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RESUMO

CAURIO, C. Método de apoio para a melhoria da gestdo organiamal através de
indicadores de desempenho e gestdo de proceS&msa Cruz do Sul, 2011. Dissertagcao

(Mestrado) — Universidade de Santa Cruz do Sul.

Diante do cenario atual com elevada concorrénai@rsumidores mais exigentes é
fundamental que as empresas, independente do pogguem técnicas e ferramentas que
possibilitem um melhor gerenciamento de suas ailed. Quando fala-se em gestéao,
principalmente em um ambiente turbulento e complexo dos problemas principais que
vem a mente € como determinar se a empresa estebém, e também quais os aspectos
poderiam ser melhorados. Nesse sentido, os indieadie desempenho sado fundamentais por
mensurar com medidas claras o desempenho da emgeeaaordo com as necessidades de
informacéo colocadas pela administracdo. Porénmdisadores de desempenho, por si S0,
nao garantem que as decisfes estratégicas sejantadds nos processos organizacionais da
maneira como foi determinado pela gestao, existecassidade de se avangar nos processos
para se promover o alinhamento estratégico e prdparara a execucao da estratégia. Esta
pesquisa tem como objetivo propor um método deoapara a melhoria da gestdo das
empresas através da integracdo dos processos cdiretizes estratégicas. O método foi
desenvolvido a partir da combinacdo de uma metgaolde gestdo estratégica baseada em
indicadores de desempenho e da gestédo de procpasasiar cobertura no ciclo completo da
gestdo. No ambito da pesquisa, buscou-se no refar¢adrico, aprofundar conceitos sobre
estratégia, medicdo de desempenho por meio deatalies e processos. No ambito da acéo,
desenvolveu-se um estudo de carater qualitativtymaersidade de Santa Cruz do Sul —
UNISC. As entrevistas foram realizadas de formatdjratravés de encontros, discussdes e
consultasin loco. Foram analisados e coletados documentos de gestémtégica e de
processos. No contexto geral, os resultados obtidwsa aplicacédo parcial do método foram
satisfatérios, pois mostram que 0 mesmo estendsfia do gestor e aproxima o operacional
da estratégia. Isso contribui ndo sé no caso d&8ONtomo também para empresas de outras

areas de atuacao, no sentido de se realizar urtégeais efetiva e competitiva.

Palavras-chave: Estratégia, Avaliacdo de Desempddalanced ScorecardBSC),
Business Process Managem@ieM).



ABSTRACT

CAURIO, C. Support method for improving organizaab management through
performance indicators and business-process mamagensanta Cruz do Sul, 2011.

Dissertacao (Mestrado) — Universidade de Santa @wigul.

Given the current scenario of high competition a@ethanding consumers is essential
that companies, regardless of size, look for teples and tools that enable better
management. When we talk about management, edgetiala turbulent and complex
environment, one major problem that comes to minbdaw to determine if the company is
doing well, and also what aspects could be improirethis sense, performance indicators are
essential to measure with clear measures of comparigrmance, according to information
needs posed by the administration. But the perfoomandicators alone do not ensure that
strategic decisions are implemented in businessepses as it has been determined by
management, there is a need to move the processpsomote strategic alignment and
prepare them for the execution strategy. This rebe@ms to propose a method of support to
improve the management of companies through thegyiation of process with the strategic
guidelines. The method was developed from the coatioin of a strategic management
methodology based on performance indicators andepso management, to cover the full
cycle of management. As part of the research, wggldoin the theoretical framework to
deepen the concepts of strategy, performance nmezasuat through indicators and processes.
Under the action, we developed a qualitative statdthe University of Santa Cruz do Sul -
UNISC. The interviews were conducted directly, tlgbh meetings, discussions and
consultations on the spot. Were collected and aedlylocuments and strategic management
processes. In the general context, the resultsnaotavith the partial implementation of the
method were satisfactory, since they show thaktérels the vision of the manager and the
operational approach of the strategy. This helgsonty in the case of UNISC, but also for

companies in other areas, in order to perform aeraffective and competitive.

Keywords: Strategy, Performance Evaluation, BaldnSeorecard, Business Process

Management.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta uma introducdo a pesquaafizada, destacando uma
apresentacdao inicial, o tema, a definicdo do prohlde pesquisa, a solu¢do desenvolvida, 0s
objetivos da pesquisa, a justificativa e relevadcaema, o método de pesquisa utilizado, as
limitacOes e a estrutura da dissertacao.

O desenvolvimento deste trabalho foi motivado por fator de interesse comum as
organizacdes que estdo vivendo na era da informac&n um mundo globalizado: a
necessidade de mudanca, seja para atender as @snumsdclientes cada vez mais exigentes
e se manter no mercado, como para obter vantagerpetibiva com a intencédo de superar a
concorréncia. Esse fator tem levado as empresases a sua estratégia e ajustar 0s seus
processos operacionais de forma continua, numgeséada vez maior. Trata-se de um novo
formato de gestdo organizacional, com caractesistigeis, apto a acolher mudancgas e,

principalmente, focado no desempenho.

No historico da gestdo, as metodologias e ferraaseaid apoio evoluiram ao longo das
décadas em paralelo no tratamento da gestdo déégsire na gestdo de processos, chegando

atualmente a uma cobertura de exceléncia nas sBuapsbes.

Por parte da estratégia, a gestdo avancou muitdltisss décadas, destacando-se 0s
estudos da cadeia de valor realizados por Portevotuidos por outros entusiastas, e
principalmente, através dBalanced ScorecardBSC) definido nos trabalhos de Robert
Kaplan e David Norton, que mais tarde, com a ed@wio método e dos seus componentes,

veio a se transformar em uma metodologia compkeigedtao estratégica.

Por parte dos processos, a gestao também evoliuia awlongo dos anos, sua historia
€ descrita em trés em sucessivas ondas impactaigsstdo das empresas. Segundo Santos
(2008), a Qualidade Total constituiu-se na primemda da gestdo de processos, tendo seu
inicio na década de 50, com os professores Demihgas, e ganhando maior forga a partir
das décadas de 1980 e 1990, até tornar-se quaseohmgacdo das empresas com a

divulgacdo das normas ISO, série 9000, voltadasstabelecimento de regras para a adocao
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pelas empresas de um sistema de gestado da quakdadgunda onda da gestédo de processos
ocorreu em meados da década de 1990, com os amnckitreengenharia dos processos,
disseminados principalmente por Tom Davemport eMiohael Hammer. Sua base estava no
redesenho dos processos, a partir da analise dhsre®praticas de mercado, ja buscando
uma visao multifuncional desses processos, istopgocesso que passa por diversas areas da
empresa. As mudangas proporcionadas pela reengetiniam grande impacto no negécio
e, consequentemente, exigiam um tempo maior deaitgggdo com riscos também maiores.
Por estas razdes, muitos projetos falharam, levaamladescrédito muitos trabalhos de
processos em andamento. A terceira onda da gestgwodessos busca integrar tanto os
conceitos da melhoria continua como o0s conceitosedagenharia, fazendo com que os
trabalhos de processos ndo sejam mais vistos coajetqs pontuais de analise, mas sim
como um programa continuo de gestdo. Nessa temaii@ ganha forca também a utilizacao
da tecnologia como ferramenta para auxiliar taotonapeamento como também na execucéo

e no monitoramento do desempenho dos processos.

Sendo assim, muitas metodologias e ferramentapae &&¢m sido desenvolvidas para
sustentar a gestdo da estratégia e dos procesm@sn,pas solucdes apresentam um foco
especifico de atuacdo, seja no ambito da estrat@gizo no a&mbito dos processos, tratando a
integracdo entre as dimensf@es como item secuneédriais superficial. Isso acaba gerando
uma distancia entre as diretrizes estratégicaspeoaessos operacionais, criando uma lacuna

a ser preenchida no processo atual de gestao.

Como pode-se constatar através de uma rapida eud@ismercado sobre metodologias
de gestéo estratégica. Existem inUmeras metodslagiatadas pelas grandes empresas além
do Balanced Scorecardjue sao utilizadas de maneira completamente age®lou até
mesmo sem uma metodologia que trate da gestaordosspos operacionais. Essa distancia
criada entre o operacional e o estratégico, pdprigr metodologia ou ferramenta de apoio,
torna a gestdo organizacional um processo poutwaefdanto de um lado, por ter-se uma
estratégia aplicada em processos da cadeia de delimidos apenas na cabeca de
determinadas pessoas, como de outro, por ter-sebaseade conhecimento de processos de

negoécio que ndo estdo alinhados as diretrizes iaagaonais.

Diante deste contexto, o desafio dessa pesquidausmiar um método para dar apoio e

sustentabilidade a esse novo processo de gesticsatda ligagdo entre a operacdo e as
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diretrizes estratégicas. O método desenvolvido agfgicado sobre os dois vetores que

propulsionam o processo de gestdo: estratégia eegwos. O inter-relacionamento ou a

ligacdo entre esses vetores sdo o foco das solug®emnvolvidas neste trabalho. Os dois

vetores estdo intimamente ligados no sentido de extisténcia, pois uma estratégia é

desenvolvida e implementada com a intencéo deaaltes processos organizacionais, ou

inova-los, na busca da geragéo de valor aos clie®teesultado dessas mudancas ira indicar
se a estratégia foi bem ou mal sucedida e ira atem@ovamente o processo da estratégia em
um ciclo deoopsdefeedbackassim definido na obra de KAPLAN e NORTON (1997).

Para que se possa descrever uma estratégia quaniséormar processos, nao se deve
olhar apenas para a estratégia em si, deve-seahma mesma atengcdo para 0S processos, e
levar em conta o ambiente e o nivel de definicdo ggra se encontram. Quanto mais
organizado e maduro estiverem 0S processos, ipbrdi® de um campo promissor para se
executar uma boa estratégia. Assim sendo, os paxagle compdem a cadeia de valor
devem estar organizados com uma metodologia daaydstprocessos, Sendo corre-se 0 risco

de ndo se conseguir se realizar a estratégia.

Buscou-se no referencial teérico conceituar e cemer estratégia e processos e sua
representacdo através de indicadores de desempemi®,os indicadores serdo utilizados
tanto para representar, como para alinhar os @é@eas, e a partir da sua leitura, sinalizar o
desempenho da organizacdo. Nesse sentido, abcedoarto estratégia e processos devem
ser alinhados, para que a Estratégia possa seutagaccom sucesso € assim conseguir
alcancar os objetivos estratégicos idealizadosa @stratégia for boa, ira trazer resultados
positivos em termos de entrega de valor para estek. Mas se 0s objetivos organizacionais
nao forem atingidos e a empresa nao consiga ateledierma diferenciada os seus clientes,

conclui-se que a estratégia foi ruim e devera,cers&r revista.

A identificacdo dos indicadores de desempenho, pararepresentacdo e
acompanhamento da estratégia, foi realizada coef@mmetodologia BSC propde, ou seja,
definidos a partir do mapa estratégico e dos psosesperacionais. Depois de implementada
a estratégia, com 0s processos operacionais erif@omodificados, a avaliagdo e o
acompanhamento da mesma sera feita a partir desetts respectivos indicadores. Eles
informam o resultado da medicdo dos processos @peeas em relacdo ao desempenho e a

entrega de valor aos clientes estimados pela égimat
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No estado da arte deste trabalho, espera-se queétodan apresentado possa
proporcionar uma visualizacdo da estratégia e dosepsos operacionais de forma mais
aproximada entre si, permitindo com isso que osoges tenham mais efetividade no seu
processo de gestdo organizacional e consigam fidanthno plano de ac&o quais processos
devem ser modificados. E que, além disso, tornes mok#ro o proposito da estratégia
organizacional, para a equipe de execugcao opeddcinarmalmente tdo distante, consiga

entender os objetivos desta estratégia para impligai@ com sucesso.

Com relacdo ao tema abordado, a gestdo organizhcaravés de indicadores de

desempenho e gestdo de processos, foi constrisigigunte problema de pesquisa:

E possivel otimizar o processo de gestdo orgawmizaciatravés do relacionamento da
estratégia e dos processos organizacionais corn mdisadores de desempenho e da gestéo

de processos?

Da analise das alternativas possiveis para respesda pergunta, a solucéo idealizada
para o problema apresentado € a definicdo de uodm@ue atue nas dimensdes de estratégia
e processos promovendocomunicacdp conhecimento inter-relacionamento e
monitoramentoSendo assim, foram identificadas as seguintegiafsticas necessarias para
0 método desenvolvido:

« Composto de uma metodologia de gestdo estratégimaocuso de indicadores de

desempenho para representar e comunicar a esratégnizacional;

« Composto de uma metodologia de gestdo de procgsams que Se possa
externalizar e deixar ao alcance de todas as peskEo@mpresa o conhecimento
organizacional, bem como definir indicadores relaados aos processos;

* Permitir o relacionamento e alinhamento entre asedsdes da estratégia e de
processos operacionais a partir de uma matriz ldeiseamento dos indicadores
estratégicos e de processos, para tornar maiseremdsertiva a avaliacdo do
desempenho organizacional.

* Possibilitar uma gestéo visual, para que se possm@nhar de forma clara o

desempenho organizacional, suas metas e a realidas@bjetivos estratégicos.
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As caracteristicas referenciadas séo fatores deintes no processo da gestdo
organizacional e por isso sdo objetos de buscatartasno desenvolvimento do método

desenvolvido.

Nesse sentido, destaca-se que a comunicacao degistré necessaria por estabelecer a
sinergia para se promover a mudanca na busca gesvob organizacionais. De um outro
lado, como forma de obtenc&o do conhecimento azgeimnal, salienta-se a implantacédo de
uma metodologia de gestdo de processos, poisaraste a definicdo e o entendimento dos
processos que ira garantir o sucesso da implen&ntig estratégia. Além disso, a gestdo de
processos por si sO ja traz inUmeros beneficiosdpuamplantada, pelo simples fato de

promover a organizacao e entendimento dos procadsuas as pessoas que neles atuam.

O relacionamento entre os indicadores de desempedb@rocessos € salientado como
o fator chave na busca de uma gestdo que alinhabpivos operacionais com os
estratégicos. E dessa forma, promove uma sinemiapleta das pessoas que atuam na
organizacdo na busca da realizacdo dos objetigeni@acionais de acordo com o que foi

definido estrategicamente pelstakeholders

Por ultimo, a gestéo visual e 0 monitoramento ddgadores fazem-se necessario para

representar as medidas atingidas com a acdo déégsrna busca de suas metas.

Percebe-se também, a necessidade de definicdo ofto geral da gestdo, para
representar e auxiliar o uso do método desenvalvidso facilita a compreensdo e
implementacdo do mesmo através de uma abordagéémisia de uso, que inicia com a
leitura dos indicadores da estratégia e se retnealia durante a gestédo organizacional com a

avaliacao dos indicadores de processos operacionais

Com relacdo aos objetivos da pesquisa destacaese gbjetivo geral desta pesquisa foi
de apresentar um método de apoio a gestdo orgmmahcbaseada em indicadores

desempenho derivados de uma metodologia de gestatégica e da gestdo de processos.

Para alcancar o objetivo geral foram estabele@dageguintes objetivos especificos:
* Analisar a metodologia BSC e a utilizagéo de indlicas para uso na avaliacdo do

desempenho e apoio a gestao estratégica,
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* Analisar a gestdo de processos e a identificacddndieadores a partir da
modelagem dos processos organizacionais;

* Definir uma matriz de relacionamento: indicadores abjetivos estratégicos x
indicadores de processos;

» Identificar ferramentas para realizacéo e contlelendicadores;

* Propor a representacdo do método de apoio a gesgjanizacional em uma visdo
sistémica, através de um ciclo, que inicia nafeitla estratégia e se retro-alimenta
com a avaliagéo dos indicadores de processos;

* Realizar estudo de caso para constatar a necessdaglicar o método de forma

parcial, no sentido de validar o mesmo.

1.1 Justificativa e relevancia do tema

A gestédo estratégica com o uso de indicadores skeng®nho e da metodologia BSC
tem se firmado como uma das melhores alternatieagedtdo. Ela é utilizada pela maioria
das empresas que tem se destacado e alcancadzramd¢@ no mercado. No entanto, nem
todas as empresas conseguem obter os reais bemetiessa metodologia que é o
desenvolvimento dos indicadores mais adequadosatdadimento dos mesmos pela equipe

operacional na execucgao dos processos (KAPLAN; NOIRT2004).

Segundo Saraiva e Camilo (2009), o uso de uma mwlewid de indicadores nao
garante que os mesmos estao sendo utilizados demfelma na execucdo dos processos
operacionais no alcance dos objetivos e metas iaagaonais. Para melhorar o desempenho
na aplicacdo de indicadores, é necessario que pesas estabelecam rumos estratégicos
voltados a sua concepcao no sentido de atendercassidades de conhecimento dos niveis

operacionais.

Para Paim et al. (2002), a partir da modelagenpdosessos organizacionais é possivel
identificar eventos que disparam e encerram a mag&o de indicadores de desempenho da
organizacdo. Ao explicitar a forma como o trabathexecutado a modelagem de processos
facilita a identificacdo dos indicadores de deserhpe Esta identificacdo, devido ao corte

transversal dos processos, permite que sejam aedelns indicadores globais. A selegcéo de
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indicadores multifuncionais que orientem as unida@eganizacionais para resultados

compartilhados e integrados é a tonica desta gglica

Para Cruz (2003), uma organizacao precisa orgaogaeus processos atraves de uma

metodologia de Gestéo de Processos, seja elaaqual f

Com o desenvolvimento deste trabalho estima-seaguEmpresas possam lancar mao
de um método para tratar das dimensdes da estradgiocessos de maneira interligada, no
qual os gestores poderao utilizar para a otimizalgigrocesso de gestao organizacional.
Baseado na utilizacdo de indicadores de desemperdm mesmo tempo aderente a uma
metodologia de Gestado de Processos, esse métodrafodhecer aos gestores e lideres um
meio de obter informacfes de desempenho dos poscagernos operacionais relacionando-

os diretamente com as metas e objetivos do nitraltégico.

Através de um acompanhamento e controle efetivgpdmsessos internos comparados
através de indicadores a um contexto estratégigsecédso, espera-se dar mais capacidade
aos gestores para atuar com vantagem competitstapedecendo acdées para manter a
empresa focada nas suas metas, na obtencdo depasoros seus clientes e com alto

desempenho nos seus processos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), uma organizacao wma& gestao pouco efetiva ou
com uma visao limitada em resultados financeirosutt prazo, torna-se pouco competitiva

e constantemente desviada de suas metas.

A gestdo organizacional através de indicadores ed®ndpenho ndo é novidade na
administracdo, Kaplan e Norton, comprovaram e a@msam iSso através de suas
metodologias, como ®alanced Scorecard BSC e da sua aplicagdo pratica nas grandes

empresas do mundo inteiro.

De acordo com Kluyver e Pearce Il (2007), deverabalhar na criacdo de uma
empresa focada no desempenho e na estratégia.st@mas tradicionais de gestdo de
desempenho sédo geralmente planejados com baseamentto e no plano operacional anuais
e tendem a promover um comportamento tatico de q@rezo. Para se criar uma mudanca

estratégica efetiva, esses sistemas tradicionaisentdeser substituidos por um conjunto
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cuidadosamente selecionado de medidas que promawvanctomportamento focado no

desempenho e na estratégia. Assim, as empresasjujserem prosperar na era da
informacé&o, devem utilizar sistemas de gestdo dgedle desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades. Esses sistemas devem usaz de indicadores capazes de
representar e traduzir os objetivos estratégicosnegtas mensuraveis, e dar subsidios

consistentes, para que se possa realizar umaégsiraem sucedida em longo prazo.

O diferencial apontado aqui, que motivou esse est@dazer uso de uma metodologia
com indicadores de desempenho em um ambiente gha ienplementado a Gestdo de
Processos. E instrumentalizar o processo de gestdmisca de uma gestio organizacional

mais efetiva e proxima do ambiente operacional.

1.2 Metodologia de pesquisa

7

A gestdo de processos é um tema que tem amadureogldiltimos anos, apds
sucessivas ondas de trabalho com processos atér d@egonto em que se encontra, saindo
da discusséo e consolidacédo dos conceitos, parpadba etapa de execucdo. Esse aspecto
induz a uma pesquisa mais aberta, com a abordageoortteitos pouco consolidados na
pratica, embora ja com muitos debates e estudbzadas, para, a partir dai, compreender e
verificar como estabelecer uma relacdo com uma aoitodologia de gestao estratégica com

0 uso de indicadores de desempenho, bastante difuedie uso consolidado nas empresas.

O estudo, quanto a sua natureza, caracteriza-se semdo uma pesquisa aplicada.
Segundo Vergara (1998, p. 45), “a pesquisa apliéadandamentalmente motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, masdidtos, ou ndo. Tem, portanto,
finalidade prética...”. No caso especifico destedss trata-se de uma pesquisa aplicada em
funcdo de gerar um método de apoio para resolveblgmas relacionados a gestdo
empresarial, no sentido de tornar esse processoalaad e seus objetivos compreendidos por

todas as partes envolvidas.

A pesquisa desenvolvida, segundo seus objetivoscteater exploratério Gil (1996),
gue visa proporcionar maior conhecimento e fanmléate com o tema, instigando o
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pesquisador a compreendé-lo. Para Martins (1994¢squisa exploratéria € uma abordagem
que procura obter mais informacdes sobre um deatedoi assunto, caracterizada por um

planejamento flexivel, com finalidade de formuleslpemas e hipoteses.

Para alcancar os objetivos propostos, foram deffnids seguintes etapas para a
pesquisa, apresentadas de acordo com a Figura 1.

Estudo do BSC Estudo da GP o Ferramentas de Tl
Indicadores Estratégicos Indicadores Processos o para Indicadores —‘
Matriz de Alinhamento Ciclo da Gestao
L . o > Estudo de Caso
Estratégico x Operacional Organizacional

e

Figura 1. Fluxograma das etapas de desenvolvinuantlissertagéo

Fonte: Autor

A pesquisa iniciou com a identificacdo da biblidgraobre o tema que, de acordo com
Andrade (1999), é o primeiro passo de todo o thabalentifico, com o propdsito de obter
mais informagdes para a delimitacdo do assuntonic@d dos objetivos e formulagédo do
problema de pesquisa. Nesse sentido, buscou-see@endger de forma aprofundada os temas
Estratégia, Processos e seu acompanhamento atdavdsdicadores de Desempenho.
Também buscou-se identificar Ferramentas e Técdeds para a realiza¢do dos indicadores

de desempenho de maneira automatizada.

