UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO E NEGOCIOS MPGN
NIiVEL MESTRADO

EDINALVA PIEDADE GOUVEIA DA SILVA

A VARIAVEL TEMPO NA PRODUTIVIDADE BANCARIA: uma pesquisa nas
agéncias de varejo de um grande Banco Brasileiro em Porto Alegre (RS)

Porto Alegre (RS)
2020



EDINALVA PIEDADE GOUVEIA DA SILVA

A VARIAVEL TEMPO NA PRODUTIVIDADE BANCARIA: uma pesquisa nas
agéncias de varejo de um grande Banco Brasileiro em Porto Alegre (RS)

Dissertagcao apresentada como requisito
parcial para obtencao do titulo de Mestre
em Gestao e Negdcios, pelo Programa de
Pos-Graduagao em Gestao e Negdcios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS

Orientador: Prof. Dr. Oscar Rudy Kronmeyer Filho

Porto Alegre (RS)
2020



TERMO DE APROVAGAO



FICHA CATALOGRAFICA

S596v

Silva, Edinalva Piedade Gouveia da.
A variavel tempo na produtividade bancaria: uma
pesquisa nas agéncias de varejo de um grande banco

brasileiro em Porto Alegre (RS) / por Edinalva Piedade
Gouveia da Silva. — 2020.

244 f. :il. ; 30 cm.

Dissertacdo (mestrado) — Universidade do Vale do Rio

dos Sinos, Programa de Pés-Graduagdao em Gestdo e
Negocios, Porto Alegre, RS, 2020.

“Orientador: Dr. Oscar Rudy Kronmeyer Filho”.

1. Gestdo do tempo. 2. Ferramentas gerenciais.
3. Produtividade. I. Titulo.

CDU: 658.015.14:336.71

Catalogacéo na Publicagao (CIP):
Bibliotecario Alessandro Dietrich - CRB 10/2338




AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pela vida e pela oportunidade de concretizar esta etapa importante
em minha trajetéria, concluindo o Mestrado Profissional em Gestdao e Negdcios -
PPGN em uma das instituicdes de Ensino mais renomada do pais - UNISINOS.

Aos meus pais, in memoriam, por todo amor e incentivo aos estudos, sempre me
apoiando de todas as formas possiveis.

A minha familia, que me acompanhou em todo o processo na elaboragdo desta
dissertagao, pelo incentivo e compreensao das auséncias em varios momentos. Em
especial, a minha filha Thaynara Luise Maciel pelo apoio incondicional, pelas palavras
de motivacao e conforto.

Ao meu orientador, professor Oscar Kronmeyer, pela disposicdo constante em me
orientar, e pela parceria no processo de aprendizagem construido ao longo desses
dois anos. Foi um prazer trabalhar com a senhor e aprender com seus valores
profissionais e pessoais.

Aos professores do Curso de Pds-Graduacao em Gestao e Negdcios da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, que participaram da minha trajetéria de ensino,
pelo apoio e incentivo nesta jornada.

Aos professores José Carlos Freitas Jr, Luis Felipe Maldaner, Oswaldo Paleo e Edson
Blndchen por terem aceitado o convite para participar na minha banca de defesa de
dissertagcdo, como também, por trazerem contribuigdes significativas para o trabalho.

Aos amigos de mestrado, pelo apoio académico e pessoal.

Aos meus colegas e companheiros de trabalho pelo apoio na empresa, compreensao,
engajamento e todo suporte oferecido durante meu periodo de estudos, e a todos
aqueles que direta e indiretamente contribuiram para a realizagdo desta pesquisa.

Por fim, agrade¢o ao Banco do Brasil S.A pelo apoio e subsidio financeiro durante o
periodo do mestrado. Muito obrigada!



‘Somos o0 que repetidamente fazemos. A
exceléncia, portanto, ndo € um feito, mas um
habito”. (Aristételes)



RESUMO

A Gestao do Tempo nas empresas tém se tornado um ativo importante, uma vez que
urgéncias podem surgir a qualquer momento. Esta dissertacdo objetiva criar uma
proposta metodolégica para o desenvolvimento de um artefato de gestdo da
produtividade, relacionando o uso da variavel tempo no ambiente bancario, partindo
do levantamento e compreensao dos fatores de alta influéncia na produtividade. Trata-
se da exploragdo de um recurso valioso e por vezes negligenciado em ambientes
altamente complexos, volateis e competitivos. Partindo deste pressuposto buscou-se
compreender como a gestado do tempo pode impactar na experiéncia dos clientes e
nos resultados organizacionais no contexto de transformacao digital. O trabalho
desenvolvido relaciona teorias TOC e VBR integrando campos do conhecimento para
mapear os fatores criticos de sucesso e as condi¢gdes necessarias na potencializagao
dos recursos, utilizando das implicagdes encontradas como estratégias na criacéo de
valor para vantagem competitiva. Neste propdsito buscou-se conceitos da Cadeia de
Valor, Gestdo do Conhecimento e Indicadores de Desempenho, objetivando agregar
qualidade aos servigcos entregues e qualificando as decisbes sobre as atividades
importantes ao “core business” da empresa. A investigacdo das agdes, rotinas,
processos organizacionais e decisorios, possibilitou relacionar as técnicas existentes
de Administragdo do recurso Tempo a gestdo dos ativos tangiveis e intangiveis para
a integragao de ferramentas de gerenciais, numa linha de comunicagao clara e agil,
permitindo maior autonomia, foco e comprometimento com as prioridades para o
aumento da produtividade. No desenvolvimento desta pesquisa houve a interagao
com operadores de atendimentos em diversos niveis hierarquicos da organizagao,
levantou-se requisitos a serem atendidos e partindo-se destas defini¢oes foi realizado
a busca do referencial tedrico para suporte ao projeto, estudando metodologias,
ferramentas e técnicas relacionadas a Gestao do tempo. A metodologia proposta nao
se limita ao setor bancario, podendo ter sua aplicabilidade estendida a outros
microssistemas. Trata-se de uma pesquisa exploratoria, quantitativa e qualitativa. Foi
definido o caminho de construgéo das analises aplicando-se as etapas da metodologia
Design Science Research (DSR), construindo-se um artefato a partir do arcabouco
tedrico, que permitiu a materializagao das acdes previstas no protocolo de pesquisa e
considerou-se os fatores de influéncia na produtividade, o mapa estratégico e telas
desenhadas, criando assim, um processo metodoldgico para apoiar a execug¢ao do
planejamento estratégico, comunicando as expectativas, desburocratizando,
elevando a curva de aprendizado e a eficiéncia para resultados sustentaveis.

Palavras-chaves: Ferramentas Gerenciais; Gestao do tempo; Produtividade.



ABSTRACT

The time management in companies becomes increasingly important, since
emergency can arise at any time. This dissertation aims to create a methodological
proposal for the development of a productivity management artifact, relating the use of
the time variable in the banking environment, based on the survey and understanding
of factors of high influence on productivity. It is the exploitation of a valuable and
sometimes neglected resource in highly complex, volatile and competitive
environments. Based on this assumption, we sought to understand how time
management can impact the experience of customers and organizational results in the
context of digital transformation. The work developed relates TOC and VBR theories
integrating fields of knowledge to map the critical success factors and the necessary
conditions in the enhancement of resources, using the implications found as strategies
in creating value for competitive advantage. In this regard, concepts of the Value
Chain, Knowledge Management and Performance Indicators were sought, aiming to
add quality to the services delivered and qualifying the decisions about important
activities to the company's “core business”. The investigation of actions, routines,
organizational and decision-making processes, made it possible to relate the existing
techniques of Time Management to the management of tangible and intangible assets
for the integration of management tools, in a clear and agile communication line,
allowing greater autonomy, focus and commitment to priorities for increasing
productivity. In the development of this research, there was interaction with service
operators at different hierarchical levels of the organization, requirements were raised
and based on these definitions, the search for the theoretical framework to support the
project was carried out, studying methodologies, tools and related techniques. a Time
management. The proposed methodology is not limited to the banking sector, and its
applicability may be extended to other microsystems. It is an exploratory, quantitative
and qualitative research. The analysis construction path was defined by applying the
steps of the Design Science Research (DSR) methodology, building an artifact from
the theoretical framework, which allowed the materialization of the actions provided for
in the research protocol and considering the factors of influence on productivity, the
strategic map and drawn screens, thus creating a methodological process to support
the execution of strategic planning, communicating expectations, reducing
bureaucracy, raising the learning curve and efficiency for sustainable results.

Keywords: Manegement Tools; Time management; Productivity.
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1. INTRODUGAO

O ambiente contemporaneo € marcado por mudancgas significativas e cada vez
mais velozes, desafiando as empresas e os profissionais de mercado com novos
paradigmas. A visdo de que as mudangas se devem aos novos paradigmas tem sido
difundida por muitos estudiosos, considerando que essas mudancas impactam de tal
forma o cenario atual que o transforma radicalmente, gerando novos valores, novas
configuragdes ou novos sistemas.

Na perspectiva pragmatica de Thomas Kuhn (1970), o ambiente organizacional
€ instigado por novos paradigmas, conceituando o termo como incomensuravel, que
definem o modo pelo qual interpretamos o mundo, com seus fatos, fenbmenos e
individuos, impactando e transformando equitativamente o ambiente, criando novos
valores, configuragdes ou sistemas, evidenciando que o que vem mudando sdo os
“‘modos de ver o mundo”, com seus fatos, fenébmenos e individuos.

Nessa concepgcdo de mundividéncia, materializou-se o0s modelos
contemporaneos, denominados como Sociedade do Conhecimento (DRUCKER,
1994), Sociedade em Rede ou Sociedade da Informagdo (CASTELLS, 1999),
Sociedade Liquida (BAUMAN, 2001), Sociedade Industrial Avancada (GUILE, 2008),
em que o conhecimento e a informacao, definem as regras da relacdo entre a
economia e a sociedade, promovendo os fluxos na conexdo o fisico e o virtual,
transformando o mundo e a cultura de rede nos negdcios.

Essas mudangas estdo inseridas em um bioma no qual os avangos
tecnologicos estao eliminando barreiras e criando novas possibilidades nas quais a
tecnologia esta impactando a economia e a transformacéo digital vem mudando a vida
das pessoas e empresas (WESTERMAN, BONNET e McAFEE, 2016), impulsionando
o “novo normal” que desafia organizacdes e os profissionais de mercado.

Nesse processo a IA (inteligéncia artificial) e a agilidade sao objetivos
empresariais advindos da chamada Revolugao tecnoldgica, ou Quarta Revolugao.
Vivemos a era da mobilidade, da conectividade, da programacao e da informacéao e
nesse cenario de dinamismo e mudangas, a tecnologia € um elemento determinante
de sucesso ao favorecer melhor gerenciamento das cadeias de valor do produto ou
servico, na eficiéncia dos processos, entre outros itens necessarios para o sucesso

do empreendimento. Dessa forma, a tecnologia gerencial caracterizou-se como
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diferencial competitivo, o que envolve planejamento estratégico e controle (MULLER,
2003).

Essa perspectiva mais pragmatica impde a necessidade de tornar as
organizagcdes mais eficientes e competitivas, como requisitos para a sobrevivéncia
nas diversas situagbes do ambiente empresarial — mais volatil, incerto, complexo e
ambiguo (VUCA) — nos quais as contradi¢gbes, as inconsisténcias, os dilemas e as
polaridades emergem como paradoxos ao modo e a forma como os atores
organizacionais se comportam. Desta forma, as empresas bem-sucedidas n&o estao
apenas enfrentando estes paradoxos, mas tirando proveito deles para se diferenciar
e gerar vantagem competitiva no mercado, se tornando mais eficientes, eficazes e
efetivas (TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

Nesse contexto, as organizagdes precisam entender o comportamento de seu
consumidor para direcionar o planejamento estratégico visando atender as demandas
desse novo perfil de cliente. Faz-se necessario investir fortemente no
desenvolvimento de ferramentas que facilitem a comunicagao, interna e externa,
agregando valor aos modelos de negocios existentes ou desenvolvendo novos
modelos, com o intuito de melhorar os processos, tornando-os mais eficazes e
rapidos, otimizando tempo e recursos € maximizando resultados.

Diante desse pressuposto, as instituicdes financeiras vém enfrentando
mudancgas e transformacdes diariamente, seja adentrando novas e diferentes
tecnologias, diversificando e desenvolvendo seus produtos ou servigos, alterando
assim o comportamento dos individuos e as rotinas de trabalho.

Atualmente, os clientes buscam experiéncias positivas (WEILL e WOERNER,
2019), com maior agilidade, comodidade e resolutividade, no canal de atendimento de
sua preferéncia, o que exige, por parte das instituicbes do setor financeiro, maior
eficiéncia na gestdo do tempo com a coordenacgao de seus processos e atendimento
em seus diversos canais, elevando a produtividade e melhorando a experiéncia do
cliente.

Logo, para competitividade e um crescimento vigoroso e lucrativo, as
instituicbes bancarias precisam buscar um conjunto Unico de caracteristicas
estratégicas, organizacionais e operacionais, visando um novo padrao de atendimento
remodelando processos e cultura para uma diferenciagao na variavel “tempo dedicado

as atividades”, e repensando seu dimensionamento.
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A importancia das questbes relacionadas ao fator tempo como elemento
estratégico é amplamente referendada na literatura sobre gestdo. Drucker (1987),
Porter (1989), Norton e Kaplan (1997) e, Lasserre (2007) sob diferentes abordagens
concordam que gerenciar o fator tempo pode contribuir para uma gestdo mais
eficiente, com ganhos de produtividade e aumento na satisfagao dos clientes.

O presente trabalho, portanto, visa contribuir para a maior compreensao das
mudangas proeminentes no varejo bancario, oriundas da transformagao digital e seus
impactos na Cadeia de Valor, sugerindo um desenvolvimento de artefato para gestao
do tempo e melhoria da produtividade nas agencias bancarias de um grande Banco
Brasileiro.

Busca-se um mapeamento das atividades realizadas pelos funcionarios de
agéncias deste grande Banco, analisando como é realizada a gestdo do tempo
destinado ao atendimento a clientes e as vendas nos diversos canais (omnichanel),
aplicando questionario e realizando grupos focais com gerentes de relacionamento e
administradores das unidades especializadas de varejo, usando como metodologia de
pesquisa o Design Science Research, aprimorando e refinando um artefato existente
na gestdo do tempo no Banco e assim contribuir para a administracdo deste recurso
vital para a produtividade das agéncias.

Serdo abordadas também neste trabalho, ferramentas gerenciais em analise
sisttmica de perda no processo produtivo, com o intuito de potencializar
oportunidades de melhorias na gestao do tempo e na tomada de decisao dos diversos
segmentos das agéncias.

Como consequéncia, espera-se a melhoria continua da produtividade em
vendas, da experiéncia dos clientes e da fidelizacdo dos mesmos dentro de um
processo de criagao de valor na busca de vantagem competitiva. Realizada a
pesquisa, serao apresentados os resultados obtidos oferecendo subsidios as

ferramentas gerenciais aplicadas na organizagao objeto desta pesquisa.
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1.1 Tema: A VARIAVEL TEMPO NA PRODUTIVIDADE BANCARIA: uma pesquisa

nas agéncias de varejo de um grande Banco Brasileiro em Porto Alegre (RS).
1.2 PROBLEMA

As mudangas econdmicas, sociais e tecnolégicas em curso impulsionadas pela
Quarta Revolugao Industrial, que € marcada pela convergéncia de tecnologias digitais,
fisicas e bioldgicas, impdem as empresas transformagdes exponenciais nos negocios
e, por vez denota uma nova relagao entre as coisas e 0 consumo.

Com base neste novo cenario, os modelos de negdécios vém passando por um
processo de ruptura e reinvengao, liderado por empresas que utilizam a tecnologia
como a principal alavanca para otimizar as estratégias, dominar seus mercados e
desenvolver inclusive novas tecnologias.

Neste viés, muitas empresas possuem processos elaborados para administrar
o capital financeiro, acompanhando teto de gastos e taxas de retorno. Contudo, um
dos recursos estratégicos mais importantes é constantemente negligenciado e nao é
administrado: o tempo!

Essa falta de controle sobre o tempo cria um fardo organizacional agudo. Nao
ha dinheiro que compre um dia de 25 horas, e as demandas no mundo corporativo
tem aumentado exponencialmente. O tempo dedicado a reunides e a comunicagoes
internas reduz o tempo empregado para gerar valor para o cliente. Soma-se ainda, a
insercdo e o uso de novas tecnologias que mudaram o comportamento do
consumidor, elevando o numero de interagcdbes e a complexidade nos
relacionamentos, exigindo mais dos profissionais a cada dia. Entretanto, existe certa
dificuldade em concretizar as mudangas necessarias exigidas para a obtengdo dos
resultados esperados.

As instituicbes financeiras tradicionais, a exemplo dos grandes bancos
estabelecidos no sistema financeiro nacional, enfrentam exigéncias cada vez maiores,
0 que € natural e mesmo necessario num ambiente concorrencial e em evolugao a
medida que aumenta a demanda do consumidor por uma melhor experiéncia. “Nao
estamos mais falando de ‘satisfacdo do cliente’, mas de ‘experiéncia do cliente”
(WEILL; WOERNER, 2019, p. 16)

Nessa nova realidade, o fator tempo € um recurso decisivo na cadeia, sendo
inerente a qualidade do atendimento prestado, considerando que os consumidores
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nao buscam apenas adquirir um bem ou um servigo, mas valorizam cada vez mais as
experiéncias positivas, além de que a demanda sobre o tempo das pessoas € infinita,
enquanto na interacao realizada entre o cliente e a empresa é finito.

Neste contexto, afloram algumas questdes quando se tenta minimizar ou
solucionar os impactos deste raro recurso, constantemente negligenciado: Como
acelerar o processo de transformacgéao digital para melhoria da gestdo do tempo para
aprimorar a experiéncia do cliente e obter ganhos de eficiéncia? Como assegurar a
implementac&o da estratégia organizacional de forma pratica, promovendo uma viséo
integrada de sustentabilidade empresarial, potencializando novas competéncias,
experiéncias, retencdo de talentos e plano sucessério? Qual a melhor forma de
operacionalizar, eficientemente, as acdes no cotidiano? Que fatores devem ser
considerados para otimizar o uso do tempo no atendimento bancario?

Com base nesses questionamentos, decidiu-se investigar aspectos relativos ao
uso do tempo no cotidiano dos funcionarios do BB, como forma de contribuir com o
processo de transformacéo digital da empresa na geracao de resultados sustentaveis
com o cliente no centro. Portanto, o foco deste trabalho esta centrado na minimizagao
de desperdicios e urgéncias e na maximizagao de resultados profissionais por meio
de uma melhor implantagao das ag¢des cotidianas.

Desse modo, este estudo explorou o tema gestdo do tempo, no intuito de
contribuir com a implementacao de melhorias dos softwares existentes, na plataforma
de atendimento, como forma de mesclar e moldar as experiéncias vividas pelo cliente
nos mundos fisico e digital, elevando a satisfagdo do cliente com o banco (NPS),
fidelizando e reduzindo o indice de evasao (Churn Rate).

O esforgo desta pesquisa esta baseado no pressuposto inicial de que a gestao
do tempo pode contribuir com a implantagao do planejamento estratégico pessoal, no
intuito de potencializar o indice de engajamento dos funcionarios, permeando as
competéncias de aprendizagem e conhecimento, quanto ao seu desempenho e
realizacao, clarificando e simplificando rotinas, para a melhoria da produtividade e
maior acesso aos programas de reconhecimentos e gratificagcdes (PDG).

Para ser reconhecido como uma instituicdo financeira agil e inovadora, os
funcionarios e gerentes precisam garantir o atendimento de qualidade com

resolutividade, seja de demandas presenciais ou digitais e realizar vendas on-line da
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mesma forma como faziam quando a frente de carteiras nas agéncias fisicas, obtendo
maior eficiéncia e minimizando os esfor¢cos dos clientes.

Nessa acepgéo, a gestdo do tempo assume a identidade de um instrumento de
principalidade, para sistematizacdo e alinhamento das acgdes estrategicamente
definidas nas perspectivas do BSC para longo e médio prazo. Existe um grave
problema atual com o nivel de satisfacao dos clientes externos e internos com relacéo
a variavel tempo nos processos/entregas; o desafio € encontrar as causas, solucionar
o problema e bloquear a causa-raiz do problema, de forma a diminuir os eventuais
gaps ou ladrées de tempo, objetivando a melhoria continua para maior agilidade nas
entregas e produtividade.

Nessa abordagem, a gestdo do tempo esta integrada ao planejamento
estratégico representando a sua operacionalizagdo e gestdo do conhecimento.
Consiste em adaptar, as metas planejadas para curto prazo, a realidade do cotidiano,
considerando a perspectiva temporal, por meio do planejamento e do gerenciamento
de suas agodes.

Entende-se que isto coloca um sentido de eficiéncia, resolutividade e empatia
ao atendimento com a centralidade no cliente, que através de experiéncias positivas
elevara sua satisfagdo e consequentemente, lealdade, com ganhos de produtividade.

Diante de tal pressuposto, o problema de pesquisa, que direcionou esta
dissertacao esta embasado na seguinte ponderagao: Como a gestdo do tempo pode
impactar na experiéncia dos clientes e nos resultados das agéncias bancarias no

contexto de transformacgao digital?

1.3 DELIMITAGAO DO TEMA

O modelo sugerido nesta dissertagado sera realizada no ambito de agéncias de
um grande Banco Brasileiro, no sul do Brasil. Foram escolhidas 06(seis) dependéncias
sendo (02) duas Escritorios Negécios, que atuam no modelo digital (01) Agéncia do
Segmento Alta Renda, que atua no modelo hibrido de atendimento fisico e digital, 01
Agéncia Empresa, 01 Escritorio de Negécios MPE e 01 Agéncia Especializada de
atendimento que atua no modelo de atendimento tradicional.

Por questao de facilidade de acesso as informacodes, foram escolhidas somente
dependéncias (Agéncias e escritorios de negocios) localizadas no Centro Historico da
cidade de Porto Alegre, no Estado do Rio Grande do Sul para realizagdo da pesquisa.
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Essa pesquisa visa a aprimorar o modelo de gestdo do tempo sob a 6tica da
cadeia de valor, na implementacédo das atividades diarias das agéncias de varejo de
um grande Banco Brasileiro, aproveitando as novas tecnologias para relacionar,
negociar, identificando possiveis fardos organizacionais e impactos de sua adaptagéo

na cultura do negdcio, na produtividade e no resultado.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral avaliar os impactos da administragdo da
variavel tempo, nos resultados de satisfacdo dos clientes e produtividade na

conversao de negocios das agéncias bancarias de um grande Banco Brasileiro e, a

partir dessa analise, sugerir melhorias para a gestao da produtividade.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para operacionalizar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram definidos:

Objetivos Especificos

Materializacao da entrega

Relacionar a variavel tempo aos resultados
tracados no plano de metas da organizacéo;

A gestdo do tempo como instrumento de apoio
para maior eficiéncia e eficacia em ambiente de
alta performance, promovendo o]
compartilhamento das melhores praticas;

Comparar o tempo total dedicado as vendas em
relacdo a carga horaria total das unidades
avaliadas;

Capacidade de representar e comunicar a
intencdo estratégica através de indicadores
alinhados com os objetivos organizacionais;
Aplicacdo de metodologia para gestdo do tempo
nos elos da Cadeia de Valor dos servigos
bancarios para geragao de Vantagem competitiva
criando valor para clientes.

Identificar os principais gargalos para o aumento
da produtividade;

Prazos e tempos entre as atividades (ladrées de
tempo x contingenciamentos x ineficiéncias),
gerenciar o tempo x eficiéncias, atencao plena e
dedicagao ao core business da empresa.

Integrar as ferramentas de Gestdo de tempo e
Conversado de Negdcios num Painel de Gestao
unificado, orientado para produtividade;

Capacitacgao, orientagao, treinamento,
sensibilizagao e intervengao nos diferentes tipos
de inovagao que podem rodar em uma mesma
unidade de negdcios.

Apresentar sugestbes de melhorias para maior
aproveitamento do tempo na realizagdo dos
atendimentos em agéncias bancarias de varejo.

Maximizar o uso das novas tecnologias para
gestdo do tempo e criagao de proposta de valor
para os clientes, impactando positivamente a
produtividade.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Continuar relevante ndo é uma tarefa facil, visto que ha infinitas forcas
subjacentes que reformulam constantemente o mundo e mudam a forma como os
negocios sdo conduzidos. Segundo os autores (WESTERMAN, BONNET e MCAFEE,
2016), a forma digital causa impactos nas empresas de todo o mundo, rompendo silos
tradicionais, impondo novos e crescentes desafios.

Nesse ambiente, para construir uma vantagem operacional bem-sucedida, as
organizagdes devem analisar suas principais atividades, descobrindo os gargalos e
ineficiéncias em seus processos.

Na atual conjuntura de acirramento da concorréncia no setor bancario, tanto
entre os bancos tradicionais quanto decorrente de novos entrantes no mercado
(bancos digitais, fintechs, bigtechs, etc.), aliadas as mudangas no comportamento dos
consumidores que, cada vez mais empoderados e exigentes, buscam nas
organizacdes uma proposta de valor diferenciada.

Nessa nova moldura competitiva, o tema Gestdo do tempo torna-se um recurso
essencial para reforcar a centralidade no cliente, visando a melhoria continua da
experiéncia dos mesmos, cujos resultados passam pela inovagao, atendimento
resolutivo e com agilidade, além da busca do seu encantamento.

Percebe-se que o assunto € emergente e relevante, no qual a tecnologia é uma
aliada para romper paradoxos, aplicando alavancas isoladas e combinadas para
repensar e transformar as atividades, a iniciar pela padronizacdo e controle dos
recursos na criagao de vantagem competitiva.

Apesar dos beneficios e resultados que a adogéo e a aplicagao da digitalizagcéo
dos processos tém propiciado a quem dela se utiliza, geralmente a sua implantagao
no dia a dia e as mudancas exigidas por ela sao permeadas por certa dificuldade de
ordem comportamental e técnica.

Neste contexto, a tecnologia € importante, mas ela tem uma capacidade
limitada de diferenciacdo no longo prazo, pois é rapidamente assimilada pelo
mercado. Assim, o grande desafio no varejo bancario passa pelo papel das pessoas
nesse processo, considerando que o capital humano é capaz de gerar diferencial
competitivo sustentavel, fazendo a integragao entre o fisico e o digital.

Segundo Drucker (1981), a maioria das organiza¢gées nao atribuem devida

importancia ao fator tempo e os individuos n&o estao preparados e capacitados para
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controla-lo. Destaca que o tempo € um elemento singular, unico e insubstituivel, pois
nao ha nenhum outro elemento que o substitua. Nessa linha, afirma que toda atividade
requer tempo para ser realizada e aquilo que ndo pode ser medido ndao deve ser
realizado, faz-se necessario identificar e eliminar as coisas que provocam perda de
tempo, sem resultados de espécie alguma, realizando eficiente gerenciamento do
tempo. Acrescenta que o tempo é um fator limitativo, pois os limites da execugao de
um processo sado estabelecidos pelo fator mais escasso, imutavel, irreversivel e
perecivel, o tempo.

