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Resumo

Este artigo apresenta a criagdo de um sistema de medi¢do de desempenho (SMD) para uma
empresa brasileira do segmento BPO (business process outsourcing) que desenvolve
solugdes de prevencdo a fraudes e elabora laudos que subsidiam a tomada de decisdes. A
proposta baseou-se em dados levantados sobre a existéncia prévia de indicadores usados pela
empresa, seu nivel de maturidade e como impactavam a tomada de decisdo dos gestores,
aém de ser anadlisado o grau de satisfagdo dos envolvidos. A partir do diagnostico e
mapeamento de processos de gestdo, fluxo de informagGes, organograma, estrutura
operacional e cultura da empresa, estabel eceu-se objetivos e fatores criticos de sucesso para
0S processos decisorios em ambitos estratégico, tatico e operacional. ldentificou-se os
indicadores de maior valia para a tomada de decisGo e 0s principais usuérios dessa
informacdo gerencial e realizou-se uma avaliagdo das caracteristicas indispensaveis a estes
indicadores e sua aplicabilidade prética, observando critérios de importancia, simplicidade,
clareza, abrangéncia, rastreabilidade, comparabilidade e baixo custo de implantagdo. Por
fim, os KPIs (key performance indicators) foram validados junto aos tomadores de decisio,
identificando barreiras de implantacéo e sua utilidade para o processo de gestéo.
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CRIACAO DE UM SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO PARA UMA
EMPRESA DESENVOLVEDORA DE SOLUCOES BPO (BUSINESS
PROCESS OUTSOURCING) DE PREVENCAO A FRAUDES

Resumo: Este artigo apresenta a criacdo de um sistema de medicao de
desempenho (SMD) para uma empresa brasileira do segmento BPO (business
process outsourcing) que desenvolve solugdes de prevencao a fraudes e elabora
laudos que subsidiam a tomada de decisfes. A proposta baseou-se em dados
levantados sobre a existéncia prévia de indicadores usados pela empresa, seu
nivel de maturidade e como impactavam a tomada de decisdo dos gestores,
além de ser analisado o grau de satisfacdo dos envolvidos. A partir do
diagnéstico e mapeamento de processos de gestdo, fluxo de informacdes,
organograma, estrutura operacional e cultura da empresa, estabeleceu-se
objetivos e fatores criticos de sucesso para 0s processos decisorios em ambitos
estratégico, tatico e operacional. ldentificou-se os indicadores de maior valia
para a tomada de decisdo e os principais usuarios dessa informacéo gerencial e
realizou-se uma avaliacao das caracteristicas indispensaveis a estes indicadores
e sua aplicabilidade pratica, observando critérios de importancia, simplicidade,
clareza, abrangéncia, rastreabilidade, comparabilidade e baixo custo de
implantacéo. Por fim, os KPIs (key performance indicators) foram validados junto
aos tomadores de deciséo, identificando barreiras de implantacéo e sua utilidade
para o processo de gestao.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Sistema de medicdo de
desempenho. Key performance indicators.

1. Introducéo

A empresa em foco neste trabalho desenvolve solucfes de prevencao a
fraudes e elabora laudos que subsidiam a tomada de decisdes, personalizados
para cada cliente. Para isso, conta com um sistema de inteligéncia artificial que
analisa previamente todos os processos recebidos e emite um laudo inicial de
possibilidade de fraude. Caso a avaliacdo ndo seja conclusiva, ha uma
intervencdo humana no processo, na qual um dos especialistas entra em contato
por voz ou mensagem de texto e busca informacdes mais robustas acerca dos
envolvidos no processo, com o0 objetivo de garantir a reducdo do risco na
intermediacéo financeira.