Em seguida, partiu-se para a definicdo de uma znatiin 0 proposito de realizar o
cruzamento dos indicadores estratégicos e de maxkesa busca de se estabelecer uma
relacéo de ligacao direta entre os mesmos e pranuavelinhamento.

Essas etapas produziram insumos para o desenvalang® método proposto pela
pesquisa, que teve sua base estabelecida nopésgsisados e estruturados sobre estratégia
e processos. Nessa etapa foi desenvolvido um pari representar 0 método e apoiar a sua

implementacéo, o ciclo da gestédo organizacional.
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Na ultima etapa da pesquisa, realizou-se um estedaso com carater qualitativo, pois
segundo Macke (1999), mesmo que nas empresas bkemes sejam complexos e nao
estruturados existem inUmeras situacdes que neoasser tratadas de maneira sistémica,

salientando conexdes e interacdes existentes.

Nesse sentido, 0 método proposto foi aplicado naddsidade de Santa Cruz do Sul —
UNISC que apresenta uma metodologia de gestdoadegwsos implementada até a fase de
redesenho, segundo a metodologia utilizada, mas nde trabalha com indicadores de
desempenho, embora possua uma metodologia de gesttatégica definida, baseada em
objetivos estratégicos. Este fato possibilita o iemte ideal para a identificacdo dos

indicadores de processos e estratégicos, com hoadiaimeétodo proposto.

A realizacdo do estudo de caso tem como objetivalidacdo da proposta sugerida

neste trabalho e foi definido conforme descritd-igaura 2.

Estude de caso de cardter qualitativo

Y
Modelo de gestio da UNISC
Situacio Atual

* Andlise da Estratégia da UNISC
* Andlise da Gestdo de Processos da UNISC

Y
Modelo proposto de gestio para a UNISC
com o Método de Apoio baseado em Indicadores e Gestio de Processos

* Definicio dos componentes do BSC

* [dentificacdo dos indicadores estratégicos

* [dentificacdo dos indicadores de processos

* Defini¢do da matriz de alinhamento dos indicadores estratégicos e operacionais

* Sugestio deferramenta para monitoram ento erganizacional

Figura 2. Estrutura do estudo de caso realizaddNi&C
Fonte: Autor

Na primeira etapa do estudo de caso, foi realizadadlise do modelo de gestédo atual
praticado pela UNISC. Esta foi separada em dudssasdlistintas, uma com foco na gestéo

estratégica e outra visando a compreensao da gsgwocessos.
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Para a coleta de dados houve um contato diretoocambiente e a situagao que estava
sob investigagdo. As entrevistas foram realizaéa®wina direta e semi-estruturada com dois
representantes dos setores de Desenvolvimento i@agamal e quatro representantes do
Setor Financeiro Atendimento ao Aluno, atravéz metros, discussdes e consultafco.
Sendo que, o primeiro setor, trata dos assuntomadrativos da UNISC, onde realizou-se a
coleta dos dados estratégicos. E 0 segundo sesmonsavel pela execucdo de processos de
atendimento ao aluno, que sdo os clientes da UNdS@x realizou-se a coleta dos dados do
processo analisado. Fez-se uso do méRelphi, que segundo Linstone e Turrof (2002), se
definecomo um método para estruturar o processo de coagdo de um grupo, de forma
integrada, para que dessa forma consiga-se tratgirablemas complexos, préprio para
situacbes de pesquisa qualitativd@ modelo Delphi coleta as opinides de um grupo de
especialistas, por meio de um questionario semitesado ou estruturado, em rodadas

sucessivas.

Durante os encontros foram analisados e coletadosntentos, tanto de gestdo da
estratégia, como de processos. Por parte da gsraféram coletados os documentos:
Projeto Politico Pedagdgico Institucional - PPl Blano de Desenvolvimento Institucional —
PDI. Estes dois documentos retratam fielmente fasnracdes relacionadas a estratégia da
Universidade, por serem elaborados de forma paativia, através de forum entre os gestores
das diversas areas da Instituicdo. Por parte dosegsos, foi analisada a base de
conhecimento de processos da UNISC, a sua disfidaite de acesso e o0 sistema
automatizado para o armazenamento e controle @s sslinformacgdes de documentacao do
processo. Também, foi realizada a leitura do fluao@ das etapas do processo, suas
atividades, responsaveis, entradas, saidas e seBpos relacionados, para verificar a
realidade do processo estudado e a situacao ersegeiecontra dentro do ciclo da gestao de

processos.

O uso da observacéo natural, sem qualquer mangunyléegmbém fez parte da coleta de
dados, uma vez que o pesquisador trabalhou nodef®rda UNISC durante a realizacdo do
estudo de caso, onde, oporturnamente, pode partidgs atividades e discussodes relevantes
para compor a analise do caso.
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Em seguida, a partir da andlise dos dados, reaiegoa aplicacdo do método
desenvolvido nessa pesquisa. Foram desenvolvida®raponentes que sado o produto de

cada etapa do mesmo, de forma a simular e validae@ucdo do método.

Sendo assim, partindo-se da analise da gestaaégstea da UNISC, o primeiro
componente criado foi 0 mapa estratégico, com arigée dos objetivos estratégicos da
UNISC em cada dimensdo do BSC. Em seguida, forammtiftados os indicadores

estratégicos a partir da leitura do mapa estraiégobos documentos estratégicos analisados.

Partindo-se da analise da gestdo de processos BCUlbi realizada a identificacédo
dos indicadores de processos para 0 processo algli€ontas a Receber — Vencidos e

estabelecidas as metas e alertas deste processo.

A montagem da matriz de alinhamento estratégicpexaxional foi realizada a partir da
analise dos indicadores estratégicos e de processo® uso de uma planilha do aplicativo
Microsoft Excel. Sendo que, os indicadores estiaégforam dispostos nas colunas da
planilha e os de processos nas linhas. Na céldaapresenta o cruzamento entre as linhas e
colunas foram atribuidos valores de pesos paraseptar o grau de relacionamento entre 0s
indicadores. Utilizou-se uma escala do tipkert, de quatro pontos, que classifica o grau de
influéncia que o indicador de processo exerce sobnedicador estratégico, da seguinte

forma: 1-Pouca Influéncia; 2-Média Influéncia; 3taAinfluéncia; e 4-Extrema Influéncia.

Por fim, construiu-se uma planilha com o uso dacapVo Microsoft Excel, para a
visualizacdo dos indicadores de desempenho prashizidh aplicacdo do método. Essa
planilha é uma sugestao de ferramenta para aaeabzlo monitoramento organizacional.

No proximo item, sdo apresentadas as limitacdesngradlas no desenvolvimento da

pesquisa.

1.2.1 Limitacbes da pesquisa
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A aplicacdo do método foi realizada de forma péreiamdo contemplou todos os
processos e estratégias da UNISC, pois trata-sendmétodo que envolve acompanhamento
e decisbes que refletem resultados de longo p&eawlo assim, seria necessario um tempo de
acompanhamento de no minimo um ano para se awaliagsultados projetados e os reais
beneficios alcangados, como, por exemplo, valida astratégia foi implantada com sucesso,
se tornou o processo de gestdo mais efetivo egnmais competitividade a organizacao.

1.2.2 Estrutura da dissertacao

A Dissertacdo estd organizada em seis capituloscdp@tulo 1, apresentou-se uma
introdugdo com uma apresentacgao inicial, o tendefmicdo do problema de pesquisa e a
alternativa de solucédo, desenvolvida nessa diggert&presentou-se também os objetivos de
pesquisa, a justificativa e relevancia do temagtono de pesquisa utilizado, as limitacdes e

a estrutura da dissertagao.

O capitulo 2 realiza uma abordagem tedrica sobtetégia, para se entender o
propoésito da mesma, qual o foco que deve ser dstate durante a sua elaboracéo, que itens
devem ser definidos e acompanhados, o0 que deygiggzado em termos de processos, para
gque com a sua execucao 0S objetivos organizacisgam alcancados. Procurou-se
apresentar a relacdo entre a estratégia e osdajaeecolaboram para um bom desempenho
organizacional, quais os vinculos estabelecidosn@e & organizacdo deve investir para
melhorar o desempenho. Em seguida, partiu-se pestudo da metodologia BSC que utiliza
indicadores de desempenho para 0 acompanhamentudrele das a¢cfes da estratégia. Essa
metodologia serve de apoio a gestdo estratégica dase para a composicdo do meétodo

desenvolvido nessa pesquisa.

A partir da abordagem da Estratégia e sua estrutareapitulo 3, procurou-se definir o
ambiente dos Processos organizacionais, atravéstddo tedrico da Gestao de Processos,
uma metodologia que abarca todo o ciclo de tratiomemrganizacdo de Processos, e que é
composta por uma metodologia de gestao organizalojue esta revolucionando a forma de
gestdo das empresas, a Gestao por Processos, prop@ uma visdo horizontalizada por
processos, em contraponto a verticalizada praticadgande maioria das organizagées.
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Na evolucdo dos estudos dessas duas dimensdegefistie Processos, desenvolveu-se
um estudo das suas relagbes com indicadores digesispara se ter um entendimento claro
de como constituir os indicadores de desempenhan@cionais, relacionando indicadores
estratégicos e de processos, utilizados nas mewidel BSC e na Gestdo de Processos,

respectivamente.

Em seguida, partiu-se para a descricdo da matrizretlcionamento entre o0s

indicadores, ou matriz de alinhamento estratégico.

Por fim, abordou-se as ferramentas para obtenc&oindiicadores estratégicos e de
processos, para que se possa compreender comaaaiidados os indicadores do BSC e o

seu relacionamento com 0s processos operaciorfaiglde na Gestdo de Processos.
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2 ESTRATEGIA

Esse capitulo aborda a estratégia no sentido dateader o propésito da mesma, qual
o foco que deve ser estabelecido durante a suaratd@o, que itens devem ser definidos e
acompanhados, o que deve ser priorizado em termogratessos, para que com a sua

execucao os objetivos organizacionais sejam aldasca

Procurou-se apresentar a relacdo entre a estraé@gidatores que colaboram para um
bom desempenho organizacional, quais os vinculabelscidos e onde a organizacdo deve

investir para melhorar o desempenho.

Com o entendimento de uma estratégia bem defirpdeju-se para o estudo da
metodologia BSC que utiliza indicadores de desempg@ara o acompanhamento e controle
das acdes da estratégia. Essa metodologia seeigpaio a gestdo e sera a base para a

composicao do método a ser desenvolvido que compdgetivo dessa pesquisa.

2.1 Conceito de estratégia

Estratégia diz respeito a posicionar uma organ@gia a obtencdo de vantagem
competitiva. Seu objetivo principal é a satisfadéas desejos dos acionistas e executivos ao
proporcionar valor para o cliente (KLUYVER; PEARGE2007).

Segundo Bartlett e Ghoshal (2002), o foco da égimtem mudado muito e continuara
mudando na medida em que a economia mundial seecemfia e a tecnologia evolui. Nos
altimos 50 anos passamos de uma economia indygaisdando por uma perspectiva baseada

em recursos e chegando a uma perspectiva de dapitano e intelectual, Tabela 1.
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Tabela 1. Evolucéo do foco da estratégia
Fonte: Bartlett e Ghoshal (2002)

Recursos e

. Talentos e sonhos
competéncias

Foco competitivo | Produtos e mercados

Posicdes produto Vantagem Autorenovagao

jetiv tratégi Aval = i
Objetivo estratégico mercado defensaveis  sustentavel continua

Anélise setorial:
analise da
concorréncia

Competéncias

. Visao /valores
essenciais

Ferramentas / ~ o —
Segmentacdo e  Estratégia baseada Flexibilidade e

perspectivas -~ . ~
posicionamento em recursos inovacao
Planejamento Redes de .
- . Empreendedorismo
estratégico relacionamento
Recurso estratégico Competéncia Capital humano e

Capital financeiro

essencial organizacional intelectual

Atualmente, o foco da estratégia das organizaciesnéra-se no capital humano e
intelectual. Isso pode ser visto como uma extens@taral da perspectiva baseada em
recursos, pois o0s recursos fisicos ou financejaasao representam um fator limitante para o
crescimento e a oportunidade, mas sim, a auséecessoas capazes e competentes, bem
como, a falta de uma base de conhecimento corretuaizada. Cita-se 0 exemplo da
Microsoft, que todo o ano, avalia o conjunto irdele formandos em ciéncias da computacéo
nos Estados Unidos para identificar e atrair oscpsugue lhe interessam (KLUYVER,;
PEARCE II, 2007).

De acordo com Kluyver e Pearce Il (2007), parasd@orte a estratégia, a organizacao
devera realizar um investimento continuo na formagé capital humano e intelectual,
promovendo o desenvolvimento de competéncias lggadaelhorias de processos e gestédo da
qualidade e investir na instrumentacdo da estefggyia dar mais capacidade aos gestores no

controle e acompanhamento da mesma.

E comum as organizacges envolverem diversos nieidiscussio dos seus valores e
diretrizes, e com isso buscar obter o envolvimetanaior nimero possivel de pessoas e
diminuir os riscos de um insucesso no alcance dgivos. Porém, a responsabilidade em
altima instancia, pela sua definicho é da altacdive A definicdo das estratégias da

organizacdo baseia-se na analise dos fatores guaetiam nos seus resultados. Essa analise
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feita com base nos cenarios em que a organizacsituae Devem ser considerados os fatores
externos, que incluem fatores do ambiente do negddatores macroeconémicos; e fatores

internos, relacionados aos processos internosgaaiaacao (QUINTELLA; LIMA, 2004).

Para Day e Reibstein (1997), o valor de um daddytooou servigo, a ndo ser que seja
constantemente conservado, alimentado e aperf@gdadgasta-se com o tempo, criando um
ciclo para a vantagem competitiva, Figura 3. Essle eostra que as empresas concorrem
apenas em um dado momento com um mix especifipoadieitos, ou seja, durante esse dado
momento estdo em vantagem competitiva. A mudangine@ no ambiente estratégico e as
acbes das empresas rivais irdo trabalhar contimtenpara desgastar e mudar o cendrio.
Dessa forma, se 0s recursos e competéncias sugseder uma empresa Sao capazes de
enquadrar a mesma nhas vantagens posicionais, @nthecessario investir em novas
competéncias que formem a base para a proximadoodE vantagem competitiva em um

processo continuo.

Fontes de vantagem

+ Recursos superiores

Fatores essenciais « Competéncias

de sucesso superiores
Recompensas de
Vantagens posicionais desempenho
percebidas | -+ Satisfagdo - Investimentos
* Valor superior para " * Fidelidade &M renovacao
o clients * Lucro _
* Compartilhamento
Barreiras & cgm?:::ﬁzga
imitagdo
¢ ilesgastam
vantagens

Figura 3. Ciclo da vantagem competitiva
Fonte: Day e Reibstein (1997)
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Segundo Contador et al. (2004), a organizacdo ddwear um modelo de campos e
armas da competicdo e tomar apenas uma deciséatégsia: escolher o campo da
competicdo para cada produto/mercado. Todas asslderasdes sdo decorrentes dessa Unica
decisdo estratégica. A partir disso a organizagd@rd trabalhar para criar a imagem no
comprador de ser a melhor nesse campo. Entretmso,ndo significa necessariamente
competir em imagem, pois pode requerer altos cusios campanhas de marketing e pode
nao ter relacédo direta com a realidade. Cita-seemplo da Brastemp, que ndo somente criou
a imagem de fabricante de produtos de alta quaijdaamo virou até sinbnimo de qualidade,

nao obstante seus produtos terem qualidade eguigadedos concorrentes.

2.2 Estratégia e entrega de valor

De acordo com Porter (1996), a estratégia deveseeatrar na criagdo de valor para
acionistas, parceiros, fornecedores, funcionaripara a comunidade, sendo que, deve buscar
a satisfacdo das necessidades e dos desejos dasmidores de uma forma melhor que
gualquer outra empresa. Se uma empresa pode entadgapara seus clientes melhor que
seus rivais e por um longo periodo de tempo, elagwelmente tem uma estratégia superior.
A Figura 4 mostra como as atividades reforcam-$e ain para a criagao de valores reais. Ou
seja, neste exemplo, as atividades voltadas pastagéo de servicos de transporte aéreo tem
uma relacéo de causa e efeito entre si quando texias) no sentido de oferecer um servico

diferenciado aos clientes através de uma somaldeesaor eles considerados relevantes.



32

Sem

Sem refeiges Servico transferéncia
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Alta taxa
de wtilizagdo
de aeronaves

Alto percentual
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propriedade dos
funciondrios

Contrato flexivel
com sindicato

Figura 4. Identificacdo de valor no relacionameantre as atividades
Fonte: Porter (1996)

2.3 Cadeia de valor

Segundo Porter (1990), uma cadeia de valor repi@seronjunto de atividades
desempenhadas por uma organizacao desde as retagdes fornecedores e ciclos de
producéo e de venda até a fase da distribuical ioaforme o exemplo na Figura 5.

Para Epstein e Roy (1998), uma organizacao é usnssde atividades, em que,

dependendo de sua organizacao, € criada a vantagepetitiva.
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Atividades Principais

Figura 5: Cadeia de Valor
Fonte: Adaptado de Porter (1990)

Ao decompor uma organizagdo nas suas atividadesleléncia estratégica, torna-se
possivel analisar o comportamento dos custos endéssf existentes assim como potenciais de
diferenciacdo em cada processo de negocio, auntentarvalor final que o seu produto
representa para o cliente. A lideranca de custdifegenciacao pela qualidade acrescem valor
ao produto e proporcionam vantagem competitivagarozacao no contexto da industria em
gue se insere. A cadeia de valor de uma organizag@&ce-se num contexto mais amplo de
atividades e constitui um sistema de valores osthoentegradas também as cadeias de valor
de fornecedores e de distribuidores (PORTER, 1990).

2.3.1 Disciplinas de valor

Para Treacy e Wierserma (1995), os componentealdeabordados sao: preco, tempo,
atendimento diferenciado e qualidade. Cada comperds valor impacta diferentes grupos
de consumidores de forma especifica, ou seja, fesjatributos em que eles apresentam

sensibilidade.

No seu estudo foram criadas trés disciplinas gem@rile valor em que as empresas

devem tentar se inserir, conforme a proposicaoatiar vjue o cliente busca: o melhor custo
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total, o melhor produto ou a melhor solugdo toé&ndo assim as disciplinas foram
denominadas em:

« Exceléncia operacional

» Lideranca em produtos

* Intimidade com o cliente

Na disciplina exceléncia operacional, o foco estéado para a promoc¢ao de produtos e
servigcos confiaveis aos clientes, com pre¢os catijost, e que Sao entregues com 0 minimo
de dificuldade ou inconveniéncia. As empresas dquana com exceléncia operacional sédo
aquelas que entregam uma combinacdo de qualidadep e facilidade de compra,

caracteristicas Unicas no mercado.

A disciplina da lideranca em produtos tem o focttacto para encontrar aquilo que
nenhum concorrente conseguiu ou tentou oferecarqaarsar um tipo de satisfacao altamente
desejavel pelos clientes. A proposicao de valoratlestes, neste caso, é o melhor produto. A
busca da lideranca em produtos faz com que a eamplisponha de produtos de ultima

geracado ou novas aplicacfes para produtos ou gemuE ja existam.

E por fim, a disciplina intimidade com o clientente foco voltado para entregar o valor
qgue o cliente deseja e ndo o que o mercado qusesalierma, a empresa tem suas atencdes
voltadas para os relacionamentos e nao simplesmmante as transacdes. Ela procura

surpreender seus clientes, entregando-lhes muitvalr do que eles esperam receber.

2.3.1.1 Escolha da disciplina de valor para a org&acao

Segundo Treacy e Wierserma (1996), a empresaq@eidazer uma escolha entre estas
trés disciplinas, se ndo correria o risco de naairtga vantagem competitiva clara. Nao que
tivesse que esquecer as outras duas opcdes, nmaxiaksente precisava escolher uma
disciplina de valor, como uma espinha dorsal, @edaccom o que mais se aproxima das suas

caracteristicas.
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Cita-se como exemplo a disciplina intimidade cordiente. Conforme visto no item
anterior, ela possui caracteristicas com um focprogosicdo da venda ao cliente de uma
solucéo total/conjunto e ndo apenas a venda deradufo ou servico de forma isolada; é
intima com o cliente. Sendo assim, a empresa dquuhes essa disciplina, terd uma proposta

com uma caracterizagao diferenciada.

Quanto aos processos relevantes para essa diacgoislemos destacar a selecdo de
clientes, identificando os segmentos mais atraeeteslaborando propostas de valor
especificas para cada segmento; a conquista dd#esljecomunicando seus diferenciais ao
mercado e convertendo o0s clientes; e a retencaclielstes, garantindo a qualidade e
corrigindo eventuais problemas e construcédo deicglamentos com os clientes, aumentando

a participacdo da empresa nas atividades de caioprelientes alvo.

Quanto as competéncias e suportes para essa idigciigmos a comunicacao,
negociacdo, conhecimento do contexto do client®lecdo de problemas; tecnologia da
informac&o, com sistemas integrados de gestdo keiaeamentos (CRM); e capital

organizacional, fortalecendo a cultura de orierdagécliente e trabalho em equipe.

E assim por diante, seguindo a definicdo dos asjtaeoutras duas disciplinas também
sao caracterizadas. A partir da leitura e avaligghcada uma das disciplinas, a empresa deve

procurar se enquadrar e realizar uma escolha gukrecionar a sua estratégia.

Ainda hoje diversas abordagens utilizadas na adimagiéo consideram esta abordagem
como essencial. Logicamente a ferramenta ndo aaliras escolhas e precisa ser usada em

conjunto com outras ferramentas.