Blair (1992) por outro lado, acrescenta que o suporte a gestdo do tempo €&
composto por um conjunto de estratégias, destacando-se: observagdo do uso do
tempo e de seus principais desperdicadores; o planejamento e o registro dos
compromissos e das tarefas; a priorizacdo das atividades mais importantes e o
monitoramento diario e a avaliacdo semanal das atividades.

Blair (1992), na mesma linha de Drucker (1981), afirma ainda que o uso
sistematizado desse conjunto de estratégias, permite varios beneficios, tais como:
economia de tempo na execugao de atividades; possibilidade de preparagao para os
compromissos agendados; reducao de sobrecarga de trabalho, excesso de tarefas e
desperdicios; monitoramento do progresso dos indicadores estratégicos e objetivos
delineados; maior produtividade e qualidade de vida; redug¢ao de urgéncias e uso mais
adequado de recursos.

De acordo com Carvalho (2014), para administrar o tempo de forma eficaz,
aléem do estabelecimento de prioridades e do planejamento como instrumentos de
apoio a gestdo estratégica, acrescenta-se no processo a escolha de ferramentas
como aplicativos, softwares, agendas, sistema na internet que possibilitam organizar
as rotinas e visualizar as prioridades, direcionando atividades e compromissos de
forma a otimizar resultados.

Numa visao mais recente, os autores Mankins e Garton (2017) utilizam o termo
“fardo organizacional” para descrever todas as maneiras pelas quais uma organizagao
consome o tempo das pessoas no exercicio de suas atividades e como este
importante fator & negligenciado.

Embora essa dificuldade em saber lidar com o tempo ainda persista, percebe-se
uma preocupacao maior por parte das pessoas e instituicdes, no sentido de aprenderem

a dominar recursos tecnologicos e comportamentais para melhor uso do tempo.
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Com um proposito disruptivo, o Banco pesquisado tem olhado para o futuro
investindo na integragdo dos ambientes Fisico e Digital, ou seja, no aprimoramento dos
canais digitais disponiveis, bem como dos pontos fisicos de atendimento com a
modernizagao das agéncias para entregar valor ao cliente e aumentar sua satisfagdo com
a marca.

Considerando as agéncias de varejo deste grande Banco Brasileiro, com os
novos contornos quando sdo incluidas as diversas possibilidades do mundo digital,
além dos desafios de integracdo dos canais de atendimento on-line e off-line,
aplicando os tradicionais KPls de acompanhamento nos negdcios, verifica-se muitas
assimetrias entre as performances das unidades de negdcios, conforme métricas
estabelecidas, bem como entre suas carteiras negociais tanto as fisicas ou digitais.

Em todos os setores a busca pela eficiéncia é de suma importancia. Neste
processo de gestdo da mudanca € do interesse gerencial que 0s recursos sejam
controlados e utilizados de forma mais rentavel, e que a busca por essa melhoria seja
constante e acompanhe as possibilidades disponibilizadas pelas novas tecnologias
através de metodologias ageis.

Desta forma ha consenso entre economistas, contabilistas e administradores
que a produtividade da mao de obra é considerada um dos melhores indicadores de
eficiéncia de producdo (LEE et al., 2017). Cheng et al., (2013) afirmam que uma
abordagem eficiente e em tempo habil no gerenciamento da produtividade é crucial
para o sucesso de projetos e empresas.

Com as exigéncias de um mundo cada vez mais digital, faz-se necessario o
desenvolvimento de novas competéncias profissionais. O profissional do futuro deve
compreender o impacto dessas mudancgas na vida humana, na sua atuacgao diaria,
para saber pensar, encontrar solucbes e agir no desenvolvimento de novos
conhecimentos e habilidades, sob a ética de produzir mais e melhor, para alcancar os
objetivos. Poucos deles possuem tempo para elaborar uma visao do futuro mais ampla
e tranquilamente definida (WESTERMAN, BONNET, MCAFEE, 2016).

Para ter resultados cada vez mais sustentaveis, faz-se necessario gerir
pessoas e negdcios dentro do conceito de uma gestao de desempenho, utilizando-se
os instrumentos de indugéo, programas de ascensio e de reconhecimento, tendo em

vista que ha uma importante transformacao cultural em curso, apresentando espaco
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para crescimento na estratégia de centralidade no cliente, visando o crescimento em
negocios e satisfagdo de clientes.

Neste ambiente altamente competitivo, as grandes organizagbes vem
utilizando da abordagem moderna de gerenciamento por OKR (Objectives and Key
Results) como método de estabelecimento de metas a toda organizacao (NIVEN e
LAMORTE, 2016), de modo a alinhar todos os niveis hierarquicos da empresa na
busca de resultados permitindo focar nas mesmas prioridades-chave, criando clareza
e promovendo uma mudanga cultural para “metas compartilhadas” e de
propositos conectados para os principais objetivos da empresa, aumentando os
desempenhos e gerando melhores resultados (DOERR, 2018). OKR € o processo e
o sistema de estabelecimento de metas da proxima geragdo, uma evolugdo do
SMART, metodologia de metas (Especifica, Mensuravel, Alinhada, Relevante,
Baseada no Tempo) e MBO (Gerenciamento por Obijetivos).

Verificou-se no Banco pesquisado que os principios organizadores ndo estao
conseguindo entregar a comunicagao de valor desejada no escopo da estratégia ao
corpo funcional para um alinhamento focado e transparente, ou seja, os softwares
atuais nao definem os objetivos e resultados-chaves transformando-os nas principais
prioridades da empresa, ndo apresenta uma linha de comunicagéo clara e agil, para
garantir que a equipe esteja trabalhando para atingir as metas corretas.

Em suma, prevalece a auséncia de softwares integrados e acessiveis a todos
os funcionarios, com todas informagdes relevantes prontas, conectando solucbes
esperadas na base, capaz de alinhar expectativas de resultados e objetivos que
valorize a cultura da busca de solucdes e permita a construcdo conectada por micro
responsabilidades, para o alinhamento e motivacédo do alto desempenho, soma-se a
um “clamor sistémico” de atribuicido de metas em cascata e uma vasta gama de
objetivos estabelecendo KPIs com pesos volateis, cujas métricas séo elevadas
indistintamente no decorrer de cada ciclo, em que os pontos de checagem
demonstrados na mensuragdo dos resultados chaves, chegam estimar uma
expectativa de 150% para o cumprimento/entrega de determinados indicadores.

Observou-se que para cada modelo de negdcio existe uma plataforma com
grande numero de KPIs, centralizados em cada administrador sem uma plataforma
que permita a delegacao e compartilhamento de resultados chaves, somam-se a

outros fatores indelegaveis ao gerente, a existéncia de carteiras remotas ou em
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nuvem, que o desafiam na gestdo da produtividade, devido a inexisténcia de
ferramentas gerenciais eficientes, dificultando o senso de urgéncia e estabelecimento
de prioridades, no alinhamento de expectativas de resultados e objetivos.

Tendo em vista os desafios emergentes desse contexto e, a inexisténcia de
estudos internos sobre a gestdo do tempo como ferramenta integrada a estratégia
corporativa deste Banco, com gap’s de pesquisas sobre o uso do tempo de seus
funcionarios e quais os fardos organizacionais Ihes roubam o tempo produtivo e levam
a procrastinagao, que por vez poderiam ser eliminados/automatizados, o presente
trabalho aborda a Gestao do tempo sob a perspectiva da centralidade do cliente no
atendimento bancario, o Customer Centric de maneira conceitual e pratica, sobre a
criacdo de um ambiente de negdcios focado em propdsitos.

Considerando o cenario de mudanga de paradigma nos negdcios, provenientes
da transformacéo digital e seus impactos no comportamento dos consumidores, que
esta afetando o mindset das organizagdes que precisam crescer com velocidade e
consisténcia, propds-se a elaboragao de um artefato denominado de Painel de Gestao
da produtividade, que propicie empoderamento aos funcionarios com a utilizacéo de
OKRs definidos com o apoio de tecnologia para uma mudanca cultural de entrega
para resultados e realizagdes.

A metodologia do artefato proposto, propde melhorias nos ferramentais
existentes, que visa o estabelecimento de foco, transparéncia e alinhamento para
todo o trabalho, tanto para grandes equipes fisicas como aquelas que realizam
trabalho remoto em diferentes locais, considerando que estes fatores combinados,
levam a um maior envolvimento dos colaboradores possibilitando um melhor
aproveitamento do tempo (eficiéncia) e a obtencédo de resultados positivos com a
realizagdo de atividades importantes (eficacia), eliminando barreiras existentes, ao
mesmo tempo que se cria um fluxo produtivo, estimulando um ambiente audacioso,
transparente e disruptivo, de maior engajamento, agilidade e inovagao que sustente
os resultados desejados pela organizagdo com o apoio da tecnologia.

Nesse sentido, espera-se também a dinamizacado da execug¢ao dos processos
diarios de atendimento no varejo bancario para superar as amarras organizacionais
na eficiente alocacdo de recursos para melhoria da produtividade, bem como da
experiéncia e satisfagcdo dos clientes, refletindo na melhoria do indice de

recomendacgao denominado "Net Promoter Score — NPS".
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1.5.1 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacao esta estruturada em seis capitulos.

O Capitulo 1: apresenta a introdugédo ao estudo, que abrange contextualizagdo do
tema proposto, justificativa e importancia do trabalho, problematica (pressuposto e

questao de pesquisa) e descrigao dos objetivos a serem atingidos.

O Capitulo 2: trata sobre a revisao de literatura, que envolve quatro constructos
(Estratégia, transformacao digital, gestdo do tempo e produtividade), descrevendo
modelos referentes aos respectivos constructos, fazendo uma integracao entre eles e

a apresentacao dos elementos que serviram de referéncia ao Modelo proposto.

O Capitulo 3: fornece, na metodologia, a forma como o trabalho foi delineado, na
qual estado descritos a classificagdo da pesquisa, as categorias analiticas do estudo e

os procedimentos de coleta de dados a serem adotados.

O capitulo 4: apresenta-se as sucessivas versoes do artefato conforme as diferentes
etapas de realizagédo da pesquisa (apresentagao e a discusséo dos dados), e contém
a caracterizagao da produgao sobre gestdo do tempo, a analise do modelo de gestao
do tempo e apresenta o Modelo de artefato desenvolvido para gestao do tempo que

sera enviado para um teste-piloto de aplicacdo do mesmo.

O capitulo 5: apresenta as implicagbes gerenciais com os impactos potenciais da

utilizacao do artefato na organizacgao.

O capitulo 6: refere-se as consideracgoes finais e recomendacdes de estudos futuros.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Quanto mais turbulentos os tempos, quanto mais complexo o mundo, mais
paradoxos tendem a se estabelecer. Nesse cenario difuso, ambiguo e incerto, as
contradi¢cdes, as inconsisténcias, os dilemas e as polaridades afloram, refletindo no
ambiente contemporaneo e afetando diretamente o modo e a forma como os atores
organizacionais se comportam. Contudo, as empresas bem-sucedidas estdo se
diferenciando, se tornando mais eficientes, eficazes e efetivas na geragcéo de
vantagem competitiva no mercado (TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

O ambiente empresarial contemporéneo exige tanto conhecimento técnico,
quanto insight humano; bem como poder decisério para lidar com tamanha
complexidade, incertezas e mudangas, uma dicotomia em que o gestor tem a missao
de temperar o tradicional com o novo redigindo uma sintese com 0s recursos
disponiveis para que o novo conhecimento organizacional seja criado, evidenciado e
compartilhado, permitindo que a organizagdo atualize-se continuamente
(MAGRETTA, 2012).

Nesta construcdo continua, o papel do gestor é extremamente relevante para
a sustentacao ou declinio de uma determinada tendéncia, construindo acordos que
consigam estimular vontades e influenciar atitudes, demonstrando o protagonismo
para obter o consenso necessario e 0 alinhamento correto, interagindo-se com os
individuos e o ambiente para transcender aos paradoxos e as contradigdes,
vislumbrando perspectivas tanto de curto prazo quanto no longo prazo, o global e o
local, a eficiéncias e a criatividade, a flexibilidade e o controle, a melhoria continua e
a inovacgao, a eficacia operacional e o posicionamento estratégico tedricos do
processo de criagdo do conhecimento organizacional, que Takeuchi e Nonaka (2008)
definem no modelo SECI (socializagao, externalizagdo, combinagao e internalizagéo),
e resumidamente explica-se como uma espiral de conhecimento orquestrada dentro
da organizagao.

Com um formato inovador, a transformagéao digital muda o modelo de negécios
tornando as empresas exponencialmente competitivas, através da disseminagao de
novas tecnologias que influencia a maneira de fazer a gestdo da empresa. Nesse

sentido, as instituicdes financeiras precisam se adaptar, buscando maior agilidade e
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inovacgao, além de realizar mudangas necessarias para suportar as novas ameacgas e
oportunidades no atual mercado (SCHEIN, 2010).

Nesse pressuposto de mudancgas incutidas no ambiente organizacional é
essencial avaliar como as novas tecnologias impactam positivamente e
negativamente na Gestdo do tempo, no sentido de identificar como as pessoas lidam
com o tempo e quais os seus impactos na produtividade, uma vez que tais mudancgas
influenciam também no comportamento do individuo com grande quantidade de
informagdes e, consequentemente, geram desafios para acompanhar todas essas
transformagdes em tempo habil.

Nesse meio, estdo contidas as decisdes e escolhas importantes, que de alguma
forma, sao influenciadas pelo tempo que uma pessoa tem para executar suas
decisdes e suas escolhas. Embora ndo exista um unico modelo “certo” para gerir o
tempo, ha varios métodos que evidenciam melhores resultados, o que na maioria das
vezes implica em mudanca de habitos para fazer as mesmas coisas, mas de um modo
mais eficiente (MANCINI, 2007).

Day (1994), denomina de capacidades os processos pelos quais as
organizagdes adquirem novos recursos e transformam recursos existentes em ofertas
de valor, percebidas pelo mercado.

Nesse contexto, percebe-se a transformacao digital como a redefinigao
fundamental de processos ou produtos por meio da tecnologia, ou seja, a adogao
dentro da viséo digital dentre trés perspectivas: repensar a experiéncia vivida pelo
cliente, repensar ou mesmo combinar 0s processos operacionais, e os modelos de
negocios, de forma a refletir as capacidades da empresa, as necessidades dos
clientes e a natureza da concorréncia existente em seu segmento de atuacéo.

Pena (2013) afirma a sociedade esta vivendo a multiplicacdo da histéria, a
criagdo de novas narrativas e significados. Por este motivo, o fundamental nessa
sociedade ndo € a tecnologia em sua esséncia, mas as possibilidades de interagdes
que ela proporciona. Logo, repensar uma boa experiéncia para o cliente consiste em
criar uma clara visdo daquilo que se esta buscando entregar. Para tal, é preciso
entender o comportamento do consumidor bem como as exigéncias organizacionais
para proporcionar a ele uma experiéncia diferenciada. “A experiéncia deve ser aquilo
que nossos clientes desejam que esta seja” (WESTERMAN, BONNET e MCAFEE,

2016 p.50), desta forma, clientes cativados digitalmente esperam que produtos,
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servicos e informagbes sejam oportunos, disponiveis e adaptaveis as suas
necessidades, para 0 momento que desejarem acessar, em plataformas digitais.

Nessa molduragem, empresas que possuem a capacidade e disciplina de
gerenciar recursos como tempo, talento e energia sdo mais bem sucedidas na
execucgao da estratégia e criagao de vantagem competitiva (MANKINS e GARTON,
2017), associando inovagao tecnoldgica a gestdo, como recurso indispensavel, para
potencializagdo da produtividade e, quando aplicados de forma eficaz aos servigos
financeiros, possibilita inovacdes criativas explorando nichos especificos, que passa
pela disrupgao e uso da tecnologia da informacéo na gestao de negdcios, no subsidio
aos processos de tomada de deciséo; controle das atividades da Cadeia de Valor,
gestao do tempo e aumento da produtividade organizacional.

Contudo, a transformacao tecnolégica por si s6 nao significa muito, na esséncia
0 sucesso do engajamento digital passa pelo capital humano, que sera o recurso
escasso dos proximos anos. Considerando a importancia do processo de gestao da
produtividade, para ter resultados sustentaveis, as empresas deverdo implementar
melhoria continua das opera¢des na busca de vantagem competitiva e aquelas mais
disciplinadas na gestao do capital humano sairao na frente.

Estrada; Flores; Schimith (2011) afirmam a relevancia da gestdo do tempo nas
organizagdes, destacando a importancia da capacidade de adaptagao as inovagdes
para se obter um melhor aproveitamento do tempo (eficiéncia) e de se atingir objetivos
e melhores resultados (eficacia). Entao, pode-se pressupor que para gerenciar melhor
o tempo é necessario alavancar o préprio tempo, através de ferramentas basicas,
identificando formas de avaliar e incrementar a produtividade.

Descortinando a complexidade do ambiente empresarial, onde as pessoas estao
sendo bombardeadas por um volume muito grande de informagdes disponibilizadas
através de multiplas fontes, requerendo grande parte de seu tempo para ler, acompanhar,
verificar estas informacgdes e suas utilidades, o estudo dos tempos e movimentos constitui
a analise do aumento do rendimento, a capacidade, o desempenho da producao, e da
competéncia de cada funcionario. Quando uma empresa busca investir nas agdes de
tempos e movimentos ela traz reconhecimento e conquista de todos os lados
organizacionais, agregando ganhos para organizagao e seus funcionarios.

No contexto do segmento bancario, tais mudangas oferecem novas

oportunidades para as instituicbes financeiras se adaptarem as demandas do
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mercado, buscando diferenciais competitivos. Segundo Kim e Mauborgne (2005),
esses diferenciais sdo reconhecidos como estratégia do oceano azul, que passa pela
inovacéo, na reengenharia dos processos, para criagdo de Vantagem Competitiva no
setor, melhorando o posicionamento e conquistando novos mercados. De todo o visto,
faz-se necessario um planejamento estratégico que possibilite as organizagbes
acessarem o conhecimento em relagdo ao ambiente em que estdo inseridas, para
repensar a forma de atuagdo na empresa, dando diregdo e mitigando riscos nas suas
acdes (PORTER, 1991).

2.1. Estratégia e competitividade

De acordo com Porter (1986), estratégia constitui-se a Iégica empresarial para
o desempenho a longo prazo de uma organizagdo, com o propésito de obter um
melhor retorno sobre o investimento, sendo considerada a arte e ciéncia de alocar
recursos escassos para superar a concorréncia. Entretanto, evidencia trés estratégias
genéricas que podem ser usadas para superar os concorrentes ao enfrentar as cinco
forgas competitivas, melhorando sua posigéao a longo prazo: lideranga no custo total,
diferenciacao e enfoque.

Segundo os autores Hitt e Ireland (1985) e MacCrimmon (1993), a estratégia
€ um instrumento que ordena a organizagdo com O espago e tempo, ou seja, seu
ambiente. Coadunam ampliando essa visdo Hax e Majluf (1988), na discussao de
dimensdes mais amplas no estabelecimento do propdsito organizacional, na definicdo
do foco competitivo, no direcionamento das acbes, na resposta as demandas do
ambiente que passa pela Cadeia de Valor, além de outros aspectos de gestdo que
dizem respeito tanto a organizagdo quanto ao ambiente.

Porter (1996), complementa que a estratégia é a criagdo de uma posigao unica
e valiosa, envolvendo um conjunto de diferentes atividades que a distingue dos
concorrentes e cria a base de posicionamento, separando-a da eficiéncia e eficacia
operacional, gerando vantagem competitiva. A distingcdo faz sentido, pois essas
posicoes estratégicas podem surgir de trés fontes distintas baseadas em variedades,
necessidades ou acesso, que moldadas no plano estratégico, garantem que suas
atividades sejam coerentes, o que implica abster-se de certas atividades. Porter, com
a analise de posicionamento (VASCONCELOS; CYRINO, 2000), foi a maior influéncia
das pesquisas neste campo (FURRER; THOMAS; GOUSSEVSKAIA, 2008).
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Dentro desta dinéamica, Porter (1996) expde que o sucesso da estratégia
organizacional consiste em delimitar o que nao deve ser feito, cuja decisdo é tao
importante quanto direcionar o que deve ser feito, configurando as atividades e
recursos que compdem o modelo de negdcios na entrega de valor, que € fundamental
nao so para vantagem competitiva mas para a sustentabilidade dessa vantagem de
forma a coordenar gestao do capital humano, a competitividade no longo prazo e
performance financeira. Nessa visdo, a formulagdo da estratégia tem uma forte
orientagcdo para adaptacdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Dessa forma, uma
escolha estratégica correta permitira que a empresa se adapte a estrutura de sua
industria e, em consequéncia, seja bem-sucedida.

Diante desse ambiente mutavel e das condigdes que propiciam sua evolucgao,
as empresas sao direcionadas a criar novos bens de consumo, novos métodos de
producao e transporte, bem como novas formas de organizacédo, evidenciando a
interface da integragcao dos mercados nos quais a competitividade torna-se cada vez
mais relevante (SCHUMPETER, 1954).

A partir da década de 1970, correntes do pensamento econdmico passaram a
utilizar diversas abordagens conceituais diferentes sobre vantagem competitiva.

Contudo, a releitura da literatura destaca que sucesso depende de estratégia.
Nao obstante a ampla literatura sobre estratégia, e ainda considerando que ndo ha
consenso na sua definicdo (GLUCK, KAUFMAN; WALLECK, 1982; MINTZBERG,
1987a), a sua elaboragao transcorre em um processo particular de cada organizacao,
com a adaptagado de modelos existentes para a criagdo de valor local, configurando
agdes que direcionam a empresa em seu ambiente, permite-se afirmar que estratégia
constitui um conjunto de diretrizes para a tomada de decisdes organizacionais
(MINTZBERG, 1973, 1978; OHMAE, 1982).

Para Coutinho e Ferraz (1995), a competitividade depende de se criar e renovar
vantagem competitiva mediante um processo continuo de inovagao que possibilite a
cada empresa desenvolver atributos que a distingam das demais, como, por exemplo,
custo, qualidade, lead-time, atendimento e ainda gestdao do tempo. Por outro lado,
demanda que as organizagdes estejam aptas a adotar estratégias e impor corregoes
de rumo quando necessario ou, como observam Child e Smith (1987), sejam
permeaveis ao meio ambiente, isto €, percebam suas mudangas e as considerem

como referencial para o desenvolvimento de suas atividades na geragéo de valor.
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Para Porter (1996), a esséncia da vantagem competitiva é relacionar a empresa
ao seu ambiente, que determinam as forgas competitivas. Tera vantagem competitiva
a empresa que melhor adaptar-se a essas regras. Neste contexto de extrema
ambiguidade, a transformac&o de ameacas em oportunidades de negocio depende de
um sistema de coordenagao capaz de transmitir informacgdes, estimulos e controles
ao longo de toda a cadeia produtiva, com o intuito de viabilizar a estratégia.

As caracteristicas especificas do mercado e do ambiente devem nortear a
selegcdo da estratégia empresarial. Pode-se, portanto, afirmar que a competitividade
esta condicionada a fatores por meio dos quais a organizagao procura se distinguir de
seus competidores (MAGRETTA, 2012), fatores estes que podem ser agrupados,
conforme Coutinho e Ferraz (1995, p. 5), em trés dimensdes: fatores internos,

estruturais (setoriais) e sistémicos (macroeconédmicos), apresentados na figura 1.

Figura 1 - Fatores determinantes da competitividade da industria

FATORES FATORES
INTERNOS A SISTEMICOS
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Macro-
Eswatégia e econdmicos
Gestio
FATORES ESTRUTURAIS (SETORIAIS) T
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Inovagio Mercado Configuragio Concorréncia i
da Indusuia Tecnologicos
Infraesuuturais
Capacitacdo — —~——
Produtiva =5
;:; Fiscais e
Recursos - Financeiros
Humanos
—_— e Politico-
Institucionais

Fonte: Coutinho e Ferraz (1995, p.5)

De acordo com Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000, p.22), a formulagdo da
estratégia assume papel importante quando “delibera as grandes questdes para que
as pessoas possam zelar dos pequenos detalhes — como voltar-se para os clientes e
atendé-los, ao invés de debater quais mercados sdo os melhores”. Na concepgao
destes autores existem varias perspectivas para formulagdo da estratégia
empresarial, estruturas organizacionais e seus contextos em estagios distintos, que
dada sua complexidade, considera-se que as mudangas remetem a novas realidades
e circunstancias, em diferentes niveis na organizagcao e envolve varios aspectos
conceituais e analiticos que afetam a organizagdo como um todo; o que implica
questdes de conteudo e de processo; mas a esséncia da organizacdo deve

permanecer inalterada.
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A complexidade da estrutura cresce com cada novo produto, mercado e
negocio, inflando custos e desacelerando a tomada de decisbes (MANKINS e
GARTON 2017). Seria ingenuidade pensar ser possivel separar competicdo no
mercado de produtos de habilidades internas supostamente mais duradouras,
reputacao e competéncias organizacionais.

Em suma, as estratégias podem ser planejadas antes de serem executadas,
caracterizando-as como deliberadas, coordenadas e controladas. No modelo de
Mintzberg (1987), os estudos apresentam a estratégia como um curso de acdes
resultante de um processo continuo de formulagdo, emersao e realizacdo de
estratégias, cuja finalidade € manter ou melhorar o desempenho da organizacéo e
aumentar a sua competitividade.

Mintzberg analisa o processo de criagdo de estratégias organizacionais,
apoiando-se no conceito de estratégias deliberadas e emergentes (MINTZBERG,
1978; 1987¢c; MINTZBERG; LAMPEL, 1999; MINTZBERG; WATERS, 1985). Na viséo
de Mintzberg (1978), dois tipos de estratégias podem ser identificados nas
organizagbes: as pretendidas e as realizadas. As pretendidas subdividem-se em
deliberadas e ndo realizadas. Entre as realizadas encontram-se as deliberadas
(intencionadas) e as emergentes (n&o planejadas), por meio das quais os modelos se

desenvolvem sem intengdes (figura 2).

Figura 2 —Tipos de Estratégias Organizacionais.

Estrategia » EStratégia_ | cstrategia

Pretendida Deliberads _—""| Realizada
Estrategia Estrateqgia
nao Realizada Emergente

Fonte: Mintzberg (1978, p. 945)

Segundo Noble (1999) a estratégia planejada e a estratégia emergente se
interpenetram no processo de implementacgao estratégica, em que seus componentes
— comunicacao, interpretacdo, adogao e acdo — nao sdo necessariamente sucessivos
€ nao podem ser tomados separadamente, pois 0 processo ocorre em um fluxo de
interdependéncia mutua, onde as estratégias sao comunicadas, interpretadas,
adotadas e colocadas em acao.