A sede da empresa esté localizada na cidade de Belo Horizonte, estado
de Minas Gerais, em trés prédios do centro da cidade, ocupando um total de 5
pavimentos, sendo um administrativo e quatro operacionais, totalizando cerca de
1.500 m? de area util. A empresa conta com cerca de 700 funcionarios, sendo
120 relacionados a gestdo da empresa e o0 restante envolvido com a
operacionalizacao dos servicos.
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Para uma empresa com essas dimensdes, contar com um sistema de
informacdes gerenciais voltado para a tomada de decisdo se torna decisivo, pois
as incertezas do processo podem levar a um aumento significativo do risco
operacional e, consequentemente, trazem elevado grau de arbitrariedade na
tomada de deciséo.

Com um sistema de medicdo de desempenho desenhado para as
necessidades atuais e futuras da empresa, sera possivel elevar o padrdo de
desempenho das tomadas de decisédo gerencial, melhorando assim a
assertividade do processo decisério. Com isso, o acompanhamento dos
resultados, o monitoramento da qualidade dos servicos e a avaliagcao do alcance
das metas se tornam possiveis e seu gerenciamento trara transparéncia para os
processos internos e acuracidade nas decisdes operacionais, de investimento e
financiamento empresarial.

2. Medigcéo de Desempenho

Desempenho pode ser entendido como o “modo de executar uma tarefa
gue terd, posteriormente, seu grau de eficiéncia submetido a analise e
apreciagdo” (MICHAELIS, 2021). A ideia de elaborar um modelo de gestao
orientada para resultados, porém humanista, foi concebida por Peter Drucker
(1954), responsavel pelos primeiros escopos de gestdo por objetivos e
autocontrole, apontando para a forca e a responsabilidade individual em uma
direcdo comum de visdo e esforco que fomentassem o trabalho em equipe
(DRUCKER, 1967). A partir da década de 1960, a gestdo por objetivos
(management by objectives — MBO), considerada a génese dos OKRs
(objectives and key results), foi adotada largamente por empresas que
empreendiam uma postura de inovacdo, e 0s impressionantes resultados
percebidos impulsionaram o0 senso de importancia e urgéncia para o
estabelecimento de metas estruturadas que inspirassem e unificassem equipes
a realizar grandes coisas (DOERR, 2018).

A avaliacdo do desempenho na gestdo se sofisticou a partir dos anos
1990, quando Kaplan e Norton (1996) desenvolveram e apresentaram a
experiéncia com o balanced scorecard (BSC), organizado em perspectivas que
iam além dos indicadores contébeis e financeiros nos quais predominantemente
se apoiavam o0s métodos existentes até entdo e que guardavam em si a limitacao
de se apresentarem como um conjunto de dados que prejudicavam a capacidade
das empresas em criar valor. O BSC reflete em seu nome o equilibrio buscado
entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nédo
financeiras e entre indicadores de tendéncias e ocorréncias (KAPLAN,
NORTON, 1997). Associadas a essas perspectivas, foram discutidas e
documentadas, ao longo dos anos, medidas que podem ajudar a implementar
uma estratégia consistente (SARAIVA; ALVES, 2017).

Nos estudos que se sucederam para ampliagdo e aprimoramento de
sistemas equilibrados de medicdo de desempenho, diluindo fronteiras entre



ANBAD

sistemas de medicao e sistemas essencialmente gerenciais, foi imprescindivel a
tomada de indicadores de desempenho como fonte de referéncia em beneficio
da compreensdo dos marcos conceituais necessarios a abordagem do tema.
Nesse sentido, apresentam-se os key performance indicators (KPIs), que séo
métricas definidas para acompanhar a evolucdo das operacdes por serem
consideradas essenciais para avaliar produtos, processos ou negdécios
(PARMENTER, 2019; ARCANGELI, 2021). Os KPIs mensuram o nivel de
execucao de processos, identificando o atingimento de objetivos planejados e
facilitando a avaliagdo e identificacdo de anomalias neles, além de,
consequentemente, conceber caminhos para melhorias que possibilitam a
pratica de um plano e auxiliam as organizac¢des no trabalho em direcao as metas
(NEVES, 2009).