Com essas consideragfes, constata-se que a defidéc@stratégia pressupbe uma
analise minuciosa de valor para os clientes e w@fl@xfo completa sobre os aspectos mais
importantes que 0S processos internos organizasideaerdao apresentar na busca da entrega
desses valores. Com isso, podera ser estabeleunidoco de atuacdo bem especifico a fim de

concentrar os esforgos minimizando custos e maaimaia resultados.
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Segundo Kaplan e Norton (2004), o BSC oferece oehogara a descricdo de
estratégias que criam valor. Através de seus coemtes, obtém-se um modelo para

organizar o raciocinio sobre estratégia.

Deve-se ainda prestar suporte aos processos da dadealor, através da adog¢do de um
modelo de Gestdo de Processos, investindo em tggaala informacédo e em uma base de
conhecimento correta e atualizada, bem como naumshtacdo dos processos, iniciando
pelos mais criticos na cadeia de valor. E ndo memp®rtante, em termos de capital
organizacional, a empresa devera promover a culiaranelhoria continua, realizando

diversos projetos com focos especificos nessedgenti

2.4 Estratégia e desempenho

De acordo com Kluyver e Pearce Il (2007), o desetmp@®rganizacional €, no fim das
contas, o resultado de milhares de decisdes ecesfexecutados diariamente por individuos
em todos os niveis da organizacdo. As escolhasesges individuos fazem refletem suas
aspiracoes, conhecimentos e incentivos, e sédo mEl) gensiveis ao contexto do que cada um
sabe, enxerga e entende. Nesse sentido, a Figumaséa uma estrutura conceitual para se
entender os vinculos complexos entre a estratégiadesempenho de uma empresa. Ela
fundamenta-se em trés componentes inter-relacienadpropdsito corporativo vinculado a
estratégia e a lideranca; o ambiente organizacuoral estrutura, sistemas, processo, pessoas
e cultura interagindo entre si; e a definicdo deedgenho de uma empresa vinculado a duas
filosofias de controle. Essa estrutura é Gtil paramplementacdo bem sucedida de uma
orientacdo estratégica escolhida, podendo tambémusada para analisar 0 processo de

mudanca estratégica.
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Pessoas

Desempenho/Controle

Figura 6. Estrutura conceitual dos vinculos entteagdgia e desempenho
Fonte: Kluyver e Pearce Il (2007)

Para Almeida, Marcal e Kovaleski (2004), com asdfarmacdes econdmicas, sociais,
culturais, politicas e tecnoldgicas, as organizagdedificam-se com grande velocidade.
Essas mudancas tiveram como consequéncia pargaaszacdes uma maior competitividade
e um aumento das exigéncias dos consumidores. éxypacdes antes relacionadas aos
recursos fisicos e financeiros foram redirecionga@s 0s recursos humanos, focando no
ambiente adequado (seguranca e higiene), no crstmmpessoal e profissional do
funcionario. As organizacdes sdo hoje mais serssasgdemandas dessa natureza, percebendo
gue sO assim poderdo motivar seus funcionariosngir®m os objetivos organizacionais e

aumentar o desempenho.

As empresas da era da informacéo serdo bem susedigestindo e gerenciando seus
ativos intelectuais. A especializacédo funcional tpme ser integrada a processos de negocios
baseados no cliente. A producéo deve focar naaoflerprodutos e servi¢os inovadores, com
flexibilidade, eficacia e alta qualidade, indivitlmados de acordo com segmentos de clientes-
alvo, contrapondo a producdo em massa. A inovacaarelhoria de produtos servicos e
processos virdo da reciclagem dos funcionariofy psb de tecnologia de informacéo e de

procedimentos organizacionais estrategicamentkaaivs (KAPLAN; NORTON, 1997).
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A medida que as organizagbes investem na aquisiedias novas capacidades, seu
sucesso (ou fracasso) nao pode ser motivado ouwdmadiurto prazo pelo modelo tradicional
da contabilidade financeira, mas sim através deigtama de medidas em investimentos nas
capacidades que produzirdo valor futuroB@lanced Scorecaré o novo instrumento, ele
integra as medidas derivadas da estratégia semspregar as medidas financeiras do
desempenho, incorporando os vetores do desempetuno (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.5Balanced scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997),Balanced Scorecard BSC traduz os objetivos
estratégicos em indicadores e metas. Esses indesadséo distribuidos em quatro
perspectivas de desempenho: financeira, clienterna e aprendizado e crescimento. Essas
quatro perspectivas, através de um relacionamentcadsa e efeito, refletem o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazo, entre nadithanceiras e nao financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e, aimtiiee as perspectivas interna e externa de
desempenho. Este conjunto abrangente de medidesd®base para o sistema de medicéo e
gestdo estratégica por meio do qual o desemperamiaacional € mensurado de maneira
equilibrada sob as quatro perspectivas. Dessa faramdribui para que as empresas
acompanhem o desempenho financeiro, monitorandon@mo tempo, 0 progresso na
construcdo de capacidades e na aquisicdo dos aitivasgiveis necessarios para o

crescimento futuro.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a melhorcapho do BSC, ao longo dos anos,
foi a dosChief Executive Officer CEOs, que conseguiam enxergar nele um sisteraa pa

motivar as melhorias na execucao da estratégia.

Mais de uma década depois da sua criacdo, emptesasindo todo adotaram o BSC
nao s6 como sistema de mensuracdo, mas como unualalogia de gestdo estratégica
baseada em indicadores balanceados, que desde estéalisponivel e consolidada no
mercado (KAPLAN; NORTON, 2004).
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Storch, Nara e Storch (2004), identificaram umantguiperspectiva para o modelo
original dos autores Kaplan e Norton, a responsiaoié social, que dentro e fora da
organizacao contribui para o alcance dos objetyngodas as demais perspectivas do BSC.
A promocédo do desenvolvimento profissional, atraleeglaboracdo de um plano de cargos e
salérios, e a realizagdo de cursos e treinameotodribui para obtencdo de méo de obra
qualificada. Isso impacta na producdo de benswgssrcom qualidade superior, maior valor
agregado e inovacgdes, que por sua vez, contribuipara elevar o grau de satisfacdo dos
clientes no que diz respeito a qualidade dos posdeiservigos fornecidos, sendo que clientes
satisfeitos, normalmente, elevam as vendas, coasgguente, aumentando o retorno sobre o

investimento.

Assim, outras perspectivas podem surgir para a@calo BSC. Para Jiusto (2008), a
adocao de politicas climaticas para controle dass@ies de carbono estabelece mais uma
perspectiva que pode ser acompanhada através idadacks de desempenho. Em alguns
estados dos EUA, experiéncias através de indicad@m sendo desenvolvidas, dentre elas o
cadastro de linhas de base por periodos, iniciwa$990, as quais poderéo ser confrontadas
no futuro para avaliagdo das mudancas. Essa sigtans&rve para comparar 0 progresso,
classificando por estado e por regido, para queossa destacar os que alcangcaram o0s
melhores desempenhos e sensibilizar lideres eaetsis da importancia de um sistema para a

gestdo de fontes de energia e sustentabilidade.

Através de um relacionamento de causa-efeito, mp@etivas do BSC interagem entre
si. As medidas dos processos internos de negobaseadas no cliente, relacionam
diretamente ao sucesso competitivo. A capacidaderide produtos novos, fornecer valor
para os clientes e melhorar a eficiéncia operatigo@orciona a base para entrada em novos
mercados, que impulsionam o0 aumento da receitajaagens e o valor para o acionista.
Medidas de desempenho financeiro sinalizam seaégia da empresa e sua implementacao,
estdo atingindo os objetivos empresariais, quelaeionam com lucratividade, crescimento e
valor para o cliente. Medidas como fluxo de caixagscimento de vendas, receita
operacional, participacdo de mercado, retorno sobrativos, retorno sobre o investimento,
retorno sobre o patrimoénio e preco das acdes diganti os efeitos financeiros de estratégias
e vinculam-nas a outros elementos do BSC (KLUYVERARCE II, 2007).
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Segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC é mais douguesistema de medidas téticas
ou operacionais, ele evoluiu para um sistema diéige®mpleto. Empresas inovadoras estéo
utilizando o BSC como um sistema de gestdo esicatggara administrar a estratégia de
longo prazo. Na sua esséncia o0 BSC engloba quettcessos gerenciais criticos: esclarecer e
traduzir a visado e a estratégia, comunicar e aasobjetivos e medidas estratégicas, planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégé&canelhorar deedbacke aprendizado
estratégico.

Sendo assim, o BSC é um conjunto de medidas gpmpée a fornecer a estrategistas
uma visao rapida e abrangente dos negé€iomo pode-se observar na Figura 7, através do
BSC, os gerentes passam a olhar o seu negdéciosspérspectivas definidas por Kaplan e
Norton (1997): cliente, competéncia da empresaca®os internos), inovacao e aprendizado,
e financeira. Ele fornece respostas para quatguptas basicas: Como os clientes nos veem?
Em que devemos ser excelentes? Podemos continuaell@orar e criar valor? Como

parecemos aos olhos de nossos acionistas?

L FINANCEIRD
Paratar

SUcesso am Objetives | Madidas | Aheos |Iniciativas
tarmos
financeiros,
£OMma Noss0s
acionistas
devem nos
var?”

pdEH

sen eled Jealy

CLIENTE

*Para atingir Objetivoz | Medidas | Alvos [Iniciativas
nossa vislo,
como nossos
clientas devem
nas var?

| PROCESS0S INTERNOS DE NEGDCIOS

“Para satizfazer Objetivos | Madidas | Alves [Iniciativas
nossos acionistas

e clientes, em
que processos da
negocios
devemos ser
axcalantss?

INOVACAD E APRENDIZADO

Para atingir Objetvos | Medidas | Ahlves |Iniciativas
nossa visfo,

coma
sustantaramas
nossa capacidadae
de mudar s
malhorar?®

Figura 7. OBalanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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Segundo Kluyver e Pearce Il (2007), o BSC exige gsiegerentes traduzam uma
declaracdo de missdo voltada para o cliente emefatgue se relacionem diretamente as
preocupacdes do cliente, tais como: qualidade ddupo, entrega no prazo, desempenho do
produto, servico e custo. A partir disso, medidas definidas para cada fator, baseando-se
nas perspectivas e expectativas dos clientes bjesvos para cada medida sao articulados e
traduzidos em métricas especificas de desempenho.

O BSC tem-se revelado um poderoso instrumento guéizana implementacdo da
estratégia. Uma implementacdo da estratégia besdislacé baseada em um planejamento
estratégico eficaz. Diante disso, Huang (2009)p@eaum sistema para o desenvolvimento do
planejamento estratégico a partir de uma base migeconento BSC e um método de analise
por hierarquia de processos, onde as estratégiagestnidas a partir das perspectivas do
BSC. O sistema pode ajudar a determinar os pesastdaégia definida através de uma
l6gica de inteligéncia desenvolvida a partir deebdes conhecimento BSC. Constituindo dessa
forma uma importante ferramenta para a constituilgiestratégia que os gestores podem vir

a lancar mao.

As medidas baseadas no cliente devem ser traduz&pslo que a empresa precisa
fazer internamente para atender as expectativaglamges. Uma vez que essas medidas
estejam traduzidas em objetivos operacionais, daimo duracdo de ciclo de producéo,
qualidade do produto, produtividade e custo, osrges devem se concentrar n0S processos
internos de negdcios que possibilitem & empresadateas necessidades de seus clientes
(KLUYVER; PEARCE II, 2007).

2.5.1 O mapa estratégico

De acordo com Santana (2005), o BSC nao € a Uretadalogia que pode ser utilizada
para traduzir a estratégia. Existem outras comd®iramide daperformance o PEMP
(Progresso Efetivo e Medicdo da Performanae Tableau de Bordo Gerenciamento por
Diretrizes, entre outros. Porém, quando se optaufibzar o BSC como metodologia de
gestdo estratégica, € preciso entender a relagé® sgUS componentes principais: mapa
estratégico, objetivos estratégicagy performance indicatofKPl), metas e iniciativas. O
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mapa estratégico € uma representacao gréfica celacg@o de causa-efeito entre os objetivos
organizacionais balanceados e as perspectivasicéira, do cliente/mercado, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. Os indieadde desempenho séo utilizados para
avaliar o desempenho corporativo. O niumero de aaddies deve ficar entre 16 e 25 e deve
ser suficiente para comunicar a estratégia comgrdgaafiantes. As iniciativas estratégicas
precisam ser gerenciadas como um programa de gsogstratégicos ou entdo como um

conjunto de planos de acéo estratégicos.

Segundo Kaplan e Norton (2004), o mapa estratédgsareve a légica, mostrando os
objetivos dos processos internos criticos que ckialor e os ativos intangiveis necessarios
para respalda-los. O BSC traduz os objetivos doaneafratégico em indicadores e metas. A
partir disso, a empresa devera lancar um conjuatprdgramas que criardo condi¢cdes para
que se realizem as metas de todos os indicadaesiinados de iniciativas estratégicas. As
iniciativas criam resultados e assim a execucaesieatégia € gerenciada por meio do
acompanhamento das iniciativas estratégicas. @eplde acdo definem e fornecem recursos
para as iniciativas estratégicas e devem ser aoth&m torno de temas estratégicos e

visualizados como um pacote integrado de investiosesonforme mostram as Figuras 8 e 9.
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Figura 8. O tema estratégico — mapa estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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Balanced Scorecard Plano de acao
Perspectiva Financeira| Indicadores Iniciativa Investimentos
«Valor de mercado * 30% crescimenio

anual
* Recaita por assento * 207 crescimenic
anual
= Custo do leasing * 5% redugdo anual
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12% ao ang gualidade
« Posigdo no ranking de « ¥ * Programa de LR
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Federal de Aviagao — EUA | » N®1 clientes

* Avaliagio dos clientes

* Tempo de permanéncia * 30 minutos = Otimizagao do ciclo » B0
no solo em solo
* Partidas pontuais * 00%
= Prontiddo dos cargos » Ang 1-70% * Treinamento da - SXHX
astratégicos Ano 3-00% tripulacao de solo
Ano 5-100%
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» Digponibilidade de « 100% s:’sle_n'la de_pmgramacan
sistemas de informacéo da tripulagao
* Programa de - NN
* Conscientizagio & 100% comunicagan
astratégica ’
* % dle tripulantes de solo | * 100% * Plano de aquisigio * $XXX
que sdo acionistas de acdes pelos
empregados
* Plano s SHX
Investimento total = FAXX

Figura 9. O tema estratégicdalanced scorecard plano de acdo
Fonte: Kaplan e Norton (2004)

O mapa estratégico constitui uma ferramenta queoostribuir para a aplicacédo de um
sistema de gestdo estratégica, a ser implantadargamizacdes que queiram adotar um
gerenciamento integrado as estratégias da orgdaizapm o foco no mercado, nos ativos
tangiveis e intangiveis, e com flexibilidade panadar suas estratégias a medida que sinta as
alteracdes nos seus indicadores (STORCH; NARA; STB®R004).



45

Assim como nao se pode gerenciar 0 que ndo se ta@deém ndo se pode medir o que
nao se pode descrever, com base nesta maxima surgapa estratégico, uma inovadora
ferramenta para as empresas converterem ativagyineas em ativos tangiveis na busca de
resultados diferenciados. A descricdo da estratdgige ser de forma disciplinada para
aumentar a probabilidade de sucesso em sua impdantedma boa estratégia pode fracassar
se a empresa nao conseguir implanta-la. As empmsaso implantaram com sucesso
aprenderam a colocar a estratégia no centro depseasssos de gestdo, partindo de cinco
principios basicos: Traduzir a estratégia em terpperacionais, alinhar a empresa com a
estratégia, transformar a estratégia no trabaldoiodide cada funcionério, transformar a
estratégia em um processo continuo e mobilizar danga através da lideranga executiva
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Segundo Storch, Nara e Storch (2004), o mapa égttatdestaca-se como instrumento
da maior importancia nessa forma de gerenciamétio.é elaborado a partir da misséo,
visdo, estratégias, objetivos e perspectivas laedaist na organizacdo, que possuam
abrangéncia e coeréncia compativeis com a atualidapie permitam, sobretudo, considerar

a importancia crescente dos valores intangivemgdraos tradicionais valores fisicos.

2.5.2 A disciplina de valor e 0 mapa estratégico daganizagdo

O mapa estratégico € uma representacao visuaktigdes de causa e efeito entre os
componentes da estratégia de uma organizacdo. Eeunlacdo do modelo simples das
quatro perspectivas do BSC para a definicdo datégta de criacdo de valor da organizagéo.
Ele fornece as equipes gestoras uma linguagem copauana discussao da trajetoria e das
prioridades de seus empreendimentos (KAPLAN; NORTZ004).

Segundo Costa (2006), o primeiro passo para demdal@stratégia pelas perspectivas é
a organizacao definir a proposicao de valor coma tyabalhara. Diferentes proposi¢des de

valor produzirdo diferentes desdobramentos entpepectivas.

Dessa forma pode ser criado um mapa estratégicérigenpara cada uma das

disciplinas de valor. Para Costa (2006), um mapa @&ma camisa de forca para as
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empresas, e sim uma base, um ponto de partidaapampresa pensar sobre seu proprio
negoécio e ndo se esquecer de certos focos queesdonthados pela proposicao de valor

escolhida.

Na Figura 10 tem-se um mapa estratégico genérictisdplina de valor de intimidade
com o cliente, ou seja, uma ilustracdo da dinangogporal da estratégia das organizacdes
que adotam essa disciplina como foco da sua egaté partir dai cada organizacao ira

adicionar suas particularidades e criar assim orsaa estratégico.

[Estrateg»a de produtvidade T e LEslra’ltEg;a' de ;r;scrm;';lsl
Perspectiva == Valor a longo prazo =
L e _4(, _para os ac.‘amsrgff F —

financeira I L b
et “Melhorar a 5 “Aumentara 5
!
{‘Lil’ll fura de cus_m/s/ l\gil_lhwa:;ao dos a‘“"ﬁ‘?

—

| Pmpos;paa de vsforpara o cliente

xpandir as
oportunidades de
recaila

=
Aumentar o valor
para os cientes

* Gemenciar 8 marnca

» Conguislar e converter leads
* Desarvolver redes de

= Clarantir exceléncia ros
SENVICOS

* Educacda do clients

Perspectiva
( P ua-ldaua )( Dispanioiidade Sela 0 Funcwnaluaﬂe )
coctons. | G o) () -@-
Atributos do produto/servig Relacienamento Imagem
,r Selegdo de clientes Conquista de clientes | | Retengéo de clientes ‘ Cnesgjrg:;i:: nos
|
. * Compreender segmentas * Comunicar a praposigao = Prestar seivigos premium * \erdas cruzadas
Perspectiva * Exclulr clientss néo- de valor 205 clientes * \erda de soluctes
interna ianibee * Personalizar o marketng * Formar parcerias de | | * Parceriasigestdo
* Mirat clientes de alto valor de maisa Jomacimento exclusivo [| imegrada
[

revencadores

* Desenvolver clientes vitalicios

Figura 10 Mapa Estratégico para a disciplina Irdadie com o Cliente
Fonte: Kaplan e Norton (2004)

2.5.3 Os indicadores do BSC

Kaplan e Norton (1997), afirmam que n&o se podengégr aquilo que ndo se mede. A
partir de um conjunto de indicadores podemos meslivetores organizacionais de sucesso
atual e futuro e conduzir a empresa no alcanceuds metas, gerando visibilidade para

melhorar o desempenho organizacional.
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Indicadores de desempenho s&o dados ou informagfeferencialmente numéricos,
gue representam um determinado fenbmeno e quetiidados para medir um processo ou
seus resultados. Podem ser obtidos durante aaggtizle um processo ou ao seu final. indice
€ o valor numérico do indicador, € a realizacaondacador em um dado momento. Metas sao
os indices arbitrados para os indicadores, a satemm¢cados num determinado periodo de
tempo. S&o pontos ou posicdes a serem atingiddsitam. As metas se constituem em
propulsores da gestdo, pois gerenciar consisteem@ndolver acdes, visando atingir metas.
Uma meta possui trés componentes: objetivo, vapwaeo, por exemplo, reduzir o numero de
ocorréncias em 50% até o final do ano (BARROSO8R00

Os indicadores de desempenho podem ser divididosindimadores estratégicos
informam o “quanto” a organizacdo se encontra macédo da consecucdo de sua visao.
Refletem o0 desempenho em relacéo aos fatoresosrfiera o éxito; indicadores de qualidade,
focam as medidas de satisfacdo dos clientes eastedsticas do produto/servico (eficacia);
indicadores de produtividade, medem a proporcédocedersos consumidos com relacdo as
saidas dos processos (eficiéncia) e permitem uleéaedo do esforco empregado para gerar
0s produtos e servicos;irdicadores de capacidade, medem a capacidadesplesta de um
processo através da relagdo entre saidas produzatasnidade de tempo (BARROSO,
2008).

A formulacdo de indicadores estratégicos da-se eticamente todos os segmentos
empresariais. Para sua correta formulacdo, inieialen pressupde-se uma acertada
identificacdo dos processos-chave da instituicdme sfo aqueles que estdo diretamente
relacionados com a sua atividade-fim na agregagawatbres no “processo produtivo” da
organizacado. Os indicadores estratégicos surgenmatlaecessidade do estabelecimento e das
relagbes entre diversas areas, sendo assim, peoareda formulacéo destes indicadores,
buscando evitar a subutilizacdo do uso da tecramlpgecisa-se saber quais mercados deseja-
se alcancar evitando produtos dicotdmicos com lideeke na qual esta inserida através da
estratégia econdmica e também inserir a identidaderganizacdo com base em suas metas,
objetivos, crencas, valores e principalmente caltatravés da estratégia empresarial
(FENDRICH; REIS; PEREIRA, 2006).

Segundo Barroso (2008), sao requisitos para indread

» Disponibilidade: facilidade de acesso para cokestgr disponivel a tempo;
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» Simplicidade: facilidade de ser compreendido;

* Baixo custo de obtencao;

» Adaptabilidade: capacidade de resposta as mudancas;

» Estabilidade: permanéncia no tempo, permitindamégao de série histoérica;

* Rastreabilidade: facilidade de identificacdo degem dos dados, seu registro e
manutencao;

* Representatividade: atender as etapas criticaprdagssos, serem importantes e
abrangentes.