Mesmo recebendo muitas criticas, o planejamento estratégico segue como a

ferramenta de gest&o favorita dos executivos, sustentada por Mintzberg na visdo de
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estratégia num ciclo, num processo envolvendo as etapas de planejamento,
implementagao, revisdo e retroalimentagao, dada sua aderéncia ao contexto atual e
novas tendéncias que buscam incorporar esta dinamicidade em suas abordagens,
ainda que uma das principais barreiras empresariais € a dificuldade das organizagdes
em implementar a estratégia (EPSTEIN; MANZONI, 1998; HAY; WILLIAMSON, 1997;
HEIDE; GRONHAUG; JOHANSSEN, 2002; KAPLAN; NORTON, 2008).

Se para Porter (1996), as empresas sdo homogéneas, ja que no seu modelo
das Forgas Competitivas os recursos sao facilmente transferiveis, afirmando que o
desempenho deve ser definido de forma a refletir o objetivo econédmico compartilhado
por todas as organizagdes: produzir bens ou servigos cujos valores superem a soma

dos custos de todos os insumos.

Se o objeto é determinado, entdo podemos mobilizar os recursos de uma
empresa para atingi-lo. Uma estrutura organizacional apropriada para o
desempenho eficiente das tarefas exigidas deve ser posta em pratica pelos
sistemas de informagao e relacionamentos, permitindo uma coordenacao das
atividades subdivididas. (MINTZBERG et al., 2006, p.79).

De acordo com Mintzberg et al., (2006), na elaboragdo da estratégia é
necessario conhecer as oportunidades e ameacas, analisar as forcas e fraquezas que
envolvem a empresa e os riscos devem ser medidos antes de qualquer decisdo. O
autor conceitua a estratégia corporativa como um modelo de decisdes de uma
empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as
principais politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negocios
que a empresa vai adotar, o tipo de organizagdo econémica e humana que ela é ou
pretende ser e a natureza da contribuicdo econbmica e nao-econémica que ela
pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades na criagao
de vantagem competitiva.

Nesse sentido, as capacidades dinamicas, conceituadas por Teece, Pisano e
Shuen (1997), refletem a habilidade da empresa em construir formas inovadoras de
vantagem competitiva, considerando a dependéncia de trajetoria que, conforme Barney
(1991), tem uma relagdo com o aprendizado e, portanto, com a estratégia emergente,
configurando a habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas as suas atividades para atender a essas rapidas mudangas ambientais.

O aprendizado acumulado ao longo do tempo € um recurso construido, e sendo

este acumulado e n&o adquirido no mercado (DIERICKX; COOL, 1989), sua imitagao
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por outras empresas sera dificil de acontecer, pois havera a necessidade de repetir
as mesmas condi¢des originarias aquela criacdo do recurso. No entanto, nem todos
0s recursos de uma empresa sdo considerados como estratégicos, isto €, ativos,
tangiveis ou intangiveis, que geram uma fonte de vantagem competitiva (PRAHALAD,;
HAMEL, 1990).

Estes por sua vez sao denominados fatores competitivos e encontram
correlacionados recursos internos da organizagéo, classificados como ativos tangiveis

e intangiveis que serdo abordados a seguir na Teoria da Visdo Baseada em Recursos.

2.2 Teoria da Visao Baseada em Recursos — RBV

Se nas décadas de 1970 e 1980 a literatura sobre formulagao de estratégia
focou no modelo econdmico da organizagdo industrial (Ol), com a hegemonia do
modelo das for¢cas competitivas de Porter, a partir da década de 1990 a literatura
voltou-se para os recursos das organizagbes por meio da Teoria Baseada em
Recursos — RBV (resource-based view), com propdsito de explicar o desempenho
econdmico das firmas a partir de fatores competitivos internos da organizacdo, onde
dirige-se a atencgéo para o interior das organizagdes e formula as estratégias a partir
de seus recursos, que estdo homogeneamente distribuidos, como ativos,
capacidades, informacdo e conhecimento, dentre outros considerados recursos
estratégicos, que permitam as empresas conceber e implementar suas estratégias
para obtencdo de sucesso em suas demandas.

Em suma, a corrente tedrica da RBV preconiza que os recursos internos da
organizagao, a disposicdo da firma sejam fontes para gerar vantagem competitiva
sustentavel (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; 1991).

Segundo Barney & Hesterly (2007), a unidade fundamental de analise da RBV
também denominada de teoria de Recursos, ¢é constituida pelos recursos e
capacidades que se encontram na posse e no controle da empresa, incluem-se todos
os atributos (ativos tangiveis ou intangiveis) que a capacitem a definir, elaborar e
implementar estratégias nas organizagoes.

Na visdo de Penrose (1959), a empresa nao é apenas uma unidade
administrativa, mas também um conjunto de recursos disponiveis e utilizados ao longo
do tempo através de decisbes empresariais na geragdo de valor econébmico. Sua
abordagem propds-se a olhar para dentro das organiza¢des no esforgo de abarcar as
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possibilidades de obtencado de vantagens competitivas por meio do reconhecimento
dos potenciais recursos estratégicos, e verificar suas vantagens competitivas a partir
dos aspectos, que sao fundamentalmente endogenos, mas também podem ser
observados por meio da interagcdo da empresa com o ambiente, em elementos tais
como reputagao, relacionamento, marca, dentre outros, fornece uma teoria da gestao
eficaz dos recursos da empresa, oportunidades produtivas e estratégia de
desenvolvimento.

O trabalho de Penrose (1959), estabelece uma divisdo entre recursos fisicos e
humanos, sendo que os recursos fisicos sdo constituidos pelos bens tangiveis, e os
recursos humanos constituidos pelos bens intangiveis, e trouxe definicoes
importantes para a formacao das bases tedricas da VBR:

a) a empresa é vista como um conjunto de recursos produtivos a disposicao e
determinado por decisdo administrativa ao longo do tempo;

b) A base da competitividade entre as empresas esta na heterogeneidade dos
Seus recursos; e

c) O recurso produtivo também €& aplicado a recursos intangiveis como
conhecimento e competéncias internas.

Para Penrose (1959), os recursos sao importantes pelos servigcos que podem
prestar, enfatizando que em geral, um unico recurso pode ser utilizado ou prestar um
numero muito grande de servigos, a depender da maneira como € empregado.

Contudo, definir recursos estratégicos para geragao de vantagem competitiva
nao € uma tarefa facil. Neste propodsito, desenvolveu-se a utilizacdo e aplicacéo do
modelo de analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas), cuja
aplicagao de analise das forcas e fraquezas pertence ao ambiente interno e a analise
das oportunidades e ameacas ao ambiente externo (ANDREWS, 1971).

Os resultados da analise interna de uma empresa estao ligados as forcas e
fraquezas dos individuos que fazem parte da organizagdo, na forma como as
capacidades sao harmonizadas no trabalho coletivo e na qualidade do gerenciamento
dos esfor¢cos da equipe. Tal analise possui convergéncia e contribuicdes para o
desenvolvimento da VBR, contribuindo na seleg¢do, adequag¢ao e combinagao dos
recursos como propulsores de competitividade da organizagao.

Nesse sentido Wernerfelt (1984), define expressdo “Visdo Baseada em

Recursos”, propde em seu artigo “A Resource-Based View of the Firm”, desenvolver



40

ferramentas econémicas para analisar a posicdo das empresas com relagao aos
recursos, e pela analise encontrar posi¢oes estratégicas. Em suma, Wernerfelt (1984,
p. 172), analisa a firma em fungédo dos recursos em vez de analisar em fungdo dos
produtos, analisando os recursos como “qualquer coisa que possa ser pensada como
uma for¢ga ou fraqueza de uma dada firma”, afirmando que recursos séo ativos
tangiveis, intangiveis e financeiros pertencentes a empresa; considerados pontos
fortes, fracos ou atributos que a permitem elaborar e implantar estratégias para
melhoria do desempenho. Visa conhecer relagédo entre rentabilidade e recursos e as
formas de gerenciar os recursos ao longo do tempo.

Barney (1986) reforca que as empresas que deixam de explorar os recursos
que controlam poderéao ter retornos normais ao escolher suas estratégias. Destaca
que o conceito de estratégia foi associado na qualificagdo dos recursos da firma
(forcas e fraquezas), e parte consideravel das ferramentas econbOmicas esta
associada na visado produto — mercado. Enfatiza que a esséncia da VBR consiste na
relacdo entre a analise dos recursos da firma e opg¢des estratégicas originadas dessa
analise.

Os autores Wernerfelt (1984) e Barney (1986) representam o ponto de partida
dos estudos da VBR, concordam que na VBR os recursos internos da organizagao
sdo vistos no sentido estratégico como fontes de vantagem competitiva sustentavel.

Suas proposicdes se concentram nas seguintes visdes: a analise dos recursos
de uma empresa apresenta perspectivas diferentes da analise tradicional do produto;
existe possibilidade de identificar recursos e gerar maior lucro; a estratégia é
balancear a exploracao dos recursos existentes com criagdo de novos recursos; e as
aquisigdes sao vistas como compras de recursos.

Na visao de Wernerfelt (1984), o proprietario de determinado recurso pode
manter posicdo de negociagdo com outros proprietarios quando cria mobilidade
imperfeita ou barreira de mobilidade e, dessa forma, pode alcancar retornos maiores
gue seus concorrentes e consequentemente ganho de vantagem competitiva.

Para validar suas proposi¢des, Wernerfelt (1984) elabora uma analise interna
dos pontos fortes e fracos dos recursos de determinada empresa e cria uma analogia
com a analise proposta por Porter, a “barreiras a entrada”, apresenta o termo
“barreiras de posicado do recurso”, e define que a empresa que ja possui O recurso

apresenta vantagem competitiva por se movimentar primeiro, em comparagao que ira
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afetar os custos e/ou receitas das empresas de aquisi¢ao posterior. Para o autor, a
barreira pode ser criada com a identificagcdo de classes de recursos, custo de
aquisigcao dos recursos e receitas de empresa com posicionamento mais fraco,
capacidade das maquinas, fidelidade do consumidor, acesso a matéria-prima,
experiéncia de producao e liderangas tecnoldgicas (capacidade de manter pessoal
talentoso de modo que a organizagao possa desenvolver idéias avangadas).

Na visdo de Wernerfelt (1984), se houver criagdo de barreiras na identificagao
e escolha de classe de recursos, existira uma posigcao de liderangca da empresa com
relagdo aos concorrentes representando uma vantagem pelos recursos escolhidos e
consequentemente dificuldade maior para que os demais concorrentes possam
alcanga-la. Desta forma, para analisar se um recurso possui potencial gerador de
retornos elevados, é preciso olhar as maneiras pelas quais uma empresa com forte
posicionamento pode influenciar os custos de aquisicdo ou das receitas de usuarios
de uma empresa com posi¢cao mais fraca.

Na década de 90 houve importantes avangos para melhor compreensao e
aplicacao da VBR apresentados pelos pesquisadores (PRAHALAD e HAMEL, 1990;
GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; COLLIS e MONTGOMERY, 1995,
1999). As pesquisas seguem na busca de solugdes e entendimento de como a
heterogeneidade dos recursos da firma pode atingir a vantagem competitiva
sustentavel, e nesse momento, conforme Prahalad e Hamel (1990), ocorre um grande
avango com relagcédo aos conceitos sobre capacidades e competéncias.

Em suma, os trabalhos de Penrose (1959), Wernerfelt (1984), e Peteraf (1993)
defendem que o crescimento e o sucesso das firmas dependem do acesso e do uso
efetivo de recursos heterogéneos e unicos.

Prahalad e Hamel (1990) no artigo “The core competence of the corporation”
desenvolvem o conceito de Competéncias Essenciais. Entendem que a empresa
precisa identificar as competéncias j& existentes e as que necessitam para alcancar
exceléncia e ter uma posicao de diferenciacéo e de vantagem competitiva.

Nesta visdo os autores coadunam que a competitividade entre as empresas
pode surgir no curto prazo com estratégias de preco e atributos dos produtos, e no
longo prazo a capacidade de criar num menor custo e tempo as competéncias que
visam ao desenvolvimento de produtos imprevisiveis. As competéncias essenciais

surgem quando se trabalha o processo coletivo de aprendizado e a 6tima utilizagao
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dos recursos disponiveis. Definem trés caracteristicas de competéncia essencial: a)
conduzir um forte acesso aos mercados existentes; b) contribuir para que os
consumidores percebam os beneficios do produto final; e c) ser uma forte barreira de
imitac&o pelos concorrentes.

Grant (1991), apresenta uma das primeiras contribuigdes de aplicagao pratica
envolvendo os conceitos da utilizagdo dos recursos e formulagdo da estratégia,
propondo um “Framework” para a VBR com sequéncia de cinco estagios: a) Identificar
e classificar os recursos da organizagao (avaliar forgcas e fraquezas); b) Identificar as
capacidades da organizagdo (detectar as essenciais e as que podem ser mais
eficientes e eficazes do que a de seus concorrentes, garantindo sustentagcido e
estabilidade); c) Avaliar o potencial de cada capacidade e recursos disponiveis para
a geragao da vantagem competitiva; d) Selecionar a estratégia que melhor explore os
recursos e capacidades da organizagcdo em relagcao as oportunidades externas; e €)
Identificar lacunas de recursos que precisam ser supridos, investir na reposicao,
expansao e aprimoramento da base de recursos da empresa.

Na visdo de Grant (1991), recursos sao fontes de capacidades de uma
empresa, e as capacidades sao a origem de vantagem competitiva. Enquanto para
Barney (1991, p.101), os recursos estratégicos “incluem todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos da firma, informagdo e conhecimento, etc.
controlados por uma firma que a habilitam a conceber e a implementar estratégias
que melhorem a sua eficiéncia e efetividade”, sao fontes de vantagem competitiva
sustentavel quando os concorrentes ndo conseguem duplicar os beneficios
estratégicos, ou seja, recursos estratégicos com caracteristicas de heterogeneidade
e imobilidade.

Barney (1991) classifica os recursos em trés categorias:

a) Capital fisico: tecnologia, equipamentos, localizagado geografica e acesso a
matéria-prima;

b) Capital humano: representado pelas pessoas com suas capacidades
intelectuais como treinamento, experiéncia, inteligéncia e relacionamentos dos
gestores e trabalhadores no nivel operacional; e

c) Capital organizacional: representado pela estrutura da empresa, como se
organiza, ferramentas de controle, coordenagéo de sistemas e relagdes informais de

grupos com a empresa e da empresa com o ambiente. O estudo baseia-se nas
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premissas de que os recursos estratégicos sao heterogéneos e imoveis entre as
empresas, e que tais recursos sao estaveis ao longo do tempo. Ressalta que nao sao
todos os recursos que possuem potencial ou caracteristicas de sustentar vantagens
competitivas.

Nesse sentido, Barney (1991) defende que a VBR na dimenséao estratégica
enxerga a vantagem competitiva a partir dos recursos e competéncias diferentes da
empresa. Recursos porque a minimizagado de custos totais depende de tecnologias
para obter economia de escala, matéria-prima e mao de obra de baixo custo; e
diferenciagao de produtos depende de recursos raros e valiosos.

Ja, Grant (1991) conceitua recursos com entradas no processo produtivo. O
autor sugere uma classificagdo que envolve seis tipos de recursos: financeiros, fisicos,
humanos, tecnologico, reputagdo e organizacionais; e evidencia o conceito de
capacitagdes como resultante de um grupo de recursos o qual trabalha coletivamente
e pode ser identificado e avaliado através de classificagdo funcional padrao das
atividades da empresa. Enfim, complementa que para existir retorno com a utilizagao
dos recursos e capacidades da empresa sao necessarios os fatores essenciais: a)
que os recursos e capacidades oferecam sustentabilidade da vantagem competitiva;
e b) que exista competéncia da empresa para utilizar as rendas ganhas com os
recursos e capacidades.

Barney (1991) apresenta a VBR como parte importante da estratégia e define
duas importantes premissas: a) as empresas sao heterogéneas com relagdo aos
recursos que controlam e dentro de um mesmo segmento; e b) Tais recursos nao séo
distribuidos de forma perfeita entre as empresas, o0 que proporciona uma vantagem
competitiva por um tempo maior em algumas empresas.

Para exemplificar as relagbes dos recursos estratégicos com capacidade e
geragao de vantagem competitiva em determinada empresa, Barney (1991), apresenta o
“Framework” denominado VRIO quadro 01, cujo trabalho inaugura um ramo tradicional
de pesquisa da RBV denominado “escola estrutural”’, que se dedicam aos problemas de
identificacdo e exploragdo dos recursos que podem gerar vantagem competitiva,
corresponde a valor, raridade, imitabilidade e organizagdo. Destaca que os
procedimentos de modelagem de uma empresa sao representados por sua estrutura
formal; seu modelo de gestao; sistemas de controle; politicas de compensacéao e posi¢ao

da lideranga, sendo que a lideranca representa uma variavel principal na utilizacéo e
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otimizagdo dos recursos, capacidades e competéncias internas, e que na esséncia
representa a origem da vantagem competitiva sustentavel real das empresas. Tais
procedimentos conduzem a exploracao dos recursos valiosos, raros, dificeis de imitacdo

e permitem a empresa ter retornos e desempenho econémico acima da média.

Quadro 01 — “Framework” VRIO: Recurso como fonte de vantagem competitiva

Recursos ou Capacidades
1 o Implicagbes Desempenho
v R > s Competitivas Econémico
Imperfeitamente Organizacdo
Valioso Raro
imitdwel
Abaixo do
N - 3 n] t
3o Nao esvantagem bRy
Sim NEo N3o Paridade Equivalentes
Sim Sim N3o Temporaria Equwale_'ntes =
Superiores
” . Acima do
Sim Sim Sim Sim Sustentawvel e rraial

Fonte: Adaptado de Barney (1991)

Considerando as pesquisas sobre teoria de recursos descrita até o momento
pelos autores Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990), Grant (1991), Barney
(1986, 1991), Peteraf (1993), pode-se concluir que o ambiente interno da empresa
representa a grande oportunidade para obtencdo de vantagem competitiva com
sustentabilidade quando estratégias formais sdo formuladas para a maximizagao dos
recursos com caracteristicas especiais: valiosos, ou seja, devem prover a firma
condi¢cdes de explorar oportunidades e/ou reduzir/neutralizar ameacas; raros, ou seja,
escassos entre os concorrentes atuais e potenciais; inimitaveis, terem alto custo de
imitac&o e insubstituiveis, ou que ndo haja substitutos estratégicos proximos.

Como apontado por Porter (1991) e Barney (1991), existe uma relacao entre o
que esta descrito na Resource-Based View (RBV) e a nogdo de competéncias
essenciais, argumentando que € resultado de recursos ou competéncias que as
empresas possuem (ativos intangiveis como habilidades, reputagao e outros).

No entanto, tais trabalhos inferem um comportamento estatico do ambiente,
limitando a analise de recursos estrategicamente relevantes em mercados mais
dindmicos. Isso nao significa que qualquer recurso que a empresa possui seja uma
fonte de vantagem competitiva, considerada por Barney e Hesterly (2007), como a
capacidade da empresa gerar valor econdmico maior do que os concorrentes.

Entretanto, a questdo da dinamicidade dos mercados € levantada por outra

corrente da RBV também leva em consideragao estratégias gerenciais para geragao



45

de novas capacidades (WERNERFELT, 1984), incorporando novos conceitos na base
tedrica da denominada “escola de processo”, tais como “competéncias centrais
(PRAHALAD e HAMEL, 1990) e “capacidades dinadmicas” (TEECE et al., 1997).

Nessas circunstancias, se o controle de recursos escassos € fonte de vantagem
competitiva, dar atengdo a questdes como aquisicdo de habilidades, gestdo do
conhecimento e aprendizagem, tornam-se fundamentais (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997). Na publicacdo de “Dynamics Capabilities and Strategic Management’,
analisam as fontes e métodos possiveis de criagcdo de valor a serem utilizados por
empresas que competem em ambientes de rapida mudanga tecnologica e,
estabelecem diretrizes para identificar as capacidades da empresa, com combinagdes
de recursos e competéncias, acrescentando importante contribuicdo sobre gestao dos
recursos na geragao do desempenho e vantagem competitiva.

Na visdo dos autores Teece, Pisano e Shuen (1997), o termo “Dinémicas”
representa a habilidade de renovar e adaptar as competéncias de forma rapida as
mudangas continuas do mercado e tecnologia, considerando a imprevisibilidade do
mercado e competicdo entre os concorrentes, ou seja, refere-se a capacidade da
organizacao de renovar competéncias continuamente para alcangar compatibilidade
com o ambiente empresarial em mudanca. Ja o termo “Capacidades” enfatiza o papel
principal da administragcdo estratégica, como sendo a habilidade necessaria para
promover a adaptagcdo adequadamente, para a empresa integrar, construir e
reconfigurar as competéncias, recursos e habilidades funcionais internas e externas
se adequando as forcas do ambiente externo de fortes mudancas.

Teece (2007) classifica as capacidades dinamicas em trés grupos: 1)
identificacdo e desenvolvimento oportunidades (sense); 2) aproveitamento,
mobilizagdo, orquestracdo e alocagdo dos recursos necessarios (seize), 3)
transformacao da empresa, dos seus recursos e capacidades (transform).

Nesse sentido, o conceito de “Capacidades Dinamicas”, dentro da visao
estratégica balizada pela RBV aponta que os recursos por si ndo sao tdo importantes
para gerar vantagem competitiva sustentavel para a empresa, demonstrando maior
relevancia a capacidade de acumular e combinar novos recursos em novas
combinagdes capazes de gerar fontes adicionais de rendas.

Para os autores, as capacidades dindmicas refletem a habilidade da empresa

em construir formas novas e inovadoras de vantagem competitiva, considerando a
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dependéncia de trajetéria que, conforme Barney (1991), refere-se a habilidade da
empresa em adquirir um recurso por intermédio de uma condi¢ao historica.

Prahalad e Hamel (1990) citam que as reais fontes de vantagem competitiva
estdo nas capacidades, que sao consideradas recursos indispensaveis, pois consiste
na habilidade da geréncia em consolidar tecnologias e produzir competéncias que
possibilitem a adaptacéo rapida as oportunidades do ambiente em transformacao e
desta forma as empresas devem considerar a antecipag¢ao de novas formatagcées no
mix de recursos.

Seguindo, essa perspectiva de Prahalad e Hamel (1990), as competéncias
essenciais sdo resultantes do aprendizado coletivo na organizagdo, particularmente
em sua forma de coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as
multiplas correntes de tecnologias, concatenadas pela unido dos recursos fisicos e
humanos, isto €, nos padrdes de coordenacdo, harmonizagdo e aprendizagem
préprios da empresa, que vao além das utilizagdo de tecnologias.

As Competéncias organizacionais ganham énfase em razdo da alta
competitividade e estdo relacionadas as competéncias que a empresa tem,
orquestrando a organizagao do trabalho e a criagdo de valor para o cliente, seja
envolvendo diversos niveis e funcdes da empresa, relacionadas a comunicagao e ao
comprometimento das pessoas em toda a organizagdo ou na atengédo para aumento
do retorno de um investimento estudando as melhores oportunidades para sua devida
utilizagao.

Nesse sentido de acumular recursos, os autores Prahalad e Hamel (1990),
Teece, Pisano e Shuen (1997), e Vasconcelos e Cyrino (2000), coadunam que &
essencial entender as rotinas e processos organizacionais, 0os quais constituem a
Teoria Baseada em Recursos, orientada de dentro para fora das organizagées, com
énfase nos processos por meio dos quais a vantagem competitiva € desenvolvida e
sustentada, portanto as acdes e decisdes internas devem estar focadas no conjunto
de processos administrativos: atividades, rotinas, prioridades e culturas que exercem
influéncia na produgéao de ativos tangiveis e intangiveis dentro da empresa.

Vasconcelos e Cyrino (2000) concordam que, nas capacidades dinamicas, &
importante combinar um mix de recursos em novas combinagdes as quais sejam
capazes de gerar ganhos adicionais.

Na visdo destes estudiosos, tais processos devem cumprir trés funcdes basicas:
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a) Coordenagao e integragcdo do uso interno e externo dos recursos, um
conceito estatico;

b) A aprendizagem, a repeticdo ou transferéncia do conhecimento possibilita
utilizar os recursos de forma mais eficaz, um conceito dindmico; e

c) Reconfiguragao, antecipar a necessidade de novas competéncias e métodos
que permitem expansao dos recursos e desempenhos superiores, um conceito

transformacional.

2.3 Definigao e o valor morfolégico de Ativos Intangiveis

Com a dindmica de sofisticacdo dos mercados nota-se um fendmeno no qual
grande parte do valor atribuivel as empresas provém de componentes intangiveis de
seu negocio.

De acordo com Reilly (2004), ha varios componentes em uma empresa que
podem ser qualificados como ativos intangiveis, que sao agrupados para facilitar a
sua identificacdo, podendo estar ligados a tecnologias, clientes, softwares, capital
humano, sustentabilidade, localizagdo e marketing. Mas para que possa ser feita uma
avaliacao de seu valor econdémico e financeiro é necessario que estes ativos possam
ser considerados como existentes a partir de caracteristicas identificagao e descri¢ao,
direitos legais, que ateste evidéncia tangivel de sua formal existéncia e, atendendo a
necessidade de ter uma capacidade de geracdo de renda, seja por incremento de

receita ou por decréscimo de custos.

Sveiby (1997) preconiza o valor atribuido (valor contabil) a um produto ou
servico como o resultado da unido dos valores de ativos tangiveis e ativos intangiveis
envolvidos na constru¢cdo de uma solugdo. Partindo do pressuposto que as
organizacgdes trabalham baseadas em conhecimento e na sua gestdo, apresenta o

conceito de ativos intangiveis e seus trés componentes, a saber:

Figura 3 - Tipos de ativos intangiveis

Fonte: Adaptacao de Sveiby (1997, p. 12)
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Esta unido deixa mais clara a relagcdo entre estas duas classes de valores,
conforme descrito na figura 4.

Figura 4 - Valor dos tipos de ativos

ATIVOS TANGIVEIS ATIVOS INTANGIVEIS

Estrutura Externa Estrutura Interna Competencia dos Empregados
Marcas; Organizagao;
Relacionamento Administragdo; Educacao;
*com clientes Estrutura Juridica; Experiéncia;

* com fornecedores. Atitudes; Conhecimento.
P&D
Sistemas.

Fonte: Adaptagéo de Sveiby (1997, p. 12)

(Valor Contabil)
Ativos tangiveis
menos valor de custo

Kaplan e Norton (2004) contribuem a este respeito com diferente 6tica de
analise. Os autores apresentam conexao entre o conceito potencial de valor como
sendo um ativo contabil e o ativo intangivel (dividindo-os em capital humano, no
tocante a competéncias estratégicas, capital de informacao, referente as informacgdes
estratégicas e capital organizacional, alusivo a cultura, lideranga, motivagao), cujas
interacdes entre componentes das estruturas internas e externas com a competéncia
dos empregados, geram conexdes dos ativos intangiveis que realimentam as saidas
e geram valor nas entregas de solugdes na cadeia de valor. Nessa perspectiva, o ativo
intangivel, permanece como potencial até ser incluido em uma agao estratégica que
possa gerar valor para o acionista ou cliente.