Os KPIs devem ser escolhidos, segundo Camillis et al. (2018), segundo
critérios de importancia, simplicidade, clareza, abrangéncia, rastreabilidade,
comparabilidade e baixo custo de obteng&o. Um sistema de KPIs é construido a
partir da definicAo de objetivos, seguida da observancia aos parametros
principais e da identificacdo da relacdo causa e efeito, para, entdo, partir-se para
0 estabelecimento de indicadores cujos resultados demonstrem a evolugéo dos
objetivos (CALDEIRA, 2018). Ainda que a geracao de tabelas e graficos nao
represente o foco principal desses indicadores, a simplicidade de interpretacao
gue eles proporcionam para apoiar o entendimento da gestdo torna-se uma
importante vantagem para ajudar na tomada de decisdo e acrescentar
credibilidade aos resultados apresentados (PARMENTER, 2019).

Os KPIs podem ser classificados como operacionais, taticos ou
estratégicos (FRANCISCHINI, FRANCISCHINI, 2017). As concepcodes lancadas
sobre cada um desses alinhamentos buscam compreender os indicadores como
sendo indicadores de processos em termos de eficiéncia, producdo e vendas
(operacionais), como indicadores gerenciais organizados pelas areas de
atividade (taticos) ou como indicadores com impactos no resultado, ou seja,
relacionados diretamente ao cumprimento da missao e da viséo (estratégicos).
Para pensar como seriam as configuracdes de um sistema de medicdo de
desempenho a partir de KPIs, pode-se dividi-los por categorias, conforme
sugestbes de Caldeira (2018): KPIs de financas, qualidade, produtividade,
capacidade e clientes. Em uma ficha do indicador, especifica-se para qué ele
serve, como se calcula, a sua fonte de informacéao, a frequéncia de apuracao e
a leitura a se fazer dele (analise).

A empresa sob estudo apresenta-se como uma empresa desenvolvedora
de solucdes BPO (business process outsourcing). Clientes de companhias BPO
optam pela terceirizacdo de um determinado processo de negdcio para contar
com uma equipe especializada alocada para cuidar de determinada questéao,
sem que para isso precise alterar sua infraestrutura. Dessa forma, pode-se
recorrer a profissionais altamente capacitados sem despender 0 mesmo custo
gue seria necessario para um recrutamento desse nivel (STATISTA, 2021).
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Uma reviséo de literatura com artigos publicados entre 2018 e 2021 sobre
empresas de BPO mostra que elas passam por um disruptivo crescimento devido
ao valor trazido pelo aumento da confianca nas relacdes digitais entre clientes e
provedores desse tipo de servico (MAZUMDER; GARD, 2021) e que a eficiéncia
percebida por um cliente reforca sua intencdo de expandir a gama de suas
operagdes no contexto de BPO (ELLIMAKI et al., 2021). Percebeu-se que ha
desafios relacionados a mutualidade de inovagéo e padronizacdo (ZARZYCKA
et al., 2019) e riscos operacionais e estratégicos associados (MEHTA et al.,
2020). Foram analisadas as principais caracteristicas do dominio de negocios
alvo na fase de transicdo para o BPO (SAITO, 2019) e apresentados os
principais fatores que configuram o ambiente inovador no setor, a partir de um
estudo de caso em uma empresa multinacional brasileira que atua no segmento
de BPO (PONCIANO; AMARAL, 2021).

Ndo foram encontradas, porém, producdes académicas tratando
especificamente das circunstancias de criacdo de um sistema de medicao de
desempenho para companhias BPO da mesma area de atuacdo da empresa
objeto deste trabalho, e € nessa lacuna que este estudo pretende se situar.

3. Criacao do Sistema de Medicdo de Desempenho

Para a criacdo do sistema de medicdo de desempenho foi avaliada a
existéncia prévia de indicadores que ja eram usados pela gestdo da empresa,
seu nivel de maturidade e como impactavam sobre a tomada de decisdo dos
gestores, além de ser analisado o grau de satisfacdo dos envolvidos com o
sistema atual e o detalhamento do que tem levado a insatisfacéo.
Concomitantemente, foi realizado um diagnéstico sobre os principais processos
de gestdo da empresa, entendendo o fluxo de informacdes, organograma
organizacional, estrutura operacional e a cultura da empresa. A partir desse
mapeamento foi possivel definir como ocorrem os processos de gestdo e qual a
necessidade de informacdes para alimentar os tomadores de deciséo.