Os indicadores de desempenho permitem realizar std@ea partir do seu
acompanhamento e da tomada de acdes gerenciaiqrtih ¢oos indicadores é possivel
comunicar estratégia e clarear valores, identifippgsblemas e oportunidades, entender
processos, melhorar o controle e planejamento, mool@portamentos, tornar possivel a

visualizacao de trabalhos, envolver pessoas etéaal delegacédo de responsabilidades.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC é uma visé@opeatilhada da organizacao,
onde os objetivos e as medidassdorecardesclarecem e comunicam a mesma, conduzindo a
mobilizacdo e focalizacdo da organizacédo. AléemodiesBSC estabelece um modelo comum
de desempenho, e comunica uma abordagem holistreagpvinculacdo das iniciativas e
realizagbes individuais aos objetivos de negoécio.mOdelo de visdo e desempenho
compartilhados, estruturado em torno do BSC, comst primeiro elemento para um

processo de aprendizado estratégico.

Deve-se criar um sistema deedbackestratégico para testar, validar e modificar as
hipoteses incorporadas a estratégia da unidadeglecio. Através das relagbes de causa e
efeito incorporadas ao BSC , stakeholderspodem estabelecer metas de curto prazo e
refletir através de estimativas sobre deficiéneiaspactos das mudancas realizadas com a

aplicacdo da estratégia na organizacdo (KAPLAN;NO®&N, 1997).
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2.5.4 Avaliacéo dos indicadores através da metodgia QRPMS — avaliacdo da
estratégia

Segundo Rodriguez et al. (2009), a estratégia pedeavaliada a partir do uso de
sistemas de medicdo de desempenho (PMS), quers@iméatas amplamente utilizadas pelas
empresas para a gestao e tomada de decisfes baseagkiratégia. Um PMS define um
conjunto de objetivos estratégicos e indicadoresdeéeempenho associados (KPIs) que
fornecem informacdes para saber se 0s objetivé@® esindo alcancados em suas metas ou
nao, porem sem informacdes sobre as causas. Masdssdo € o suficiente, pois existem
decisdes que devem ser tomadas a partir dessagi@lsendo necessaria a identificacdo das
relacdes de causa e efeito e, 0 mais dificil, ttaa@bjetivas aos olhos dos gestores.

Dessa forma, a alternativa apresentada por Rodrigual. (2009), é o uso de uma
metodologia chamada QRPMS Quantitative Relationships Performance Measurement
Systemsque visa localizar e quantificar objetivamenterelagbes entre os indicadores de
dsesempenho definidos e entdo projeta-los em tedeametas quantificadas para o nivel

estratégico das organizacdes, Figura 11.

Fimancial

Customirs

Inlerusl

Figura 11. Relacionamentos entre os indicadorekedempenho

Fonte: RODRIGUEZ et al. (2009)
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A QRPMS foi definida para oferecer uma estruturidad complementar e eficiente
para as organizagcdes melhorarem a gestdo e reahzartomada de decisdo e apresenta
quatro fases:

1) Projeto e anélise do PMS;

2) Tratamento inicial dos dados;

3) ldentificagéo e projecéo de KPlIs;

4) Apresentacao e a analise de resultados.

Nessas fases, sdo aplicadas diferentes técnidgederddicacédo (analise de componentes
principais ou modelos de equagfes estruturais) gudatificacdo (por minimos quadrados
parciais) a partir das relacbes entre os indicaddeedesempenho. Por apresentar resultados
significativos e quantitativos no sentido da magigt das dimensdes organizacionais
avaliadas, a QRPMS permite aos gestores um metimirecimento sobre a sua organizacao
em termos de desempenho e dos reflexos da aplickc&stratégia em termos de causa e
efeito, 0 que ira subsidiar a tomada de decisaddetmraa gestdo em termos gerais da
organizacdo (RODRIGUEZ et al., 2009).
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3 PROCESSOS

Este capitulo trata da definicdo e organizacaoplosessos operacionais da empresa
através de uma metodologia de gestao de procé&3sstudo realizado aborda inicialmente o
conceito da gestao de processos e o funcionameanitaigita de processos na empresa, bem
como, apresenta a caracterizacao de todo o cicteestdo de processos, desde a modelagem

ou mapeamento até a fase de transformacéao dosposce

3.1 Gestao de processos

A temética relacionada a gestdo baseada em precedsa nova para a administracao.
Durante muito tempo, as atividades administratfeesm alvo de racionalizacbes através das
técnicas de O&M (organizacdo e métodos) que, segGnaz (2003), devido a visao limitada
dos que as praticavam, nunca conseguiu firmar-Bdastente. Primeiro porque nao se
envolvia com os processos industriais, somente @aeradministrativos, e segundo porque
limitava-se a analisar e a melhorar rotinas, flugesdocumentos, a criar formularios e
modificar o layout das areas administrativas. Dewdesses fatores, acabou entrando em
declinio a partir da década de 80, até fins dad#acke 90. E agora retorna, de forma

revigorada, como imprescindivel ao trabalho do$istaa de processos.

Ja as técnicas japonesas de administracao troueerd@mr da melhoria continua, tanto
no chao de fabrica quanto em toda a empresa. Rarantdo e Rotondaro (2006), foi a
chamada “reengenharia” a origem mais imediata deéigedaseada em processos, cuja idéia
seria reinventar a forma pela qual as empresasngesdariam suas atividades, onde os
aspectos tecnoldgicos, organizacionais e humarmpassiveis de modificacdes em prol de

respostas adequadas e rapidas para enfrentarsaSgsa@le mercado.

O Guia BPM CBOK (2009), define a Gestdo de Procesto Negbcio ou BPM —
Business Process Modelimgmo uma abordagem disciplinada para identifidasenhar (ou
projetar), executar, medir, monitorar e controlarcpssos de negocio, automatizados ou nao,

para alcancar consisténcia e resultados alinhados o0s objetivos estratégicos da
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organizacdo. A Gestdo de Processos de Negdciolvenamda, com ajuda de tecnologia,
formas de agregar valor, melhorias, inovagfes eengiamento dos processos ponta a ponta,

levando a uma melhoria do desempenho organizactotas resultados de negocios.

Para Barroso (2008), processos finalisticos, s@eles que impactam diretamente o
cliente externo. Se houver falha num processo dgss® cliente percebera imediatamente,
um exemplo € um processo de atendimento a clieRtesessos de apoio sdo aqueles que
sustentam os processos finalisticos e ndo impaainetamente o cliente externo. Se houver
falha num processo desse tipo o cliente ndo pe@émediatamente, por exemplo, processo
de prestacdo de servigos de suporte de informd&rogessos de gestdo sdo necessarios para
coordenar as atividades de apoio e o0s processabsficos, cita-se como exemplo, os
processos de planejamento e de orcamento. Porofinprocessos chave sdo 0S processos
finalisticos, de apoio ou de gestdo que tém impdotto no cumprimento da missdo da
organizacao, isto é, sdo fundamentais para a ekeale sua estratégia e suas atividades de
rotina. Se houver falha num processo desse tipcsucesso da organizacdo estara

comprometido.

Esta nova forma de gestdo pode ser entendida comenftoque de desenvolvimento
organizacional que tipicamente objetiva alcancalhar@s qualitativas de desempenho nos
processos, tomando uma visdo objetiva e sistémasaatividades, estruturas e recursos
necessarios para cumprir os objetivos criticos egoaio (LAURINDO; ROTONDARO,
2006,apudPATCHING, 1994). Desta forma, a Gestao de Prosgssde ser entendida como
uma forma de melhorar continuamente 0s processgani@acionais, com pessoas
potencializadas e trabalhando em equipe, agregasn@cnologias e entregar produtos ou

servigcos que gerem valor tanto aos clientes ingequanto aos externos.

Para entender o BPM, é necessario entender o quis giocessos de negaocio.
Segundo o Guia BPM CBOK® (2009), um “processo” @uista definida de atividades ou
comportamentos desempenhados por pessoas ou hgquera um ou mais resultados que
podem finalizar no encerramento do processo ouraeantrega para outro processo, com o

propésito de atingir uma ou mais metas.
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Processo de negocio é o conjunto de atividadestemepor objetivo transformar
insumos (entradas), adicionando-lhes valor por rdeiprocedimentos, em bens ou servigos

(saidas) que serdo entregues e devem atendereais(CRUZ, 2003).

Todas as acOes dentro de um processo sao realidadasordo com as atividades a
serem desenvolvidas e, quando um processo ndo g@wdecalizado conforme as metas
estabelecidas, é necessario descobrir, analisarrgic nas atividades, os problemas que
contribuiram para que os resultados ndo fossemgdas, pois a rigor, a ndo ser por suas
atividades, todo o processo é abstrato. Nestedsertbomplementa que as atividades podem
ser entendidas como o conjunto de instrugcdes, ded@&bra e de tecnologias, cujo objetivo
€ processar as entradas para produzir parte derashatp/servico de um processo, a fim de

atender aos objetivos de sua funcao dentro da izaggo (CRUZ, 2003).

A simulacéo de processos de negocio pode auxdigedesenho para otimizacdo de um
processo, na analise dos mapas de estado e nafiqagébd das transformacdes propostas
para o processo. Essas ferramentas existem e givoipode ser confirmado por uma série
de praticas implementadas. Porém, as pesquisatamevqe a pratica de simulacdo de
processos ndo € muito realizada, apesar dos agmreeneficios da mesma. As pesquisas
revelam também que a modelagem estatica de precéspoe tem sido utilizada, acredita-se
que isso aconteca pelo fato de que, na praticall@ona de um processo de negdcio € de um
nivel de precisdo para o modelo, ou um tanto oliagdemasiadamente complexa. Além
disso, prazos curtos também sdo uma das causae pateo uso da simulagédo (REN et al.,
2008).

Rohloff (2009) sugere um modelo para a determinatz@onaturidade da gestdo dos
processosp Process Management Maturity AssessmemMMA. Seguindo a estrutura do
Capability Maturity Model Integration- CMMI que mede a maturidade dos processos
relacionados a engenharia deftware o PMMA foi desenvolvido para determinar a
maturidade da gestdo dos processos para as dmastes ao BPM. Dessa forma, o PMMA
procura classificar o BPM organizacional a paréirutn conjunto definido de critérios para as
categorias: portfélio de processos; documentacdaramessos; controle de desempenho dos
processos; otimizacdo dos processos; métodos amfentas; organizacdo da gestdo dos
processos; programa de gestdo; qualificacdo e doau#iv; gestdo das informacles; e

infraestrutura de TI.
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Pode-se conceituar Gestdo de Processos como: &aquersistémico de projetar e
melhorar continuamente 0S processos organizacion@Bs pessoas potencializadas e
trabalhando em equipe, combinando capacidades légicess e emergentes e sob uma
postura para a qualidade, objetivando a entregavade ao usuario (ELLWANGER,;
PRADELLA, 2009).

3.1.1 Logica de processos

Segundo Paim et al. (2009), o modelo de gestdo mamsum encontrado nas
organizacbes ainda é o funcional. Este modelo ént@do de forma verticalizada,
departamentalizada e, por vezes, desintegradamPau&as formas de gestdo nos mostram
gue esse modelo tradicionalmente encontrado podewstado para uma gestao orientada no
sentido da agregacao de valor que ocorre horizoetde nas organizacdes, atraves de seus
processos de negocio. Esta forma de gestéo setficelana logica de processos que pode ser
suportada através do uso das aplicacbes e metdaldg engenharia de processos de

negocios.

A organizacdo funcional, que teve sua origem numtesto de maior estabilidade,
apresenta dificuldades de coexistir com um cendwdis dindmico e de incertezas. Neste
modelo, os resultados de curto prazo podem seifisaivos, porém, em longo prazo, tende
a apresentar disfuncbes que se traduzem num desempesatisfatorio. A partir dessa
percepcdo comecou a ser delineado um novo modeadogdeizacéao, pautado numa estrutura
mais flexivel, a organizacao voltada para procefSG$1IAR; DOMINGUES, 2002).

Para Ellwanger e Pradella (2009), as organizacéeend tentar visualizar de maneira
ampla e integrada seus processos, buscando stlauzootimizacéo para a reducdo de custos,
diminuicdo de tempo e melhoria da qualidade, selguthessa forma uma visdo chamada
Gestao por Processos. Esta nova gestao define njomtm de praticas e metodologias para
um novo paradigma e um novo modelo de gestdo, eamagmelhoria dos processos pode

significar um diferencial competitivo importantei@a oportunidade de melhoria latente.
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A lbégica de processos permite uma visdo de com@edido de um cliente dispara,
dentro da organizagdo, processos que resultard&ntnega de um produto ou servigco ao
mesmo. Desta forma permite demonstrar a orientdedorganizacdo para seus clientes. A
eficiéncia e eficacia na gestdo das organizacGe® S&réo cada vez mais uma demanda no
ambiente empresarial dinamizado por relacdes déciegy crescentemente baseadas em
transacfes eletrénicas, com o uso da Internet qoamo de fundo de negdécios atuais e
futuros, ressaltando a relevancia da engenhanmabessos de negdocios, com vista ao melhor
desempenho das organizacdes (PAIM et al., 2009).

3.1.2 Comunicacao dos processos

De acordo com a Metodologia de Modelagem de Proseda UNISC, existe a
necessidade de publicar os processos para todmaizacdo como forma de se maximizar os
beneficios da implementacdo dos processos. Fluxagradescricbes das atividades e do
processo como um todo, entradas e saidas e osetgeilonamentos entre 0s mesmos devem

ser comunicados com a maxima simplicidade e segam@® acesso as informacoes.

Além disso, deve-se dispor de um instrumento paeaag pessoas consigam interagir
com os processos. Uma interface, onde as pessaagal@izacao possam ter acesso a uma
base de conhecimento com perguntas e respostaeifiteg sobre atividades e processos. E

um sistema, com mediacdo em sigilo, onde possaor exias duvidas e apresentar sugestdes

a0Ss mesmaos.

Dessa forma, podem ser reveladas ineficiénciasipiaie nas operacoes, isso agiliza a
analise de inconsisténcias entre entradas e sdélasividades e monitoramento eficaz nos
pontos criticos de controle que medem o desempeat@peracdes, auxiliando na obtencao
da sinergia perfeita dos processos com os objetigasegécio da empresa (MULLER at al.,
2007).
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3.2 Ciclo da gestao de processos

De acordo com o Guia BPM CBOK® (2009), a praticagedatdo de processos de
negocio pode ser caracterizada como um ciclo da ga@htinuo (processo) de atividades
integradas de processos de negdcio. Pode ser gad@por um conjunto gradual e interativo
de atividades que incluem: modelar, analisar, desegerenciar e transformar, Figura 12. Na
medida em que 0s processos de negdcio se moverasatta ciclo de vida, sdo habilitados ou

restringidos por uma variedade de fatores primateosgalores, crengas, lideranca e cultura.

O trabalho com processos durante o ciclo de vidged#io pode ser realizado atravées
de duas abordagensop-down e bottom-up A abordagemtop-down apresenta como
vantagens a visao global da empresa através daspnacessos, porém os resultados tendem
a ser mais demorados porque 0 processo e suadadtgi ndo sdo analisados diretamente
como na abordagembottom-up Sendo assim, a abordagdmottom-up pode ser mais
adequada no inicio da implantacdo da gestdo deegsos, trazendo mais credibilidade a

proposta em funcao dos resultados imediatos (LGRES, 2007).

Segundo Paim et al. (2009), o ciclo da gestéo deegsos inicia com definicdo de um
plano e uma estratégia dirigida a processos paoaganizacdo. O plano inicia com o
entendimento das estratégias e metas da organizégsenhadas para assegurar uma
proposicdo de valor atrativa para os clientes. @ngl fornece uma estrutura e o
direcionamento para o gerenciamento continuo deepsws centrados no cliente. Estabelece
fundacao para uma abordagem BPM holistica parg@sseo alinhamento com a estratégia
organizacional e a integracédo de estratégia, pgspoacessos e sistemas ao longo dos seus

limites funcionais.

Como dito nas metaforas de Kaplan e Norton (19980 se pode gerenciar o que néo
se pode medir” em defesa do BSC e Kaplan e No&064():“ndo se pode medir 0 que nao
esta descrito” em defesa dos Mapas Estratégicoe-8&opensar em defesa do uso da Gestao
de Processos que “ndo se pode descrever uma gistrdééacao para algo que ainda néo esta
definido”. Uma metodologia de gestdo de processo® jinicio dos trabalhos, com a etapa de
modelagem, traz beneficios reais, como a transigimdo conhecimento tacito em explicito

dos processos. Isso permite a abertura do conhetdes processos, que estava restrito na
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cabeca de pessoas especificas, a todas as pesspamelgs atuam, com diferentes

responsabilidades, em suas diversas atividades.

GESTAO DE PROCESSOS

Analisar

Gerenciar

Desenhar

Figura 12. Ciclo da Gestéo de Processos
Fonte: Adaptado do Guia BPM CBOK (2009)

3.2.1 Modelagem

Segundo Metodologia de Modelagem de Processos des@)Na modelagem ou
mapeamento de processos, ganha importancia peltusg@o de registro e documentacao
historica da organizacdo, pelo fato de o aprendizadr construido com base em
conhecimentos e experiéncias passados. O prinm#peficio gerado para a Organizacao, por
meio da modelagem de processos, é o fornecimenimdebase de conhecimentos que apoia
a estruturacao e o desenvolvimento, de forma iatiegrde diferentes projetos da organizacao.

O mapeamento de processos € um mecanismo pataratsituacao atual e descrever a
visdo futura dos processos de negoécio. Sua immistéesta na visualizacdo de onde os
processos podem ser melhorados e no auxilio daterag@o do foco no cliente através da
identificacdo das atividades que realmente agregdar. Uma das técnicas mais difundidas

de mapeamento é o fluxograma (NETTO, 2004).
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Essa é uma fase longa e de muito trabalho, paé&steade uma mudanca cultural, onde
sera convertido o conhecimento tacito em explidite processos a partir das pessoas que 0s
tém guardado apenas para si em suas memariastrésao prodera ser registrado em um
sistema informatizado de facil acesso a todas &sope da organizacdo, pois essas
informacdes deverdo ser compartilhadas e irdo congpssa forma a base de conhecimento

dos processos organizacionais.

3.2.2 Analise

De acordo com o Guia BPM CBOK® (2009), a andlispreessos envolve uma série
de técnicas com a finalidade de entender os ghuat®ss0s organizacionais no contexto das
metas e objetivos desejados:

. Verificacdo da integridade e consisténcia entrenimdas e saidas definidas

Nos varios niveis dos processos;

. Andlise dos tempos e custos consumido dos recyra@s execucao dos
processos considerando todos os seus desdobramentos

. Avaliacédo do esforco consumido dos recursos pagaug&@o dos processos,
com simulacdo de cenarios considerando diferentsraddas de processos em

execucéao por unidade de tempo.

3.2.3 Desenho

As atividades de desenho de processo focam no luesetencional e cuidadoso de
como o trabalho ponta a ponta ocorre de modo egartrvalor para seus clientes. A
sequéncia de atividades € documentada, incluindesenho do trabalho realizado, em que
tempo, em que local, por quais atores de processitizando qual metodologia. O desenho
define o que a organizagcdo quer que 0 processoeseggponde questdes como: 0 quE,
guando, onde, quem e como o trabalho ponta a paeiaizado (Guia BPM CBOK®, 2009).

De acordo com Lopes et al. (2007), as mudancasndnda dos processos soO tém

impacto depois que a logica da racionalizacaorfoorporada no dia a dia da empresa e se
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mostrar significativa para os clientes. A capaéitagos gerentes e técnicos na metodologia
de gestdo de processos é condicdo necessaria pareesso do modelo. O entendimento
sistémico da empresa se da através da visualizBggionacroprocessos na cadeia de valor.
Dessa forma, o redesenho de processos deve dsteadal ao planejamento estratégico da
empresa. A partir disso e da leitura das prefead8ndos clientes, a cadeia de geracédo de valor
pode ser definida e redefinida para o melhor ateedio de suas necessidades.

3.2.4 Gerenciamento

A continua medi¢cdo e monitoramento de processowdécio fornecem a informacéo
necessaria para que os gestores de processo apestersos a fim de atingir objetivos dos
processos. No contexto do ciclo da gestdo de mosesnedicdo e monitoramento também
provéem informacdes chave de desempenho do proagss@s de métricas relacionadas as
metas e ao valor para a organizacdo. A analisefdemiacdes de desempenho de processo
pode resultar em atividades de melhoria, redesenheengenharia (Guia BPM CBOK®,
2009).

Gerenciar envolve a definicdo dos pontos criticescdntrole sobre as atividades;
definicdo de indicadores de desempenho associambopracessos e acompanhamento do
cumprimento das metas estabelecidas; registro demdormidades, melhorias continuas e

acOes preventivas/corretivas associadas aos poscesgividades.

3.2.5 Transformacgéo

Transformacdo de processo implementa o resultadandhbse iterativa e o ciclo de
desenho. Trata desafios de gerenciamento de mudageaizacional e esta orientado a
melhoria continua e otimizacdo do processo. Ness¢exto “processos otimizados” séo
aqueles que de forma consistente atingem suas sratésrmos de eficiéncia e eficacia. Sao
gerenciados de tal forma que sejam capazes dendmpa mudancas ambientais visando
resultados consistentes (Guia BPM CBOK®, 2009).
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3.3 Indicadores de desempenho e processos

A partir da modelagem dos processos operaciondios;, ou seja, da base de
conhecimento organizacional, realiza-se a ideatfio dos indicadores de desempenho de
processos. Os indicadores sao a quantificacdo de lpem um negdcio (suas atividades e
processos) atinge uma meta especificada (RUMMLERAGHE, 1994).

A relagdo entre o comportamento e os indicadoresedempenho significa que as
l6gicas de selecdo e de avaliagdo devem resultezcomhecimento de comportamentos que
estejam alinhados com a gestdo de processos owsanwblvimento e devem colocéa-lo
alinhado a logica de priorizacdo dos processos esdg organizacional. A partir disso,
identifica-se que, ao se explicitar a forma comtrabalho é executado, a modelagem de
processos de negocios facilita a definicdo doscauttires de desempenho. Dessa forma, a
modelagem dos processos € uma premissa para gdefite indicadores de desempenho que
orientam o comportamento dos individuos para ungicddde processos, visdo sistémica
(PAIM et al., 2002).