Percebe-se no campo da competicdo e da estratégia, uma forte tendéncia a
dicotomizacgao entre fatores externos (estrutura do setor e posicionamento) e fatores
internos (competéncias essenciais, recursos criticos), ha quem argumente que os
fatores internos s&o mais importantes. No tocante ao assunto, Porter (1989), ratifica
que a comparagao entre Estratégia Competitiva e competéncias essenciais/recursos

criticos é imprecisa e gera uma falsa dicotomia.

2.4 Teoria das Restrigcoes - TOC

Diante da evolugcao dos sistemas produtivos e dos cenarios econdmicos com a
eminéncia de novos concorrentes, os autores Noreen, Smith e Mackey (1996), expoe
as ideias difundidas em 1984, no livro “A Meta” (The Goal), escrito por Goldratt e Jeff
Cox, sobre uma teoria de gerenciamento para que a empresa se torne cada vez mais
competitiva e sustentavel no mercado, propondo novas teorias, conceitos, métodos e

ferramentas na area de gest&do visando a melhoria continua dos processos.
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A teoria segue reforgada por Guerreiro (1996) e Corbett (1997), aconselhando-
se a aplicagédo de alguns principios do estudo da Teoria das Restrigdes (TOC), no
contexto empresarial, destacando o distanciamento cada vez maior entre o objetivo
individual e o da organizagdo, “a Meta”, com a utilizagcdo de métodos para
sincronizagao da producéo em conjunto, ao uso de indicadores de desempenho que
possam auxiliar a empresa a avaliar o seu comportamento com relagdo aos seus
objetivos e metas.

Segundo Corbett Netto (1997), a base da TOC é formada de duas esferas: de
um lado o Processo de Raciocinio - PR, que é direcionador das propostas de
transformacao e evolugdo de diversas organizagdes em busca de melhorias e
aprimoramento continuo de resultados, e de outro lado os aplicativos especificos
como “logistica de produgao”.

Nesse enfoque, os gestores vislumbraram a necessidade de mensurar o
desempenho, bem como estabelecer objetivos a serem alcangados, para que a
organizagao pudesse aumentar a sua lucratividade constantemente. Contudo, para
que todos esses novos paradigmas tenham sucesso na sua implantacdo faz-se
necessario desenvolver um sistema de métricas aderentes aos objetivos tragados pela
empresa, utilizando-se de teorias associadas a acbes eficazes para maximizar
resultados, visto que os sistemas de medidas de desempenho buscam identificar se
uma acao gerencial esta ou ndo levando a empresa a um estagio proximo da Meta.

Goldratt (1991) propde a migracdo da contabilidade de custos para a
contabilidade de ganhos e expde a necessidade de quebra de paradigma no cerne da
questdo de indicadores (onde os mesmos sao criados e surgem), subsidiando a
tomada de decisao, questionando primeiramente qual a meta da empresa.

Nessa dialética Goldratt (1991) busca aferir se o propdsito estabelecido pela
empresa (ganhar mais dinheiro hoje e no futuro) esta sendo alcangado, ele realiza a
construcao de uma nova visao para oferecer informacdes mais claras e precisas para
a tomada de decisdo (contabilidade gerencial) e das métricas de desempenho
(SINISGALLI et al., 2009). Essas medidas servem para direcionar os tomadores de
decisdes de uma organizagado a conduzirem as empresas a um processo continuo e
eficaz na maximizagdo do ganho e minimizagdo do inventario e despesas

operacionais.
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Nessa disting¢ao, a ideia central da TOC e a logica que a fortifica, que vem sendo

a direcionadora das propostas de transformagdo e evolugdo das diversas
organizagdes que tém buscado melhorias e aprimoramento continuo de resultados,
inclusive avaliando se as ac¢odes locais voltadas a melhoria continua do processo estao
de fato contribuindo para o 6timo global e até que nivel a empresa maximiza o alvo
para alcangar sua meta. Os indicadores sao divididos em dois grupos:

¢ Indicadores Globais: lucro liquido (LL), retorno sobre investimento (RSI) e caixa (C);

¢ Indicadores Locais: ganho (G), despesas operacionais (DO) e inventario ().
A analise das medidas globais e locais da TOC nao se baseia nos custos, mas no
impacto que causam no ganho, inventario e na despesa operacional. Desta forma,
para aquelas empresas que buscam maximizar o ganho, a TOC prioriza trés medidas
fundamentais cuja légica hierarquica prioriza as decisées na Contabilidade de Ganho.
Segue figura 05 com trés relagdes ilustrativas:

a) relacéo 1 - Impacto do aumento do Ganho, quando ela ndo afeta adversamente
a Despesa Operacional e o Inventario nas Medidas Financeiras Globais;

b) relagdo 2 - Impacto da redugao da Despesa Operacional, quando a mesma nao
afeta adversamente o Ganho e o Inventario nas Medidas Financeiras Globais; e

c) relagdo 3 - Impacto da reducdo do Inventario, quando ela nao afeta

adversamente o Ganho e a Despesa Operacional nas Medidas Financeiras Globais.

Figura 5: Relagbes entre Parametros operacionais e os medidores de desempenho
da TOC

RelacSo OL Relacica O Relacio O3

Fonte: Adaptado de Goldratt (1991)

Assim, analisando-se genericamente a relagao entre esses indicadores de
desempenho globais e locais pode-se observar que:
1. O lucro liquido aumenta, com o aumento dos ganhos e diminuicdo das

despesas operacionais;
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2. Com o aumento do ganho, diminuigao das despesas operacionais e diminuigao
dos inventarios, ha um aumento no indice de retorno sobre investimento;

3. O fluxo de caixa aumenta quando ha um aumento no ganho e diminui quando
ha um aumento das despesas operacionais e do inventario.

Considerando que o sistema de indicadores tem um papel importante no
direcionamento dos esfor¢os organizacionais, Goldratt (1984, p.28) apresenta uma
contribuigdo acerca da tematica em sua célebre frase, que afirma: “Diga-me como me
medes e te direi como me comportarei; se me medires de forma ilégica ndo reclame
de comportamento ilégico”, para o autor o comportamento ilégico € evidenciado em
uma série de indicadores quando avaliados de maneira mais critica, uma vez que
muitos destes indicadores foram estabelecidos sem uma ideia clara do que
exatamente iriam medir, e de que maneira esta medi¢ao ou estes resultados poderiam
contribuir para o sucesso da empresa como um todo.

De acordo com Lacerda e Rodrigues (2009) é essencial que os indicadores atuem
como indutores de mudangas nas organizagdes, rompendo paradigmas organizacionais
e modelos mentais que sustentam os sistemas de indicadores (o mundo dos custos e o
mundo dos ganhos). Denominados indicadores sistémicos, com funcdo de motivar as
partes a atuar em uma visao do que é bom para o todo, e ndo somente para as partes,
os indicadores sistémicos possuem as seguintes caracteristicas:

e Estado relacionados ao planejamento e a tomada de decisao;

e N&o sao numéricos, e sim escalares (aumenta ou diminui);

¢ Indicadores devem indicar a estratégia da empresa por toda organizagéao;

¢ Indicadores devem ser agregados, a fim de diminuir a quantidade de indicadores,
deixando-0s mais robustos e coerentes com a visao global da empresa;

¢ Indicadores setoriais devem ultrapassar os limites do setor, tudo deve estar
integrado com os objetivos estratégicos da empresa,;

¢ Indicadores devem ser avaliados de forma dindmica, sistémica e comportamental.

Neste aspecto Bornia (2002), complementa que para se obter o maximo
possivel de producdo da empresa nas condi¢cdes oferecidas, deve-se identificar as
restricdes existentes e explorar o maximo de suas capacidades, evitando a criagao de
alto estoque intermediario, considerando que o desempenho das restricoes
determinara o desempenho de todo o sistema. Desta forma, a TOC propde que as

restricobes da empresa devem ser identificadas e os esforgos gerenciais precisam
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estar centrados nessas restricoes, seja para elimina-las ou eleva-las visando a
melhoria do seu desempenho organizacional.

O estudo de Bornia (2002), demonstra que quando se consegue acabar com a
restricdo, a producdo da empresa aumenta e outro recurso aparecera como nova
restricao formando um movimento de circularidade. Nesse movimento circular, volta-
se ao inicio do ciclo repetidamente, trabalhando entdo com a nova restricdo e
cuidando para que nao aparecam restrigdes de politica empresarial (aquelas nao
atualizadas em consonancia com as mudangas do mercado), e guiando as agdes de
melhoria continua da empresa e tornando-a cada vez mais competitiva.

O Processo de Pensamento ou Raciocinio (PR) da Teoria das Restricbes € um
conjunto de ferramentas da Teoria das Restricdes (TOC) para a identificacdo de
problemas centrais, causas-raiz, busca de solugdes do tipo ganha-ganha e superagao
de obstaculos para implantacdo de solugdes (COX Ill, SPENCER, 2002). Segundo
estes autores as ferramentas do Processo de Pensamento podem ser utilizadas de
maneira isolada ou interligadas, dependendo do objetivo que se deseja atingir.

De acordo com Noreen et. al. (1996), o PR fundamenta-se nas leis de causa e
efeito, com o desenvolvimento de diagramas logicos que ajudam a explicar nossas
intuicdes. Ele busca, através de um método cientifico, responder a trés questdes (o
qué mudar, para o qué mudar e como provocar a mudanga) através de uma logica de
relacdes efeito-causa-efeito.

Para problemas mais abrangentes, procura-se a agado conjunta com base na
Teoria das Restricbes, e a resposta a essas trés perguntas utilizando cinco

ferramentas apresentadas por Cox Ill e Spencer (2002) no quadro 02:

Quadro 02: As cinco ferramentas do Processo de Raciocinio

O que mudar? Para o que mudar? Como mudar?
1. Arvore da Realidade Atual - ARA | 2. Diagrama de Dispersdo de Muvemn - DDN | 4. Arvore de Pré-Requisitos - APR
3. Arvore da Realidade Futura - ARF 5. Arvore de Transicdo - AT

Fonte: Adaptado de Noreen et al., (1996); Cox lll, J.; Spencer, M. (2002).

A ARA — Arvore da realidade atual, é uma ferramenta baseada numa légica
causa-efeito, que demonstra os problemas-raiz € suas consequéncias. Para Noreen
et al. (1996), a ARA ¢ utilizada para diagnéstico de problemas centrais, a partir de

uma lista de sintomas levantados em grupos interfuncionais.
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Os sintomas sado denominados por Goldratt (1994, p.102) como efeitos
indesejaveis (El’s), afirmando que: “[...] s um ou dois problemas-cerne que s&o a
causa de todos os outros. E por isso que ndo chamo os sintomas de problemas, e sim
de efeitos indesejaveis. Eles brotam inevitavelmente do problema cerne”.

Cox lll e Spencer (2002) afirmam que uma ARA bem construida pode fornecer
mecanismos para identificacdo do impacto que as politicas, procedimentos e agdes causam
na empresa; para a comunicagao da causa dessas politicas, procedimentos e agdes; para a
identificagdo do problema central; e para a centralizagdo da massa critica da organizagéo
em um problema central, transmitindo um clima favoravel frente aos problemas.

O Diagrama de Dispersao de Nuvem — DDN corresponde a nova fase de trabalho
“O que mudar?”, apos identificado um problema-raiz, utilizando a l6gica da ARA, para
subsidiar a eliminagdo de um conflito acabando com o impasse. A busca por uma
solugao, ou objetivo, normalmente € o oposto do problema-raiz, e quando € alvo de
aplicagao estimula conflitos que bloqueiam a solugdo. Na realidade, enxerga-se como
efeitos colaterais surgidos em fungdo de decisdes que visam a solugdo do problema-
raiz ou a restricao principal do momento; portanto a ideia que dissolve um conflito é
denominada na linguagem da TOC de “injegao”.

De acordo com Noreen et al., (1996), Goldratt defende a possibilidade de
“dispersar uma Nuvem” com rejeigao de solugdes conciliatérias, acreditando em uma
solugao transparente cujas atitudes evitem pressupostos de concessodes.

Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996) a ARF — Arvore de Realidade Futura
€ usada para verificar se a aplicagéo eficiente da “inje¢ao” ira eliminar os indicativos
desfavoraveis, ou seja, a ARF verifica se a “inje¢cao” tera possibilidade de gerar novas
consequéncias negativas ou efeitos colaterais e se necessario, a solugao € modificada
com a utilizagdo de novas “inje¢des” através de aplicagao de DDN, que passa a ser o
processo de refino da solugdo continua até o momento em que o executante tiver
certeza da eliminagao significativa dos indicativos e efeitos colaterais, sem levar as
novas, e até piores, consequéncias negativas.

Percebe-se o surgimento da ARF com a “injecao” que quebra o conflito no DDN.
Verifica-se nesse momento que parte da solugao é levar efeitos desfavoraveis aos
efeitos favoraveis por meio de ‘“injegdes” que buscam eliminar as possiveis

consequéncias negativas.
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APR — Arvore de Pré-Requisitos, descreve o questionamento como mudar ou
como causar a mudanga identificando e ordenando os obstaculos a implementagao da
“‘injecao”. Cada obstaculo identificado, gera um objetivo intermediario que se atingido sera
a solucdo para eliminar o obstaculo e o objetivo do alto da arvore atingido. Segundo
Noreen et. al (1996) o propésito da APR é alcangar o objetivo intermediario e a solugao
do problema, pois a “inje¢ao” é requerida para eliminar todos os efeitos indesejaveis.

AT — Arvore de Transmiss&o é descrita por Noreen et al., (1996) como plano de
implementagdo ou acdo que define quais acgdes precisam ser tomadas, e em que
sequéncia, para atingir os objetivos intermediarios e vencer os obstaculos identificados na
APR os quais ocorrem como consequéncia de agdes especificas na AT, cujo processo de
construir APR e AT resulta em solugbes mais consistentes do que planos firmados, cujas
solugdes encontradas tém probabilidade maior de gerar resultados desejados.

Enquanto a APR conduz o individuo a pensar nos obstaculos que vao surgir, a AT
propoe trata-los, enfatizando a comunicacgao do plano e suas razdes, para a obtencao de
consenso na formagao do processo de mudanga, buscando apresentar maior grau de
transparéncia e compreensibilidade.

Goldratt (1994) afirma que o PR pode ser usado para desenvolver planos
estratégicos para tratar de qualquer problema organizacional, pessoal ou interpessoal que
dependa de solugdo. Neste contexto, Dettmer (2007) propbée o mapa de objetivos
intermediarios - MOI, incluindo um novo diagrama no conjunto de arvores no inicio do PR
da TOC, criado por Goldratt (1994), para garantir a utilidade das demais fases do processo
de raciocinio, bem como sua aplicagdo como estratégia empresarial. Na visao do autor, o
objetivo é descobrir 0 padrao necessario para alcangar a “Meta” e o sucesso de um
sistema, os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e Condigbes Necessarias (CNs), ou seja,
um destino ou diregcdo onde todos os esforgos e melhoramentos caminham juntos.

Segundo Dettmer (2007), para propor solu¢des para eliminagéo de problemas ou
efeitos indesejaveis, antes de criticar determinado sistema ou empresa € necessario
elaborar o Mapeamento dos Objetivos Intermediarios - MOI para conhecer a condigéao
ideal do sistema em anadlise. A MOI é uma exposicao grafica disposta em conexdes
l6gicas hierarquicas e constituida entre a meta de determinado sistema, seus fatores
criticos de sucesso - FCS e as condigcdes necessarias - CNs para se atingir o sucesso,
exemplificados na figura 06.
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Figura 06: Mapa de Objetivos Intermediarios e relagdo com os FCS e CNs.

FCS 1 FCSs 2 FCS 3 FCs 4 FCS S
CN 1a | cnza | CN 2a CN aa | emsa
CN 1b | CN 2b | cM3b | enab | CN S5b

Fonte: Adaptado de Dettmer (2007)

A garantia e qualidade do Mapeamento dos objetivos intermediarios séo
direcionadas por diretrizes importantes para o sucesso das demais fases da aplicagao
do Processo de Raciocinio da Teoria das Restricbes em quaisquer sistemas
analisado. Dettmer (2007), enfatiza que para obter sucesso, € necessario
compreender os pressupostos e a aplicagao das diretrizes que validam a elaboragao
da MOI. Descreve seis pressupostos essenciais:

a) O sistema deve ter meta e fatores criticos de sucesso que contribuam para alcangar a meta;
b) A meta e os FCS devem se posicionar em uma estrutura hierarquica e independente;
c) Cada sistema deve ter meta unica;

d) Os FCS e suas inter-relagdes sao unicos no sistema e ambiente de que fazem parte;
e) os FCS e CNs se relacionam com base no pressuposto da necessidade ou regra
que administra a competicdo no ambiente e funcionalidade do sistema; e

f) Um MOI com solidez representa um diagndstico importante da meta do sistema, de
seus Fatores Criticos de Sucesso e Condigbes Necessarias.

Ressalta-se que este ambiente reflete na Cadeia de Valor na limitagdo dos
recursos disponiveis, deixando clara a distingdo que deve ser feita entre recursos e
competéncias, visto que recurso fisico, pode ser objeto de aquisi¢cao pela concorréncia
em qualquer época, diferente das competéncias necessarias a execugao, que apoiam
0 processo organizacional e participam como recursos imprescindiveis, podendo ser
especificos de cada um dos provedores envolvidos.

Tendo como base as premissas citadas, um conhecimento importante para o
desenvolvimento deste trabalho, consiste na definicdo de Cadeia de Valor, na qual
Porter (1991), define como o agrupamento de atividades primarias ou de apoio,
relacionadas e desenvolvidas pela organizagdo que deve estar a servico do
atendimento de necessidades de clientes, internos ou externos, agregando valor a
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entrega final ou ao produto/servigos intermediarios do processo, fortalecendo a
posicao estratégica da instituicio (HANSEN e MOWEN 2001, p.429), que sera

contextualizada no item 2.2.

2.5 Cadeia de Valor

Para os teoricos da rede, o mundo de hoje € caracterizado pelo fluxo de
informagéo, capital e comunicagdo, e “esses fluxos ordenam e condicionam o
consumo e a produgcao” ao mesmo tempo em que “as proprias redes refletem e criam
culturas distintas” (CASTELLS, 2011, p.6). A interacdo em rede leva a construgao de
uma visao sistémica de onde ha criagdo de valor dentro da organizagao, explicitando
quais atividades agregam valor.

Uma Cadeia de Valor € um conjunto de atividades realizadas por uma
organizagao para projetar, produzir, vender, entregar e dar suporte a seus produtos
com o objetivo de criar valor para seus clientes. O conceito de Cadeia de Valor definido
por Porter (1989), pode ser aplicado em varios niveis de gestdo, € perfeitamente
aderente a qualquer empresa para examinar todas as suas atividades (dividindo-as
em primarias e de apoio) que sao os pilares da construgao de vantagens competitivas,
sendo consumidoras de recursos, por um lado, e criadoras de valor, por outro, analisar
a conexao entre elas (chamados de elos), e ver como elas estdo conectadas, através
de uma visao critica, possibilitando analise de como a organizagao esta produzindo,
comercializando e entregando o seu produto ou servigos para seus clientes, desta
forma, considerando todas as etapas dos processos de producao e de distribuicado
que agregam valor a produtos e servigos até sua entrega ao consumidor final.

A maneira como as atividades da cadeia de valor s&o realizadas determina os
custos e afeta os lucros, € uma ferramenta que ajuda a entender as fontes de valor
para a organizagao, cuja circularidade abrange desde a cadeia produtiva (matéria-
prima até produto/servico), até a cadeia de distribuicdo (produto/servico até o
consumidor final), bem como todos os elementos de influéncia direta e indireta néo
descritos na forma de atividade (como governos, cooperativas e instituicdes publicas
e privadas, entre outras).

Corroborando com Porter (1989) Magretta (2012), afirma que a cadeia de valor faz

parte de um sistema de valor maior formando o conjunto mais amplo de atividades
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envolvidas na criagdo de valor para o usuario final, independentemente de quem as
desempenhe. A autora enfatiza que as atividades estabelecem a ponte entre os fatores de
mercado e a posi¢ao do produto no mercado, conectando os dois, pois, uma empresa €
composta de ambos. Assim, reforga o pensamento porteriano (1989) de que as atividades
s&o observaveis, operacionais e estdo diretamente associadas ao custo e a diferenciagéo
acentuando o que as empresas fazem e definem os recursos e capacidades relevantes.

A proposta de modelo genérico, como demostrado na figura 7, pode ser
adaptada, conforme desenvolvido no item 2.5.1 deste trabalho e assim, vir a
representar de forma adequada a esfera bancaria, descrevendo atividades envolvidas
na criagao de valor ao cliente.

Figura 7- Cadeia de Valor Genérica

‘ IENFRAESTRUTURA DA EMPRESA \
ADMINISTRACAO DE RECUNRSOSE HUMANOS \
ATIVIOADES Oe
APO IO
DESENVOEVIMENTO DA TEGCNOLOGIA
| AQUISICAO
LOGISYICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING & SERVICOS
o o VENDAS POS-VENDA
ENTRADA sATDA

L - ATIVIOADES PIINC ALY ]

Fonte: Porter (1989)

Esse enfoque da ideia de Cadeia de Valor de Porter (1989), centraliza em
sistemas (input e output), e como as entradas sao transformadas nas saidas que
serao compradas pelos seus clientes, o qual demonstra que para melhores resultados,
€ essencial explorar o conceito de valor e custos, ou seja, quanto o comprador esta
disposto a pagar por um produto ou servigo, e o custo da execugao das atividades
envolvidas em sua criacdo, na determinacéo dos lucros.

Nesse sentido, Porter (1989) fundamenta a vantagem competitiva de uma empresa
em criar valor para seus consumidores, ultrapassando o custo de geragao, evidenciando
as atividades da cadeia de valor que funciona como uma forma rigorosa de entender as
origens do valor para o comprador que gerarao pregos mais altos e os motivos pelos quais
um produto ou servigo substitui outro, ou seja, aquilo que os compradores estdo dispostos
a pagar para um consumo, seja de um produto ou de um servico.

A Cadeia de Valor de Porter € um modelo que ajuda a analisar atividades
especificas através das quais as empresas criam valor para os clientes e vantagem

competitiva seja na redugcdo dos custos ou ampliagdo dos lucros organizacionais. A
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explicacao de como as empresas geram € mantém vantagem competitiva € essencial para
a teoria da estratégia (BANDEIRA-DE-MELO; CUNHA, 2001). Na conjuntura de busca de
elevacdo da vantagem competitiva, os autores reforcam o entendimento da necessidade,
oportunidade, e a conveniéncia, de aproximar os conceitos de cadeia de valor e de
pensamento sistémico, para uma melhor operacionalidade e aplicabilidade do conceito.
Porter (1989), descreveu a composicédo e aplicabilidade deste conceito, que
pode ser visto como um Sistema de Valores e retrata a expressao dos valores
agregados pelos fornecedores, distribuidores ou outros agentes envolvidos nas
entregas pretendidas, sdo adaptados ao processo de vendas de servigos e produtos

bancarios conforme é demonstrado na figura 8.

Fiqura 8 - Cadeia de Valor de servicos bancarios inserida no Sistema de Valor

Programacao p/ ~
Planejamento Yendas de atendimento da Producio Entresas
Demandas
Servigos deman_da

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p.32)

Com esta abordagem, entende-se que a utilizacdo do conceito de sistema de
valor conduz ao pensamento sistémico de conexao de ag¢des estratégicas, orientando
a circularidade no modelo e a analise de causa e efeito revelando que um resultado

de uma agao pode ser inicio de outra agao.

2.5.1 Cadeia de valor aplicada a pratica bancaria

O modelo de Cadeia de valor proposto por Porter (1989), pode ser adaptavel
para aplicagdo no segmento bancario, sem a necessidades de grandes modificagcoes
dada a arquitetura e governancga existente no setor, contudo, o gerenciamento da
cadeia de valor, se torna um diferencial competitivo, na medida em que colabora para
a melhoria do resultado, por meio da identificagao e eliminagao de atividades que nao
adicionam valor, reforgando aquelas que geram valor.

Por essa razao, pode-se sugerir o ajuste parcial, incluindo a necessidade do
realinhamento adequado do recurso tempo a linha mestra de como os processos e
atividades sao executados em uma estrutura bancaria e quais necessidades se

apresentam para sua plena conformidade.
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Com as novas forgas contingentes que moldam o mundo moderno, diferentes
tipos de processos de inovagdo podem rodar em uma mesma empresa
concomitantemente, visualizar principais contingéncias com melhor gerenciamento do
tempo permite maior eficiéncia e consequente melhoria nos lucros. A atuagdo em
cadeia de valor pode combinar diferentes praticas em todos os niveis da organizagao
se caracteriza pelas relagdes de entrega e recebimento que agregam valor a produtos
e servicos oferecidos.

De acordo com Porter (1986), as atividades dentro da cadeia de valor, sdo
consideradas ferramentas basicas para a analise das vantagens ou desvantagens
competitivas da diversificagcdo. A capacidade de agregar valor competindo em
diversas areas de negocios pode ser compreendida em termos da divisdo de
atividades ou da transferéncia de habilidades de uma atividade para outra na cadeia
de Valor. Tal fato permite conferir um carater concreto e rigoroso a visao de sinergia,
um conceito antes pouco tangivel. Assim, a Vantagem Competitiva explora tanto
essas questdes quanto os desafios organizacionais da colaboragao entre os negécios,
denominados de Elos dentro da Cadeia de Valor.

Considerando esta abordagem, em uma visao mais abrangente, € imperante se
compreender a gestdo do tempo como um importante elo, no processo produtivo das
dependéncias bancarias, na conexao das relacdes entre as diferentes atividades que a
compdem. Dentro do contexto de uma cadeia global de atividades percebe-se que a
variavel tempo, tem o poder de dicotomizar os custos e resultados da empresa, criando
diferenciacao e valor para o cliente, ou seja, entendendo os elos dentro da cadeia, onde
cada atividade basica de valor afeta ou é afetada por outras atividades gerando o valor
evidenciado de vantagem competitiva, conforme demonstrado na figura 09.

Figura 09 — A circularidade da variavel Gestao do Tempo para geracéo de Vantagem
Competitiva melhorando a Experiéncia do cliente
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Fonte: Adaptacao de Porter (1989)
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Embora as atividades de valor sejam blocos de construgdo de vantagem
competitiva, a cadeia de valor ndo € uma colegao de atividades independentes, e sim
um sistema de atividades interdependentes. As atividades de valor estio relacionadas
por meio de elos dentro da cadeia de valor. Estes elos sao relagdes entre 0 modo
como uma atividade de valor é executada e o custo ou o desempenho de uma outra,
que influencia a capacidade da empresa, resultando em vantagem competitiva pela
otimizacao e coordenagéo.