O proximo passo foi estabelecer os objetivos e fatores criticos de sucesso
para os processos decisorios analisados, levando em consideracdo os ambitos
estratégico, tatico e operacional da organizacdo. Com base nessa analise foi
possivel compreender quais indicadores seriam de maior valia para a tomada de
decisao e quem seria o principal usuario dessa informacao gerencial, para assim
montar como o sistema ira funcionar e de que forma os gestores terdo acesso a
informacéao disponibilizada.

Em seguida foi realizada uma avaliacdo sobre os indicadores preliminares
a fim de selecionar aqueles que serdo implementados no sistema de
informacdes. Para tanto, observou-se as caracteristicas indispensaveis a estes
indicadores e sua aplicabilidade pratica na tomada de decisdo gerencial,
observando os critérios de escolha, tais como: importancia, simplicidade,
clareza, abrangéncia, rastreabilidade, comparabilidade e baixo custo de
implantagao.
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Por fim, os indicadores foram validados junto aos tomadores de deciséo,
identificando possiveis barreiras de implantacdo e sua utilidade para o processo
de gestdo, bem como avaliando possiveis falhas de definicbes ou omissdes na
escolha dos indicadores que serdo usados no sistema de medicdo de
desempenho.

3.1. Definicdo do Sistema de Medicado de Desempenho utilizado

Com base no diagnéstico realizado, foi possivel verificar que a empresa
necessitava de indicadores chave para a tomada de decisédo, ja que as
incertezas do ambiente e o crescimento da complexidade organizacional traziam
um aumento no nivel do risco operacional para a tomada de decisdo dos
gestores e um sistema baseado em indicadores chave traria as informagdes
necessarias para apoiar o processo decisério, aumentando o grau de
assertividade e reduzindo o risco da gestédo. Desta forma, foi definida a utilizac&o
de um sistema de KPIs.

Para tanto, o sistema de medicéao foi dividido em 3 grupos de indicadores:
econdmico-financeiros, operacionais e de clientes. Desta forma, os principais
processos operacionais e os objetivos da empresa podem ser acompanhados e
analisados separadamente, gerando informacdes mais focadas e,
consequentemente, decisbes mais objetivas por parte dos gestores envolvidos.

3.2. Objetivos, Metas e Indicadores

Os objetivos estratégicos da empresa foram definidos no plano
estratégico plurianual, que é realizado de forma estruturada ha mais de dez anos
e é revisado trimestralmente por toda a sua equipe de gestdo. Na ultima edicéo
do plano foram estabelecidos como objetivos estratégicos a margem de
Economic Value Added (EVA), a automatizacdo do processo de tomada de
deciséo e o nivel de qualidade dos servicos prestados pela empresa.

Tendo como base os objetivos estratégicos, estes foram quantificados em
metas, as quais foram distribuidas para os gestores da organizacéo, tendo cada
um recebido um conjunto de metas a serem alcancadas. Tais metas foram
divididas conforme a Figura 1.

Figura 1: Objetivos e Metas Estratégicos
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Para o objetivo de margem EVA foram definidas como metas a
manutencdo do ticket médio, ja que influi diretamente sobre o resultado
econdmico da empresa e tem sofrido com sucessivos pedidos de renegociacao
dos clientes para reducao do valor cobrado para cada analise realizada e com a
necessidade de aumentar o numero de procedimentos automaticos que tém o
preco meédio mais baixo do que os realizados pelos profissionais de atendimento
da organizacdo. Outra meta definida para o objetivo em questéo foi o controle
dos gastos variaveis, 0os quais tém relacédo direta com as variacdes de receita e
acabavam por serem extrapolados pela operacdo por dois fatores distintos: a
necessidade de aumento na capacidade instalada, trazendo novos especialistas
gue ainda ndo tinham o preparo necessario; e constantes modificacdes no
processo de andlise, para se adequar as mudancas no ambiente e as
solicitagcdes pontuais dos clientes. Por fim, a outra meta relativa a margem EVA
foi 0 aumento do nivel de produtividade, ja que, quanto maior a produtividade de
cada ponto de atendimento, maior a capacidade instalada da organizacéo,
reduzindo o custo unitario dos servicos prestados.

