe.

Na empresa 05, corroborando com a premissa 4 do SOPPE, institui-se o
Comité Gestor de Processos com periodicidade mensal para analise de processos e
melhorias a serem implementadas. O SOPPE, ao automatizar e evidenciar todos as
entregas dos processos demandados pelo cliente, demonstrou que a empresa tinha

aproximadamente 08 meses de trabalho atrasado, que deveria ser colocado em dia.

Para o alcance do objetivo de colocar o trabalho em dia, efetuou-se uma
analise criteriosa dos processos de negdécio e, apos trés rodadas de analise dos

processos, efetuou-se o redesenho dos processos, eliminando gargalos e atividades
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desnecessarias e instituiu-se uma meta de médio prazo, desmembrada em metas

diarias para a equipe, subdivididas em metas diarias por membro da equipe.

Com as mudancas implementadas nos processos de negdécio, a expectativa
era que a eficiéncia produtiva da equipe dobrasse e, em 08 meses todo o trabalho
estaria em dia, pois as pessoas conseguiriam executar, no ciclo de 30 dias, os

trabalhos do més corrente e de mais um més atrasado.

Os resultados destas mudancas nos processos de negocio e da instituicdo de
metas de médio e curto prazo superaram as expectativas dos gestores da empresa
05. Nos dois primeiros meses todo o trabalho atrasado foi colocado em dia e, nos
dois meses subsequentes, todas as novas demandas que haviam surgido foram
atendidas, chegando ao final do quarto més com a meta de médio prazo atingida,

guatro meses antes do prazo maximo estipulado.

No Grafico 8, € possivel visualizar a alavancagem na capacidade de efetuar
as entregas dos processos: A meta padréo representa a meta do grupo de trabalho,
sem considerar as entregas nao realizadas e atrasadas. A meta acumulada
representa a meta padrdo mais os atrasos, distribuidos linearmente entre os meses.
A meta acumulada realizada representa 0s processos efetivamente entregues, ao

longo dos meses pelo grupo de trabalho.
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Gréfico 8: Meta Acumulada - Empresa 05
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 05.

No Gréfico 09, a linha "meta realizada" demonstra o comportamento do
trabalho do grupo, em torno da meta. E possivel inferir que, no primeiro més de
monitoramento por metas, possivelmente pelo fato das pessoas néo terem uma
dimensdo muito clara de suas capacidades em relacdo a meta, a produtividade é
muito maior que nos meses subsequentes, quando as pessoas passam a conhecer
a capacidade do grupo e vao naturalmente ajustando seu trabalho em torno da

meta.
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Gréfico 9: Meta Mensal Previsto x Realizado - Empresa 05
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 05.
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e) Ganhos de Performance em Qualidade

Ganhos de performance a partir do aumento da qualidade sdo mensurados
em dois aspectos: qualidade percebida internamente, com uma pesquisa de
satisfacdo interna e qualidade percebida pelos clientes com uma pesquisa de

satisfacdo quanto ao atendimento recebido.

e.1l) Qualidade percebida internamente

Na avaliacdo de qualidade percebida internamente, para mensuracdo de
ganhos de performance em qualidade, efetuou-se uma pesquisa qualitativa onde
gestores e lideres de equipes responderam perguntas relacionadas a comunicacao
interna, cumprimento de prazos, avaliacdo de desempenho, seguranca da

informacéo, controle operacional e incentivos a produtividade.

O questionario foi composto por 10 perguntas para serem respondidas em
uma escala de 01 a 05, em dois blocos, sendo o primeiro para o periodo sem a

utilizacdo do SOPPE e o segundo para o periodo com a utilizacdo do SOPPE.