Sendo assim, apds a modelagem e a definicAo dasadlades, inicia-se a etapa de
monitoramento/controle desses indicadores paraaptdmada de decisdo nas organizacdes.
O debate sobre o controle de desempenho esta lggatknutencdo dos processos dentro do
desempenho desejado, implicando o acompanhamentongo do tempo. As acdes de
controle demandam a auditoria de causas de problgo® por consequéncia, proporciona o
aprendizado organizacional, permitindo que a omgadio aprenda a trabalhar com processos

em novos e melhores niveis de desempenho.

Porém, por outro lado, normalmente o nivel operatioonsidera que o controle é uma
punicdo, o que dificulta o monitoramento e o cdetr&ntretanto, essa atividade deve ser
entendida ndo s6 como uma tarefa de auditoriarexiau interna, mas também como tarefa
do proprio individuo responsavel pela atividaddependentemente do cargo que o individuo
ocupa, ele possui a responsabilidade de acompash@aocessos, visando a entrega de valor

aos bens ou produtos que devem atender as expastdds clientes.



61

Dessa forma, processos bem gerenciados permitema quganizacdo aprenda e tome
melhores decisdes. Os processos podem ser utdizaai@ a definicdo de indicadores de
eficiéncia, ligados ao rendimento da utilizacdoreleursos pelos processos, e de eficacia,
ligados ao alcance de objetivos e resultados dmsepsos, assegurando assim a conformidade

e o0 atendimento dos prazos.

Segundo Saraiva e Camilo (2009), o sentido de datenomo se concebem e se
aplicam indicadores nos processos, é mais do gedifhrum desempenho, é saber que tipo
de desempenho se observa, 0 que, por que e corrw@is, de maneira que as informacdes
sejam, de fato, Uteis a organizacdo. Para melloodasempenho na aplicagdo de indicadores,
€ necessario que as organizacdes estabelecam estna®gicos voltados a sua concepcao.
Criar ou adaptar as etapas atuais para que a egistde padroes de desempenho atenda as
necessidades de conhecimento dos niveis operaxideso podera incrementar o alcance dos
objetivos da organizacdo, de forma a melhorar poathente a qualidade dos processos

organizacionais na area operacional.

Observa-se que, se os indicadores de processacmpeas, sdo medidas extraidas dos
processos da organizacdo, entdao, antes de tudoydseficar-se a necessidade de se trabalhar
0S processos no seu nivel mais basico, desdeidesudicacdo até o ponto de maturidade em

gue possa ser gerenciado.

3.4 Ferramentas para obtencéo de indicadores

Para a obtencdo ou realizagdo dos indicadores skEmgpenho, existem no mercado
inumeras ferramentas automaticas disponiveis capdeeextrair informacdes em grandes
volumes de dados e nos mais diversos ambientesjditetura de banco de dados. Empresas
de tecnologia da informacéo oferecem softwarespgdem ser ajustados as necessidades de
cada usuario ou organizacao. Esta area é tratama Ststemas de Apoio a Decisdo (SAD),
Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIG)Bmsiness IntelligencéBl), termo que vem
sendo mais explorado ultimamente. Para a obteng&ondicadores, especificamente nessa
pesquisa, sera explorada a tecnologia de Bl erasrfentas d®ata WarehouséDW), Data
Mart (DM) e Data Miningque compdem parte dessa tecnologia.
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Segundo Santana (2005),Gartner Groupcunhou o termdusiness Intelligencem
1997. Desde entdo, os fornecedores de aplicagOaktiGas rotulam seus produtos
erroneamente como BI, pois apesar de quase umdaldeanercado, poucas sao as empresas

que utilizam o potencial dessa tecnologia em semitpide.

A arquitetura de Bl inclui dois fluxos de informac¢&@op-downe bottom-up conforme
ilustrado na Figura 13. No fluxtop-downsao importantes o alinhamento estratégico e a
criacao de sinergia organizacional voltadas pattasenvolvimento da gestdo estratégica que
€ o foco dessa pesquisa. Nesse sentido tecnolagiaso Corporate Performance
Managemen{CPM), trabalham com a realizacdo de indicadorésatégicos oriundos da
execucao da estratégia organizacional, cujo enfegtéecentrado no planejamento futuro do
negocio. No fluxdbottom-upoutras tecnologias complementam com recursostianalipara
mineracdo de dados, consultas e relatorios, andliggédimensional e alertas preventivos,
através da realizacdo de indicadores operaciondiai@os dos processos de negécio da

organizacdo (SANTANA, 2005).

Mapa Estratégico
@+a &
+/4 Alertas
(- Analise
Multidimensional
Alinhamento |
Estratégico
Performance Cnnsu!t?s »
Corporativa Relatarios

Mineracgho de

Y -

Figura 13. Arquitetura de Bl
Fonte: Santana (2005)



63

O DW g, segundo Inmon (1997), uma colecdo de dados qugrarte ao processo
gerencial de tomada de decisdo que possui umauwatmistinta, com diferentes niveis de
sintetizacao e detalhe que o demarcam, conformeeseg

« Dados detalhados atuais: que refletem os acontetosieénais recentes e que sao
sempre de grande interesse, armazenados geralememtiscos;

e Dados detalhados antigos: guardados em algum nmeegondazenamento de massa,
pois sdo acessados sem muita frequéncia;

» Dados altamente resumidos: que sdo compactos acdeatesso, destilados dos
dados levemente resumidos;

* Metadados: situados em uma dimensao diferente ddesd pois sdo usados de
diversas maneiras, como um diretério que auxiliamalistas na pesquisa no DW,
como um guia para o0 mapeamento dos dados do amlogeracional ao DW,
como um guia para algoritmos entre os dados detasha os dados levemente

resumidos, entre outros.

Os diferentes niveis de dados dentro do Batkbem diferentes niveis de utilizagéo,
Como regra, quanto mais alto o nivel de sintetizagéais os dados sdo utilizados (INMOM,
1997). Dessa forma, os indicadores na maioria desscsao realizados a partir dos dados

altamente resumidos.

Segundo Favaretto (2007), é de fundamental impcietéo alinhamento do projeto de
DW com a estratégia da empresa. Caso isto néo feigfg corre-se 0 risco de um
desenvolvimento (ou de qualquer outra iniciativaltjeatender somente as necessidades de

um grupo de pessoas e ndo contribuir com a eseatégmpresa ou sua mensuracao.

Existem também odata marts- DM, que, conforme definicdo de Singh (2001), sdo
subconjuntos do DW da empresa, tipicamente desdrapem papel de um DW de uma
area/departamento. Assim, uma empresa pode constnai série de data marts ao longo do

tempo e, eventualmente, vinculé-los por meio debwkhldgico da empresa inteira.

E por fim, odata mining ou mineracdo de dados, € uma técnica que faz gartima
das etapas da descoberta de conhecimento em bandadds, sendo capaz de revelar,
automaticamente, o conhecimento que esta impkctgrandes quantidades de informacdes
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armazenadas nos bancos de dados de uma organigagadecnica pode fazer, entre outras,
uma analise antecipada dos eventos, possibilitaordoer tendéncias e comportamentos
futuros, permitindo aos gestores a tomada de deisdseada em fatos e ndo em suposicdes
(CARDOSO; MACHADO, 2008).

Sendo assim, constata-se que as ferramentas deDIMAg data mining,que fazem
parte de uma arquitetura maior de BIl, sdo técnigdlizadas para a descoberta de
conhecimento em banco de dados. Elas sdo capazegvdmr, automaticamente, o
conhecimento que esta implicito em grandes quatdéglae informagfes armazenadas nos
bancos de dados de uma organizacdo. Através déss@sas, podemos obter os resultados
desejados para a realizacédo dos indicadores dtikzao BSC. Dessa forma a arquitetura de
Bl torna-se fundamental para a gestéo estratégara, composicado dos indicadores que irdo

representar os vetores organizacionais atuaisisoiit



65

4 PROPOSTA DO METODO DE APOIO A GENSTAO ORGANIZACION AL COM
INDICADORES DE DESEMPENHO E GESTAO DE PROCESSOS

Neste capitulo é apresentada a proposta do méwdpalo a gestdo organizacional e
sua representacdo através do diagrama do cicloestfiay Aborda-se a construgdo das
organizacdes da estratégia e dos processos attawd®cucao das metodologias de suporte a
cada uma dessas dimensdes. Como saidas dos maesgm®de gestdo da estratégia e gestao
de processos, obtemos os respectivos indicadastratégicos e de processos, capazes de
representar suas dimensdes através de suas nietlices.

Esses indicadores serédo alinhados através de umna de alinhamento estratégico x
operacional. Quando isso acontece, esses indicadosem um novo ambito de visao que
representa o nivel estratégico e o operacionatliggdos. Dessa forma, séo intitulados os
indicadores de desempenho organizacional. Estédaalianto € abordado em um item
exclusivo e considerado como parte critica do neetod

Outra abordagem realizada é a de medicdo de desbmmeganizacional, ou seja,
como os indicadores de desempenho identificadée sgilizados na pratica da gestéo.

Por fim, aborda-se a avaliacdo @eedbackcapaz de informar os resultados da

implantacdo da estratégia na organizacgao.

4.1 Ciclo da gestéo

No ciclo proposto, o processo de gestdo organimakti®é apresentado em uma visédo
sistémica contextual que contém 0s processos déogestratégica e gestdo de processos
como subprocessos desse todo maior. Dessa forrgastdo organizacional passa a ser
visualizada como um somatorio de partes interatviaserligadas.

A Figura 14 apresenta o diagrama de representagaickh da gestdo. O objetivo do

diagrama é destacar os principais pontos desse, ¢jue quando relacionados através da
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viséo sistémica, realizam o diferencial das orggglies baseadas no conhecimento. Que pode
se destacar como o alinhamento estratégico, o fo@odesempenho e a sinergia
organizacional voltadas para o desenvolvimentonsaxucao da estratégia. No final do fluxo,
como resultado do processo de monitoramento dosaithokes de desempenho, 0s gestores
podem realizar a avaliagdo organizacional a pddifeedbackestratégico apresentado. E a
partir disso, decidir o redesenho de processoslpeear alinhamento estratégico e também
avaliar a reformulacdo da prépria estratégia, amdd um novo ciclo. Dessa forma,
estabelece-se um ciclo continuo de gestao.

CICLO DA GESTAO ORGANIZACIONAL

Rever
estratégia

Farmular
estratégia
Irnplernentar
estratégia

Controlar e avaliar
estratégia

Indicadores
estratégicos

Monitoramento
Organizacional

Indicadaores

Matriz de
relaci onam ento

T

Indicadores

Redesenhar
Frocessos

Figura 14. Diagrama da gestéo organizacional
Fonte: Autor

4.1.1 Organizacao da estratégia

Segundo Quintella (2004), a avaliacdo do desempdehama organizacdo deixou de
ser apenas observada pelos resultados financamos 60), que n&o sdo mais suficientes para
garantir que suas estratégias, objetivos e metés ssndo alcancados de forma sistémica e
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global. Eles passaram a ter uma conexao complexa as varias partes interessadas que
estdo relacionadas a organizacdo: clientes, sal@edwionistas, pessoas da sua forca de

trabalho e fornecedores.

Dessa forma, 0 BSC em suas diversas perspectivasatiee organizacional, permite ao
gestor distribuir e ponderar objetivos estratégigos irdo afetar cada uma das varias partes
relacionadas da organizacdo. Esses objetivos myeeis através de indicadores de

desempenho que irdo compor o observatorio orgdair@ao gestor.

Na gestdo da estratégia, conforme a Figura 15)lmsracessos utilizam os indicadores
de desempenho como entradas, saidas e como veieutomunicacdo da estratégia. No
processo de formulacdo da estratégia, os indicads&e utilizados como entrada para
representar os fatores externos como cenéariorieras$, oportunidades e ameacas; e fatores
internos como forcas e fraquezas, competénciasptiddele, cultura e a estrutura
organizacional. Como saida desse processo, a partleitura dos objetivos estratégicos
definidos, obtemos os indicadores estratégicos &&LC,Bcom suas respectivas metas
estabelecidas. Como visto anteriormente, 0 numeriodicadores deve ficar entre 16 e 25, o
suficiente para comunicar a estratégia com metsefidates.
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GESTAO ESTRATEGICA COM INDICADORES DE DESEMPENHO

Formulacéo da Estratégia Implementacédo da Estratégia

| Externa Interna | |

Cenarios ——__
=Forgas e | —_—
Tendéncias Fraquezas ' e
e . = Competén-
cias
. = Estrutura Desdobramento @ Agenda
Concorréncia — el 203 de Objetivos . Estraté gica
gl Estratégicos
L Frot;gss_q
Oportunidades e decisorio u
Ameacas B - 1centidade . —_—
cultura

Regulamentactes

Orcamento Plataforma de
“Ano 17 Capacidades
Indicadores
Feedback Real
Estratégico $ Meta C onta{‘o!e
Estratégico

Qi Q2 Q3

Figura 15. Metodologia de Gestéo Estratégica carsoode Indicadores
Fonte: Autor desconhecido

No processo de implementacdo da estratégia osahalies estratégicos sdo o veiculo
de comunicacdo da estratégia e as metas 0s pasénuersucesso no alcance da visédo
organizacional. Eles devem ser utilizados para aize£do do alinhamento estratégico,
através do seu relacionamento com os indicadorepraeessos da cadeia de valor da

organizacgao.

E por fim, no processo controle da estratégia, nicadores de desempenho s&o
utilizados comofeedback estratégico, para avaliacdo de desempenho organiza e

constatar se a estratégia foi aceitavel ou se slaveeformulada.
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4.1.1.1 Formular a Estratégia

Segundo Costa (2006), o primeiro passo € a elabordg mapa estratégico com o
objetivo de construir um consenso em torno da viE@mpresa e da estratégia necessaria
para tanto. O mapa estratégico traduz a estrag@giam conjunto de objetivos e medidas que
descrevem os direcionadores de sucesso de longo ereefletem a forma como a empresa
pretende transformar os ativos intangiveis em stiamgiveis. Conforme Kaplan e Norton
(2004), a visdo deve criar a imagem do destin@sgtratégia deve definir a I6gica de como a

visdo devera ser realizada.

De acordo com a metodologia de Kaplan e Norton4P00ma equipe de executivos
deve ser formada para trabalharem juntos na prodig#apa Estratégico e de um BSC com
a finalidade de traduzir uma visdo genérica nuntiatégia que possa ser compreendida e
comunicada. Esse processo auxilia na obtencdo deewmso e comprometimento com a

estratégia.

Os condutores desse processo devem munir-se dergtEmessenciais nessa etapa
inicial de trabalho, que podem estar definidos &o $ob a forma de indicadores. Sob a 6tica
externa da organizacdo tém-se cenarios, tendéseiasais, concorréncia, oportunidades e
ameacas e regulamentagcfes. Sob a otica internaetéfiorcas e fraquezas, competéncias,
estrutura organizacional, processo decisorio diudiaae/cultura.

O préximo passo € o envolvimento dos gerentes\dd miédio para aprender e discutir
a nova estratégia utilizando o Mapa EstratégicdB&@ corporativos que foram produzidos.
Como resultados, serdo apresentados n®euosecardspara as unidades de negdcio, onde

cada uma traduz sua estratégia a partir do quapfesentado no modelo corporativo.

A patrtir dai os executivos trabalham na analiseStmsecardsndividuais das unidades
de negdcio. Isso propicia uma participacdo congzielos executivos da elaboracdo da
estratégia das unidades de negdcio. A partir dasélise, o0 Mapa Estratégico e o BSC

corporativos sédo atualizados e a visdo da emppsa@ada.
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Para Kaplan e Norton (2004), trés ingredientes mewer agregados ao mapa

estratégico para criar a dinamica da estratégia

1) Quantificar: estabelecer as metas e validar agGetade causa e efeito no mapa
estratégico.

2) Definir o horizonte de tempo: determinar como osae estratégicos criardo valor a
curto, médio e longo prazos, de modo a promovecgssps equilibrados e
sustentaveis de criacao de valor.

3) Selecionar iniciativas: selecionar os investimergsgategicos e os programas de
acao que capacitardo a organizacdo a alcancaremmgesho almejado nos prazos

programados.

Passado um tempo de maturacdo desta etapa imoiatorno de um ano, onde as
equipes gerenciais ja estao familiarizadas conmoedalgem estratégica, o Mapa Estratégico e
0 BSC, séo divulgados para toda a organizacao Blano de Acéo € produzido, contendo as
iniciativas e as estimativas de custos. Isso agudacomunicar aos funcionarios o que esta

sendo esperado de todos.

4.1.1.2 Comunicar e implementar a estratégia

N&o basta criar sinergia na formulagdo do mapatégico e do BSC. E preciso divulga-los
e incentivar as pessoas a utiliza-los. Dessa falmae tornara a ferramenta central para gerir a
estratégia. Nesse sentido, o segundo process@é&aontlinicacdo e implementacdo da estratégia
pela organizacdo e sua ligagdo com os objetivasidhuis e departamentais. Essa etapa tem o
objetivo de promover a compreensao da estratégiaedessidade de interacdo das areas para

cumprir a estratégia e de motivar as pessoasia&¢al(COSTA, 2006).

Dessa forma, para a compreensdo da estratégia pselemsados sistemas formais ou
informais de comunicacdo e treinamento, por@ara que se consiga implementar novas
estratégias, 0s executivos devem incentivar o caaupento inovador administrando a
segunda etapa da integracdo uma relagcdo com asjeivrecompensas vinculados aos
scorecards. As pessoas da organizacdo devem ter a clarezpjuelea avaliacdo de seu
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desempenho e os incentivos e recompensas decsragise estdo efetivamente ligados ao

que esta determinado no mapa estratégico (KAPLABRNON, 1997).

Realizada a etapa de comunicacdo para alinhacossos humanos a estratégia, vem a
etapa da implementagcdo, ou seja, estabelecer agdtraaégia. Nesse momento, segundo
Costa (2006), existe a necessidade de canalizampat e a atencdo dos gestores para o
desenvolvimento das iniciativas do BSC, que saddarentais para direcionar a empresa aos
objetivos estratégicos de longo prazo. Ao ideraific que € critico para o sucesso, o BSC faz
com que os gestores superiores e do nivel opeeaoncentrem seus esforgcos em melhorar
ou redesenhar os processos criticos para o sudessganizacdo. Dessa forma o BSC liga e

alinha as acoes a estratégia.

Para Costa (2006), o BSC explicita a ligagdo dmgjanento estratégico com o
planejamento operacional, ao detalhar os passoesiiobramento da vantagem competitiva
em ac0Oes, cuja necessidade de recursos finanaEkes estar contemplada no orgamento,
bem como outros recursos devem estar contempladpkanejamento da operacdo. Assim o
BSC conduz as empresas na integracdo dos proadsgaanejamento e orgamento, 0 que

auxilia a garantir que seus or¢camentos suportesiesieatégias.

4.1.1.3 Controlar e avaliar a estratégia

O ultimo processo é fedbacke aprendizado estratégicos, utiliza o processandése do
BSC em dois niveis. No primeiro nivel o processaciena as analises operacionais mensais, em
que os gerentes comparam o desempenho de curto pesm as metas estabelecidas no
orcamento anual. Em um segundo nivel realiza-seewisdes estratégicas trimestrais que
examinam as tendéncias de longo prazo nas meddS@, a fim de avaliar se e até que ponto a
estratégia esta funcionando (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Costa (2006), esse processo serve para quplezim voo”, a empresa modifique sua
estratégia, caso seja necessario. Nesse processsuttados de curto prazo sdo monitorados nao
somente pelo aspecto financeiro, como também pelpsctos das demais perspectivas do BSC,
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clientes, processos internos e aprendizado e orestd, 0 que determinada uma avaliagdo mais

completa e consistente.

A partir dos indicadores do BSC, os gestores passadispor de um painel para o
monitoramento da estratégia. Segundo Costa (200&)rendizado permite validar a estratégia e
saber como ela estd sendo operacionalizada. Qnsisténamico permite que se reafirme a
conviccao sobre a estratégia ou que se reconhegeeasidade de altera-la (ou alterar as medidas)
em funcdo de novos conhecimentos sobre as condd@esercado ou capacidades internas
(processo duplo de aprendizado). Todos devem spleeio conjunto de medidas é flexivel e,

portanto, que a gestdo do desempenho é um prauasstante.

4.1.2 Organizacao dos processos

Segundo Cruz (2003), precisa-se de uma metodopage a modelagem e gestao dos

processos, qualquer gue seja, para que Se pOSBRZAMYOS Processos.

Para Thieves Jr (2001), a estruturacdo da empredarao de seus processos de negdécio
significa uma mudanca na postura administrativadidranal, cujo enfoque estava no
gerenciamento de como as atividades sdo executadisglualmente para uma visdo global e
dindmica de toda a organizacdo. Essa visdo objeta@mpreensdo de como as atividades ou 0s
processos sao executados, permitindo, dessa famma,visdo holistica da organizagdo, com

vistas a uma melhor compreenséo do todo organizacio

Na gestdo de processos, 0s seus subprocessaamtie processos identificados como
entradas para criar a base de conhecimento de sposceda organizagdo, composta
principalmente pelos processos da cadeia de v@tono saida da gestdo de processos tém-se
os indicadores de processos com suas metas estdasele idealizadas pela equipe gestora.
Estes indicadores deverao ser alinhados a estadégivés do seu relacionamento com 0s

indicadores estratégicos, transformando-se emaddies de desempenho.