Vantagem Competitiva introduz o conceito de cadeia de valor, o qual serve de
base para o raciocinio estratégico sobre as atividades envolvidas em qualquer negocio
e a avaliacao de seu custo relativo e papel na diferenciacao.

Uma segunda consequéncia importante do conceito de cadeia de valor, é que
ele obriga o gestor a enxergar além dos limites de sua propria organizacéo e
atividades, de modo a perceber que faz parte de um sistema de valor maior que
envolve outros competidores. Além disso, todos os envolvidos no sistema de valor
precisam compreender melhor o papel que desempenham em um processo maior de
criacdo de valor, mesmo que estejam a uma ou duas etapas do usuario final
(MAGRETTA, 2012).

Organizagdes sao sistemas complexos e a ferramenta indicada para trabalhar
com sistemas complexos sdo diagramas de sistema baseados no principio de
feedback (SENGE, 2004). Por ser a cadeia de valor a representagao das principais
atividades estratégicas da organizacao, pode-se afirmar que também ¢ a ilustracao
de um sistema complexo e que uma exibicdo grafica linear e unidirecional nao

consegue representar satisfatoriamente todas as relagdes existentes nesse sistema.

2.5.2 A Inovagao ao longo da Cadeia de Valor

Segundo Schumpeter (1976), para que uma economia passe a se desenvolver
ha a necessidade de ocorrer uma mudanga na vida econémica que parta da propria
esfera econbmica, através de uma mudanga tecnoldégica, uma inovagdo. Em seu
estudo da teoria dos ciclos econémicos, foi introduzido o conceito de inovagdo como
um processo de destruicao criativa na qual, continuamente, novos produtos assumem
o lugar de produtos antigos. Para o autor, as inovag¢des podem ser classificadas como

de produto, de materiais, de processos, de mercado e de modelo de gestao.
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De acordo com Malhotra (2000), a inovagcédo em modelos de negdcios demanda
informacgdes resultantes da gestdo do conhecimento que toma por base a sinergia
entre a capacidade de processamento das tecnologias da informacao e a capacidade
humana de tomada de deciséo.

Essa sustentagdo é confirmada na visao de Bergeron (2003), que destaca a
relagcdo entre os modelos de negdcios e processos de gestdo do conhecimento,
afirmando que variam em funcao da filosofia de gestdo e da cultura organizacional,
fazendo com que um seja alterado em fung&o do outro. Desta forma para que uma
empresa possa encantar seus clientes, precisa fortalecer a inovagéo na cadeia de
valor, tomando como valor fundamental da cultura e abracar a transformacéao digital,
para integrar a tecnologia digital a todas as solu¢des empresariais, otimizando
processos e aprimorando continuamente a experiéncia do cliente.

Pantaledo, Antunes e Pellegrin (2007), corroboram com esta ideia e propéem
um modelo que busca explicitar a apropriacdo de valor ao longo das atividades da

cadeia de valor genérica, chamado de “curva da riqueza” demonstrada na Figura 10.

Figura 10 — O modelo proposto de inovagédo — Curva da riqueza
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Fonte: Pantaledo, Antunes e Pellegrin (2007, p.6).

Neste modelo, algumas etapas geram mais valor que outras quando analisadas
através da perspectiva de inovacgdo, conceito diretamente relacionado aos tipos de
inovacao existentes. Atividades como gestdo de marca e design, marketing e
comercializagao e servigos pos-venda agregam maior valor em termos de inovagao e

estdo diretamente relacionadas a inovagbes de mercado. Em seguida, estdo as
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atividades relacionadas a desenvolvimento de produto, ligadas a inovagao de
produtos e materiais. Em um terceiro nivel, estdo as atividades de desenvolvimento
de processos, logistica de materiais e de distribuicdo e de produgdo, ligadas a
inovagdes de processo.

Logo o estudo de Pantaledo, Antunes e Pellegrin (2007), evidencia que cada
atividade da cadeia de valor contribui para a criagado de inovacao de forma sistémica
na empresa, incrementando as estratégias genéricas de geragao de receita e redugao
de custo, seja em maior ou menor grau, através de inovagdes que podem ser
incrementais ou disruptivas.

Kaplan e Norton (1996) adicionam que os gestores devem definir uma cadeia
de valor de processos internos completa, para a perspectiva de processos internos do
balanced scorecard (BSC), passando pelos processos de inovagao, operacionais e de

pos-venda (Figura 11).

Figura 11 — O modelo de cadeia de valor genérico
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p. 96)

Nota-se no modelo proposto, que o0 processo de inovagao cria produtos ou
servicos para atender as necessidades latentes ou decorrentes dos clientes; o
processo operacional produz e entrega esses produtos e servigos; o processo de pos-
venda realiza os servigos ao cliente que ocorrem apds a venda original, como
treinamento, manutencgao e suporte técnico. Ao final desta cadeia, tem-se o resultado
do atendimento a necessidade do cliente, o satisfazendo ou nao. A satisfacdo do
cliente é tradicionalmente mensurada pela “comparagao entre o desempenho (ou
resultado) percebido de um produto e as expectativas do comprador’ (KOTLER;
KELLER, 2006, p. 142).

Desta forma Kaplan e Norton (1996), propbés a ideia de que ao final das
atividades da cadeia temos uma medida de valor, que deve ser comparada com a
expectativa do que era proposto no inicio da execug¢ao das atividades, criando uma
ideia de circularidade da cadeia de valor, apresentando a interdependéncia das

atividades da cadeia para o alcance do objetivo, criar e entregar valor.
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Caso a entrega de valor tenha sido igual ou superior a esperada pelo cliente,
deve-se criar novas formas de continuamente superar as expectativas do cliente, para
que a organizagdo consiga gerar cada vez mais valor ao longo do tempo. A
quantificacdo de valor passa por conceitos que levam a abstragéo e subjetividade do
objeto que esta sendo avaliado.

Na proxima secgdo serdo discutidos alguns conceitos sobre estratégia
empresarial e indicadores de desempenho, com enfoque em desempenho

organizacional, conceitos estes fundamentais para o desenvolvimento deste estudo.

2.6 Indicadores de Desempenho

Diversos estudos tém sido desenvolvidos sobre a utilizacdo de indicadores de
desempenho financeiros e nao financeiros, destacando-se os trabalhos de Neely
(1999), Said, Elnaby, e Wier (2003), Souza, Lisboa, e Rocha (2003), Sliwka (2004),
Abdel-Maksoud et al., (2005) e Guerreiro, Cornachione Jr. e Soutes (2011).

Segundo Neely (1999), os indicadores de desempenho apresentam atributos
especificos de acordo com os objetivos que devem desempenhar no processo de
avaliacédo de negdcios. Pode-se utilizar diversos indicadores de medic¢des, financeiros
e nao financeiros para avaliar o desempenho da empresa como um todo. Os
indicadores de desempenho mais citados na literatura sdo o Valor Econdémico
Adicionado (EVA — Economic Value Added) e o Retorno sobre o Investimento (ROl —
Return on Investment), esses sao chamados de indicadores de desempenho
econdmico.

Para os estudiosos Westerman, Bonnet e McAfee (2016, p. 256-258),
especialistas em transformacgao digital, os objetivos e as medi¢des da transformagao
da empresa devem estar inextricavelmente associados, ou seja, as estruturas de
recompensas (incentivos financeiros e nao financeiros) devem estar alinhados com os
objetivos de transformacédo para garantir a fluidez dos processos em toda a sua
extensado, ainda tornando coesa a interface entre os varios departamentos e as
unidades de negdcios. Muitos dos desafios rotulados como “resisténcia a mudancga”
durante a transformacgao sao, na verdade, conflitos sobre medicdes e recompensas.

Kaplan e Norton (2000), mencionam que apenas 10% das estratégias
formuladas sdo implementadas com éxito, evidenciando que embora a aplicacdo do

planejamento estratégico promova beneficios as organizagdes, € comum ocorrerem
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dificuldades relativas a sua implantacdo ou operacionalizagdo, associando o
pensamento de Ansoff (1981), que preconizou que a elaboragdo do Planejamento
Estratégico, por si sO, ndo produz mudanga significativa e nem sucesso
organizacional, sendo necessaria a participagdo e engajamento das pessoas para sua
adequada implementacgao, para que ocorram os resultados esperados, visto que sao
elas que transformam ambientes e situagdes.

Conforme descrito por Kaplan e Norton (2008, p.6)

Mesmo com a adogéo crescente de sistemas de execugdo da estratégia
baseados no Balanced Scorecard, constatamos que ainda existem lacunas
entre a formulagéo dos planos estratégicos de alto nivel e sua execugéo pelos
departamentos, equipes de processo e pessoal de linha de frente.
Com esta afirmacgao os autores chamam a atencao para as lacunas existentes
por falhas no processo de comunicacdo, refletindo em erros de definicdo e
desdobramentos dos planos estratégicos ou oriundos de falta de entendimento e

alinhamento por parte das equipes de trabalho.

2.6.1 Integragao do BSC a Estratégia e o Mapa Estratégico em servigos bancarios

Kaplan e Norton (1996), estabelecem que as organizagdes apresentam trés
objetivos financeiros genéricos, responsaveis pelo direcionamento da estratégia
empresarial: crescimento de receita; redug¢ao de custo ou aumento de produtividade;
e otimizacao de ativos e capital.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), na base da estratégia ha um conjunto

de hipoteses sobre causas e efeitos, cuja inter-relagao do tipo “se-entao”, se objetiva
a mensurar a execucao da estratégia organizacional nas diversas perspectivas de
modo que possam ser gerenciadas e validadas. Assim, “Um bom Balanced Scorecard,
deve ser uma combinagdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e
impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégica
da unidade de negdcios.” (KAPLAN e NORTON,1997, pg. 156).

Nessa sustentacao o Balanced Scorecard apresenta-se, como uma sistematica
para descrever a estratégia, para medir sua execug¢ao, e para instrumentar o processo
de gestao estratégica, considerando neste processo a insercao de ativos intangiveis,

demonstrados no Mapa estratégico conforme figura 12.
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Figura 12 — Mapa Estratégico: A estratégia do MetroBank
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Porter (1996), analisa fatores externos (do mercado) para determinar as
competéncias internas a serem desenvolvidas, contrapondo-se a visao de Grant
(1991) que esta relacionada aos fatores internos (da propria empresa) e sugere uma
abordagem estratégica a partir das competéncias distintivas das organizagdes em
oposigcao a abordagem prescritiva da estratégia, utilizada no BSC (KAPLAN e
NORTON, 1996) de que a organizagao € capaz de formular uma estratégia para, em
seguida, implementa-la na corporagéo para avaliar os resultados obtidos a fim de fazer
uma apreciagado se a visdo se cumpriu ou nao, com a utilizagado indicadores de
desempenho, aplicando instrumentos de gestdo para terem sucesso na
implementacgao de suas estratégias e na avaliagao dos seus resultados.

Em suma, o BSC emprega indicadores de desempenho para medir o equilibrio
entre os objetivos financeiros e as metas de longo prazo, ou seja, o quanto as metas

estabelecidas foram atingidas, cujo fluxo é apresentado na figura 13:

Figura 13 —Gestéao Estratégica - BSC
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Com principios muito simples, o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton
(1996), é considerado um dos modelos de gestao estratégica mais importante das
ultimas décadas, cujo sucesso também advém do fato de que os indicadores
propostos ndo se atém exclusivamente aos resultados econémico-financeiros da
organizagdo, medindo também outras perspectivas, como capacitagdo humana,
tecnologia e processos.

Qualquer empresa razoavelmente rentavel pode facilmente obter capital
financeiro necessario para aquisicdo de equipamentos, desenvolvimento de novos
produtos, adquirir novas empresas e entrar novos mercados. Contudo, a alocacao de
capital deixou de ser fonte exclusiva de vantagem competitiva.

Para Kaplan e Norton (2004), autores do BSC, o Capital Humano é uma fonte
de vantagem competitiva, considerado ativo intangivel, cujo valor é definido em fungéo
da disponibilidade de habilidades estratégicas, talentos e conhecimentos descritos no
mapa.

Esses pesquisadores perceberam que a gestao estratégica se apresenta em 4
perspectivas: a) Aprendizado e Crescimento (pessoas, infraestrutura e tecnologia); b)
Processos (desenvolvimento de produtos, canais de distribuicdo etc.); c) Clientes
(melhoria dos produtos, aumento da base de clientes, relacionamento com o
mercado); d) Resultados Financeiros.

Desenvolver uma Proposta de Valor é o que alimenta e perpassa todas as
perspectivas da gestdo estratégica. Investimentos numa boa base (perspectiva de
aprendizado e crescimento) ajuda a organizagdo a garantir a qualidade de seus
processos e, por sua vez, processos estruturados sio atributos que, quando
traduzidos na Proposta de Valor, serao bem recebidos pelos clientes, melhorando a
experiéncia e levando a resultados financeiros satisfatorios.

Nesse sentido, a dimensédo “Pessoas, Processos e Cultura” sera analisada
demonstrando como a gestao do tempo impacta no resultado figura 15, avaliando um
exemplo de mapa estratégico que poderia ser oriundo da area de prestagédo de
servigcos, sob a ética da cadeia de valor, quanto a capacidade de transformar os
processos de trabalho influenciando a cultura empresarial, para se tornarem mais
ageis e assertivas, possibilitando o impacto positivo das decisbdes estratégicas, na

produtividade nas vendas e consequentemente na experiéncia do consumidor final.



67

Figura 14 — Recorte do Mapa Estratégico - BSC x Variavel Tempo x Proposta de Valor
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Fonte: Autora adaptado unibb.com.br e (KAPLAN e NORTON, 1996).

Como mostra a fig. 14, o objetivo estratégico final € aumentar a rentabilidade,
apresenta como os ativos intangiveis sao transformados em tangiveis e demonstra a
relacdo de causa-efeito dos objetivos estratégicos. Para aumentar a rentabilidade, a
empresa precisa satisfazer as necessidades dos clientes. A entrega pontual é um fator

critico para a satisfacao dos clientes.
2.6.2 Indicadores de desempenho Financeiros

Otimizar os investimentos permitindo melhorar a rentabilidade, de forma
sustentavel, é fundamental para garantir a perenidade de qualquer Empresa. Isso
pressupde um planejamento para potencializar resultados, que contemple a viséo de
longo prazo, e a definigdo de escolhas estratégicas, bem como eventuais renuncias,
considerando a atual conjuntura do mercado bancario, com os impactos da queda das
taxas de juros, pressionando os spreads, além do contexto de acirramento
exponencial da concorréncia, tanto entre os bancos tradicionais quanto decorrente de
novos entrantes no mercado (bancos digitais, fintechs, bigtechs, etc.).

Nao obstante, as mudangas no comportamento dos consumidores que, mais
empoderados e exigentes, pressionam pela redu¢do de taxas e tarifas além da melhoria
continua da experiéncia do cliente. O indicador financeiro que melhor capta essa ideia de
competividade & o ROIC (Retorno sobre o Capital Investido). E o indicador que pondera os
lucros gerados por uma empresa versus todos os fundos investidos, despesas operacionais

e capital além de integrar todas as trés dimensdes da competitividade, correspondendo a
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sua natureza multidimensional: criar valor para os clientes, lidar com os concorrentes e usar
os recursos produtivamente. Sua aplicabilidade demonstra que utilizando os recursos de
forma eficaz, podera obter um bom retorno para satisfazer os clientes de maneira sustentavel
e lidar competitivamente com os concorrentes (PORTER, 1996). O ROIC de longo prazo
revela a eficacia com que uma empresa esta utilizando seus recursos (MAGRETTA, 2012).

Para avaliar o desempenho da empresa como um todo podem-se utilizar diversos
indicadores. Os indicadores de desempenho apresentam caracteristicas especificas de
acordo com os objetivos que devem desempenhar no processo de avaliagéo de negocios.
Segundo Gitman (2002, p.123), esses sao frequentemente chamados de indicadores de
desempenho econdmico, sendo mais utilizados na literatura o Valor Econémico Adicionado
(EVA — Economic Value Added) e o Retorno sobre o Investimento (ROl — Return on
Investiment), que “mede a eficiéncia da administragdo na geracdo de lucros com seus
ativos totais, também conhecido como Taxa de retorno sobre o ativo total (ROA)”. O
resultado operacional reflete o desempenho da organizagao independentemente da forma
como a empresa € financiada. Deve ser observado que o ROI €, na verdade, reflexo do
desempenho de duas medidas: margem operacional e giro do ativo total.

Para uma empresa aumentar suas chances de sobrevivéncia e ampliar o seu
horizonte mercadoldgico é necessario delinear todo ciclo produtivo, analisar e tracar
estratégias para redugéo de custos. O custo ou desempenho de atividades diretas é
melhorado através de maiores esforgos em atividades indiretas.

A este respeito, Guerreiro e Soutes (2013, p.184), em sua pesquisa: Praticas
de Gestdo Baseada no Tempo, afirmam “diversos estudos sobre a utilizagdo de
indicadores de desempenho financeiros e nao financeiros”, destacando-se os
trabalhos de Neely (1999), Sliwka (2004), Abdel-Maksoud et al., (2005) e Guerreiro,
Cornachione Jr. e Soutes (2011).

Assaf Neto (2008b) observa que outro indicador de desempenho econdémico é
o ROE - Retorno sobre o Patriménio Liquido (Return on Equity), que reflete a
perspectiva dos donos da empresa, medindo o resultado liquido relativamente ao
patriménio liquido da empresa, corroborando com as demonstracbes de Gitman
(2002), que justificou como a taxa de retorno sobre o PL que mede o retorno sobre o
investimento (agdes preferenciais e ordinarias).

Contudo, para avaliagdo do desempenho operacional das empresas, sao

propostos diversos grupos de indicadores, atendendo a necessidades especificas de
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cada uma delas, os quais sao chamados de indicadores de desempenho n&o
financeiros (ABDEL-MAKSOUD, DUGDALE e LUTHER, 2005), aos quais 0 sucesso
dos objetivos empresariais dependem de boas estratégias, atengdo e precisdo da
eficiéncia de cada um, possibilitando a empresa planejar, deslocar, adequar e ajustar
os recursos disponiveis, a fim de executar as atividades de maneira eficiente e que
garantam o aproveitamento das oportunidades existentes no ambiente em que a

empresa esta inserida.

2.6.3 Indicadores de Satisfagcao de Clientes — NPS

Com o propdsito claro de centralidade no cliente (customer centric), Reichheld
(2003), desenvolveu uma metodologia simples, flexivel e confiavel, denominada de
Net Promoter Score - NPS, para mensuracdo do Grau de Lealdade dos
Consumidores, com o objetivo de identificar e analisar se os clientes séo leais a uma
empresa ou nao, impulsionando bons lucros e crescimento verdadeiro.

O trabalho de Reichheld et. al. (2011) na area de retengdo de clientes e
funcionarios quantificou o vinculo entre lealdade e lucros, assim, calcular o Net Promoter
Score permanentemente e acompanhar a evolugéo deste indicador traz beneficios a
qualquer tipo de empresa em qualquer ramo de atividade, facultando identificar como os
clientes estdo se sentindo e possibilitando a gestdo da experiéncia do cliente, que
evidencia o resultado da satisfacdo dos consumidores para a linha de frente da
organizagdo em tempo habil, permitindo mudangas para um resultado rentavel e
organico, nao traduzido em modelos antigos de pesquisa de satisfagcao de clientes.

A metodologia propde que altas pontuagbes no NPS evidéncia experiéncia
positiva do cliente e estao fortemente correlacionadas a recompras, indicagdes e outras
acdes que contribuam para o crescimento de uma empresa, sendo adotada por grandes
marcas, como Apple, Amazon e American Express, que utilizam a métrica para esse
processo e comprovam que ela € uma das mais eficazes para trazer resultados
significativos, tornar a empresa customer centric e desta forma aumentar os lucros.

O indicador busca induzir, por meio da melhoria continua da satisfacéo e do
relacionamento com o cliente, o aumento de percentual de clientes promotores da
marca e a reducao dos detratores da marca. O cultivo de clientes promotores melhora

a reputacao da empresa, tornando-a mais sélida, competitiva e sustentavel, uma vez
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que a propagacao positiva da marca da empresa é feita de forma espontanea pelos
consumidores muito satisfeitos.

De acordo com os estudos de Reichheld et. al. (2011) uma das consequéncias
mais imediatas é que o cliente passa a olhar a empresa como uma aliada para atender
suas necessidades, ampliando o seu nivel de satisfagdo e criando, assim, os
chamados promotores “fas da marca” promotores (NPS).

Os consumidores desejam se relacionar com suas marcas preferidas quando
e onde quiserem. Esse relacionamento € uma via de mao dupla: quando a experiéncia
€ positiva, amarcaou aempresa passa a serendossada por eles nas mais
diversas plataformas digitais; porém, se for negativa, as reclamagdes também
surgirdo em tempo real e muitas vezes de forma viralizada, detratores (NPS).

No contexto dos processos de negocios analisados neste trabalho, no
alinhamento da estratégia para a gestao de resultados, é dado foco em indicadores
nao financeiros relacionados com o fator tempo e a experiéncia do cliente.

Desse modo, otimizar a alocacado de recursos € fundamental para se obter
melhores resultados com a adogao de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais da nova
era digital que afeta os habitos e modifica comportamentos de consumo, além do grau
de exigéncia dos consumidores, seguido de forte movimento social em que a tecnologia
se faz presente e necessaria contribuindo com maior autonomia, agilidade e rapidez no
atendimento das necessidades do cliente oferecendo inovagdes tecnolégicas que se
transformam rapidamente em novos negdécios e ameagam tornar obsoletas as empresas
gue se apoiam unicamente em seus antigos modelos de negdcios.

Uma vez construido o alicerce da primeira dimensao, as empresas estarao
aptas a alavancar ao uso de dados analytics e tecnologia para desenvolver uma viséo
360° de seus clientes e agilizar a tomada de decisdo, fazendo ligagbes entre a
estratégia planejada e a execugao pretendida, definindo indicadores para a medi¢cao
e estabelecendo metas para serem atingidas.

2.7 O novo contexto organizacional: A Era digital

A transformacao digital das atividades se expandiu no segmento bancario fez
com que os bancos dessem um salto de qualidade na automacao de seus produtos e
servigos: surgiram caixas eletrénicos, cartdes magnéticos, o codigo de barras, Internet

Banking e APPs. Hoje, a transformacgao digital tem como desafio tornar tudo ainda
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mais rapido por meio de recursos como tecnologias de robdtica flexivel, analytics
avancgada, tecnologias de voz e traducgéo e a impressao 3D (WESTERMAN, BONNET
e MCAFFE, 2016).

Como um resultado direto, os mercados ficaram mais sofisticados e mais
complexos, originando um descolamento entre a velocidade das mudangas e
capacidade de adaptacdo da maioria das empresas. Ao explorar-se o poder das
atividades principais do varejo bancario integrando-as as tecnologias disponiveis,
sucedem-se novas oportunidades, que vao desde a experiéncia vivida pelo cliente e
0s emergentes modelos de negdcios.

Modelo de negécio pode ser conceituado como a descricdo da légica de como
uma organizagao cria, distribui e captura valor, ou seja, um modelo de negdcio determina
0 produto ou servigo que a organizagao ira produzir, o método de producao, publico-alvo
destinado e suas fontes de receita. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p.14).

Com a utilizacdo das tecnologias digitais, principalmente pela grande quantidade
de informacdes disponiveis, nota-se que os consumidores tornaram-se mais exigentes
e visam reduzir o maximo possivel de tempo de espera na demanda de uma solugao
bancaria, seja na contratagdo de um servigo ou aquisicdo de um novo produto, em que
almeja informacgdes instantaneas, em qualquer local, com conveniéncia e comodidade,
muitas das vezes sem ter que se deslocar de sua residéncia.

Em consonéncia com as tendéncias da Sociedade da Informagao, a procura
de meios disruptivos encontrar-se-a cada vez mais associada quer a
automatizacédo das operagdes e aos processos de gestdo e administragéo,
apoiados na informética quer as solu¢des que integrem os multimidias e os
servicos avancados. (AMARAL, 2010. p.16).

Com a democratizagdo da internet, migramos da visdo de cadeia de valor para rede
de valor. A grande difusdo da internet influencia diretamente a formag¢ao do pensamento
contemporaneo, a atual sociedade da informagdo de Castells (1999), por meio das
interagdes em rede, que emanou do incessante avango das tecnologias da informacgao e
da sua aclamada convergéncia com as tecnologias de comunicagédo e com as “midias
sociais” dando origem ao que alguns também chamam “economia em rede” ou “sociedade
em rede” (AMARAL, 2010), sendo responsavel por revolucionar ndo apenas os meios de
comunicagdo, mas proporcionar um desenvolvimento exponencial sem precedentes de
oportunidades econdmicas e progressos cientifico, cultural e educacional.

Em rede, todos os negdcios passam a ser percebidos e entendidos

globalmente, porque a deslocalizagdo promovida pelas redes faz com que quase todo
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0 mundo comece a se parecer com um ponto onde tudo acontece. Em rede, todos os
negocios sao redes.

No cenario mundial, a transformacgéao digital representa uma grande mudancga
na relagcdo com os clientes, criando novos desafios para as empresas, trazendo
inovagdes disruptivas, estabelecendo novos modelos de negécios através de
tecnologias digitais que estdo transformando o mundo a nossa volta, as formas das
nossas comunicagdes e as economias em escala global, criando a conhecida “shared
economy” (TAURION, 2016).

Trata-se de um novo formato de economia que preconiza a compra de uma
experiéncia, ao invés da posse de algo, como por exemplo a utilizagdo de APP de
mobilidade urbana (Uber, Cabify, etc.), onde o que importa ao consumidor € chegar
ao local desejado (finalidade, comodidade) e n&o o carro em si (meio). Vé-se que além
do progresso econdmico, a tecnologia tem propiciado importantes mudangas sociais
e culturais ao modo de vida das pessoas.

Para Taurion (2016), a mobilidade e os apps, sao os grandes responsaveis pela
mudanca de habitos no século 21. Sao eles que permitem transformar equipamentos
como o smartphone e o tablet em ferramenta que simplifica o dia a dia das pessoas
permitindo maior comodidade com seguranga e conforto seja na pesquisa de
informagdes para tomada de decisdes, se conectar as midias sociais, enfim, tornou-
se parte integrante da vida diaria.

Nesse contexto, fatores como criatividade, capacidade e oportunidade
assumem nova dimensao na era digital e a jornada de transformacéo digital pela qual
as organizacdes estdo sendo guiadas permitira o aprimoramento das atividades, a
relacionar melhor com os clientes mudando e melhorando a forma de fazer negécios,
gerando niveis de lucro e produtividade significativamente maiores em todos os
setores de atividades.