As respostas foram alocadas em uma matriz para cada bloco de respostas,
com valor minimo de resposta igual a 90 e o valor maximo de resposta igual a 450
pontos. No primeiro bloco de respostas, para o periodo sem a utilizacdo do SOPPE,
a pontuagcdo na matriz totalizou 169 pontos, o que corresponde a 38% do valor
maximo. No segundo bloco, para respostas com o SOPE implementado, a

pontuacao atingida foi de 305 pontos, o que corresponde a 68% do valor maximo.
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Comparando as respostas das duas matrizes, percebe-se que o SOPPE
provocou 30% de ganho de performance em qualidade, na avaliacédo relacionada a

melhorias internas.

e.2) Qualidade percebida pelo cliente

Na avaliacdo de melhorias percebidas pelo cliente para mensuracdo de
ganhos de performance em qualidade, efetuou-se uma pesquisa aplicada aos
clientes da Empresa 1, separadamente entre os clientes do periodo de néo
utilizacdo do SOPPE (de 2008 a 2011) como sistema de gestdo e do periodo de

utilizacao (de 2012 até 2014).

O questionario foi composto por 08 perguntas com 05 alternativas de
respostas cada, enviado a 267 clientes com um total de 48 respondentes, dos quais
27 pertencentes ao grupo de clientes atendidos com o SOPPE implementado e 21

pertencentes ao grupo de clientes atendidos sem o SOPPE implementado.

Para a andlise dos dados obtidos a partir dos questionarios respondidos,
aplicou-se o teste estatistico t de student para duas médias com variancias distintas,

conforme Tabela 2.

A hipoétese utilizada para aplicacdo do teste foi a de que a média obtida na
pesquisa do grupo de clientes atendidos com o SOPPE implementado € maior do
que a média obtida na avaliacdo dos clientes atendidos durante o periodo em que o

SOPPE néao estava implementado (HO).

Na Tabela 2, observa-se que, considerando o intervalo de significAncia de

95%, os resultados gerados apresentam p valor maior que o indice de significancia
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de 0,05 e t critico fora da area de néo rejeicao, portando o teste permite afirmar que

a hipétese HO ndo pode ser rejeitada (Média da variavel 2 > Média da variavel 1).

Tabela 2: Teste T para avaliacdo da qualidade percebida pelo cliente
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 01.

Teste-t: duas amostras presumindo variancias diferentes

Variavel 1 Variavel 2

Média 3,88 3,9975
Variancia 0,102743 0,054621
Observagdes 8 8
Hipdtese da diferenca de média 0
gl 13
Statt -0,83778
P(T<=t) uni-caudal 0,208646
t critico uni-caudal 1,770933
P(T<=t) bi-caudal 0,417292
t critico bi-caudal 2,160369

Aumentar a qualidade interna em 30% com a utilizagdo do SOPPE e ter uma
avaliacdo média da qualidade percebida pelo cliente superior quando da utilizacéo
do SOPPE fornece embasamento para a elaboracdo da Premissa 5 do SOPPE:
sistemas de controle orientados a otimizacdo da performance operacional da
empresa aumentam a qualidade interna da organizacdo e melhoram a qualidade

percebida pelo cliente.

4.2.2.3. Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira serdo avaliados ganhos de performance em
reducdo de custos fixos com a utilizacdo do SOPPE. Acredita-se que a reducao dos
custos fixos a partir da otimizacdo dos processos possibilitou a obtencdo de uma

maior margem operacional para a empresa.
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f) Ganhos de Performance em Custo

Ganhos de performance em custo sdo mensurados a partir da analise do
desempenho operacional, sendo calculado no SOPPE em termos percentuais, pela

proporcao das despesas operacionais sobre a receita operacional.

Despesa Operacional

Performance operacional % = 1 — - -
Receita Operacional

Para mensurar ganhos de performance em custo em empresas que utilizam o
SOPPE, avaliou-se o resultado das empresas 06 e 02 em uma analise vertical e

horizontal.

Para a empresa 06, considerou-se o periodo entre 2011 e 2013. Observa-se
no Gréfico 10 que a empresa obteve 1% de ganho de performance em 2012, quando
comparado ao periodo anterior e de 2% em 2013, quando comparado com o ano de

2012.