No processo de monitoramento organizacional, ogaddres de desempenho serdo
utilizados para se verificar os resultados dosguesas e avaliar a necessidade de redesenho

dos mesmos, disparando o subprocesso de transfiwrdagrocessos.
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4.1.2.1 Implantacdo da gestdo de processos

De acordo com Lopes et al. (2007), uma metodoldgigestdo de processos pode ser
implantada sob a formatdp-dowri, abordada a partir da visdo de macroprocessos que
compdem a cadeia de valor e 0s processos vinculadasla macroprocesso. A partir disto

sao priorizados 0s processos criticos para orgganza

A abordagemntop-downapresenta como vantagens a visdo global da ematesas
dos macroprocessos, porém os resultados sdo maigraips porque O pProcesso e suas
atividades ndo sao analisados diretamente comoboalagembottom-up A abordagem
bottom-uppode ser mais adequada no inicio da implantac@estdo de processos, trazendo

mais credibilidade a proposta em funcdo dos regndtanediatos

A metodologia de Gestdo de processos deste tralalbma mescla da metodologia
proposta pelo Guia BPM CBOK (2009), com conceitasreciclo de gestdo bem definidos, e a
metodologia com experimentos e resultados maisicpsat desenvolvida pelo setor de
desenvolvimento organizacional em parceria contar ske informatica da Universidade de Santa
Cruz do Sul — UNISC. Essa Ultima, teve seu embastntedrico na metodologia DOMP de
documentacdo e modelagem de processos do Tadey2DABZ), que apresenta um conjunto de

informacgdes necessarias para descrever e identiigarocessos e suas atividades.

4.1.2.2 Definigéo dos indicadores de processos

Segundo a metodologia de gestdo de processos dad/)Ml medida que o ciclo da
gestdo de processos se consolida, por meio da @otagdo, da organizacao e da melhoria
continua, vai se atingindo a maturidade dos prosesA falta de uma gestdo efetiva e
constante fara com que o elemento processo entrdeelimio, 0 que pode ser causado por
fatores como desorganizacdo, falta de documentaigdia de apoio tecnoldgico, de
simplificagdo, de melhoria continua, entre outdostamente por isso, o gerente do processo é

o0 responsavel por esta etapa, para garantir o amenmo das metas definidas para o
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processo, bem como para promover o sucesso detoidto de gestdo de processos. E nesse
instante que entram em cena os indicadores degzax@ara trazer visibilidade e permitir a
gestao.

Na gestdo de processos, o vinculo dos indicadotkss g@orocessos apresenta diversos
resultados. Primeiramente, a aplicagcdo mais ewdénta que prevé a associacdo das
atividades do processo a indicadores de monitoramdo seu desempenho, visando
eficiéncia e eficacia, como por exemplo, tempo,taugualidade, conformidade, papel

funcional, regras de negocio, entre outros.

Na sequéncia, é possivel realizar uma analise amjda, sob uma dimensdo que se
deseja enfatizar, por exemplo, ResponsabilidadealSectambém sob as diversas dimensdes
da empresa com foco na busca da realizacdo da. \Aséwisténcia dos processos permite
guestionar a légica de cada indicador, pois olloanente o indicador local pode provocar
distor¢cdes de percepcdo quando analisamos globnosnreflexos desses indicadores. A
analise por processos pode apresentar esses impassados, que teriam de ser resolvidos

conjunta e negociadamente (PAIM et al., 2009).

Segundo Paim et al. (2009), como a gestdo de muEessta relacionada a fatores
sociais e comportamentais, que devem passar azpriaima légica de exceléncia global e
nao necessariamente buscar uma série de excelécailapara melhorar e coordenar o
sistema produtivo como um todo. Os indicadores eemipenho devem ser definidos de
forma a orientar e modificar a cultura e o compugato dos individuos e dos grupos nas
organizacdes. Os indicadores se relacionam corstda@erganizacional em niveis e a Figura
16 apresenta a relacdo dos processos com as meetEsseimpenho que podem ser medidas

por indicadores de desempenho.



75

Mivel de
Organizagdo

Metas de Subprocessos

| ” |
@ Mapa de Processos @ @
Funcio B | B4 B mma

et} ¥ |

Funcio C o

Fungio D

— = Mivel de
Processos

Figura 16. Dimensdes de um sistema de medicao
Fonte: PAIM et al. ( 2009)

4.1.2.3 Redesenho de processos da cadeia de valor

Segundo Kaplan e Norton (2004), o mapa estratédgsareve a logica da estratégia,
mostrando com clareza os objetivos dos processasas criticos que criam valor e os ativos

intangiveis necessarios para respalda-los.

Para Paim et al. (2009), os processos Sdo a oggdi®izem movimento, uma
estruturagcdo para acao, para a geracao e entragdodeA cadeia de valor reforga a relagéo
estratégia x processo e a necessidade da andieear interna. Esse modelo, definido por
Porter em 1980, ndo indica formalmente quais psmesao elementos centrais para a
identificacdo de forcas e fraquezas internas matégia proposta, entretanto, se inserirmos o
paradigma da gestdo por processos nessa ferrarped&remos orientar e auxiliar a
realizacdo da tarefa de entendimento do ambienterrex e interno e realizar o

desdobramento das orientacdes sobre o redesenhoratessos. Essas orientacdes devem
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conduzir mudancgas na forma como estao desenhadu®@sssos para suportar as decisoes
estratégicas determinadas.

Segundo Paim et al. (2009), Porter ndo chega aepanentacdes especificas para o
projeto de processos e nem mesmo como modelargs@sgemas desperta nos gerentes uma
forma de ver a organizacdo e, principalmente, deduvantagens competitivas a partir de

processos. Essa busca implica no redesenho dassposc

Sendo assim, antes de iniciar os trabalhos de e@edesdos processos, consulta-se a
estratégia da organizacdo. A partir da leitura dde@ de valor, representada no mapa
estratégico, tem-se a ordem de priorizacdo de ealesdos processos. Ali estdo definidos os
processos considerados criticos e mais importgaes a organizacdo segundo a estratégia

definida.

Os processos que devem ser redesenhados sao ajualieados pelos indicadores de
processos como insatisfatérios e estes deverdtradmhados para que atinjam as metas

definidas para os processos, segundo as cardctsiga dimenséo estratégica analisada.

Para a elaboragéao da nova proposta, pode-se leveorsideracao o uso de tecnologias
disponiveis, tais como Workflow e GED, ou aindauada de novas solu¢bes, bem como o
desenvolvimento de novas funcionalidades nos s&steistentes ou até mesmo a criacao de
novos sistemas informatizados, de acordo com aagé@al de custo x beneficio do processo
alvo de estudo.

4.1.3 Definicdo da matriz de alinhamento estratégix processos operacionais com
indicadores de desempenho

O alinhamento da estratégia com o operacional kizada através da ligacdo dos
indicadores dos processos com os indicadores égittas da organizacdo em uma matriz de

relacionamento.
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Esse relacionamento é referenciado nas perspectivdSC, quando se associa 0s
indicadores da perspectiva dos processos intermmss iadicadores das perspectivas
financeiros, de clientes, de mercado e inovacé® @ekscimento. Porém, a relacdo aqui € em
um sentido mais amplo, pois os indicadores de peosesédo definidos a partir de processos
modelados com uma metodologia de gestdo de prazegse avanca em um nivel de
detalhamento muito maior nos processos do que sirsyes identificagcdo na cadeia de valor

sugerida pelo BSC.

4.1.4 Monitoramento organizacional

Como resultado da realizacdo da matriz de alinhtonda estratégia x processos
operacionais a partir dos seus respectivos indieagdoobtém-se os indicadores de
desempenho organizacional. Esses indicadores egpa@s um diagnostico da organizacao
perante a estratégia implantada, como a organizagéju com a execu¢do da estratégia. E
tudo isso de uma forma mais consistente, com irdod®s obtidas a partir de processos

gerenciados e conhecidos pela equipe operaciorabgj@xecuta.

Para Saraiva e Camilo (2009¢, necessario que a concepcao dos indicadores de
desempenho ndo seja pautada por politicas e pneesttis estruturados criando uma légica que
subsidia um tipico processo formal de tomada des@iecMas sim, através da criagdo de padrdes
com percepcbes quanto ao nivel operacional paraogaesdobramento dos objetivos dos
indicadores esteja claro no nivel de execucdoataas. Criar novas etapas ou adaptar as atuais
para que a construcao de padrbes de desempenlateqaam as necessidades de conhecimento
dos niveis operacionais na aplicacdo das ferramguussa garantir acdes efetivas com foco no
objetivo da organizacdo, de forma a melhorar caatimeente a qualidade dos processos

organizacionais na area operacional.

Com isso, constata-se que 0 monitoramento realizesim os indicadores de
desempenho concebidos a partir do método aplicathsequentemente, reflete medidas mais

assertivas a serem utilizadas na avaliacao do ¢gesd#ma organizacional.
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4.1.5 Avaliacdo dd-eedback

Para Almeida et al. (2004), a finalidade do sistelméeedbackestratégico é verificar se a
estratégica realmente corresponde as expectatigterdes no momento em que foi fixada. Ele
indicara se a participagdo no mercado aumentouetanao aos clientes-alvo, se a empresa esta
oferecendo mais valor para esses clientes espesgaesta aprimorando seus processos internos,
se estd criando produtos novos e servigos, sermsofiarios estdo sendo treinados de forma

continua e se estdo sendo utilizadas novas tedaslog

Kaplan e Norton (1997) visualizam a estratégia c@@ado um processo incremental
que surge ao longo do tempo. Em outras palavras, résultado de um aprendizado
organizacional. Deve-se entdo criar um sistembeeébackestratégico para testar, validar e
modificar as hipéteses incorporadas a estratégaudalades de negdécios. As relacdes de
causa e efeito incorporadas aos indicadores demgesdo permitem que 0s gestores
estabelecam metas de curto prazo que reflitamesissativas sobre deficiéncias e impactos
entre mudancas nas variaveis de desempenho e nagdaorgelatas em uma ou mais medidas

de resultado.

Segundo Vianna et al. (2010), uma vez construidalimentados os indicadores, ja se
dispde de um instrumento e informacdes capazesameoper maior precisdo a tomada de
decisbes. A adocdo e o acompanhamento dos indesatirorecem a economia de recursos
da organizacdo ao se evitar métodos de tentateraoe retrabalho, desperdicio de recursos
humanos assim como potencializa a¢cdes que favorecesucesso da adequacdo dos
resultados aos objetivos estratégicos. Aléem diasempresa podera dispor de melhores

informacdes para comunicar resultadosstakeholders

Sendo assim, os indicadores de desempenho compadesirionento que auxiliam de
maneira direta a construcdo flmedbackestratégico, pois a partir dos seus resultados os
gestores sdo capazes de diagnosticar os efeitdsizinos pela aplicacdo da estratégia na
organizacdo. Se foi aceitdvel ou se deve ser refada para atingir os objetivos
organizacionais desejados.
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5 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Neste capitulo € apresentada a aplicacdo do mé®dgoio a gestdo organizacional
com indicadores de desempenho e gestdo de processbsversidade de Santa Cruz do Sul
— UNISC. O objetivo principal € demonstrar a aglé@a do método e permitir que novos
conhecimentos sejam agregados ao mesmo, ja quaiacde da sua efetividade acontece ao

longo dos anos, em um periodo de longo prazo.

O estudo de caso realizado é de carater qualitaivinicia com a descricdo e
caracterizagao da instituicdo. Em seguida, reakza-descrigdo da situagao atual do modelo
de gestdo da UNISCa partir da anélise da estratégia e da gestjwatessos em vigor.
Apoés, apresenta-se a sugestdo de um novo modejesti#o para a Instituicdo, apoiado na
aplicacdo do método desenvolvido nessa pesqusatatdas seguintes etapas: definicdo dos
componentes do BSC; identificacdo dos indicadorefatégicos; identificacdo dos
indicadores de processos; definicdo da matriz iddahento dos indicadores estratégicos e

operacionais; e a sugestao de uma ferramenta parigonamento organizacional.

5.1 Descrigéo da Instituigéo

A UNISC esta localizada no municipio de Santa GluSul, distante 150 km de Porto
Alegre, capital do Estado do Rio Grande do Sul.idade berco da UNISC tem a sua
atividade econdmica baseada na fumicultura e fliinimada por descendentes alemaes. E
bastante lembrada pela tradicional festa alem&ogage anualmente no més de outubro, a
Oktoberfest.

Conforme publicado no site da UNISC, a histérialdtaversidade inicia em 1962,
quando a Associacao Pré-Ensino em Santa Cruz J@aAPESC, mantenedora da UNISC,
foi fundada. Em 1980 a atual UNISC chamava-se FHSEaculdades Integradas de Santa
Cruz do Sul. Em 1984 surge a Escola de 1° e 2°sGtducar-se, atual Escola de Educacéo

http://www.unisc.br/portal/pt/a-unisc/a-universigéuistorico.html
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Basica Educar-se, também mantida pela APESC e lanewa Instituicio. Em 1991 foi
aprovada, pelo entdo Conselho Federal de Educa¢deEs a Carta Consulta com vistas a
criacdo da Universidade. Logo, em 1993 o processwridcdo da Universidade chega ao fim
com pleno éxito e a entidade passa a se denomMEBQJ)— Universidade de Santa Cruz do
Sul. Hoje, além do campus sede localizado em Samia do Sul a Universidade, conta com
os campi de Capéo da Canoa - RS (criado em 200Bjad@nho-RS (2002), Venancio Aires-
RS (2003) e Montenegro-RS (2008).

O carater comunitario da UNISC a levou ao estagiadésenvolvimento em que se
encontra hoje, caracteristico de uma Universidade@nstrucdo, que cresce acompanhando
0s avancos tecnoldgicos sem descuidar-se da qdelelalo humanismo. Desta forma, em
2008, a Universidade foi considerada a quarta melimiversidade Comunitaria do Estado e
a oitava melhor Instituicdo entre as ndo publicasPdis, pelo Ministério da Educacgédo —
MEC.

No ano de 2010, cumprindo as exigéncias legais eretps pelo processo de
recredenciamento da Universidade, a Instituicdelrea conceito méximo, nota 5, designada
pelo INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesguisducacionais) / MEC, reforcando os
compromissos assumidos em seu Projeto Politicogégda Institucional e, em especial,
com a avaliacdo como processo continuo para a nmek@perfeicoamento da qualidade de
ensino, da pesquisa, da extenséo e da gestdoeBgl@do coloca a Instituicdo em posicao de

destaque, como a Unica no Estado e uma das quaRais a receber o conceito 5.

A partir de 1999, a APESC também passou a ofepersos técnicos, com a criacdo do
Centro de Educacéo Profissional da UNISC — CEPRhh nova mantida da entidade. A
diversificagcado de atividades prosseguiu em 2008) aoaquisicdo do Hospital Santa Cruz
(HSC), maior e mais antiga casa de saude do mimidégpSanta Cruz do Sul e da regido, um
investimento de grande porte. Esta instituicdo iima sem fins lucrativos e atende a

pacientes de todos 0os municipios da regido, calasulo-se como hospital de referéncia.

Atualmente, a UNISC oferece 46 cursos de gradu&Zacursos de especializagao, 07
mestrados e 02 doutorados. Conta com um total aiappdamente 11.200 estudantes nos

seus campi.
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Todos estes projetos voltados a saude, a educagadesporte, ao meio ambiente, a
comunicacao e ao desenvolvimento tecnoldgico, assega inser¢cdo da UNISC como uma
universidade comprometida com o desenvolvimentdestés/el, com a valorizacdo dos

principios éticos e das comunidades onde ela restaéida.

5.2 Modelo de gestdo da UNISC

Neste capitulo é apresentado a partir de uma argl&tuacdo atual ou o modelo de

gestéo atualmente praticado pela UNISC nas dimeresigatégica e de processos.

5.2.1 Andlise da estratégia da UNISC

7

O processo decisorio na UNISC € caracterizado pmEscentralizacdo e pela
responsabilidade coletiva. As politicas gerais dstituicAo sdo estabelecidas por trés
conselhos: Universitario - CONSUN; Graduacdo - COMWOB; e de Pesquisa, Pos-
Graduacéao, Extenséo e Relagcbes Comunitarias - CEXIPRMém dessas instancias definidas
no Estatuto, h& espacgos para discusséo coletirray od~6rum de Planejamento e Gestdo, no
gual gestores e membros da comunidade académieeessados debatem questbes de
interesse institucional. Diante desta estruturaeldsalizada, a UNISC € caracterizada por
apresentar uma gestao democrética e participatisa,que apresenta como consequéncia um

processo decisério moroso diante das necessidades de mercado.

Compreendido o processo decisorio, a aplicacdo @odua da pesquisa iniciou com a
analise da estratégia da UNISC a partir do estiealals documentos que compdem as
principais saidas do processo de definicdo datégiaada instituicdo: o PPI - Projeto Politico
Pedagdgico Institucional e o PDI - Plano de Deskimento Institucional.

O PPI comunica a Missao, Visao, Objetivos, Compssos e Valores Institucionais e
as Politicas de Gestéo, de Graduacdo, de PesquiisB@&s-Graduacao, e de Extensdo. No seu
teor, o PPl apresenta a UNISC no contexto da edocagiperior, considerando as
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transformagdes no panorama nacional e internacienabk desafios e as tendéncias da
educacao superior no futuro. O papel da ciénciatedaologia e da inovagdo no atual
contexto e uma concepcdo de educacdo superiordeaptla busca do desenvolvimento

sustentavel e da justica social.

A construcdo do primeiro PPI da UNISC ocorreu ef@72€ sua aprovacéo em 2008. O
processo foi iniciado pela Assessoria de Planejiome®SPLAN com a solicitacdo aos Proé-
reitores de propostas politicas para as suas wsd&s$sas propostas foram sistematizadas e
encaminhadas para validacdo da Reitoria. Apos, RLAS encaminhou o PPI para andlise
dos integrantes do Férum de Planejamento e GeS@ABIGRAD e CONPPEX. A versao

final foi enviada para aprovacdo do CONSUN, e pmstaente, encaminhada ao MEC.

O método de construcdo do PPI reuniu os divergmesentantes dos niveis estratégico,
tatico e operacional, o que permitiu a socializag@adeias sob diversos pontos de vista, em
diferentes cenarios da instituicdo. Dessa formastitoiu-se um carater participativo na sua

elaboracéo.

O PPI é um documento que ndo possui temporalidadgia constru¢cdo e comunicacao
esta sob responsabilidade da Pré-Reitoria de Riaegjto e Desenvolvimento Institucional —
PROPLAN.

Conforme descrito no PPI, a Missao da UNISC é:dBrar, sistematizar e disseminar o
conhecimento, visando a formacdo de individuos sgjam cidadaos livres e capazes,

contribuindo para o desenvolvimento de uma sociedatidaria”.

E a Visdo da UNISC é: “Ser uma Universidade conduiaite democratica, reconhecida
por relevantes contribuicbes ao desenvolvimentoegi#io e do pais, capaz de responder
criativa e agilmente as transformacdes do contedtmacional”.

Os objetivos institucionais constantes no PPl dalSdNque dizem respeito as
finalidades da Instituicéo séo:
» Oferecer educacéo integral, proporcionando formacéfissional e cultural, para o
exercicio do trabalho e da cidadania;
* Buscar permanentemente a exceléncia académica senvidéver de forma

indissociavel o ensino, a pesquisa e a extensao;
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» Consolidar a eficiéncia e a eficacia da Instituighar meio de uma gestéo
participativa, empreendedora e profissional;

* Manter uma relacdo constante e dindmica com asmidaudes das regides em que
atua, atendendo as suas necessidades e contrilp@ralo desenvolvimento social e
econdmico;

* Promover a producéo e a difusdo do conhecimentdiiio® e a transferéncia de
tecnologia, visando ao bem-estar e a qualidadéddedos cidadaos;

» Estimular a inovacdo e o empreendedorismo no deemento das atividades de
ensino, pesquisa e extensao;

* Incentivar o desenvolvimento da cultura, do espaltelazer e das artes nas suas
diferentes manifestacgdes; e

* Atuar com responsabilidade social e ambiental emlagoas dimensdes da

universidade.

Os compromissos institucionais descritos no PPI sédo

» Compromisso com a qualidade universitaria;

» Compromisso com a democracia;

« Compromisso com a responsabilidade social e anabjent

* Compromisso com a comunidade e realidade regional.

O PDI é o documento que apresenta o planejamet@mande médio prazo (5 anos) e
também, o instrumento de planejamento formal aapeesentado ao MEC. O conteldo
minimo do PDI esta estabelecido no artigo 16 da®ed.773, de 09/05/2006. No PDI IV,
foram contemplados tépicos pertinentes ao PPI, chiissdo, Visdo, Objetivos do Periodo
compreendido entre 2008 e 2012. Dispde ainda naptesentacdo de um Plano de Acéo
com 74 itens de projetos priorizados para o periadelacdo dos cursos de graduacgéo, pos-
graduacdo e extensdo previstos; tabelas relatiiafraaestrutura necessaria aos cursos e;

tabelas referentes ao planejamento econémico-fai@nda Universidade.

O Processo de Constru¢do do PDI inicia com a an&8WOT, pontos fortes, fracos,
ameacas e oportunidades, que é realizada atravéscdatro onde participam o0s gestores
académicos e administrativos. Como resultado ésaptado para a comunidade académica

através de um documento, em formato de félder,ecolat a Misséo, a Visédo, os Objetivos
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para o Periodo e o Plano de Acgdo. Esse documeitigpénibilizado para comunidade

académica e para quem mais tiver interesse.

Os objetivos para o periodo 2008-2012 da UNISCsteortes no PDI IV sé&o:

* Manter as condi¢cbes de qualidade no ensino, nauasqa extensao e na gestao
que viabilizaram o conceito maximo na avaliaCAGAES.

» Continuar o processo de desenvolvimento da Unieds!.

» Assegurar a sustentabilidade da Universidade.

* Melhorar o processo decisério e 0s processos ageinnais.

* Aumentar a insercao social e ser protagonista serd@lvimento das regides onde

atua.

A partir da andalise destes documentos, tem-se ems m&presentacdo da estratégia da

UNISC em médio e longo prazo.

5.2.2 Andlise da gestao de processos da UNISC

A UNISC possui uma metodologia de gestdo de prosesem definida, que foi
desenvolvida no ano de 2006 pelo setor de desemaitto organizacional em parceria com
o setor de informética da Universidade de Santaz @m Sul — UNISC. Ela teve seu
embasamento tedrico na metodologia DOMP de docap@nte modelagem de processos do
Tadeu Cruz (2003) e encontra-se em um documenpordigel para acesso de todos os

funcionérios na intranet da Universidade.