Quanto ao objetivo de automatizacdo do processo produtivo, foi definido
como meta o aumento do percentual das decisdes automaticas, pois provoca um
ganho de capacidade instalada e rateia o custo fixo de manutencao do sistema
de andlise de processos. A outra meta definida para este objetivo foi o
desenvolvimento de uma nova inteligéncia artificial, a qual tera todo o processo
de andlise integrado com as diversas plataformas que prestam servico ao
ambiente da empresa, escolhendo o caminho critico mais adequado para cada
deciséo, o que leva a um maior grau de assertividade na tomada de deciséo,
menor utilizagdo dos especialistas e menor risco de incorrer em um processo
com fraude. Ja a reducdo do nivel de fraudes verificado esta relacionada ao
aumento substancial no volume de analises realizados diariamente, por haver
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uma demanda crescente dos clientes, que acabaram por elevar o percentual de
fraudes nas analises, o0 que causa queda no resultado operacional da empresa
e aumenta o grau de insatisfacédo dos clientes com o servico ofertado.

Em relacdo ao objetivo do nivel de qualidade dos servigcos prestados, a
primeira meta especificada foi a reducdo do tempo de resposta e esta
relacionada ao tempo maximo aceito pelo cliente (SLA - Service Level
Agreement), que em alguns servicos chega a ser de apenas 20 minutos. Outra
meta definida para o objetivo foi a utilizacdo de normas mais rigidas, pois em
alguns procedimentos os atendentes acabavam burlando algumas regras para
acelerar o processo e ganhar um bénus maior de produtividade, o que causava
diversos problemas de atendimento as especificacbes dos clientes e até o
aumento do nivel de risco para novas fraudes. Por fim, foi definida a meta de
especializacdo do pessoal de atendimento, para garantir um nivel de qualidade
no contato com o cliente, trazendo maior assertividade para o0 processo.

3.3. Definicdo dos KPIs

Para a definicdo dos indicadores que serdo utilizados no sistema de
medicdo de desempenho da empresa em questdo, foram levados em
consideracao o plano estratégico, juntamente com a definicdo dos objetivos e
metas; além do diagnostico acerca dos indices utilizados até o momento,
principais informacdes necessarias para os tomadores de decisdo e a analise
dos fatores criticos de sucesso do empreendimento. Desta forma, os KPIs foram
divididos em grupos (econdémico-financeiros, de producdo e clientes) e niveis
(operacionais, taticos e estratégicos), para os quais haveria dashboards
especificos para cada publico.

Com relacdo a divisdo em grupos, foi proposto um modelo no qual os
dados estariam disponiveis com base na facilidade de assimilacao por parte dos
analistas e tomadores de deciséo. Desta forma, caso o0 gestor quisesse ter uma
imagem do processo produtivo, de como o resultado esta sendo formado ou da
relacdo com os clientes, teria todas as informac¢des disponibilizadas de forma
simples e de facil acesso.

Por outro lado, a divisdo em niveis foi sugerida para garantir que as
informacdes estivessem claramente apresentadas, de acordo com a
necessidade dos gestores. Portanto, se 0 interesse fosse relacionado ao
desempenho geral da empresa, de um setor em especial ou mesmo da
operacionalizacdo dos processos, o tomador de decisdo nao teria dificuldades
em encontrar o que precisava.