Evolucdo da Performance Operacional - Empresa 06
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0,89
0,88
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2011 2012 2013

Gréfico 10: Evolugao da Performance Operacional - Empresa 06
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 06.
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Para a empresa 02, considerou-se os anos de 2013 e 2014. No ano de 2013,
periodo de inicio da utilizacdo efetiva do SOPPE, a empresa 02 apresentou uma
performance operacional de 28% e em 2014 sua performance operacional foi de
31%. Com isso, apds um ano de utilizacdo do SOPPE, a empresa obteve um ganho

de performance operacional de 3%, conforme observado no Gréfico 11.

Evolucdo da Performance Operacional - Empresa 02
32%
31%
30%
29%
28%
27%

26%
2013 2014

Gréfico 11: Evolucao da Performance Operacional - Empresa 02
Fonte: O Autor, com dados da Empresa 02.

Levando em consideracdo o0 cenario macroeconémico do pais, com baixo
crescimento do PIB no periodo analisado, passando inclusive por periodos de
recessao técnica, aumentar a performance operacional em 3% e obter ganhos de
custo permite elaborar a Premissa 6 do SOPPE: a utilizacdo de sistemas de gestao
orientados por resultado aumentam a performance do negdcio (contribuindo para a

obtencdo de menores custos operacionais e maiores receitas operacionais).
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4.2.2.4. Perspectiva do Cliente

Conforme abordado no capitulo 4, o SOPPE é construido a partir de um
framework intraorganizacional, ou seja de dentro para fora e sua avaliacdo é feita a
partir de fatores internos. Com isso a definicdo de clientes para o SOPPE néo séao
apenas os individuos que recebem o produto final da empresa, mas todas as partes

interessadas, sendo eles investidores, socios, fornecedores, e colaboradores.

Sob tais aspectos, a perspectiva clientes é avaliada por meio de ganhos de
performance em sustentabilidade, de modo que, se a empresa alcancou resultados
verdadeiramente significativos, com a implementacdo do SOPPE, conclui-se que ela

passou a ser mais sustentavel tanto no curto quanto no longo prazo.

g) Ganhos de Performance em Sustentabilidade

Empresas que utilizam o SOPPE possuem alta capacidade de monitorar e
controlar seu desempenho, avaliando seus resultados operacionais relacionados ao
lead time, capacidade, qualidade e custo dentro das perspectivas de processos
internos, inovacédo e aprendizado, qualidade, financeira e de cliente, conforme vistos

nos itens anteriores deste mesmo capitulo.

Com esta capacidade elevada, o fator sustentabilidade passa a ser um item
implicito as operagbes do negdcio, levando em consideragdo que, com todos o0s
instrumentos de gestdo implementados com o SOPPE, as empresas que o utilizam
passam a trabalhar orientada por uma cultura interna focada em resultados, dentro

de uma filosofia de melhoria continua.
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Os beneficios dessa cultura proporcionada pelo SOPPE sé&o refletidos em
todas as partes interessadas, positivamente, o que gera embasamento para a
Premissa 7 do SOPPE: Sistemas de controle orientados a otimizacdo da
performance implementa uma cultura de melhoria continua, focada em resultados

aumentando consequentemente a sustentabilidade da empresa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as limitacbes de uso do SOPPE e as principais
dificuldades encontradas durante sua implementacdo e destaca os ganhos de
performance que as empresas obtém ao adotarem a metodologia de gestdo

proposta pelo SOPPE utilizando o sistema de forma efetiva.

Quanto ao item principais dificuldades encontradas durante sua
implementacdo, a experiéncia pratica de implementacdo do SOPPE demonstrou
que, apesar das diferencas de contexto de negécio das empresas avaliadas, todos
os problemas encontrados estavam relacionados especificamente a quatro itens, em
maior ou menor grau de ocorréncia, a depender do perfil da empresa, sendo estes

itens: Lideranca; Cultura; Governanca; Conhecimento.

Problemas relacionados a Lideranca foram identificados em empresas onde o
patrocinador do projeto, na Figura de Sécio-Diretor ndo possuia autonomia para

implementar as mudancas recomendadas pelo SOPPE.