O documento apresenta uma introducéo a gestaoodessos e as etapas do ciclo da
mesma, que inicia na modelagem dos processos caderdificacdo, mapeamento e
redesenho dos processos; a etapa de implantac@oodesso com o desenvolvimento de
solucdes de Tl para apoio; e por ultimo, etapa deitoramento e otimizagdo dos processos

que ainda encontra-se em situacdo de desenvohoment

Além disso, a UNISC apresenta um sistema autondatipara a gestdo dos processos,
conhecido como Sistema de Gestao de Processos, (8GR 17, que foi desenvolvido para
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armazenar e controlar a base de conhecimento pdadoa execucao do ciclo da gestéo de
processos, ou seja, um sistema para se cadastrdomsacdes dos processos, das atividades
e qual area/setor é responsavel/dono do processseMsistema, também sdo publicados os
fluxogramas dos processos desenvolvidos pelosmeapeis dos processos juntamente com o

pessoal de apoio do setor de desenvolvimento aganonal.

Dessa forma, a base de conhecimento fica acesstodhas as pessoas que compdem a
forca de trabalho da UNISC para consulta as infof@sa dos processos da Instituicdo e
também para que possam atualizar os processoshgaechbem como responsabilidade.
Também se encontra disponivel para o0s usuariose ngistema, um instrumento de
comunicacao e solucao duavidas/sugestbes para ossgas, que apresenta como mediador o

pessoal de apoio do setor de desenvolvimento aaennal.

GESIROD POR PROCESSOS .
@ DESCRICAO DA ATIVIDADE

apesc

Processn:
COMURICACRD DOS PROCESSOS DA APESC - EDUCACHAD

Atiidadels) de arigerm Entradzs @
| | o
= =
0 cgractercs digitados J restam 4000 0 Zaracteres digitados  / restam 4000
- idar ﬂ'
= & idade[=) de destino &
- I~
[ | [~
0 Caracter jitado= f restam 4000 0 Caracteres digitados ! restam 4000
Feqras da athidads @
-
El
0 Caracterss digitacdos [ restam 4000
Tampn &
E
El
0 Caracter jitado=  restam 1500
il ] it i I ] 1 ] i 173
[
El
O Cargctercs digitados F restam 1500

Figura 17. Sistema de Gestao de Processos - SGP
Fonte: Autor
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Assim sendo, a UNISC dispde de um completo ambipata a gestdo de processos
além de um ciclo bem definido e documentado parsaealizacao.

O préximo passo que segue para a analise da gesi@rocessos da UNISC, é o estudo
detalhado de um dos processos modelados por egidatogia, que encontra-se redesenhado

e no estagio de implantado.

5.2.2.1 Estudo de um processo redesenhado atravéspitatica da gestédo de processos

O processo escolhido para o estudo de caso foi Gokas a Receber — Vencidos,
publicado na intranet da UNISC. A escolha ndo sepedo fato de ser um processo realmente
critico na cadeia de valor da UNISC, mas por tra¢ado processo piloto para o exercicio
completo do ciclo da gestdo de processos para dantagdo desta metodologia na
Universidade. Ou seja, trata-se do processo que emeontra no estagio mais
avancado/maduro, neste ciclo, j& com um redesenbyogto e implantado pela equipe

responsavel.

As medidas de controle para Contas a Receber pmo¢uentre outras informacdes
gerenciais importantes, apurar o nivel de atrasoque o0s clientes estdo pagando, identificar
a pontualidade com que saldam seus compromissdsendficar as razdes da variacdo na

carteira de valores a receber.

Sendo assim, realizou-se a analise do processo @usguipe do Setor Financeiro de
Atendimento ao Aluno — SFAA da UNISC, gestdo e apienal, responsavel pelo processo.
Conforme definido no método sugerido neste trahadhandlise foi realizada nas seguintes
visdes: de forma local, visando a eficiéncia e&efi@ do processo, de forma mais ampla com
foco na dimensédo da inadimpléncia e de forma glalmah foco nas dimensdes/areas

perpassadas pelo processo na instituigao.

Para tanto, foram realizados os seguintes passos:

a) ldentificacédo das atividades do processo que nigeesde controles gerenciais;
b) Levantamento das ac¢Oes de cobranca praticadas;

c) ldentificacdo das varidveis para o controle gegdmutn processo;
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d) Levantamento das necessidades do gerente do pyoeedas areas por onde o

mesmo perpassa, e da coordenac¢do do setor resplopsivprocesso.

Dessa forma, no primeiro passo da andlise do Fsodgsntas a Receber Académico —
Vencido, constatou-se que o0 mesmo é composto pquenta e duas atividades, onde duas
delas necessitam de controles gerenciais, quamse@pnalisar a inadimpléncia e analisar as

acOes de cobranca. A Figura 18 apresenta umadeste processo na notacdo BPMN.

| Sistema deve EUgaTT 06 0'950 ey
| devedones suvinosos - Eseritdo e
r - Cobranga; -
= Anaiisara Alina/Flaar - Protesto ge
@\. @@_ B madimpiencia e as N Ermiteate de Cheques cheques & NP smlc
& iej - agles de cobranga
ToCEssC Remessa ¢ 17 diz ot 3pes E deveddrdmidoso? Quafes 7 Esta agacviecassia de
FELomo bancarie o vEnTEmEnD b ™ delbdor? ot v e wertficagio ge enderego™
2 [ - Revisdo de valores pam
5 e aim reamissdo de
e -
5 - Tabela de Presenglo (L) 'f'r;f,fazf:ﬁ;m
2 ~ - Tabela de Devedores o,
B Duvidosos (L) !
E Refirar o ragistra d3
2 agio de cobanga
2 especifica
g J
B B
g @)
2 Inscrigdo, Mn & confratagdo do programa UNICRED
& & UNICRED ESPECIAL (SFAA)

O — >
Regisio & controie dE Doisas (SFAA)
=)
o
Boisa Convengas Coletva (RH) Insergdo, selagdoe-efnoessdo do programa Uiniversidads
/;\ para todos — PROUNE [SFAA)

N

Inscriglo, seieglo e concessdo dnla/rl?%amade balsas de estudo UNISC (SFAAL

Inserigho, selegdo e contratagdo do programa
De credio educativa estadual - PROCRED (GFAA)

() )

Bolsas CHPQ nE PESS :Cwﬁnagéu Programa PGSE)
{

Gerenclamanta & controie de martsa (SFAA)—S3lt0 FIES

Inscrig3o, sehegda e contratagdo 6o Credim Venando Alres (SEAA)

Brisas FROSUF - CAPES pefa PESS (Coorienagio -
o1 PGSS) /
-"\ Inscrigho, seiegio & nmrra:a;ﬂ 00 Credipse (SFAA]
Geranclamanio do Programa oa ;‘l L ]

Descontos - kade ou Grupo Familar (SFAR)
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Figura 18. Parte do Parte do Processo de ContasebBr Académico - Vencido da UNISC

Fonte: Autor

As ag0Oes de cobrancga praticadas na instituicdo sao:

* Envio de e-mail;

* Envio de carta;

» Contato telefonico;

» Servico de Protecéo ao Crédito — SPC;

» Escritdrio de cobrancga — envio para cobranca jafjici

» Protesto de cheques e Nota Promissoria — NP.
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As seguintes variaveis para o controle gerenciah@dmpléncia foram identificadas:

a) Valor da inadimpléncia: valor da parcela vencidaoseo valor pago da parcela;

b) % de inadimpléncia: valor da inadimpléncia dividjgilo valor da parcela gerada;

c) Numero de alunos inadimplentes: nimero de alunesegtéo com a(s) parcela(s)
em aberto apos a data de vencimento;

d) Média de atraso com que os alunos pagam: numerdiade entre a data de
vencimento da parcela e data de pagamento;

e) Numero de alunos adimplentes: alunos que pagamddén de vencimento;

f) Pontualidade com que os alunos saldam os comprasnides alunos que pagaram
até a data de vencimento da parcela, calcular ceroimle dias entre a data de

pagamento e a data de vencimento da parcela.

Para o controle gerencial das a¢gBes de cobrancam fidentificadas as variaveis
namero de alunos por acdo de cobranca, por dateatizacdo da acdo, e os valores e 0s

percentuais recebidos dos alunos por acédo de a@bran

Os parametros identificados como necessarios pelentg do processo e pela
coordenacdo do setor responsavel pelo processo gareonitoramento e controle da

inadimpléncia e das ac0es de cobranca estéo listasleguir:

a) Numero de alunos inadimplentes e valores por nidel ensino: infantil,
fundamental, médio, técnico, extensdo, graduagd®gmduacdo lato sensu, pos-
graduacéo stricto sensu;

b) Numero de alunos inadimplentes e valores por carpor regime, por exemplo:
regular e férias;

c) Numero de alunos inadimplentes e valores por miaiddi de ensino: presencial e a
distancia;

d) NUumero de alunos que ja sofreram acdes de cobrapgd(is) acdo(bes) de
cobrancga e valores;

e) Numero de alunos que pagaram apos “n” dias do ireeglo da acdo de cobranca e
valores;

f) Numero de alunos inadimplentes com valores sumariarR$ 3.000,00 (trés mil

reais), por exemplo.
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g) Registro histérico das variaveis acima para finsataparacéo.

A partir da analise do processo realizada, serdiyesa identificacdo dos indicadores
do processo compreendendo as diversas visfes etk necessarias no meétodo
desenvolvido nessa pesquisa para o0 acompanhamantooaitoramento dos processos

organizacionais na era da informag&o.

5.3 Modelo proposto de gestao para a UNISC

Nesta secdo, apresenta-se uma proposta que estermtielo de gestdo da UNISC com
a utilizacdo do meétodo desenvolvido nesta pesgp@a as dimensdes de estratégia e
processos baseado em indicadores de desempenho.

5.3.1 Definicdo dos componentes do BSC

Como primeiro componente do BSC definiu-se um neegaatégico para a UNISC, que
foi realizado a partir da leitura dos objetivoga&sigicos apresentados nos documentos PPl e
PDI, Figura 19. O mapa estratégico, em conjunto osnindicadores, metas e o plano de
acdo, compdem a estrutura do BSC para represemdsiraiégia organizacional, conforme

visto na revisao tedrica, se¢do 2.5.1 do capitulo 2



Perspectiva Financeira

Estratégia de produtividade

« Gestao de Processos
¢ Melhorar estrutura de

Consolidar a eficiéncia e a
eficacia da Instituigdo

custos e ociosidades 2

Assegurar a sustentabilidade
da Universidade

Estratégia de crescimento

* Novas oportunidades de receita
» Oferta de novos cursos e servigos
 Estruturagdo novo Campus Monten

Perspectiva Cliente

Promover a producao e a difuséo do
conhecimento cientifico e a
transferéncia de tecnologia

Oferecer educagao

Estimular a inovacéo e o

integral empreendedorismo

Preco — Qualidade — Disponibilidade — Selecdo — Feinnalidade — Servigcos — Parcerias — Imagem
A

Incentivar o desenvolvimento da
cultura, do esporte, do lazer e
das artes

Perspectiva Processos Internos

Melhorar o processo decisério

* Gestdo integrada — ERP e
CRM

* Gestdo académica
operacional

Melhorar os processos
organizacionais

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Manter as condi¢des de qualidade no
ensino, na pesquisa, na extensao e na
gesta

» Tecnologia Estratégica - Bl

* Gestao do Conhecimento

« Desenvolvimento de Talentos

¢ Plano de Carreira Docente e
Administrativo

Continuar o processo de
desenvolvimento da Universidade

Perspectiva da Responsabilidade Social

« Gestao estratégica para
insercéo comunitéria

« Acompanhamento da
insercéo profissional dos
earessc

Aumentar a insercéo
socia

* Integragdo da graduacéo
com rede béasica saude

* Programa de apoio e
fomento aos estagios

» Otimizacao potencial do
Hospital Santa Cruz

Ser protagonista no
desenvolvimento das
regides onde atua

Atuar com responsabilidade
social e ambiental em todas as
dimensbes da universidade

Figura 19. Mapa Estratégico sugerido para a UNISC
Fonte: Autor
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A etapa seguinte na aplicagdo do meétodo foi a iitmagdo dos indicadores
estratégicos. Assim como 0 mapa estratégico, oscaddres estratégicos e demais

componentes do BSC foram desenvolvidos para exgécaghio do método.

5.3.2 Identificagé@o dos indicadores estratégicos

A escolha dos indicadores estratégicos para a UNbdB(@alizada a partir da leitura do

mapa estratégico e dos documentos do PPl e PDdjarab

Tabela 2. BSC sugerido para a UNISC

Fonte: Autor

BSC UNISC

Viséo
“Ser uma Universidade comunitaria e democraticamkecida por relevantes

contribui¢cdes ao desenvolvimento da regido e dg papaz de responder criativa e
agilmente as transformacfes do contexto educacional

OBJETIVO INDICADORES

Perspectiva Financeira

Assegurar a sustentabilidade da - Margem do resultado operacional
Universidade - Incremento de receita com novos cursos
por modalidade de ensino
- Indice de inadimpléncia

- indice de captac&o de recursos externos
- indice de captac&o de alunos
- indice de retencéo de alunos

Consolidar a eficiéncia e a eficacia da | - Percentual de reducao dos custos
Instituicéo operacionais
- Percentual de ociosidade de recursos

Perspectiva Cliente

Oferecer educacao integral - Percentual de bolsas por nivel de ensino

Promover a producéo e a difusao do - Total de fm®de pesquisa realizados
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conhecimento cientifico e a transferéncia
tecnologia

@en parcerias com empresas da regiao

Estimular a inovacéo e o
empreendedorismo

e empreendedorismo.
- Indice de expanséo do Polo de
Modernizacdo Tecnoldgica

- Total de projetos de pesquisa em inovag

ao

Incentivar o desenvolvimento da cultura,
esporte, do lazer e das artes

doPercentual de patrocinio e incentivo ao
esporte, lazer e artes

Perspectiva Processos Internos

Melhorar o processo decisoério

- Total de Grupoagi#® para solucao de
problemas

Melhorar os processos organizacionais

- Indice de mapeamento de processos
- Indice de processos automatizados

- indice de processos informatizados

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Manter as condi¢Ges de qualidade no
ensino, na pesquisa, na extensao e na g¢

- indice de producéo cientifica
2Stéo

Continuar o processo de desenvolviment
da Universidade

o- indice de capacitacdes docente e
administrativo

Perspectiva da Responsabilidade Social

Aumentar a inser¢ao social

- Incremento em Projetdsdes Sociais

- indice de integracéo da graduagdo com
rede béasica de saude

Ser protagonista no desenvolvimento dag
regides onde atua

5 - indice de participacdo nos projetos de
desenvolvimento regional

Atuar com responsabilidade social e
ambiental em todas as dimensdes da
universidade

- Conceito da pesquisa de melhor empres

para se trabalhar da Revista Exame
- Incremento das atividades de educacéo
ambiental na RPPN

a

Para cada indicador devera ser definida uma maetav@or que se deseja atingir), um
peso (para considerar a criticidade do indicad@usadimensédo do BSC) e um valor de alerta

(sinalizador da situacdo do indicador comparadoaanseta).
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Na sequéncia € realizada a identificacdo dos iddies de processos para representar a

dimensao dos processos da UNISC.

5.3.3 Identificacédo dos indicadores de pr

0Cesso

A escolha dos indicadores para o processo em e§tadtas a Receber — Vencidos da

UNISC, realizada a partir da analise do processmfdefinida conforme Tabela 3.

Tabela 3. Tabe

la de indicadores de processos

Fonte: Autor

PROCESSO DE CONTAS A RECEBER - VENCIDOS

INDICADOR FORMULA
Montante da inadimpléncia valor da parcela vencida - valor pago da
parcela
Percentual da inadimpléncia \g/jglrzrdga inadimpléncia / valor da parcela

Percentual geral de inadimplentes

total de alunos inadimplentes / total geral
alunos

Percentual geral de adimplentes sem atraso

atotal de alunos que pagam até a data de
vencimento / total geral de alunos

Percentual de inadimpléncia acima R$
3000,00

3000,00 / total geral de alunos

Pontualidade dos pagantes

dos alunos que pagaram até a data de
vencimento da parcela, calcular o numerg
dias entre a data de pagamento e a data
vencimento da parcela, fazer a média

indice de inadimplentes por nivel de ens

t8tal de alunos inadimplentes do nivel x /
Btal geral de alunos

indice de inadimplentes por curso e regit

té)tal de alunos inadimplentes do curso x /
"Gtal geral de alunos

indice de inadimplentes EAD

total de alunos inadimplentes da modalida
EAD / total geral de alunos

indice de alunos com pelo menos uma agao

total de alunos com pelo menos uma acac
gcobranga / total geral de alunos

total de alunos inadimplentes com débito >

de

de
e

de

D de

Indice de alunos que pagaram depois ¢
acionados

l¢otal de alunos que pagaram depois de
sofrerem uma acéo / total geral de alunos

Percentual de alunos por acéo de cobra

total de alunos com acéo de cobranca x /
ngatal de alunos com pelo menos uma aca
cobranca

D de

Percentual de valores recebidos por aga
cobranca

tqtal de valores recebidos de alunos com

O

acao x / total de valores recebidos de alu
com pelo menos uma agao de cobranca

NOoS
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Assim como para os indicadores estratégicos, pata mdicador de processo, devera
ser definida uma meta (um valor que se desejaigtingh peso (para considerar a criticidade
do indicador no processo) e um valor de alertaaligedor da situacdo do indicador

comparado a sua meta).

Definidos os indicadores, o proximo passo é a zagdio do alinhamento entre os
mesmos através de uma matriz de relacionamente. &sbnsiderado o ponto chave do

meétodo, que fara a ligacédo entre as dimensfedmddégsa e de processos.

5.3.4 Definicdo da matriz de alinhamento dos indickores estratégicos e operacionais

Conforme sugerido no método desenvolvido, reale®uo relacionamento do
estratégico com o operacional através da criacaante matriz de cruzamento entre o0s

indicadores estratégicos e de processos.

Esse € o ponto chave do método em que se estabetetazdo do estratégico com o
operacional. A matriz € o instrumento de ligacdo,@®nector estratégico x operacional, que

informa a influéncia dos indicadores de processassmdicadores estratégicos.

O grau de influéncia do indicador de processo morsspectivo indicador estratégico
relacionado na matriz pode ser determinado pellauatéo de pesos nos indicadores. Dessa
forma, o gestor pode construir uma avaliacdo meigima da realidade estratégica e néo
apenas da operacional, Figura 20.
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Montante da inadimpléncia 4 4
Percentual da inadimpléncia Z 4
Percentual geral de inadimplentes Z 4
FPercentual geral de adimplentes sem atraso Z
FPercentual de inadimpléncia acima RS 3000,00 4 3
Faontualidade dos pagantes 1
Indice de inadimplentes por nivel de ensing 3
Indice de inadimplentes por cursao e regime 3
Indice de inadimplentes EAD 2
Indice de alunos com pelo menos uma acio 1
Indice de alunos que pagaram depois de acionados 3
Percentual de alunos por acio de cobranca 1
Percentual de valores recebidos por acio de cobranca 1

Figura 20. Matriz de relacionamento estratégicperacional

Fonte: Autor




96

5.3.5 Sugestédo de ferramenta para monitoramento cagizacional

Realizada a construgdo da matriz, tem-se condigEsconstruir visbes para
acompanhamento dos indicadores de desempenho daizagho. As visGes poderdo ser
construidas de varias formas, de acordo com arprefia dos gestores. O mais importante é
que as informacdes estejam disponiveis em uma Hdaseonhecimento acessivel e

constituidas de fontes operacionais e estratégmasstentes e organizadas em sua estrutura.

Sendo assim, para exemplificar a montagem de us@ \@dministrativa com o uso de
indicadores de desempenho, realizou-se a constde@ma planilha simples, com o uso do
Microsoft Excel para realizar o acompanhamento dos indicadoreégstEmpenho da UNISC,
conforme a Figura 21.

Sugere-se que as informacgdes que irdo constar msssanento sejam: os indicadores
de desempenho, a situagcdo em que se encontramag@orao cumprimento da meta, a meta
desejada, um alerta com a informagdo do momentquendeve ser acionado de acordo com
o campo de situacéo, o peso do indicador em relagd&espectivo objetivo estratégico que

esta relacionado e os objetivos estratégicos.

E importante ressaltar que os indicadores de desm@mp embora sejam 0s mesmos
indicadores estratégicos identificados no exercidtco BSC, apresentam os resultados
consolidados a partir da aplicacdo da matriz deci@hamento. Isso muda completamente a
concepcao desses indicadores e afetam a compakigaseus resultados. Dessa forma, os
resultados estratégicos passam a ser monitorades sp@ composiGdo NOS Processos
operacionais e ndo mais arbitradas por medidagmeiabas de supervisores ou responsaveis

por atribuir valores para 0s mesmos.