Isto porque estamos as voltas com inumeras inovagdes tecnolégicas como
Internet das Coisas, analytics, drones, impressoras 3D, machine learning e midias
sociais e seus impactos estdo promovendo transformacbdes exponenciais nas
empresas que para sobreviverem devem responder com rapidez as mudancas. Uma
estrutura hierarquizada e rigida ndo sobrevive ao dinamismo da digitalizagao.

As mudangas demandam velocidades que os atuais modelos organizacionais

tradicionais ndo conseguem atender e entender que a transformacao digital € um
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caminho sem volta, que permite um movimento de constante adequacgdo nas
atividades, processos e competéncias que s&o essenciais para sobrevivéncia neste
novo ambiente. “Ser digital € uma questdo de mudanca cultural e n&o de tecnologia”
(McKINSEY e COMPANY, 2019).

A tecnologia € um dos elementos importantes, mas nem de longe o mais critico
considerando que pode ser adquirida a qualquer momento, contudo, a construgao da
cultura digital deve estar conectada a uma mudanca de mentalidade e ao desejo de
reinvencgao. Por isso, € fundamental que as liderangas encabecem o desafio dentro
das empresas (McKINSEY e COMPANY, 2019).

Nessa nova dinamica competitiva, para ser bem-sucedido, esse movimento
precisa ter o foco para o atendimento, que deve estar centrado no cliente, em outras
palavras, é preciso que as organizagdes e todos os seus funcionarios estejam cada
vez mais atentos a inovagao e ao atendimento resolutivo com agilidade.

Na visdo de Weill e Woerner (2019), para desenvolver uma estratégia de
sucesso, € necessario evoluir de um modelo em que o foco esta no produto para outro
em que esteja na maneira como o cliente enxerga essa relagao, despertando vinculos
emocionais e reduzindo o esforgo do cliente e gerando relacionamento com maior
protagonismo e interagdo humanizada, onde os servigos, visem garantir uma
experiéncia positiva e memoravel ao cliente em qualquer canal de contato escolhido,
solucionando suas demandas do inicio ao fim.

N&o viemos dizer para sua empresa o que ela deve fazer. Viemos trazer
conhecimento, gerado pela observacdo do que as companhias de melhor
desempenho vém fazendo com suas capacidades digitais. De posse dele,
seus gestores, que conhecem sua empresa melhor do que ninguém, saberéo
como aplica-lo para enfrentar os desafios do futuro digital. (WEILL e
WOERNER, 2019, p.16).
As empresas que focam apenas em seus produtos e servicos e deixam de lado
a experiéncia do cliente tornam-se cada vez mais vulneraveis, principalmente devido

a alguns pontos muito presentes no mercado nos dias atuais.

2.7.1. Empoderamento do Consumidor

O mundo passa por uma era de intensas mudancgas tecnolégicas em que o
contato entre as pessoas e as empresas ocorrem em um meio cada vez mais virtual.

A inteligéncia artificial faz parte de nossas vidas e, muitas vezes, ndo percebemos
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como ela influencia as nossas escolhas, nem como facilita atividades diarias e
corriqueiras. O jeito de se comunicar ultrapassa barreiras geograficas e temporais. As
exigéncias do consumidor se tornam prioridade, pois sua influéncia dentro do mundo
do consumo comega a ditar novas regras e a definir novas tendéncias.

Tudo isso afeta o mercado financeiro, pois, assim como as interagdes entre as
pessoas, a economia se reinventa a cada dia e de maneira criativa, mudando a forma
das pessoas acessarem produtos financeiros.

O crescente empoderamento dos consumidores e sua capacidade de obter o
que querem, quando e como querem, se consolidou nos dias atuais. Isso exige que
as empresas oferegam uma proposta de valor diferenciada que busque garantir uma
experiéncia positiva do principio ao fim, com atencdo redobrada a questbes como
resolutividade, conveniéncia, pos-venda, experiéncia do usuario etc. além de sinergia
entre o off e o on-line. Assim, “Nao estamos mais falando de ‘satisfagao do cliente’,
mas de ‘experiéncia do cliente” (WEILL e WOERNER, 2019, p. 16).

Segundo uma pesquisa da Accenture (2020), mais de 20.000 consumidores em 19
paises, incluindo o Brasil, 47% dos respondentes estdo dispostos a pagar mais por uma
experiéncia de compra que superasse suas expectativas. Nessa mesma visao, Gurski
(2020), complementa que atender ou exceder as expectativas dos clientes exige um
repensar completo, desde o desenvolvimento de novos conceitos, passando pela
fabricacéo e transcendendo a prateleira da loja, contudo, apesar das tecnologias digitais
terem aumentado as oportunidades de engajar e interagir com os consumidores durante
toda a sua experiéncia de pesquisa e compras, muitos varejistas e marcas ainda tém
dificuldades para oferecer uma experiéncia boa em um ambiente integrado: Phyagital.

Numa abordagem disruptiva, a pesquisa da Ernst e Young (2012), demonstra que
através das tecnologias disponiveis, as empresas podem fazer uso mais eficaz de dados
e informacdes de seus clientes tempestivamente a realizacdo de qualquer atendimento,
formatando uma abordagem mais aderente e assertiva para a apresentacao de uma
proposta de valor no intuito de construir abordagens e criar experiéncias positivas desde
o primeiro contato de acordo com o momento de vida do consumidor.

Ter o foco no cliente ndo significa que o produto ou servico tornou-se agora
secundario, mas sim que o profissional deve se concentrar ndo somente nas
caracteristicas daquilo que esta sendo ofertado, mas conhecer o perfil do cliente, ou seja,

seu momento de vida, para entender suas necessidades e atendé-las da melhor forma.
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A cada ano aumenta o numero de consumidores considerados nativos digitais, isto
€, pessoas que ja cresceram em um mundo em que a internet e os dispositivos digitais sao
parte de seu dia a dia desde muito cedo, influenciando novo perfil de consumo.

- A sua relagédo de consumo, bem como seu senso de propriedade € bem distinta —
para eles, a linha entre o que € o produto e o que € servico tende a ser muito mais ténue.

Atualmente, o cliente encontra-se na parte central da estratégia de qualquer
empresa, sendo essencial para seu crescimento que haja foco em atrair, satisfazer e reter
seu mercado consumidor.

A Visao Cliente ajuda a encarar o negdcio na perspectiva do cliente, permitindo
que a oferta realizada tenha valor agregado e entregue o que ele realmente necessita.
Quando o objetivo é atingido, essa experiéncia cria um sélido vinculo entre o
consumidor e a marca, garantindo uma vantagem competitiva no curto e também
longo prazo (REICHHELD et. al., 2011).

Ao se entender o cliente de forma aprofundada, o fator humano entra em jogo
e a venda deixa de ser algo mecanico e se transforma em uma experiéncia positiva
para todos os envolvidos.

O perfil do cliente bancario também mudou, evoluindo para uma cultura de
nicho e personalizagao, alavancada por meio da analise de dados. Devido ao amplo
acesso a informagao os clientes bancarios se tornaram mais empoderados para
escolherem as solugdes que melhor os atenda, e com este perfil mais exigente e
diversificado, denominados no conceito da industria 4.0 de super consumidores, as
instituicbes financeiras tradicionais precisam se transformar para atender seus
clientes cada vez mais de forma personalizada.

Nesse processo de transformagao um dos maiores desafios € desenvolver uma
experiéncia positiva de atendimento que possa englobar os mais diferentes graus de
maturidade digital dos clientes, desde os havy users até aqueles que sao menos
afeitos aos canais digitais, com a adaptagdo dos modelos tradicionais as novas

solucdes e processos, oferecendo uma melhor experiéncia nas interagoes.

2.7.2 Experiéncia do Cliente

Uma pesquisa do MSI - Marketing Science Institute (2014), contempla a

experiéncia de cliente como um tema pouco explorado e um dos desafios de pesquisa
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mais importantes nos préximos anos, devido ao aumento e a complexidade dos
touchpoints (instancias de contato direto, quer com o produto ou servigo em si ou com
as representacbes do mesmo) por parte da empresa ou de uma terceira parte
(MEYER e SCHWAGER, 2007) de clientes. Nessa perspectiva, existe a crenca de
que criando experiéncias positivas dentro da jornada do consumidor, havera
melhorias e incremento no desempenho e satisfagao dos clientes.

As experiéncias ndo sao apenas entregues pelas organizagdes aos clientes. A
experiéncia esta intimamente ligada a percepcgéo de valor obtido pelo préprio cliente,
seja pelo beneficio do produto, servigco ou atendimento (HELKKULA, KELLEHER e
PIHLSTROM, 2012). Neste contexto, a empresa de consultoria americana Acquia
acrescenta que esta percepcido é afetada pelas expectativas e necessidades do
consumidor e como aquele servigo os cumpre (ou nao).

O cliente faz uma avaliagao consciente e inconsciente do servico (ZOMERDIJK
e VOSS, 2010), com base no valor percebido pelo servi¢o recebido em sua totalidade
(BITNER e HUBBERT, 1994; Oliver, 1997) e na sua satisfagéo/insatisfacdo geral
(CARBONE, 2004). Esta avaliacao resultara sempre numa percepgao, positiva ou
negativa, sinalizando se cliente podera ter intengcbes em recomprar o servigo ou nao
(no caso de um servigo continuo, de continuar ou ndo com o servigo oferecido pela
empresa), como pode ter a intengdo de recomendar a outrem, ou mesmo de reclamar
(JOHNSTON e KONG, 2011).

Edvardsson, Gustafsson e Enquist (2007) recomendam que nao é suficiente ter
em conta as necessidades, as expectativas, as percepcdes de qualidade e os valores
dos clientes para ter uma visdo precisa e detalhada dos mesmos. De acordo com o0s
autores o desafio consiste em alinhar a estratégia e a cultura da empresa com a
percepcao de valor do cliente e as suas prioridades, ou seja, ajustar o portfolio de servigos
da empresa ao ciclo de vida dos clientes, denominados de momentos da verdade, onde
as pessoas interagem. Para os autores, os pontos de interagao tém um papel-chave na
criacao de um relacionamento para a fidelizagcao e rentabilizagdo dos clientes. Para criar
uma experiéncia de cliente positiva, € essencial reconhecer a importancia de cada ponto
de contato entre o cliente e a empresa (TEIXEIRA et al., 2012), os chamados touchpoints.

Neste pressuposto, os atores da infraestrutura de mercado tém construido modelos
de negécios centrados em dados que focam nos "dados como um ativo". Os agentes

passam a estar constantemente expostos, elevando o risco de impactos em sua reputagao.
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Meyer e Schwager (2007), pesquisadores da Bain & Company, afirmam em
estudo realizado com clientes de 362 empresas, que apenas 8% relataram ter uma
experiéncia superior, enquanto 80% das empresas acreditavam estar proporcionando
essa mesma experiéncia superior. Frow e Payn (2007) explicam que isto acontece
porque existe um gap entre as percepg¢des das empresas e clientes. Isso significa
que apesar do tema experiéncia do cliente e seus beneficios estarem no topo de
prioridades das empresas, estas ndo estdo conseguindo efetivamente entregar
proposta de valor aos clientes.

Atender demandas do cliente, entregando uma jornada agradavel e conclusiva,
superando as suas expectativas e as expectativas dos stakeholders e sociedade,
justifica os investimentos que devem ser feitos no fator tempo, considerando o plano
de cargos e fungdes e a reducdo da quantidade de mao de obra disponivel nas
agéncias, no sentido de aparelhar o gestor para que seja atingido o plano de metas

delineado na Estratégia corporativa.

2.7.3 Inteligéncia Social

A Inteligéncia Social € considerada um dos aspectos relevantes para garantir o éxito
de uma estratégia de negdcio. A empresa que se apoia nesses conceitos é capaz de se
antecipar proativamente, tirando vantagem das oportunidades que vao surgindo, estimando
o valor real do entorno que a rodeia e as implicagbes que ele tem em sua atividade.

Contudo, planejar a melhor forma de aproveitar essas informagbes para a
tomada de decisbes é de extrema importdncia para garantir o éxito da acao,
escutando ativamente e aprendendo com seus clientes, buscando novos insights,
conhecendo a opinido do publico, pedindo feedback sobre agdes e testando novos
produtos e conceitos.

Conforme estudos sobre softwares e tecnologias, o uso de tecnologia
inteligente elevara o nivel de insight e tomada de decisdo para além da simples
interacdo entre itens conectados, com maquinas de inteligéncia artificial integrando
conselhos de administragdo das empresas. Esse nivel de tecnologia toma um ativo,
infraestrutura, ou mesmo transacdo, que esteja conectado a rede, analisa sua
informacado e o torna mais autbnomo. Isso inclusive permitira que os sistemas de
informagédo detectem problemas de funcionamento ou padrbes suspeitos e os

resolvam automaticamente.
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2.7.4 Surgimento acelerado de novas tecnologias

O surgimento acelerado de novas tecnologias e avangos tecnologicos
possibilitou a oferta de uma vasta gama de produtos e servigos — hoje € muito mais
rapido e simples chamar um taxi via aplicativo ou assistir um filme no conforto de casa,
se hospedar em qualquer parte do mundo, gragas a esses avangos.

Isso vai além da mera disponibilizacdo de produtos e servicos em canais
digitais. A relagdo entre design e comportamento € cada vez mais importante. A
inteligéncia artificial, robds e outras tecnologias estdo se tornando cada vez mais
presentes no cotidiano.

Nessa perspectiva, as mudangas em curso podem ocorrer em uma velocidade
dez vezes maior, resultando em um impacto trés mil vezes superior ao da primeira

revolugao industrial.

2.7.5 Organizagdes Exponenciais

Novas tecnologias surgem diariamente, revolucionando a forma com que as
pessoas se comunicam, se relacionam e constroem o mundo a sua volta. Essas
mesmas tecnologias, aliadas a uma nova forma de pensar e agir, estdo permitindo
que equipes cada vez mais enxutas consigam fazer o que antes era possivel somente
por meio de grandes conglomerados.

As constantes e aceleradas mudancas do mundo atual tem transformado
profundamente o modo como vivemos e trabalhamos. Para acompanhar essas
alteragdes, surgiu no universo corporativo um novo modelo de empresa, conhecido
por “Organizagdao Exponencial”’, que utilizam de novas técnicas organizacionais que
alavancam as tecnologias aceleradas: ao invés de usar exércitos de colaboradores ou
grandes instalagdes fisicas, as Organizagdes Exponenciais sao construidas com base
nas tecnologias da informagéo, isto é, desmaterializam o que antes era fisico e
transferem para o mundo digital.

Com a globalizagdo da economia, as organiza¢des passaram a trocar informagoes
em um tempo minimo com o uso de novas técnicas organizacionais que alavancam as
tecnologias aceleradas, provocando o surgimento de organizagdes exponenciais, que
com a combinagdo do propdsito transformador massivo — PTM e SCALE, pode ser

aplicado a qualquer organizagao, grande ou pequena, sdo muito mais gerenciaveis e se
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expandiram para além de suas fronteiras organizacionais, alavancando ou acessando
pessoas, ativos e plataformas para maximizar a flexibilidade, a velocidade, a agilidade e
a aprendizagem (ISMAIL, MALONE e GEEST, 2015).

De acordos com estes autores, as Organizagdes Exponenciais sdo a mais
recente encarnagao da aceleragao da cultura e empreendimentos humanos, estao
reformulando o comércio e outros aspectos da vida moderna em um ritmo abrasador
que rapidamente deixara ultrapassado o velho mundo das “Organizagées lineares”
outrora dominantes em seus respectivos setores, mas incapazes de se adaptar as
rapidas mudancas tecnologicas, nessa era de inovagdo e competicdo hiper
aceleradas, bem como as novas oportunidades (e responsabilidades) apresentadas
por esse novo contexto de interfaces, experimentagéo e tecnologias sociais.

O universo de bits, associado a dispositivos eletrdnicos, veiculos autbnomos,
robds, internet das coisas, impressao 3D, big data, biotecnologia e nanotecnologia
vem provocando um impacto profundo no mundo do trabalho.

Empresas de tecnologia disruptivas estdo redesenhando industrias e suas
cadeias produtivas e revolucionando negdcios tradicionais.

Nessas circunstancias, os modelos de organizagdo evoluiram e incorporaram
novas funcionalidades as suas atividades, rompendo paradoxos operacionais da era
pré-digital, repensando proposicoes de valor e desenvolvendo uma visdo
transformativa, que exige novas competéncias e modos de operagao e gestdo do
tempo com novos conceitos, novas definigées, novos métodos de trabalho.

Nessa nova estrutura competitiva, 0 mercado esta cada vez mais exigente,
buscando profissionais com alto conhecimento e competitividade. Gerenciar o tempo
€ hoje um método estratégico de trabalho que possibilitara aos funcionarios melhorar

a eficiéncia e reduzir riscos, auxiliar na produtividade.

2.7.6 Transformacgao Digital

Transformacgado Digital € um processo pelo qual as empresas utilizam a
tecnologia como um meio de dar velocidade a resposta, melhorar o desempenho,
prover um atendimento personalizado e aumentar o alcance da sua marca, priorizando
seus clientes e funcionarios. Isso é possivel pois, no mundo digital, ha um grande
volume de dados que passam a servir como fonte de informacgdes sobre as preferéncias
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dos clientes e prospects (potenciais clientes), fundamentando decisbes rapidas de
investimentos organizacionais permitindo melhorar sua experiéncia com a empresa.

Portanto € uma mudanga estrutural nas organizagdes, com énfase na
tecnologia, que transforma e integra todas as areas da empresa, visando responder
assertivamente as demandas do consumidor contemporaneo, que se apresenta mais
exigente e imediatista.

Se por um lado a transformacéo digital rompe os paradoxos operacionais do
passado promovendo inovagao nas atividades e formas de relacionar com os clientes,
por outro lado €& preciso saber gerenciar o uso deste recurso, aprendendo a lidar com
o grande volume de informagdes que as vezes se tornam obstaculos, além de prazos
e meétricas de atendimento nos novos canais, novos habitos e rotinas que geram alto
volume de tarefas, ou seja, é essencial o gerenciamento do tempo necessario na
execucgao das atividades.

Nesse cenario de constante transformacao, foi criado um modelo de negdcio
exponencial focado em entender as novas tendéncias no mercado e como as
empresas conseguem atingir um crescimento acelerado nos dias atuais, considerando
seis grandes forgas impulsionadoras de toda essa revolugdo: a digitalizagéo, a
decepcgao, a disrupcao, a desmaterializacdo, a desmonetizagao e a democratizagao.

Conforme estudos da McKinsey & Company (2019) os maiores beneficios da
transformacao digital provém de atos de compartilhamento de informagdes através
dos setores organizacionais, interligando-se a outros ecossistemas de inovacgao,
criando redes de colaboracdo com outras empresas, parceiros e até mesmo
competidores, implementando ferramentas que além de melhorar a experiéncia do
usuario com a continuidade de processos, podem resultar em ganho de tempo,

aumento da produtividade e resultados satisfatorios.

2.7.7 Big Data

Atualmente a quantidade de informacao que se pode dispor sobre os clientes
permite as empresas maior rapidez nas ofertas de solucdes personalizadas, muitas
vezes colocando em xeque segmentos inteiros que ndo focavam nas necessidades
reais de seu publico. Dessa forma, as empresas que (através dos dados disponiveis),
conseguem levantar informagbes relevantes mais rapidamente (ou em maior

quantidade) transformam-se rapidamente em gigantes que monopolizam faciimente
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seus segmentos, entregando produtos e servigos que sejam atrativos e que tenham
um diferencial frente a seus concorrentes.

A partir do Big Data é possivel, conseguir informag¢des de mercado por meio da base
de consumidores, extraindo por exemplo, o que eles estdo dizendo sobre tudo o que a
empresa faz e suas insatisfagdes, desejos e necessidades, isto €, verificando a correlagao
entre os conceitos de Big Data como indicadores de tendéncias ja em andamento, como a
otimizagéo das relagdes de consumo. Integrar tais conceitos pode ser a chave para que, no
futuro, o comércio atue estrategicamente frente a real necessidade do seu cliente.

O principal diferencial do Big Data reside na possibilidade em se cruzar dados por
meio de diversas fontes para que, obtenha-se desta forma, direcionamentos rapidos e
valiosos — a exigéncia dos consumidores e o aumento da competitividade em todos os
segmentos forcam cada vez mais as empresas a inovarem em ritmo acelerado e a terem
esse caminho como premissa basica para o crescimento de seus negocios.

Nesse contexto, o entendimento destes conceitos € essencial, pois indica o
futuro dos negdcios e da tecnologia, que estao evoluindo para um cotidiano cada vez

mais conectado e baseado em informacdes valiosas, precisas e imediatas.

2.7.8 Internet das coisas (IOT)

O grande volume de dados disponiveis e agora também coletados por redes
sociais e pelos “vestiveis”, contém informag¢des importantes para que as empresas
obtenham insights e direcionem as suas ac¢des estratégicas de negocio.

Para que esse sistema funcione, uma tecnologia importante é a Internet das
Coisas (IdC), é uma traducao literal da expressao em inglés Internet of Things (loT),
que torna possivel a conexao de objetos fisicos a internet, isto €, a Internet das Coisas
tem como objetivo conectar os itens usados no dia a dia a web ou entre si.

Algumas empresas tém seus produtos conectados a internet, emitindo dados
em tempo real para atender melhor seus clientes, ou seja, a Internet das Coisas
possibilita a empresa oferecer de anteméao a troca de uma peca de um produto
somente pela analise dos dados emitidos, antes do produto quebrar e do cliente ter
insatisfacdo ou mesmo perda de produtividade com isso.

Hoje o potencial da unido de Big Data e Internet das Coisas € ilimitado, com os

sensores disponiveis integrando ambas as tecnologias, situagcbes corriqueiras em
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grandes cidades, como aguardar o metrd, o Onibus ou transportes de aplicativos,
podem ser mais interativas e simples para o usuario. A partir da jung¢ao do Big Data e
da Internet das Coisas, o usuario tem disponivel em tempo real informacgdes
relacionadas ao itinerario dos transportes coletivos, o seu tempo de deslocamento até
0 ponto em que o usuario esta bem como o trajeto desejado, sendo esses dados
visualizados por meio de um aplicativo. Os sensores também podem ajudar a empresa
de transporte a descobrir quando um veiculo apresenta defeitos mecanicos, além de
saber como esta o cumprimento de horarios — o0 que, por sua vez, pode auxiliar na
decisao de reforgar a frota ou nao.

Com relacao a comunicacgao de dados e de informagdes, o mercado financeiro ganha
destaque: poucos setores sao tao beneficiados. Considerado um importante impulsionador
de novas tecnologias, esse segmento busca a todo momento encontrar solugbes que
facilitem a vida dos seus clientes e que otimizem a operagao dos seus servigos.

Atualmente, esse mercado ja se vale da internet e de diversos aplicativos para

desempenhar grande parte das suas atividades.
2.7.9 Omnichannel

E uma tendéncia que se baseia na convergéncia de todos os canais utilizados
por uma empresa, fazendo com que o consumidor ndo veja diferengca entre o mundo
on-line e o off-line. E uma evolucdo do conceito de multicanal, pois é completamente
focada na experiéncia do consumidor.

Os varejistas, ao lidar com o novo consumidor, mais liquido, passando de
experiéncias dicotomistas para onipresentes (RIGBY, 2011), estdo testemunhando
uma nova forma de omnichannel: lojas conectadas ou phygital. A experiéncia de
compra phygital consiste em hibridar os componentes fisico (o ponto de venda, seus
produtos, etc.) e digitais (telas sensiveis ao toque, espelhos conectados, cartées NFC,

etc.) ao mesmo tempo e no mesmo local.
2.7.10 Aplicativos para mobile - APP

Os aplicativos para mobile apresentam-se disruptivos com opgdes que
possibilitam interagir e atender o cliente no lugar em que ele se encontra mais

acessivel: em seu smartphone.



83

Conforme pesquisa de tecnologia bancaria FEBRABAN (2019) os aplicativos
Mobile banking sdo canais preferidos dos brasileiros para pagamento de contas e
transferéncias bancarias, com a elevacdo da quantidade de transacbes e
movimentagdes financeiras por celular em torno de 80% no ano referido ano.
Ressaltam que esse movimento é reflexo da praticidade de uso, da segurancga e da
conveniéncia oferecidas pelo canal, sendo responsavel por 40% do total de operacdes
bancarias efetuadas no periodo em comparagao as transagdes feitas em agéncias,
internet banking, autoatendimento, pontos de venda no comércio, correspondentes no

pais e pelo telefone.

2.7.11 Chats robos

E uma tendéncia que esta se consolidando em atendimentos remotos, com uso
de inteligéncia artificial, via chats que visa oferecer aumento da qualidade do
atendimento aos clientes e redugao de custos. Para ter chats robds eficientes, as
empresas buscam ampla atuacdo de respostas e um avatar que corresponda a
identidade da empresa (nome, visual humano e expressodes verbais).

De acordo com pesquisa de Tecnologia Bancaria 2019 da FEBRABAN, os
bancos revelam priorizacédo de investimentos em IA nos préximos anos evidenciando
uma forte tendéncia no setor a usar cada vez mais a inteligéncia de dados em suas
operagdes, dos quais 80% dizem planejar investimentos em big data/analytics; e 73%

investirao em inteligéncia artificial e computacao cognitiva.

2.7.12 Inovagao nos modelos de negécios

Vivemos uma era de extraordinaria e constante producdo de informagédo. A
capacidade de extrair valor a partir disso € crucial para a tomada de decisdes relevantes
para transformacao em larga escala e determinagao do sucesso organizacional.

Os modelos de negdcios relacionados a visao tradicional das organizacdes
pautadas pela era industrial tém se tornado inadequados as organizagdes do
conhecimento, dado o ritmo crescente de mudangas no macro ambiente empresarial.
Essa reformulagdo da natureza do negdcio e da natureza da prépria organizagao
caracteriza as mudancas de paradigma que sdo a marca da inovagdo do modelo de
negoécio (MALHOTRA, 2000, p. 14). Todavia, inovagéo, decisbes assertivas,
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velocidade, escala, precisao e produtividade, tudo isso esta em jogo quando se trata
de Advanced Analytics.

Para Wang (2009), no design da inovagdo do modelo de negocio nas
organizagbes contemporaneas a origem do valor esta na criagdo de conhecimento e
na utilizacdo do conhecimento dos clientes e colaboradores. Em um mundo onde
mercado, produtos, tecnologias, concorrentes e a prépria sociedade mudam de forma
tdo agil, a inovagdo continua e o conhecimento tornaram-se uma vantagem
competitiva sustentavel para as organizagdes (NONAKA et al., 2000).

Em um contexto no qual a unica variavel constante € a mudanga, e esta vem
impulsionando todos os setores de atividade, promovendo a difusdo de novas
tecnologias digitais e o surgimento de novas forcas ou ameagas disruptivas,
transformando modelos e processos de negocios. Nessa vertente, a transformacéao
digital esta virando de cabega para baixo o velho guia de negdcios.