As Figuras 2, 3 e 4 mostram como ficaram divididos os KPIs e quais os
indicadores definidos para cada uma das divisbes sugeridas.
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Figura 2: KPIs Econ6mico-Financeiros
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Para os indicadores econémico-financeiros, foi sugerida uma estrutura
gue cobrisse as necessidades de informacéo para a tomada de deciséo de forma
agil e com informacfes objetivos para os trés pilares da gestdo financeira:
econdmico, relacionado ao regime de competéncia, isto €, ao lucro do exercicio
gue é formado pelas receitas, despesas e custos relativos a operacionalizacéo
da organizacéo; financeira, que foca no regime de caixa, ou seja, como a
empresa paga as suas obrigacdes e como ela recebe das diversas fontes de
recursos, tendo como resultado a geracdo de caixa do exercicio; e a estrutura
de capital, com a qual entendemos como a empresa se financia, de onde vem
seu recurso, e quais as formas de investimento utilizadas, se ha um balanco
correto entre as fontes e as aplicacdes e se a empresa tem uma estrutura sélida
e solvente ou corre algum risco operacional.
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Figura 3: KPIs de Produgéo
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Ja os indicadores relacionados a producéao foram sugeridos de acordo
com a estrutura operacional da empresa e as informacgdes que fazem diferenca
para a gestao tanto da capacidade operacional, ndo deixando que haja sobra ou
falta de estrutura para atender aos clientes, quanto ao processo produtivo,
trazendo mais organizacdo e atentando para o0s principais indices de
performance do negécio.

Por outro lado, ndo foram esquecidos os indicadores de produtividade,
gue ajudam aos gestores a tomarem melhores decisfes quanto a necessidade
de capacitacdo do pessoal, além de entender melhor o comportamento da
producéo e quais ajustes precisam ser feitos para melhorar o tempo de resposta
individual e de toda a producéo.



ANRAD

XLVI Encontro daANPAD - EnNANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versdo online

Figura 4: KPIs de Clientes
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Por fim, os indicadores de clientes foram sugeridos com o objetivo de
melhorar o relacionamento entre a empresa e Seus principais parceiros,
reduzindo as falhas e aumentando significativamente o nivel de satisfacéo, o que
ajuda a manter os clientes e gerar um efeito positivo para a entrada de novas
empresas. Outro ponto focal foi a capacidade de gerar informacdes Uteis para a
equipe de vendas, que podera contar com alguns indices de ganho operacional
e de reducdo de fraudes, o que os ajudard nos processos de venda e
negociacgao.

3.4. Implantacao do sistema

A estratégia de implantacdo do sistema de medicdo de desempenho
(SMD) teve inicio ainda na compreensao das estruturas e no mapeamento dos
processos de negdcios, pois a dinamica dessa etapa levou a empresa a um
esforco de repensar sua posicdo competitiva e 0 ambiente em que ela existe.
Esse exercicio foi visto pelos gestores como uma pausa proveitosa nas
operacodes do dia-a-dia e uma oportunidade de revisitar algumas das questdes
estratégicas da organizacao.

A maneira de abordar o projeto de implantar um novo sistema de medig&o
de desempenho foi pensada para diminuir um efeito indesejado que € o de apego
das pessoas ao sistema de medi¢ao antigo ou o0 uso simultaneo dele com o novo.
A abordagem consistiu em ndo descartar os indicadores existentes do sistema
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anterior, mas redesenvolvé-los para novos KPIs com foco na usabilidade. O
design dos relatérios e o formato de apresentacdo dos dados de desempenho
foram pensados a partir da experiéncia dos usuérios dessas informacgdes, 0s
quais foram consultados quanto a sua maneira de aplicar os dados de
desempenho para gerenciamento, monitoramento e melhoria das operacoes.
Com isso, espera-se chegar a um sistema de medi¢cao que satisfaga as intencdes
de uso e, nesse sentido, motive as pessoas a utiliza-lo.

Para uma perfeita implantacdo, a maior preocupacdo da estratégia foi
comunicar claramente a todos os envolvidos 0 novo projeto e como ele trara
beneficios para a empresa. Para tanto, foi criada uma ficha para cada indicador,
conforme se pode ver na Figura 5.

Figura 5: Modelo de ficha de indicador

INDICADOR Rentabilidade sobre o patrimonio liquido - ROE

Para que serve Avaliar o retorno sobre o capital que foi aportado pelos sécios.