Problemas de Cultura foram identificados em empresas com predominio de
funcionéarios contratados a mais de 10 anos, que em geral possuiam alta averséo a
mudanca, que se sentiam inseguros ao ter que sair de sua zona de conforto, tendo

dificuldade em absorver e aceitar a necessidade de mudancas.

Problemas de conhecimento foram identificados em empresas com baixos
niveis de investimento em atualizacGes e capacitacdes para seus funcionarios que
possuiam maiores dificuldades em compreender as inovacdes pelas quais a

empresa estava passando.

Problemas de governanca foram identificados quando o patrocinador do

projeto, na Figura de socio-diretor havia herdado sua funcdo sem um plano de
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sucessao familiar bem estruturado, onde o0s antecessores interviam em suas
decisbes, gerando conflitos internos que afetavam diretamente o atingimento de

alguns objetivos, durante a implementacédo do projeto.

As resolucdes dos problemas relacionados aos quatro itens apresentados
tiveram éxito quando o especialista externo, responsavel pela implementacdo do
SOPPE assumiu a gestédo operacional da empresa no periodo de projeto, como total
autonomia para implementar todas as mudancas necessarias para a otimizacdo da

performance da empresa com a implementacdo do SOPPE.

Com o sucesso na implementacdo do SOPPE, as empresas alcancaram seus
objetivos de otimizacdo de performance, conforme avaliacbes apresentadas no
capitulo 4, concluindo que o SOPPE foi efetivo no alcance de seu objetivo de
superar as restricdes de tempo, financeira e especializacdo das pequenas empresas
e construir um sistema de gestdo amplo, dindmico e tempestivo para a

implementacdo de mudancas significativas na realidade das pequenas empresas.

Ao construir um referencial metodol6gico para trabalhos de Design Science
Research, estruturar um framework de trabalho a partir deste referencial, construir o
sistema de gestdo definido no framework, testar sua validade e concluir que o
sistema gera resultados verdadeiramente significativos, este trabalho contribui para
pesquisas académicas em DSR, em Gerenciamento de Processos de Negocios,
Business Processs Management (BPM) e sobre pequenas empresas, sendo estes
trés assuntos muito pouco debatidos na atual literatura brasileira em relacdo a sua

elevada importancia no contexto académico e econémico do pais.

Como contribuicbes para pesquisas futuras, sugere-se que trabalhos de DSR

sejam aplicados levando em consideracdo uma rigorosa avaliacdo de sua



76

contribuicdo em termos de inovacéo, para contribuir com a literatura; que pesquisas
sejam feitas em pequenas empresas para implementacdo de uma ou um conjunto

de premissas construidas neste trabalho:

PREMISSA | DESCRICAO CONTRIBUICAO DO SOPPE

Desenvolver  melhores  praticas de
execucdo dos processos, de forma | Ganhos de Performance em
continua contribuem para aumentar a | Lead Time.

agilidade das entregas ao cliente.

Premissa 1

Desenvolver  melhores  praticas de
execucdo dos processos, de forma | Ganhos de Performance em
continua, aumenta a eficiéncia produtiva da | Capacidade.

empresa.

Premissa 2

Analisar a performance dos processos em
uma Visdo ponta a ponta com um
alinhamento da visdo operacional com a
estratégica, em uma filosofia de melhoria
continua, promove 0 aumento da
capacidade de inovacdo das pessoas para
a geracdo de melhores resultados.

Premissa 3

Ganhos de Performance em
Inovacéo.

Quanto maior a integragdo do grupo de
trabalho e o compartihamento de | Ganhos de Performance em
informacdes técnicas, maior é a capacidade | Aprendizado.

de aprendizado da equipe.

Premissa 4

Sistemas de controle orientados a
otimizacdo da performance operacional da
empresa aumentam a qualidade interna da
organizacdo e melhoram a qualidade
percebida pelo cliente.

Premissa 5
Ganhos de Performance em
Qualidade.

A utlizagdo de sistemas de gestdo
orientados por resultado aumenta a
performance do negdcio (contribuindo para | Ganhos de Performance em
a obtencGdo de menores  custos | Custo.

operacionais e maiores receitas
operacionais).