O amplo alcance a informacgao traz uma competicdo em escala global para o
cenario e faz com que os diferenciais das empresas possam ser comparados aos de
seus concorrentes em fracdo de segundos, por meio de plataformas digitais, num
marketplace que conecta consumidores e vendedores. Com a nova moldura, real e
competitiva o negocio “jurassico”, linear, previsivel e estavel, € apagado, substituido
por novos pioneiros e startups digitais que estdo desenhando o futuro. As empresas
que se constituiram antes da internet precisam conscientizar-se de que muitos de

seus pressupostos fundamentais devem ser atualizados. (ROGERS, 2017).

2.7.13 Open Banking

O Open Banking consiste no Sistema Financeiro Aberto e integrado, pode ser
descrito como uma plataforma legal e tecnolégica que promove a interoperabilidade entre
sistemas de instituicdes financeiras e nao financeiras, permitindo o compartiihamento de
produtos, servigos e dados de seus clientes, caso estes assim autorizem, ou seja, o tema
comum dentro dessa iniciativa € o reconhecimento de que clientes individuais tém o
direito fornecer a terceiros 0 acesso aos seus dados financeiros.

De acordo com estudo da PWC Strategy & ABCD (2019), o futuro do setor bancario
esta aberto, 0 aumento da concorréncia nao é mais o unico objetivo do Open Banking. Deste
modo, afirmam que o Open Banking oferece uma oportunidade de abrir o setor bancario,

inflamar a inovagao e aprimorar a experiéncia do publico com o setor de servicos financeiros.
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Corroborando, a Accenture e EY reiteram que isso geralmente é feito em nome
do aumento concorréncia, acelerando a tecnologia de desenvolvimento de novos
produtos e servigos, reduzindo fraudes e trazendo mais pessoas para um ambiente
financeiramente inclusivo.

Em consonéncia com a agenda BC# do Banco Central (Bacen), que busca
aumentar a competicdo no sistema financeiro nacional, a implementacdo do Open
Banking podera resultar na criacdo de uma plataforma unificada de servigos financeiros
no mercado brasileiro. Nesse entendimento, pelo lado dos provedores de servigos, as
principais beneficiadas com a medida serdo as fintechs, que poderdo ter aumento
significativo do seu poder na disputa com os bancos tradicionais. Elas terao acesso a
informacgdes essenciais para a criagao de solucdes inovadoras e colocardo a experiéncia

do consumidor como elemento central na disputa da industria de servigos financeiros.

2.7.14 A transformacgao Digital em um grande Banco Brasileiro

Taurion (2016), enfatiza que a medida que a Internet e a tecnologia se
disseminam pela sociedade, elas mudam dramaticamente o contexto estratégico:
altera a estrutura da competicdo, a maneira de fazer negdcios e elimina fronteiras
entre setores de industria antes distintos. A transformacéao digital desagrega cadeias
de valor estabelecidas e cria outras, movidas por novos entrantes que jogam outro
jogo, contribuindo para a expansao de novos modelos de negdcios, surgimento de
empresas e para realizagao do varejo online de produtos e servigos.

Como resultado deste processo de rapida evolugdo tecnolégica, observamos
grandes transformagdes no modelo de negdcio do segmento bancario e a criagao de
concorréncias inesperadas no sistema financeiro tradicional com a insergdo de novos
competidores que ja nascem com a vertente digital inaugurando um novo modelo de
concorréncia e provocando uma corrente de avangos na tecnologia bancéria, as
fintechs e startups, modeladas em estruturas leves e disruptivas. Estes novos
entrantes escalam mais rapidamente e a menor custo que os bancos tradicionais
existentes, embasados em uma hierarquia constituida e sélidos processos e, criam
um cenario competitivo inteiramente novo e desconhecido.

Além disso, percebe-se o advento das “big techs” consideradas gigantes da
nova economia o GAFA (Google, Apple, Facebook e Amazon), grandes players

digitais do Vale do Silicio, com dados equivalentes a quase a metade da populagao
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do planeta, que partem de um patamar mais avangado em termos competitivos, tanto
pelo seu posicionamento global quanto pela facilidade de adaptacdo de novos
recursos tecnoldgicos de suas robustas plataformas existentes.

Nesse novo cenario, marcado pela evolugéo da tecnologia, inteligéncia artificial
e internet das coisas, o consumidor brasileiro vem apresentando prontiddo para a
ruptura digital. O sucesso organizacional consiste na forma como se estabelece e se
desenrola esse contato com o cliente, seja online ou no atendimento presencial.

O Banco pesquisado vem investindo no processo de transformacéao digital em
sua arquitetura de estratégia. Em sua cultura de experimentacédo e inovagao, foi o
primeiro banco brasileiro a disponibilizar a realizacdo de operagdes bancarias
diretamente do aplicativo de mensagens WhatsApp.

A solucgao alia o uso da inteligéncia artificial na oferta de servigos aos clientes com
atributos de proximidade e disponibilidade das interagdes nas redes sociais, prontidao do
chatbot e a seguranga de sua marca, com informagdes criptografadas de ponta a ponta.

Como um banco de vanguarda no mercado brasileiro, presente em 99,5% dos
municipios, com mais de 69 milhdes de clientes e ampla rede de atendimento, esse
grande Banco Brasileiro foi eleito o banco mais inovador da América Latina, conforme
revista Global Finance e seu aplicativo mobile apresenta a melhor avaliacdo dentre os
bancos brasileiros, compartilhando ranking com grandes players digitais como a Apple
app store (4,7) e Google Play (4,6).

Para aprimorar a experiéncia do cliente e obter ganhos de eficiéncia esse banco
vem se destacado no mercado provendo solugdes integradas (humanas e digitais), que
passou pelos pilares da especializacdo da rede de agéncias, redesenhando as estruturas
de atendimento, criando novos modelos de relacionamento através da segmentagao de
clientes para otimizagéo e especializagao do atendimento a evolugéo no digital, com a
introdugdo de inteligéncia artificial, analisando as tendéncias e cenarios
macroecondmicos, implementando gradativamente diretrizes estratégicas em seus
Planos de Negocios de Mercados com aceleragao do processo de transformacgao digital
investindo em varias inciativas para fomentar a inovacéo do sistema financeiro.

Estabelecendo parcerias de longo prazo e intercambio de conhecimentos com
aceleradoras esse grande Banco Brasileiro vém realizando a transicdo do modelo de
intraempreendedorismo, criado com a parceria de laboratdrios de inovagao, atuando em

parcerias em um ecossistema de startups e aceleradoras (Startup Farm), imprimindo
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maior empreendedorismo para o futuro dos servigos financeiros, no desenvolvimento de
ideias, experimentacdo e validagdo de novos produtos e servigos, sendo a primeira
instituicdo bancaria do pais a estruturar uma operagao de Open Banking no Brasil.

Tais parcerias refletem a saida da nogao de cadeia de valor para redes de valor.
Essa € uma mudanca absolutamente radical, nos fundamentos de como se faz negdcios.

Na rede de valor esta a demanda dos clientes internos e externos, acionistas e sociedade.

2.8 Produtividade

Utilizado de maneira formal pela primeira vez em 1766, previamente a revolugao
industrial, pelo economista francés Quesnay, o termo produtividade vem sendo
amplamente discutido até os dias atuais, promovendo consenso entre economistas
sobre sua importancia, seja na empresa, industria, ou ha economia de um pais.

O conceito de produtividade ganhou relevancia a partir do século XX, quando
os problemas de capacidade e sistemas de produgcdo em massa comegam a vir a
tona, demonstrando sinais de exaustdo, transformando-se em um importante
indicador de eficiéncia técnica tanto no gerenciamento empresarial como na
economia, representando a habilidade de conseguir produzir mais com 0 uso
inteligente dos recursos, levando a novas ideias e inovagodes tecnoldgicas.

Existem diversas definigdes para o termo produtividade, na concepcao de
Naoum (2016), representa a maximizacado da produg¢ao enquanto otimiza a entrada
de insumos; na visdo mais recente do relatério GBM (2018), a produtividade é a
medida do grau de eficiéncia de uma empresa, industria ou pais ao utilizar seus ativos
ja existentes, é considerada o principal fator que devera impulsionar as economias
mundiais nos proximos 50 anos (OECD, 2015 p. 11).

Nessa mesma linha, krugman (1994), enfatiza a importancia da produtividade
no trabalho (PT) exemplificando que “a produtividade nao é tudo, mas no longo prazo
€ quase tudo. A habilidade de um pais melhorar seu padrao de vida ao longo do tempo
depende quase inteiramente de sua capacidade de aumentar sua produg¢ao por
trabalhador” ou seja, € a medida da quantidade de riqueza gerada por cada
trabalhador (KRUGMAN, 1994, p.11), e pode ser mensurada pela inferéncia da
produtividade total dos fatores (PTF). Para o autor, a produtividade ¢ influenciada pela
quantidade de capital aplicado em tecnologia e de outros recursos disponiveis aos

trabalhadores, e a eficiéncia como eles sdo combinados ao trabalho.
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Corroborando Martins (2013), afirma que o trabalho produtivo € uma
inquietacdo nos paises desenvolvidos e vem se intensificando nos paises em
processo de desenvolvimento dando forte énfase para melhoria da produtividade, cuja
pratica pode alavancar ou desacelerar a economia de um pais de forma decisiva. Tal
preocupagao advém uma consciéncia maior por parte de paises e empresas de que
a melhoria na produtividade se constitui em eficiente caminho para o progresso e
crescimento econdmico (EL-GOHARY e AZIZ, 2014).

Neste contexto, a PTF representa a eficiéncia com a qual todos os insumos
serao determinados no processo produtivo. Cheng et al., (2013) a classificam em
Produtividade de Multiplos Fatores, também chamada de Produtividade de Fatores
Totais, na qual consideram-se todas as entradas para gerar a saida, entre mao de
obra, materiais, equipamentos, capital; ou Produtividade de Unico Fator, também
chamada Produtividade de Fator Parcial, na qual se considera apenas uma entrada
para produg¢ao da saida, como por exemplo, as horas trabalhadas da m&o de obra,
que para Durdyev et al.,(2018) € aquela com maior potencial de melhoria.

A Associagdo Americana de Engenheiros de Custos (AAEC), define
produtividade como uma "medida relativa da eficiéncia de trabalho, seja boa ou ruim,
quando comparado com uma base ou norma estabelecida." (Yl; CHAN, 2013).
Infelizmente, essa concordancia ndo se estende a uma precisa definicdo do termo
“produtividade”, ou qual das inumeras alternativas para medi-la € adequada para
determinado objetivo (YI; CHAN, 2014).

Os economistas e contabilistas estabelecem a produtividade do trabalho como
a razao entre a entrada total de recursos e a producgao total do produto (HANNA et.
al.,, 2008). O Bureau of Labor Statistics in the United States (2006) definiu a
produtividade do trabalho como produto real por hora trabalhada (YI; CHAN, 2013). O
termo "horas" refere-se as horas trabalhadas. Esta medida exclui feriados, férias e
faltas por doenga, mas inclui horas extras pagas e ndo pagas.

Dependendo das abordagens e percepgdes dos envolvidos surgem diferentes
formas de aplicabilidade das diversas definicdes de produtividade. As interpretacdes
de produtividade diversificam conforme diferentes relacdes da producao de entradas,
tais como méao-de-obra, capital e materiais. Isso segundo Moselhi e Khan (2012),
ocorre porque cada relacao é influenciada pela quantidade e qualidade dos insumos

empregados e também sobre como estao sendo utilizados.
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Em uma definicdo mais recente da CBIC (2017), a produtividade seria a eficiéncia
com que o processo é executado, sendo caracterizada pela busca da menor inser¢do de
inputs no sistema que geraria um output de mesmo valor ou aplicabilidade. Essa definigéo,
herdada do conceito de engenharia de produgao, esta demonstrada na Figura 15.

Figura 15: Parametros de produtividade: fatores e praticas
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Fonte: Adaptado de Souza (2001), Durdyev et al. (2018), e Tsehayae e Fayek (2016).

Conforme demonstrado na figura 15, adaptada de Souza (2001), o
entendimento da produtividade passa pela identificagcao dos fatores que a fazem variar
e pela quantificacdo de tais influéncias no processo. Para o autor o método mais
objetivo para quantificagcdo da produtividade pode ser determinado pela RUP - a
Razado Unitaria de Producdo, que diz respeito a quantificacdo da mé&o-de-obra
necessaria (expressa na divisdo em homens-hora demandados) para se produzir uma
unidade da saida, ou as saidas horarias.

As saidas horarias, denominadas de “hourly outputs”, s&o as planificagcdes possiveis
entre as diversas entradas e saidas passiveis de insercdo em um processo no qual a hora
de trabalho real representa a entrada de recursos no processo (inputs) e a unidade fisica de
trabalho completado caracteriza as saidas ou quantidade produzida (oufputs), nos quais 0s
valores menores indicam desempenho melhor, a capacidade de ser efetivo.

Nessa visdo de analise das entradas e saidas no processo da gestdo da
produtividade, muitos especialistas destacam a mao-de-obra como recurso de Fator parcial
e importante, tanto por seu percentual de representatividade no custo total das organizagoes,
mas especialmente considerando tratar-se do capital intelectual como vantagem competitiva,
um ativo com maior potencial de melhoria, cujas agbes estratégicas podem subsidiar

politicas internas para redugdo de custos e elevagcdo da motivagdo no trabalho, visto
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apresentarem uma série de necessidades que devem ser supridas (THOMAS; YIAKOUMIS,
1987; HANNA et al., 2008; YI; CHAN, 2014; KISI et al., 2016; DURDYEYV et al., 2018).

Considerando este recurso valioso para a gestao da produtividade, Mankins e
Garton (2017), ressaltam sobre as interrup¢des no trabalho, denotando a impressao
de um vao intransponivel entre o que os individuos de todo os niveis hierarquicos
acham que deviam estar produzindo e o que realmente conseguem fazer,
aumentando o tempo e esforgo exigidos para execugéo das tarefas.

Nesse aspecto, Tsehayae e Fayek (2016b) chamam a atencao para os “fatores” que
afetam a produtividade e, indo além de aspectos quantitativos de influéncia, para as “praticas”
de gerenciamento e outros métodos que podem afetar as entradas e saidas do processo,
utilizando o termo “parametros”, para agrupar fatores técnicos e praticas gerenciais.

Nesse conceito, Tsehayae e Fayek (2016b) denominam de parametros
técnicos, ou somente fatores, aqueles visiveis a nivel de atividade ou projetos,
diretamente ligados a materiais, equipamentos, ferramentas, métodos construtivos,
treinamento, ou seja, parametros de natureza ou consequéncia fisica, mais objetivos.
Estes sdo tomados como conhecimento comum na industria de melhoria da
produtividade, de acordo com sua disponibilidade, qualidade e adequacido as
atividades ou projeto nos quais sdo empregados.

Os parametros gerenciais ou as praticas, por outro lado, sdo metodologias,
formas de organizagao de recursos e habilidades de lideranga que sao de certa forma
intangiveis, ndo necessariamente quantificaveis. Os parametros gerenciais incluem o
planejamento prévio, gerenciamento eficiente, aplicacdo de conceitos de
benchmarking, entre outros opcionais quanto a aplicagdo em uma atividade/projeto
(TSEHAYAE; FAYEK, 2016b).

Diante da natureza complexa da produtividade é notavel uma dissonancia
académica de concordar sobre uma classificacéo, e as divisdbes acabam retratando as
perspectivas de cada autor, porém, a subjetividade de tais sistemas de influéncia é ponto
de concordancia entre os pesquisadores (KISl et al., 2016; TSEHAYAE; FAYEK, 2016b).
Outra convergéncia encontrada se refere ao termo “desempenho” considerado o mais
comum nas diversas definicdes e medi¢des da produtividade. Nesse contexto, Cheng et
al., (2013) enfatizam custo, tempo e qualidade, como fatores relacionados ao alcance da
produtividade esperada sendo por isso, utilizada como um indicador de desempenho.
Complementando essa correlagdo, Oglesby et al. (1989 apud LEE et al., 2017) reforgam
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que desempenho envolve todos os aspectos do processo e engloba quatro elementos
principais: produtividade, tempo habil, qualidade e seguranca.

Portanto, faz-se necessario identificar as limitacbes e necessidades das
pessoas com relagéo ao uso de seu tempo no trabalho, gerenciando de maneira eficaz
as atividades existentes na Cadeia de Valor, dada importancia do tema “tempo” na
sociedade contemporanea com suas exigéncias sociais e de mercado para
desenvolver a maxima eficiéncia produtiva executavel, com maior dedicagao ao core
business, tem-se o anseio pela qualidade de vida (LIPOVETSKY, 2004).

Desta forma, é importante ressaltar que além de reinventar os modelos de
negocios, inovando processos, as organizagdes precisam assegurar a eficiéncia nos
servigos. Este pressuposto alcanca cada funcionario, suas contribui¢gdes no resultado
organizacional e na implementacgao da estratégia, na cultura e atengcéo aos normativos
e exigéncias empresariais que custam tempo e dinheiro.

Nesse embate, Mankins e Garton (2017), demostram que num mundo de capital
financeiro relativamente abundante, os recursos verdadeiramente escassos passaram a ser
o tempo, o talento e a energia dos colaboradores da empresa, ou seja, o capital humano e a
verdadeira fonte de vantagem competitiva consiste na boa administragéo desse precioso e
€scasso recurso, na liberagéao e aproveitamento de todo seu potencial produtivo.

Além disso, para a criagao de uma cultura de alto rendimento, Mankins e Garton
(2017) recomendam a liberagao de tempo e eliminacao de burocracia desnecessaria,
reconfigurando o modelo operacional da empresa, envolvendo trés tipos de
intervencao apresentados na Figura 16, como meio de incorporar a mudanga cultural
de alto rendimento, renovando ao mesmo tempo os sistemas de gestdo de talentos

para atrair fazedores de diferenca e engajar a forga de trabalho.

Figura 16 —Trés intervencgdes para ativar uma cultura de alto rendimento.

Elevar a ambigdo e Reincutir a cabega de Reformular modo de trabalhar
recentralizar o propésito dono e plano de talentos

C arpOrtaemsentng dese;»:

=

Fonte: Bain e Company (2017).
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Os autores sustentam que para elevar a produtividade a organizagao deve
promover mudancgas tanto de ambito geral, na empresa toda, quanto individual.
1. A empresa deve ser capaz de elevar a ambigéo estratégica e de seu corpo funcional
engajando todos pela reorientagao do propdsito, recentralizando a meta da empresa
em torno de uma missao ousada, um propdsito, focado no cliente ou no social.
2. Reincutir a “cabeca de dono” e o viés de alto rendimento por meio de “rupturas
construtivas”, redespertando o espirito empreendedor e a energia dos funcionarios
através da mentalidade do fundador, reforcando comportamentos que desejam
promover com sistemas de feedback e de gestdo de desempenho com base em
consequéncias (“consequence-based’).
3. Reformular o modelo operacional da empresa para incorporar a mudanga, € o
“descongelar” da organizagcao com especial atengao as formas de trabalhar, renovando
os sistemas de gestao de talentos, engajando e inspirando a for¢a de trabalho.

As questdes existentes sobre este tema nos remetem a buscar solugdes na
melhoria da produtividade, e a necessidade de aprofundar os estudos e sanar as
duvidas do setor quanto ao desenvolvimento de praticas que remetem a conhecimento

dos reais fatores que mais influenciam a variabilidade na produtividade.

2.9 A Gestao do Tempo

Atualmente vivemos em um mundo sem fronteiras. As distancias sao
suplantadas pela tecnologia e o uso da comunicagdo. Contudo, ao invés de das
pessoas sentirem-se mais confortaveis, com todos os recursos tecnoldgicos ao seu
dispor, sentem-se cada vez mais sobrecarregadas de solicitagdes. A evolugido e o
progresso que mudou o ritmo de vida das pessoas exigem esforgos, novas habilidades
e competéncias, para maior competitividade, frente as crescentes exigéncias de
disponibilidade e produtividade (ORLIKOWLSKY e YATES, 2002).

Neste aspecto, a gestdo do tempo ganha grande importancia. Pode-se dizer
que muitas pessoas nao concede a devida relevancia ao fator tempo e nem domina,
adequadamente, o seu controle. Foster (2009), enfatiza que a origem do mau uso do
tempo esta centrada na natureza humana; é inerente ao ser humano a sua tendéncia
a procrastinagcdo e a acomodacao. O autor recomenda que cada individuo procure
mudar comportamentos, habitos e atitudes, e passe a gerenciar ou reorganizar melhor

a sua vida, transformando a forma como passa o tempo.
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Na opinidao de Flusser (2010), o volume de estimulos e informagdes presentes
no tempo de uma pessoa na sociedade atual, se difere da sociedade industrial, no
qual se ditava o proprio ritmo da atividade e se apropriava do saber. A aceleragao do
tempo promovida pelas novas tecnologias, com suas repercussdes sociais e
econdmicas tem apresentado novos paradigmas empresariais na forma de se
comunicar e fazer negoécios em uma sociedade que esta em constante transformacao.

Na busca por solugbes adequadas para melhor gerenciamento da
Administragdo do Tempo, tanto para ganhar em produtividade como em qualidade de
vida, aponta diferentes linhas de pensamentos convergindo por via de regra em
principios basicos idénticos: organizagao, controle e priorizagao.

Todavia, a operacionalizagéo das atividades, no transcorrer do tempo, n&o é tarefa
facil e representa um grande desafio na implementagéo do planejamento no dia a dia,
pois demanda o uso de técnicas e de comportamentos adequados para colocar em foco,
as atividades que estdo em concordancia com o que foi definido como importante, na
fase de formulacdo da estratégia, e para realizar estas tarefas com eficiéncia.

Assim, o proximo subitem aborda a gestdo do tempo por meio da otimizagéo
do planejamento e do gerenciamento das atividades no contexto temporal, atrelada a
uma visdo estratégica de gestdo pessoal integrada ao planejamento estratégico

pessoal, que busca contribuir com a sua implantagao.

2.9.1. Sobre o Tempo

De acordo com Drucker (1981), toda atividade requer tempo para ser realizada.
O tempo é um elemento singular, unico e insubstituivel, pois ndo ha nenhum outro
elemento que o substitua. Enfatiza a importancia desse recurso no ambiente
empresarial afirmando que aquilo que nao pode ser medido ndo deve ser realizado, e
faz-se necessario identificar e eliminar as atividades que provocam perda de tempo,
sem quaisquer resultados.

Para Drucker (1981), cada individuo frente a cada atividade, deveria se
perguntar sobre o que aconteceria caso a atividade nao fosse realizada; se a resposta
for de que ndo haveria prejuizo algum, entdo ela deve ser eliminada, realizando
eficiente gerenciamento do tempo. Recomenda que o tempo é um fator limitativo, pois
os limites da execugao de um processo sao estabelecidos pelo fator mais escasso,

imutavel, irreversivel e perecivel, o tempo.
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Nessa ordenagdo Chaves (2008) e Barbosa (2008), enfatizam o tempo no
cotidiano do homem e sua relevancia em saber aproveita-lo em conjunto do que tem
prioridade, valor e importancia, afirmando que gerir o tempo € saber usa-lo para fazer
atividades consideradas importantes e prioritarias. Ressaltam que o dia 24h disponiveis
para todas as pessoas e nao ha dinheiro que compre um dia com mais que isso.

Do ponto de vista organizacional o tempo € uma commodity, um recurso valioso.
Sob essa perspectiva, gerenciar o tempo tornou-se um dos problemas mais criticos
atualmente. Neste complexo cenario de constantes mudancgas, ritmo acelerado e
pressao por resultados cada vez maiores, as pessoas se desdobram em suas fungdes
buscando acompanhar o volume de informacbdes e atender as demandas. Nessa
limitacdo cognitiva e temporal emergem pessoas angustiadas ou excessivamente
preocupados por ndo saber utilizar as horas que tem no dia, cujas jornadas apresentam-
se muitas das vezes insuficientes para dar conta de todas as prioridades (BARBOSA,
2012).

Dentro das novas dindmicas do mercado de trabalho, mais competitivo e
globalizado, exigindo produtos de qualidade a um baixo custo, que obriga as empresas a
buscarem novos recursos para a criagcdo de um diferencial “agilidade”, para maior
produtividade, a alocagao correta de tempo como recurso estratégico se torna um fator
primordial. A produtividade € intrinseca ao estudo dos tempos e movimentos, pois sendo
as condi¢des de trabalho condizentes com as limitagdes dos funcionarios, a atividade é
melhor executada, reduzindo a fadiga, bem como o periodo utilizado no processo e,
consequentemente o rendimento operacional se torna maior devido a otimizacdo de
tempo para se dedicar ao “core business” da empresa (NASCIMENTO et al., 2010).

Com a multiplicidade de canais, devido a existéncia de diversos processos
gerenciais, gerenciar o tempo da maneira correta e necessaria para otimizar o
desempenho, se torna um gargalo para os gestores. Barbosa (2012, p.26) observa que
o planejamento, como estratégia de gestao, esta interligado a gestéo de tempo, visto que
planejar é estabelecer as acdes a serem executadas. Nessa perspectiva, para eficacia
na gestao do tempo, as pessoas devem desenvolver habilidades para aprender a lidar
com a diversidade de papéis, atribuicdes, atividades e tarefas superando as dificuldades
que podem ocorrer em qualquer situagao.

O autor reforca em sua analise o conceito de planejamento como um ciclo de

decisdes multiplas e inter-relacionadas que consiste na identificagéo das prioridades, cuja
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principal finalidade é projetar os resultados das atividades previstas e programadas, bem
como aferir as medigdes de lucro ou o prejuizo.

Nessa arquitetura, Estrada; Flores; Schimith (2011) afirmam que nesse
contexto temporal de mudancas, a gestéo da produtividade é extremamente relevante
devido a necessidade de se obter um melhor aproveitamento do tempo (eficiéncia) e
de se atingir objetivos e melhores resultados (eficacia). Entdo pode-se entender que
para gerenciar melhor o tempo é necessario alavancar o proprio tempo, através de
ferramentas basicas de gestdo para maior foco e atengao as tarefas diarias.

O planejamento de tempo concebe a eficacia e consiste em programar, para o
cotidiano, as atividades importantes para o alcance dos objetivos. Assim, para
Estrada; Flores; Schimith (2011), administragcdo do tempo é o uso consciente do
tempo com o propdsito de se tornar mais eficaz e produtivo. Os autores afirmam que
0 gerenciamento representa a eficiéncia, e busca otimizar as tarefas planejadas para
o dia, por meio da execugéao e da avaliagdo. Sem o planejamento das metas definidas
como importantes, o gerenciamento em pouco contribuiria para atingir objetivos,
porém sem um gerenciamento eficiente das tarefas, o planejamento nao teria sentido.