INDICADORES DE DESEMPENHO - Periodo: 01/01/2011 a 01/05/2011

INDICADOR SITUAGAO META ALERTA PESO OBJETIVO ESTRATEGICO
Financeiro
IMargem do resultado operacional 100%  90% 0% 4  Assegurar a sustentabilidade da Universidade
Incrementao de receita 0% 90% 0% 1 Assegurar a sustentabilidade da Universidade
_ 10%  90% 0% 4  Assegurar a sustentabilidade da Universidade
indice de captacio de recursos 10%  90% T0% 3 Assegurar a sustentabilidade da Universidade
indice de captacéo de alunos G0% 60% 30% 1 Assegurar a sustentabilidade da Universidade
indice de retencéo de alunos 0% 60% 30% 4 Assegurar a sustentabilidade da Universidade
G0% 60% 530% 4 Consolidar a eficiéncia e a eficacia
Ociosidade de recursos 70% 60% 530% 4 Consolidar a eficiéncia e a eficacia
Cliente
Percentual de bolsas 0% 80% 0% 4 Oferecer educacdo integral
_ 60% 80% 0% 1 Promover a producdo e a difusdo do conhecimento cientifico
Pesquisa em inovacdo e empreendedaorismo 0% 80% T0% 3 Estimular a inovacdo e o empreendedarismo
* 60% 80% 0% 1 Estimular a inovacédo e o empreendedarismo
Patrocinio e incentivo ao esporte, lazer e artes 0% 80% 0% 3 Incentivar o desenvolvimento da cultura. do esporte, do lazer e das artes
Processos Internos
Grupos de acéo para solucdo de problemas 20% 80% 50% 4 Melhorar o processo decisdrio
60% 80% 0% 1 Melhorar o processo decisdrio
indice de processos automatizados 0% 80% 0% 3 Melhorar o processo decisdrio
indice de processos informatizados 60% 80% 0% 1 Melhorar o processo decisdrio
Aprendizado e Crescimento
indice de producéo cientifica 20% 80% 50% 4 Qualidade no ensino. na pesquisa, na extensdo e na gestdo
60% 80% 0% 1 Continuar o processo de desenvalvimento da Universidade
Responsabilidade Social
Projetos e Acdies Sociais 20% 80% 20% 4 Aumentar a insercdo social
60% 80% 0% 1 Aumentar a insercdo social
Projetos de desenvalvimento regional 0% 80% 0% 3 Ser protagonista no desenvalvimento das regides onde atua
Conceito melhor empresa da Revista Exame 60% 80% 0% 1 Atuar com responsabilidade social @ ambiental
Atividades de educacdo amhiental na RFPMN 60% 80% 0% 1 Atuar com responsabilidade social @ ambiental

Figura 21 Planilha de acompanhamento dos indicadores de gesdm

Fonte: Autor
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdesantaibuicdes do estudo realizado,
bem como sugestbes para trabalhos futuros, nodeetd ampliar e aprofundar os estudos

sobre o tema pesquisado.

A tematica relacionada a melhoria da gestdo orgamnal € muito ampla e envolve o
estudo sobre as inUmeras variaveis que estruturaoni&@am o sucesso das organizacdes que
atualmente encontram-se diante de uma realidadeneleado globalizado, na era da
informac&o, e onde o foco passa a ser o desempdma@-se de um tema complexo,
direcionado pelos vetores de propulsdo: estratégiacessos. Esses dois vetores devem estar
devidamente cobertos em termos de metodologia reltega, mas principalmente inter-
relacionados e visiveis de maneira clara aos albgsgestores e das pessoas que formam a
forca de trabalho da organizacéo.

Dessa forma, para sintetizar os resultados alcasgads contribuicdes feitas com este

trabalho, retoma-se como base 0s objetivos e at@pseque nortearam a pesquisa realizada.

Na realizacdo do primeiro objetivo especifico desabalho: analisar a metodologia
BSC e a utilizacdo de indicadores para uso naapéi do desempenho e apoio a gestao
estratégica, pode-se constatar que o BSC, quanglaritado de forma adequada, revela-se
um poderoso instrumento que auxilia na formulagéplementacéo e controle da estratégia.
Tanto na revisao bibliografica como no estudo dm gaalizado, 0s principais componentes
do BSC que sdo o Mapa Estratégico, IndicadoresmoRle acdo, mostraram-se ferramentas

eficazes no seu propdsito para uso nesses processos

No processo de formulacdo da estratégia, a defirigdMapa Estratégico, permite ao
gestor uma reflexdo sobre os objetivos estratégicgs relacdes de causa e efeito, ou seja,
qual estratégia deve ser realizada para que segaoakancar a visdo da empresa. No
processo de implementacdo da estratégia, o Plakg@i® comunica as atividades e o que
deve ser feito, e os Indicadores de Desempenhdiaauxna comunicacdo dos objetivos

definidos, sua situacao atual e metas a seremadB)gpara se promover a sinergia necessaria
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entre todas as pessoas da organizacdo na realdagsiratégia. No processo de controle da
estratégia, os Indicadores de Desempenho inform@amdo distante da meta se encontra a
organizacdo, para que se possa em tempo realisharaloalhos. Além disso, 0 mesmo

mostrou-se como uma ferramenta capaz de realiaealeacéo da estratégia, sinalizando se a

mesma esta sendo boa ou inadequada a organizacao.

Na revisdo bibliografica realizada, pode-se coastgue a definicdo da estratégia
pressupfe uma analise minuciosa da cadeia de datoclientes e uma reflexdo completa
sobre os aspectos mais importantes dos procedsosos organizacionais. Com isso, pode
ser estabelecido um foco de atuacdo bem especdiciiyn de concentrar os esforgos
minimizando custos e maximizando resultados. Nesséido, 0 Mapa Estratégico se torna
uma ferramenta chave, pois depois de pronto, o measinrepresentar a definicdo da
estratégia de criacdo de valor da organizacdosdfbea fonte de informacado e o guia para as
equipes gestoras, uma linguagem comum para a dizwuka trajetoria e das prioridades de

seus empreendimentos.

O segundo objetivo especifico deste trabalho: semala gestdo de processos e a
identificacdo de indicadores a partir da modelagesprocessos organizacionais revelou no
estudo bibliografico, que quando aplicada em ungarizacdo a gestdo de processos cria
uma visdo comum e compartilhada dos seus processus, todos os colaboradores. E ao
explicitar a forma como o trabalho € executado, aletagem de processos de negocios
facilita a definicdo dos indicadores de desempeséja, para um monitoramento em nivel de
gestdo tatica que avalia apenas o ambito localrdoepso, como a nivel estratégico que
avalia o0 ambito global considerando os objetivasagégicos. Dessa forma, a modelagem dos
processos € uma premissa para a definicdo de dwles de desempenho que orientam o

comportamento dos individuos para uma l6gica degssos, em uma viséo sistémica.

O terceiro objetivo especifico deste trabalhodescrever um método para realizar uma
matriz de relacionamento: indicadores de objetestsatégicos x indicadores de processos.
Nesse sentido, 0 método desenvolvido pressupbegjinglicadores sejam dispostos em duas
dimensdes na matriz: estratégia em colunas e apeeh@m linhas. O método mostrou-se
eficaz e de facil construcéo, pois o alinhamentesteatégia com o operacional foi realizado
através da ligacdo dos indicadores dos processos indicadores estratégicos da

organizacdo nessa matriz. Essa ligacdo deve sdredstida a partir da leitura da estratégia,
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ela é referenciada nas perspectivas do BSC, qusmdssocia os indicadores da perspectiva
dos processos internos aos indicadores das pevgsefthanceiros, de clientes, de mercado e
inovacdo e de crescimento. Porém, a relacdo agun &im sentido mais amplo, pois os
indicadores de processos sao definidos a parpratgessos modelados com uma metodologia
de gestdo de processos, que avanca em um nivetalbainento muito maior nos processos
do que a sua simples identificacdo na cadeia @& sayerida pelo BSC.

O meétodo desenvolvido ndo propde uma nova metodotieygestado estratégica e nem
uma nova metodologia de gestdo de processos. Masdsiine uma nova forma realizar a
gestdo organizacional, com o relacionamento ergrduas metodologias, através de uma
visdo sistémica, em que a soma das duas metod®liogggradas trazem um resultado maior
do que utilizadas de maneira isoladas. Dessa fartlizacdo da gestao estratégica baseada
em indicadores de desempenho integrada com a geéstoocessos estabelece uma nova
politica de concepg¢édo de indicadores, que aprogiquipe operacional da estratégia, como

até entdo nao era conseguido apenas com a utdidacéetodologias estratégicas isoladas.

Com a realizagdo do quarto objetivo especificoeléshalho: identificar ferramentas
para realizacdo e controle de indicadores, comsgugjue a realizacdo dos indicadores de
desempenho em meio a nuvem de dados das orgarizagde ser efetuada com a utilizacao
de tecnologias especificas para auxiliar na bussaas informacdes que atuem nos niveis
estratégico, tatico e operacional, dependendo deseelade da informacédo. Nesse estudo foi
abordada a tecnologia de Bl e as ferramentakatiewarehousalata marte data miningque
compdem parte desta tecnologia, para estabelecelagées (posicionamento) com niveis da
estrutura organizacional e a compatibilidade deeusomplementaridade entre as mesmas. O
processamento das informacdes, através do DW, [@Mdta Mining mostrou ter um efeito
real e positivo na obtengcdo das informacfes nedasg#ara a realizacdo dos indicadores de
desempenho das organizacdes de forma eficienteaz @ cumprimento dos seus objetivos.

O quinto objetivo especifico realizado foi: proporepresentacdo do método de apoio a
gestdo organizacional em uma visao sistémica, é&dree um ciclo, que inicia na leitura da
estratégia e se retroalimenta com a avaliacdo mttisadores de processos. Nesse sentido
conclui-se que o ciclo desenvolvido, conforme agmeslo na Figura 17, para a representacao
do método nos permite visualizar que a gestdo maeional se retroalimenta a partir do

resultado da avaliacdo dos indicadores de desemp@omparados com as metas
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organizacionais a eles definidas. Essa avaliacate monda ser complementada com a
utilizagdo de uma metodologia de medicdo de desamopeom técnicas especificas para a
avaliacdo quantitativa dos relacionamentos entréndgadores, conforme a metodologia
QRPMS, descrita no capitulo 2. Com isso, cons&aiguge 0 monitoramento realizado com 0s
indicadores de desempenho concebidos a partir tmdméplicado, consequentemente reflete
um feedbackorganizacional mais assertivo na avaliagdo dondpseho organizacional e da
estratégia implantada, se foi aceitavel ou deversmrmulada para atingir os objetivos

organizacionais desejados.

O sexto e ultimo objetivo estratégico desenvolvidio realizar estudo de caso para
constatar a necessidade e aplicar o método de foancgal, no sentido de validar o mesmo.
Sendo assim, o0 método foi parcialmente aplicademmaresa Universidade de Santa Cruz do
Sul — UNISC a titulo de estudo e exemplificacdo. ddatexto geral, os resultados obtidos
com a aplicacdo parcial do método foram satisfagopois estendem a visdo do gestor com

ferramentas complementares e de um amplo espextisab.

No processo de gestdo da estratégia, o uso do B8Gs dndicadores revelou a
necessidade de dar maior cobertura a estratégigpgnbe da Universidade, que apenas
comunica os objetivos estratégicos, sem realizanaunicacdo das metas, dos objetivos e do
relacionamento entre os mesmos. Nesse sentidodiaadores revelaram uma forma objetiva

e clara para comunicar a estratégia da UNISC pd@stos envolvidos.

Por outro lado, na gestao de processos, considemfato de que a UNISC ja possuia
uma metodologia de gestdo de processos e que espm@nalisado estava modelado e
redesenhado, concluiu-se que a definicdo dos iddiea de processos mostrou-se facil de ser
realizada. Pois foi definida a partir de um proogs®nto, onde a definicdo dos indicadores
foi realizada com a equipe gestora através dasanddi processo e seguindo a sua légica. I1sso
comprova o que foi identificado na revisdo da ditera realizada no capitulo 3, onde é dito
que a gestao de processos € premissa para a deftts indicadores de processos. Concluiu-
se ainda, com as discussfes e acompanhamentasdealina UNISC, que a definicdo dos
indicadores é uma forma de medir os resultadopdmessos e realizar sua avaliagédo, para se

constatar a necessidade de redesenha-los ou nao.
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Por fim, a realizagdo do relacionamento entre aicaimlores e a sua apresentagao
através de uma planilha, mostrou que a UNISC pasjgod de uma ferramenta que pode
preencher a lacuna existente entre a estratégigperacional, pois os indicadores realizam a

conexao entre essas duas dimensodes estabeleceadoroma integrada de gestao.

Constata-se também que o método pode ser aplicadefetividade em qualquer tipo
de empresa, independente de ramo de atividade,apsisa definicdo € genérica e a sua

aplicacdo pode ser realizada de forma sistémica.

Dessa forma, conclui-se a execucao do objetivol gista pesquisa: apresentar um
meétodo de apoio a gestdo organizacional baseadadiradores desempenho derivados de
uma metodologia de gestao estratégica e da gestamdessos, demonstrando que é possivel

melhorar a gestdo com o uso deste método.

Esta pesquisa colaborou em parte do projeto deuasiptituladoO uso da gestao por
processos baseada em uma abordagem sistémica neng@mento das organizacées
coordenado pelos professores: Dra. Liane Mahlmappéef e Dr. Elpidio Oscar Benitez Nara
realizado na UNISC, no qual fui parte integranteedaipe. O objetivo deste projeto é estudar
0 uso da gestdo por processos baseada em umagdrardstémica no gerenciamento das
organizacdes. Neste trabalho, é proposta uma égttadbrangente, sistematica, estruturada,
nao formal, para auxiliar a identificacdo e o ajriamento dos processos e que garanta a
participagdo macica das pessoas envolvidas, indepen de nivel hierarquico. Nela, as
pessoas do nivel estratégico, tatico e operaciatal processo alvo participam do
planejamento, das propostas e da execucdo de nasjaatfim, comprometem-se com a
qualificacédo do seu processo. A metodologia est@dma nos diversos conceitos de gestdo da
administrac@o visando basicamente a melhoria ammténa otimizagdo dos processos e foi
construida com base em autores diversos citaddsibtiagrafia apresentada no final do
projeto. Além disto, este estudo pretende fortalecggrupo de pesquisa em Sistemas e
Processos Industriais da UNISC, o qual ja tem sd#adado no emprego de diversas
ferramentas, no controle de qualidade de matériasap e produtos da industria. Da mesma
forma, vincula-se este estudo a area de conceatsmécontrole e Otimizacdo de Processos
Industriais e a linha de pesquisa em MonitorameBtmulacdo e Otimizacdo de Sistemas e
Processos do Programa de Pds-graduacdo em Sistem@socessos Industriais. As

contribuicbes realizadas foram mais impactantes itess pertinentes ao tema de



103

monitoramento organizacional com a introducdo ddodwogia de gestdo estratégica

baseada em indicadores de desempenho.

Outra colaboracéao realizada com essa pesquisaifdiuéncia no trabalho académico
intitulado O modelo de gestdo baseado por processos e suapgmtivas frente as
tendéncias do mercado atuapresentado no Seminério de Iniciagdo CientifedJ8lISC
pelo académico Guilherme Jacobs. Neste traballommtsibuicbes se deram principalmente

nos itens pertinentes a medicdo de desempenh@desgpbs com a utilizacéo de indicadores.

Como resultados oriundos da pesquisa também fonarovados, apresentados e
publicados em anais de congressos da Engenhafeodacao, os seguintes artigos dispostos
no item ANEXOS desta pesquisa:

* Monitoramento e controle de um processo de deséitade alcool - uma proposta

de integracdo da gestdo do conhecimento e da gegi@o processas XVI
SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUQAO — SIMPEP. Bau8R, Brasil, 09
a 11 de novembro de 2009.

» Utilizacdo de ferramentas de business intellingengara a gestdo estratégica e
vantagem competitivaXXX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAO — ENEGEP. S&o Carlos, SP, Brasil, 12 deléutubro de 2010.

* Meétodo de apoio para a melhoria da gestdo organianal através de indicadores
de desempenho e gestdo de processd#FORKSHOP EM SISTEMAS E
PROCESSOS INDUSTRIAIS. Santa Cruz do Sul, RS, Brdsa 6 de maio de
2011.
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7 RECOMENTACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a elaboracdo déétodo de apoio para a melhoria da gestdo organoeaa
através de indicadores de desempenho e gestdoodegsodoi possivel identificar alguns

pontos que poderiam ser desenvolvidos em outrbaltras futuros:

¢ Realizar um estudo de caso mais aprofundado ende lorazo no sentido de validar
o método desenvolvido em sua totalidade;

* Definir um processo do ciclo gestdo organizaciauah a descricdo de cada uma
das atividades para o método desenvolvido;

» Estudar pontos onde a tecnologia da informacdo poriar na implementacao do
meétodo desenvolvido, além da realizacdo dos indrescl

» Explorar a aplicagdo do método em outras empresasiiflos ramos, por exemplo,

na industria, onde a distancia entre os niveiatgsfico e operacional é ainda maior.
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Monitoramento e conirole de um processo de destilacio de dlcool -
uma proposta de integracio da gestio do conhecimento e da gestio
pOr Processos

Magali Carolina Ellwanger (UNISC) carol@mr? umisc br
Cristian Canris(UNISC) ccanrisiunisc br
Adilvon Ben da Costa(UNISC) adilson‘iunisc. br
Elpidio Oscar Benitez Nara(UNISC) elpdio@unisc br

Resumo: Amualmente um dos grandes desafios existente nas organizagdes £ o de explorar a
gestio do conhecimenie imtegrando os diferentes modelos de gestio e as fecnologias
utilizadas no organizacdo. Este arfigo tem por objetivo propor wma interagdo enfre a gestio
do conhecimento airaves do use da gestdo por processos (BPM} a partiv da andlise do
processe de destilagdo de dlcool e dos fipos de controle necessarios para produgio deste
produto, em micro escala, dentro das especificagbes fécnicas com o menor consumeo de dgua
€ energia, o que pode fornar este processo do ponio de vista social, econdmico e ambiental
mais sustenidvel do que é na atualidade. O estudo resultou no relacionamento conceitual da
pestido do conhecimento ¢ da gestdo por processos afravés do estudo de caso no processo
especifico. Acrescentamos ainda que a gestio do comhecimento pode ser interpretda e'ou
conceituada de varias maneiras (MUHAMED, 2009).  As conclusdes indicam que a
utilizagio de um sistema de documentagdo de processos fivorece a gesido por processos e a
gestio do conhecimento organizacional, ¢ ainda, que o gerenciamente das malhas de
controle influencia na otimizagdo do processo e na reducdo do impacto ambiental

Palavras-chave: gestio do conlecimenio; gestiio por processos; ofimizagdo de processos

1. Introducio

De acrodo com Judge (2009) no uso dos sistemas para gerenciar o fluxo de
conhecimento um dos pontos crusciais € a definicio de qual é o momento certo da sua gestio.
Sabemos tambeém que a busca pela sustentabilidade requer que tenhamos alinhamento entre a
gestiio organizacional e as tecnologias utilizadas. Segunde Xu (2009) as informacdes de
acordo com o modelo pode ser de forma unidimensional e multidimensional Uma nova forma
de pensar e agir se faz necessdnia nas organizacoes, onde estudos referentes aos dos saberes
humanes e ac conhecimento organizacional permitem char uma nova oIgamzaciao. Para
Tachizawa e Andrade (1999), essa transformacio orgamizacional, possibilitada pela
mformacio, € mecessina para se obter sucesso mum novo ambiente que & extremamente
dindmico e, que este novo cendrio exige das organizagies mais empenho no gerenciamento do
conhecimento e ndo apenas na administracio de dades ou informagdes. Logo, as facilidades
de encontrar informacdes relevantes sobre a eficicia depende de onde e como é gestado o
conhecimento da organizacie(BIROS, 2009). Koenig(2008) acrescenta ainda que
conhecimento ndo € estitico, € dindmico, ou seja nic podemos desconhecer que noves
conhecimentos serfo gerados de forma continua a todo o momento.

A gestio do conhecimento organizacional de acordo com Angelom (2002), & um
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UTILIZACAO DE FERRAMENTAS DE
BUSINESS INTELLINGENCE PARA A
GESTAO ESTRATEGICA E VANTAGEM
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A necessidade cada vez maior do obiengdo rdpida de informagdes
infernas & externas 4 organizacde para a gestio estratégica fem
gerado grandes invesfimentos em infrfo-esirutura,  outomagdo,
tremamenic ¢ em tecnologias da informagdo e comunicaagdo. As
organizagoes geram grande quaniidade de dados que, por estarem
dispersas ou desorganizados, ndo sdo utilizados em fodo o seu
potencial come fonte de informagdo. Diante desta realidade, este
ariigo se propoe a estudar a arquitetura de Business Intelligence por
meio do uso de faramentas de Data Warehouse, Data Mart & Data
Mining. O objetivo é estabelecer as relagdes (posicionamento) com os
niveis da estrutura organizacional e a compatibilidade de uso e
complementaridade entre as mesmas. O estudo aponta que a wtilizagdo
destas ferramentas de Bl sdo compativeis ¢ complementares, fornado-
58 essencigis para a geside estratégica, proporcionands inclusive
vaniagem compeiiiiva para as organizagdes.

Palavras-chaves: sistema de apoie a decisdo, business intslligence,
data warehouse, data mart, data mining
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ATRAVES DE INDICADORES DE DESEMPENHO E GESTAO DE PROCESSOS
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ARFA

Ferramentas de ctimizacio para melhonia de processos.

RESUMO

As organizacdes que estio vivendo na era da informacio e em uwm pmmdo globalizado necessitam
constantemente de novas ferramentas de aperfeicoamento para o seu processo de gestiio. Buscando
assim, atender as demandas dos clienfes e se manter no mercado para obter vantagem competitiva e
superar a concorréncia Esse fator leva as empresas a rever a sua estratégia e ajustar os seus
Pprocessos operacionals de forma continpa, mum esforgo cada vez maior. Diante desse gquadro o
objetive desta pesquisa € apresentar um meéfode de apoio i gestdo orgamizacional baseada em
mdicadores desempenho denvados de wma metodologia de gestio estratémica e da gestio de
processos. Foi reahizada uma pesquisa aplicada na tentativa de comstruir o método, através do
conhecimento e esclarecimento das poncipais dimensdes relacionadas com o processo de gestdo.
Como resultado foi desemvelvido um ciclo de gestdo organizacional que relaciona a gestdo
estratégica e a gestdo de processos atraves de mdicadores de desempenho, estabelecendo uma nova
politica de concepgio de indicadores que aproxima a equipe operacional da estratégia como até
entdio nio era consegnide apenas com a uhlizacio das metodologias isoladas.

Palavras-chave: Gestio, Estratéma Balanced Scorecard, Processos, Indicadores.

1 INTRODUCAO

Dhante do atmal cemdmio em cque se encontram as empresas, com elevada concorréncia e
consumidores cada vez mais exigentes, toma-se findamental a busea por técnicas e ferramentas que
possibilitem um melhor gerenciamento. CQuando falames em gestiio, prncipalmente nesse periodo
turbulento. um dos problemas principals que vem a mente & como determinar se a empresa esta mdo
bem, e também quais os aspectos poderiam ser melhorados. Nesse sentido, os mdicadores de
dm:pmhusﬁnﬁm&amﬂmispmmmmtmmbﬁdudﬂuudﬁempmhudampnﬂade
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