Premissa 6

Sistemas de controle orientados a
otimizacdo da performance implementa
uma cultura de melhoria continua, focada | Ganhos de Performance em
em resultados aumentando | Sustentabilidade.
consequentemente a sustentabilidade da
empresa.

Premissa 7

Figura 11: Premissas do SOPPE
Fonte: O autor.
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ANEXOS
Anexo 1 — Questionario: Avaliacdo da qualidade percebida internamente.

O objetivo deste questionario é avaliar a qualidade interna da empresa em relagao as mudancas
ocorridas para analisarmos se o BPM-Kanban auxiliou na melhoria da qualidade interna.

As perguntas sao feitas duas vezes:

e A primeira pergunta deve ser respondida considerando o periodo anterior a implementagao
do BPM-Kanban;

e A segunda pergunta deve ser respondida considerando o periodo apds a implementagao do
BPM-Kanban.

1. A comunicacdo entre os departamentos da empresa é efetiva;

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | Ndo concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | Ndo concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

2. Os meios de comunicagdo oferecidos atendem a necessidade de comunicagdo interna

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | N&o concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | Ndo concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

3. Funciondrios da empresa entregam os servigos no prazo acordado, sem atrasos;

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | N&o concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo




COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | Nao concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

4. Funcionarios visualizam a importancia de suas atividades nos processos de negdcio da
empresa;

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | Ndo concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | Ndo concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

5. Os lideres de equipe conseguem avaliar o desempenho individual dos colaboradores;

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | N&o concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | Ndo concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

6. Os lideres de equipe conseguem avaliar com precisdo o cumprimento dos prazos dos
servigos;

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo 3 | Nao concordo 4 | Concordo | 5 | Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN



1 | Discordo 2
totalmente

Discordo

N&o concordo
nem discordo

Concordo

Discordo totalmente

7. A Diretoria possui maior seguranga de que as obrigacdes estdao sendo cumpridas

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo N3o concordo Concordo Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo N3o concordo Concordo Discordo totalmente
totalmente nem discordo

8. A diretoria consegue visualizar melhor o fluxo de trabalho das equipes

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo Nao concordo Concordo Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo N3o concordo Concordo Discordo totalmente
totalmente nem discordo

9. A empresa trabalha com incentivos e/ou recompensas financeiras para funcionarios com

desempenho superior

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo N3o concordo Concordo Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo N&o concordo Concordo Discordo totalmente

totalmente

nem discordo

81



82

10. A empresa trabalha com incentivos e/ou recompensas ndo financeiras para funcionarios com
desempenho superior

SEM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo N3o concordo Concordo Discordo totalmente
totalmente nem discordo

COM BPM-KANBAN

1 | Discordo 2 | Discordo N3o concordo Concordo Discordo totalmente

totalmente

nem discordo
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Anexo 2 — Questionario: Avaliacdo da qualidade percebida pelo cliente.

Avaliacao da qualidade percebida pelo aluno
no atendimento da FUCAPE

Avalie sua experiéncia com o atendimento da Fucape durante seu periodo de matricula (de 0 a
5, sendo 1 a mais negativa possivel e 5 a mais positiva possivel)
*Qbrigatério
1. Sempre tive facilidade de acesso para efetuar minhas solicitacdes no
atendimento da Fucape *

2. Sempre tive respostas rapidas quanto ao deferimento ou indeferimento de
minhas solicitacdes. *

4. Sempre recebi os comunicados internos em tempo suficientemente adequado
para eu me programar. *

5. Sempre recebi 0 material de aula de cada matéria que cursei em tempo
suficientemente adequado para eu me preparar para a disciplina. *

6. Nunca tive problemas com demora no recebimento de notas de trabalhos e
provas intermediarias *

7. Nunca tive problemas com demora na divulgacao da nota final da disciplina. *



84

8. Durante minha permanéncia no curso, sempre fui atendido com alto padréo de
qualidade, no que tange questdes académicas. *

Enviar 100% concluido.