Lucro Liquido

Como se calcula NSl Wit
Patrimonio Liquido

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nesta ficha de indicador foram inseridas as informacdes relativas a
utilidade, forma e frequéncia para calcular, coletar e analisar os dados. Espera-
se que cada pessoa envolvida com a organizacao e, consequentemente, com o
seu sistema de medicdo de desempenho, seja capaz de visualizar nas fichas
razdes satisfatorias, acreditaveis e suficientes para a geracdo de boa vontade.
Essa iniciativa busca fomentar o consenso de todos no ambito do plano do
subjetivo, entendendo e respeitando as questdes cognitivas que variam de
pessoa para a pessoa, a0 mesmo tempo em que evita 0 erro comum de
responsabilizar excessivamente o lugar de emissdo das comunicacdes da
empresa e compartilha esse papel para dar conta da amplitude e da
complexidade que € motivar uma organizacéo inteira a confiar no mesmo SMD.

O monitoramento dos indicadores sera feito via sistema ERP, utilizando a
ferramenta de Business Inteligence (Bl) que ja havia sido adquirida pela
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empresa, mas estava sendo subutilizada por ndo haver um plano de implantagao
de um sistema de medicdo de desempenho estruturado. Desta forma, as
informacgdes vao estar disponiveis em tempo real, sem a necessidade de
interacdo humana na maioria dos processos, reduzindo a possiblidade de erro e
aumentado a confiabilidade no sistema.

4. Conclusao

O desenvolvimento de um sistema de medi¢cio de desempenho para uma
empresa brasileira de consultoria e desenvolvimento de solugcdes BPO para
prevencéo a fraudes e elaboracgéo de subsidios a tomada de decisfes teve inicio
com um mapeamento definindo processos de gestdo e necessidades de
informacdes. Objetivos e fatores criticos de sucesso para 0S processos
decisorios analisados foram organizados em ambitos estratégico, tatico e
operacional, levando a compreenséao dos indicadores de desempenho de maior
valia para a criacdo do sistema de medicdo. Indicadores preliminarmente
existentes foram incorporados apdés uma selecdo que teve como critérios:
importancia, simplicidade, clareza, abrangéncia, rastreabilidade,
comparabilidade e baixo custo de implantagao.

O sistema de medicdo proposto utiliza KPIs divididos em grupos
(econbémico-financeiros, de producao e clientes) e niveis (operacionais, taticos e
estratégicos), para os quais havera dashboards especificos referentes a cada
publico. A estratégia de implantacao teve inicio ainda na etapa de mapeamento,
considerando-se que a dinamica de convocar pessoas envolvidas nas estruturas
e nos processos de negdécios para abordar o desenvolvimento do novo SMD ja
previa a intencdo de motiva-las a partir da satisfacdo gerada pela possibilidade
de atendimento as melhorias desejadas.

Diversos fatores relacionados a experiéncia dos usuarios foram
considerados para reduzir o risco de efeitos indesejados na implantacédo do novo
sistema, culminando com o desenvolvimento de uma ficha especifica para cada
indicador capaz de monitorar o entendimento e a adequacdo do uso pelas
pessoas. Uma ferramenta ja existente de Bl foi integrada a estrutura do SMD
criado, possibilitando a disponibilizacdo de informacdes em tempo real sem
necessidade de interacdo humana em boa parte dos processos, elevando a
confiabilidade do novo sistema.

Diante de todo o exposto, acredita-se que o0 registro deste trabalho
apresenta uma contribuicdo tedrica que perpassa a contribuicdo pratica a
empresa para a qual foi criado o sistema de medi¢cédo de desempenho. Este artigo
documenta, para a producdo académica existente do tema, as caracteristicas
inerentes das circunstancias de criacdo de um SMD para companhias BPO da
area de solucfes para prevencéao a fraudes e subsidios a tomada de decisdes —
ambientes organizacionais permeados de incertezas e complexidade que, se
ndo monitorados adequadamente, aumentam o nivel do risco das operacoes.
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