Para Mankins e Garton (2017, pg. 16), “o tempo das pessoas € muito mal
aproveitado. E um tal de reuni&o, e-mail, mensagens — uma loucura!” Precisa-se mais
do que nunca de uma reengenharia da cadeia de valor, com nova énfase para as
atividades apartando negécios de processos € inserindo ferramentas para gestao do
tempo, em todas as atividades diarias.

Os especialistas em Gestdo do tempo, Maiczuk; Andrade Jr. (2013) afirmam
que o uso de ferramentas de gestdo do tempo, possui a finalidade de dar clareza no
trabalho e apoio na tomada de decisdo com base em fatos e dados obtidos. Dessa
forma, os gestores devem atentar as diversas formas e funcionalidades dos setores,
analisando como cada funcionario pode reagir com a utilizagdo de uma gestao de
tempo, estabelecendo uma abordagem estratégica e operacional que possa dar
suporte e apoio a qualquer funcionario.

Estrada; Flores; Schimith (2011) relatam que ha muitas ferramentas disponiveis
para auxiliar a gestdo do tempo. Contudo, estas ferramentas ainda ndo séo capazes
de considerar adequadamente os elementos estratégicos importantes, para prover
uma gestao de tempo completa de e acesso rapido as informagdes principalmente

dependentes das atividades de outros setores.
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Nesse embate entre a impermanéncia e o ja estabelecido, continuar relevante
ndao é uma tarefa facil, pois ha infinitas forcas subjacentes que reformulam
constantemente o mundo e mudam a maneira de execugao das atividades bem como
de conduzir os negdcios. Portanto ndo ha um unico modelo, “certo” para gerir o tempo.
A correta dosagem entre as novas tecnologias para relacionar, negociar e identificar
e eliminar possiveis fardos organizacionais que impactam na cultura do negdcio sera
determinante para a modelagem de uma nova produtividade com melhores resultados

no futuro.

2.9.2. A Gestao do Tempo: Um elo essencial da Cadeia de valor

A maioria das empresas ndo tem uma nogéao clara de como seus lideres e
funcionarios estao usando o tempo coletivo, e como este tem servido a realizagao das
atividades geradoras de valor. O tempo € o recurso mais escasso. Se nao for bem
administrado, nada mais podera ser administrado (DRUCKER, 1967).

Para Mancini (2007), a forma adequada é aquela que traz resultados que
realmente se deseja. Portanto, ha muitas formas de mudar os habitos para fazer as
mesmas coisas de um modo mais eficiente, ou seja, uma gestéo disciplinada do tempo
permite que a organizagao faca mais, com mais eficiéncia.

Nesse contexto de mudancas, intrinsecas aos processos definidos na
Estratégia Competitiva da empresa, faz-se necessario analisar os impactos do uso do
tempo nas atividades da cadeia de valor, que passam pelo dia-a-dia nos alicerces da
vantagem competitiva das empresas e sua sustentabilidade. Consequentemente, os
produtos, servicos e formatos que mais ressonam com o consumidor atual precisam
evoluir sempre para atender as demandas do consumidor futuro. Para administrar
todas essas demandas, deve-se definir claramente as prioridades no uso do variavel

tempo.

2.9.3. Modelos de Gestao do Tempo

Com o propdsito de melhor uso do recurso tempo para maior produtividade
Covey (1989, p. 90) sugere que “a esséncia das melhores ideias para administragcao
do tempo pode ser capturada em uma unica frase: organize e execute conforme a

prioridade”.
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Covey (1989) apresenta sua pesquisa, demonstrando as trés geragdes da
Teoria de Administracdo do Tempo, para realizar aquilo que se julga importante
enfatizando uma ampla variedade de abordagens e métodos, que se sustenta no que
cada geragdo humana faz para controlar melhor o tempo, fundamentando o

movimento em dire¢do a um controle maior da vida, conforme a figura 17 a seguir:

Figura 17 — As geragdes da Administragédo do Tempo

A terceira geracdo: A quarta geracdo:
adiciona ideia de emergente; reconhece que
prioridade, metas, o desafio ndo é gerenciar o
planejamento tempo, mas as pessoas.

/ didrio e elaboragdo Teorias voltadas para a

A primeira geracdo:
criagdo de bilhetes e
listas; esfor¢o de
sintetizar e
sistematizar as

demandas feitas sobre
o tempo e energia das
pessoas.

de plano de preservacdo e melhoria dos
conquista. relacionamentos na
obtencgdo dos resultados.

Fonte: Adaptado de Covey (1989).

Koch (2000) a luz do Principio 80/20, também conhecido como Lei de Pareto, relata
gue muitas pessoas alegam falta de tempo para realizarem tudo o que desejam, seja no
trabalho ou na vida pessoal (mais tempo para a familia, filhos, esposa, diversao, etc...),
fazendo objecao de que o que existe é o desperdicio de tempo e o0 excesso de afazeres,
ressaltando que existe tempo de sobra, entretanto, a maioria das pessoas usa bem
somente 20% do seu tempo.

Esse enfoque demonstra que aproximadamente 20% dos esforgos, ou agdes das
pessoas, corresponde a 80% dos resultados positivos. Isso significa dizer que, em média,
80% das coisas que as pessoas fazem nao produz beneficios e realizagdes importantes.
Desse entendimento e posicionamento, se as pessoas soubessem conduzir melhor o seu
tempo, seus resultados poderiam ser ainda melhores.

Para Barbosa (2008) a boa gestéo do tempo consiste em alocar para cada dia de
trabalho apenas o que deve ser feito naquele dia estabelecendo o grau de importancia e
prioridade das atividades. Se a atividade for para outro dia, ndo deve estar na lista de
prioridades do dia.

Segundo Barbosa (2008), administrar o tempo € administrar a vida. Nessa
percepgao o autor explica que o foco deve consistir em aumentar o volume de atividades
importantes, manter as urgéncias sob controle e dizer ndo para as atividades nao
circunstanciais. De acordo com sua pesquisa somente 30% do tempo do brasileiro é gasto
com coisas importantes e 70% é distribuido entre tarefas urgentes e circunstanciais.

Enquanto o ideal seria ter a esfera da importancia maior de todas, seguida pela esfera da
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urgéncia e a das circunstancias, ou seja, o foco da metodologia é levar o individuo a
dedicar-se mais a esfera da importancia e diminuir o tempo nas demais:

Figura 18 — A Triade do Tempo.

CIRCUNSTANCIAL

:> IMPORTANTE

IMPORTANTE

Fonte: Adaptado de Barbosa (2008).

Para Barbosa (2008, p. 79), “a metodologia da Triade do tempo contém cinco
fases distintas, que devem ser postas em pratica de forma sequencial e ciclica”. Essa
metodologia busca transformar e manter o tempo de um individuo preenchido com o
maior numero possivel de atividades da esfera da importancia.

Nesse raciocinio a Triade ideal representa uma composi¢éo perfeita e traz
felicidade para o individuo, visto que cada uma das fases do modelo contém uma série
de etapas e técnicas de aplicagcdo pratica, que procura atender as principais
necessidades das pessoas em relagdo a qualidade de vida e produtividade. As suas
fases sao: identidade, metas, planejamento, organizacdo e execugdo, e sao
representadas na figura de uma estrela de cinco pontas que, segundo o autor, simboliza

e representa o homem na sua totalidade, integralidade e complexidade (Figura 19):

Figura 19 - As cinco fases

/Qmmnmos

EXECUCAO

METAS

ORGANIZAGCAO PLANEJAMENTO

Fonte: Adaptado de Barbosa (2008, p. 80)
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A escassez do tempo € um indicador de excesso de tarefas, de falta de prioridades
e de presenca de habitos dispersores. Por isso, € necessario saber usa-lo de modo
eficaz, por meio da priorizacdo de atividades realmente importantes e de maneira
eficiente, através do uso de técnicas e comportamentos adequados (COVEY, 2007).

Covey (2007, p. 177) explica que “o gerenciamento € a divisdo em partes, a
analise, o sequenciamento, a aplicagao especifica, a tendéncia temporal do cérebro
esquerdo, que leva ao autogoverno eficaz”. Em suma, o gerenciamento eficaz
consiste em fazer primeiro o mais importante com énfase as questdes ligadas a
administracdo do tempo e da vida. A esséncia do gerenciamento do tempo € a
organizacgao e a atuacgao a partir de prioridades equilibradas.

Covey (2007) aprimorou uma metodologia e elaborou uma ferramenta
denominada a Matriz de Administracdo do Tempo que permite alocar as diferentes
obrigagdes, compromissos e tarefas em (04) quatro diferentes quadrantes, auxiliando
a organizar e buscar a clareza sobre as demandas das atividades a realizar
diariamente, sejam elas de cunho pessoal ou profissional.

A partir dessa distribuicdo das tarefas, é possivel distinguir o que é Urgente e
0 que é Importante, além de identificar os “ladrées de tempo”, aquilo que faz perder

tempo e muitas das vezes n&o se percebe.

Figura 20 — A Matriz de Administracdo do Tempo.

* Prevengdo
* Criatividade
Recreagao
Aprendizado
* Planejamento
Desenvolvimento de relacionamentos
Identificagdo de novas oportunidades

, MAS NAO IMPORTANTE Q4 NAO URGENTE E NAO IMPORTANTE

Crises

Reunides

Problemas urgentes e inadiaveis
* Projetos com data marcada

- Interrupgdes Detalhes

% * Telefonemas ¢ Pequenas tarefas

¥ Relatérios * Correspondéncias sem

§ Correspondéncias importancia

g Atividades populares e Atividades agradaveis
e Assuntos estressantes ¢ Perda de tempo

Fonte: Stephen Covey (2007).
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Segundo Covey (2007, p. 181), “o foco essencial da quarta geragéo da teoria sobre
administracao do tempo pode ser identificado na Matriz do Gerenciamento do Tempo”, que

€ baseada em dois fatores que definem uma atividade: urgéncia e importancia.
e Urgente: a atividade que exige atencdo imediata e deve ser feita com rapidez.

e Importante: algo que produz resultados, que tem grande valor, merece
atencao especial e ndo exige pressa, contribui para missao, valores, metas prioritarias
e esta voltado para resultados.

O quadrante Il esta no centro do gerenciamento pessoal eficaz, permitindo que as
atividades sejam priorizadas por importancia, ndo por urgéncia. O tempo investido nas
atividades do quadrante Il faz com que as pessoas se voltem para oportunidades e
pensem preventivamente e se tornem altamente produtivas. Ao concentrar o tempo em
atividades do quadrante Il, a eficacia pessoal da um salto qualitativo, resultando em
equilibrio, disciplina, controle e reducao de crises, através da proatividade nas atividades,
ou seja, age-se preventivamente, obtendo-se assim resultados com propdsito e equilibrio,
bem-estar e melhor qualidade de vida. Para que isso seja possivel, € preciso planejar e
ter disciplina, dizer “n&o”, delegar e a fugir das tarefas que roubam tempo e néo trazem
resultados, sdo alguns dos habitos e técnicas que devem ser incorporados na agao diaria
para que o cotidiano seja mais tranquilo, produtivo e voltado para resultados.

Nas palavras de Covey (2007, p. 189), “a esséncia do gerenciamento eficaz do
tempo e da vida € a organizagéo e a atuagao a partir de prioridades equilibradas”. O
foco na execucao de atividades importantes e a reducdo do desperdicio ou da ma
utilizagdo do tempo representam demandas comuns das pessoas e empresas, exige
a reavaliacao individual da forma como se ocupa o tempo. Com esta visdo, pode-se
mencionar que a gestdo do tempo consiste em colocar as agbes planejadas na
perspectiva temporal, alinhando planejamento, organizagdo, comprometimento e
autodisciplina, transformando-as em tarefas e compromissos voltados para o alcance
dos objetivos e resultados esperados com eficiéncia e eficacia.

Contudo, a necessidade de acompanhar o ritmo dindmico imposto pelo tipo de vida
atual nao significa que as pessoas devam ser escravos do tempo (WAGNER, 2003). No
entanto, € necessario buscar a otimizagdo das atividades importantes, em relagdo ao
tempo, e isso traz consigo a evidéncia de se utilizar ferramentas que auxiliem nesta jornada.

Covey (1994, 2007), destaca a necessidade de considerar trés fundamentos

principais, para que a gestao do tempo obtenha eficiéncia e eficacia:
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Figura 21 —Tipos de Estratégias Organizacionais.

A ——

Fonte: Adaptado de Covey (1994, 2007).

Drucker (1981) ja alegava, que qualquer pessoa, para ser eficiente e eficaz, deve,
primeiramente, compreender a importancia que o tempo exerce sobre sua vida e, depois,
aprender a aproveita-lo, a cuida-lo, a controla-lo. Simultaneamente, o autor também
constatava que a maioria das pessoas nao dava a devida importancia ao fator tempo e, por
iss0, ainda ndo possuia capacidade suficiente para controla-lo e administra-lo.

Na visdo de Drucker (1981), a boa administragdo do tempo depende de saber
como ele esta sendo empregado, no momento atual, por meio do registro do tempo
utilizado para cada atividade. Isso permite eliminar os desperdicios, que nao
produzem resultados, e aproveitar o tempo com o que realmente importa. A partir dai
€ possivel executar e monitorar, sistematicamente, no decorrer do tempo, aquelas
atividades que foram priorizadas como realmente importantes para propiciarem
resultados positivos para o individuo, organizagao, stakeholders e clientes.

O autor critica o fardo organizacional com os excessos de reunides que sao,
por definicdo, considerados uma concessdo a uma organizacdo deficiente. E
pragmatico ao inferir a respeito, ou se trabalha, ou faz reunides. Nao da pra fazer as
duas coisas ao mesmo tempo e propde uma gestao baseada em fatores quantitativos,
como avaliagdes e método de planejamento. A este respeito Mankins e Garton (2017),
corroboram que é possivel liberar 40% do tempo nas organizagdes reduzindo a
frequéncia de reunides e ou o volume de e-mails. Desta maneira os autores enfatizam
que para sobreviver e ter sucesso, cada organizagcao tem de se tornar um agente da
mudanca. A forma mais eficaz de gerenciar a mudancga é cria-la, implantando novas

estratégias.
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Os autores Mankins e Garton (2017) utilizam o termo “fardo organizacional”
para descrever todas as maneiras pelas quais uma organizagdo consome o tempo
das pessoas no exercicio de suas atividades e como este importante fator &
negligenciado. Eles enfatizam que os principais desafios da administragédo
contemporanea consistem na gestéo eficaz do tempo dispendido com as reunides, e-
mails, telefonemas, sobremaneira em relagcao as novas ferramentas digitais inseridas
nas organizagdes com o avango tecnologico, os Chats e WhatsApp, além dos
tradicionais processos e procedimentos burocraticos. Alguns sao reconhecidamente

essenciais. Outros sédo reportados como perda de tempo.

2.10 Mapeamento Sistematico da literatura: Coleta e Classificacdo dos Padrbes

de Influéncia da Produtividade bancaria.

Os objetivos principais do mapeamento sistematico da literatura foram aprofundar o
conhecimento sobre o tema Gestao do tempo, como indicado pela DSR, e compilar uma
lista de padrées que influenciam a produtividade. Saunders, Lewis e Thornhill (2012)
propdem que todo o projeto de pesquisa considere como um de seus passos a realizagao
de uma revisao sistematica da literatura. Kirca e Yaprac (2010 apud Seuring; Gold, 2012)
reforcam que a revisdo sistematica da literatura é crucial para que possamos obter as
informacgdes desejadas em um crescente volume de resultados publicados, algumas vezes
similares; outras, contraditorios.

Nesse sentido, a pesquisa bibliografica foi realizada para explorar as
contribuigdes cientificas sobre os conceitos aqui empregados.

Transformar € imperativo. Mas como elevar as chances de sucesso? Mudar
uma empresa bicentendria para uma cultura digital ndo é tarefa facil. Nesta
perspectiva, o austriaco Drucker (1981) afirma que as empresas estao passando por
mudancgas radicais em suas estruturas, seja no trabalho que elas desenvolvem, no
tipo de conhecimento que elas precisam e no tipo de pessoas que elas empregam.
Nesse sentido, é fundamental o entendimento dos desafios do negdcio, das novas
tendéncias do setor e da importancia do uso da tecnologia, no engajamento dos
funcionarios da empresa e no esforco de mudanca de mentalidade e comportamentos
para ganhos estruturais e sustentaveis a longo prazo.

No caso especifico do Banco pesquisado, verificam-se paradoxos

operacionais, como a precariedade de ferramentas gerenciais para acompanhar as
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interacdes realizadas diretamente para vendas, orquestrando as entregas previstas
bem como a execugao da Estratégia Corporativa.

Fica evidente a imperiosa necessidade de modernizagao e desenvolvimento de
um framework de gestao que favorega aos gerentes ferramentas com o uso de novas
tecnologias para maximizar o recurso tempo para se dedicar ao core business da
empresa, propiciando uma melhor experiéncia para os clientes, entregando proposta
de valor, que é condigao fundamental para assegurar a expansao e a rentabilizagao
da base de clientes do banco, fatores primordiais para o sucesso e a perenidade da
instituicdo na geracao de resultados mais consistentes e sustentaveis.

A literatura demonstra que frente ao processo de transformacéo digital alinhada
a gestao do tempo, que os profissionais mais bem-sucedidos realizam somente uma
atividade por vez, estabelecendo foco nas prioridades e otimizando desta maneira o
tempo e energia em comparagdo aqueles que passam de uma tarefa para outra,
reduzindo a percepcao de qualidade na tarefa, assim como os niveis de produtividade.

Drucker (1987) pondera sobre o uso do fator tempo na operacionalizagao do
planejamento estratégico como o0 recurso mais escasso, € a menos que seja
gerenciado, nada mais pode ser gerenciado. Tempo € capital, é finito, e a demanda
sobre o tempo das pessoas ¢ infinita. Corroborando, Deming (1990) ratifica que ndo
se gerencia o0 que nao se mede, ou seja, 0 que nao € medido ndo € gerenciado.

Nessa linha, o conceito de atividades, conforme estabelece Porter (1989),
tornou-se proeminente n&o apenas no tratamento da competicdo e estratégia, mas
também na exploragéo de questdes mais funcionais, como gestdo do tempo e o papel
da tecnologia da informagao na competi¢ao e produtividade em vendas de produtos e
servigos no varejo bancario.

Portanto, a necessidade de gerenciar o tempo pessoal assume novo significado
na sociedade contemporanea, pois, além das exigéncias sociais e de mercado de se
desenvolver a maxima eficiéncia produtiva executavel, tem-se o anseio pela qualidade
de vida (LIPOVETSKY, 2004).

Mankins e Garton (2017), demonstrando a relevancia deste recurso singular,
o fator tempo na produtividade, enfatizam existéncia de “fardos organizacionais” com
relacdo ao uso do tempo no trabalho, com efeito devastador, no qual as empresas
tradicionais chegam a perdas de 21% de seu poder produtivo, o equivalente a um dia

por semana, ou 13% nos casos de empresas analisadas do quartil mais elevado.
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A execucgao otimizada de atividades importantes (que agregam valor) e a
reducao de urgéncias e de desperdicios sao exigéncias nesta era do conhecimento,
para uma reavaliacdo do modo como se utiliza o tempo individual e das equipes. A
solugao desse dilema passa por uma via de mao unica: planejar, priorizar, executar e
controlar, proativamente, as demandas no cotidiano.

Para que esse desdobramento do planejamento estratégico em atividades
executaveis no dia a dia seja otimizado, visando atingir os objetivos pré-estabelecidos,
a gestéo do tempo configura-se em uma ferramenta apropriada que pode facilitar esse
processo e contribuir com a implantagdo do planejamento estratégico pessoal, pois
todas as agdes humanas estao vinculadas ao contexto temporal.

Tendo estas premissas como base, o gestor deve se preocupar em manter o
alinhamento da execugao com a estratégia em todos os niveis das agéncias, definindo
indicadores que permitam medir o tempo real destinado as vendas e o quanto cada
uma das partes contribui para a conquista dos objetivos estratégicos, conforme é
indicado por Kaplan e Norton (2008), mantendo também a consonancia com o
atendimento das necessidades dos demandantes.

A diversidade dos servicos disponibilizados pelo Banco em sua area de atuagao
gera em proporc¢éao direta a necessidade de conexdes entre as diferentes atividades
da Cadeia de Valor. Une-se a isso o fato de ser urgente o estabelecimento de uma
escala de comparagao do uso do fator tempo e produtividade entre os usuarios,
agentes materializadores da transformacéao digital na cultura desse grande Banco
Brasileiro, possibilitando avaliar comparativamente qual € a cronologia das execugdes
a serem feitas, respeitando-se suas diferentes formas de operacionalizacao e dotacéo
elevando o nivel de experiéncia e satisfagdo dos clientes.

Foram apresentados os conceitos que servem de alicerce a construgao de uma
proposta de metodologia de Gestao do tempo de atendimento e produtividade nas
agéncias bancarias. Deste modo, como fechamento da revisdo dos fundamentos
conceituais, apresentam-se no Quadro 3, os principios teoéricos agrupados por
tematica, autor, data de publicagdo, que embasam a proposi¢cdo da metodologia
sugerida, apresentando as seguintes contribuicbes para a construcdo desta

dissertagao de Mestrado:
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Temas

Autores

Contribuigées

Objetivos

TRANSFORMAGAO DIGITAL
E

INONAKA & TAKEUCHI (2008).

Para se tornar uma “empresa que gera conhecimento” a organizagdo deve completar uma “espiral do|
conhecimento”, espiral esta que vai de Técito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, e finalmente,
de explicito a tacito.

Identificar os principais gargalos para o aumento da produtividade em vendas;

ROGERS, David L. 2017.

Mudancas a partir da Transformagao digital. Repensando o negdcio para a era digital. Cinco dominios da|
transformacao digital.

IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na|
realizagcdo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.

Westerman; Bonnet; McAffe.

IA competitividade das empresas depende, com a omnipresenga das tecnologias digitais, da sua capacidade em

Integrar as ferramentas de gestdo do tempo e Conversédo de negdcios num|

INOVAGAO 2016. realizar a transformagao digital. Evidenciam o impacto das capacidades de lideranga e digital no desempenho das[Painel de Gestéo unificado, orientado para a produtividade;
lempresas e o papel mediador que a capacidade digital exerce na relagdo entre a capacidade de lideranga e o
desempenho.
MANKINS E GARTON, 2017. IA Gestao do Tempo, talento e energia como recursos estratégicos para aumento da competitividade e resultado. [Comparar o tempo total dedicado as vendas em relagéo a carga horaria total
das unidades avaliadas;
ITecnologias exponenciais estdo reinventando as melhores praticas nos negécios. Relacionar a variavel tempo aos resultados tragcados no plano de metas da
ISMAIL, MALONE e GEEST, 2015. organizagao;
Inovagéo para competitividade. Identificar os principais gargalos para o aumento da produtividade em vendas;|
ISCHEIN, 2010.
. N . ) IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na|
PORTER, 1989. alor e Cadeia de Valor: construgéo do conhecimento do valor entregue através dos processos executados. realizagao dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.
L " L. . Identificar os principais gargalos para o aumento da produtividade em
PORTER, 1985, 1991, 1996 Criacdo de vantagem competitiva no ramo de negdcio em que a empresa atua, pelo estabelecimento de umajyengas:
posigao lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a competigdo industrial.
~ . . o N Integrar as ferramentas de gestdo do tempo e Converséo de negécios num
HAMEL E PRAHALAD; 1994. Relagdo Resource-Based View — RBV e Cadeia de Valor. Reflexos da limitagdo da obteng&o de recursos najpainel de Gestao unificado, orientado para a produtividade;
definicdo da Cadeia de Valor.
. X o . L .. |Apresentar sugestao de melhorias para maior aproveitamento do tempo na
Barney;1991. RBV - O fendbmeno das capacidades dindmicas no planejamento das organizagdes e vantagem competmvareaﬁza(;‘,;10 dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.
ESTRATEGIA [Teece, Pisano e Shuen, 1997. sustentavel.

Kim e Mauborgne,
[2005.

IComo criar novos mercados e tornar a concorréncia irrelevante.

Relacionar a variavel tempo aos resultados tragados no plano de
metas da organizagao;

PORTER; 1996.

A esséncia da vantagem competitiva é relacionar a empresa ao seu ambiente.

Identificar os principais gargalos para o aumento da produtividade em vendas;

MAGRETTA, 2012.

ICadeia de Valor e Vantagem competitiva. Tornar mais claros e ageis os processos envolvidos na execugdo da
gestdo Vantagem competitiva.

IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na|
realizacdo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.

Goldratt, 1997.

ITeoria das Restricdes (TOC) e apresenta trés fendbmenos que interferem na execugao das atividades: A sindrome
do estudante, multitarefas nocivas e a Lei de Parkinson.

IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na|
realizagdo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.

ICohen;
2004.

Madelbaum; Shtub,

Demonstrar a aplicabilidade do método da Corrente Critica da Teoria das Restrigdes no gerenciamento de projetos|
lexecutivos de engenharia.

Identificar os principais gargalos para o aumento da produtividade em vendas;

Mintzberg; 1987.

PDCA. A estratégia pode ser planejada antes de ser colocada na pratica.

IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo nal
realizagdo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.

MINTZBERG, 1987a

Definicdo de uma base continua para alinhar as adaptagées da empresa com os objetivos concebidos de forma|
imais ampla.

Integrar as ferramentas de gestdo do tempo e Converséo de negdcios num
Painel de Gestéo unificado, orientado para a produtividade;

SVEIBY, K. E.; 1997.

IA Era da Organizagao do Conhecimento; A Nova Riqueza: Ativos Intangiveis;

Explorando os ilimitados recursos da era do conhecimento.

IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na|
realizagédo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.
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GITMAN, L. J.; 1997.

Os recursos de curto prazo sdo aplicados nas atividades operacionais da empresa com a finalidade de produzir|
bens e servigos almejando um retorno satisfatério em relagéo ao capital investido; gerenciar com maior eficiéncia,
lgarantindo maior rentabilidade a atividade empresarial.

Integrar as ferramentas de gestdo do tempo e Conversédo de negdcios num|
Painel de Gestéo unificado, orientado para a produtividade;

IANSOFF, 1977; 1990

IAlinhamento da organizagdo como o ambiente. Utilizagdo dos diversos recursos empresariais (humanos, técnicos
e financeiros), analisando o ambiente para estabelecimento de agdes estratégicas para o alcance dos objetivos.

IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na
realizagdo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.

SCHUMPETER, 1954

Contextualizagdo do ambiente mutavel em que a transformagdo de ameagas em oportunidades de negécio
depende de um sistema de coordenagéo de informagdes, estimulos e controles ao longo de toda a cadeia de valor|
com o intuito de viabilizar a estratégia.

IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na|
realizagdo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.

GESTAO DO TEMPO E

LASSERRE, 2007.

Pessoas se queixando da corrida contra o tempo e da sobrecarga na rotina do trabalho.

IComparar o tempo total dedicado as vendas em relagao a carga horéria total
das unidades avaliadas;

LIPOVETSKY, 2004).

Gestao do tempo para desenvolvimento de eficiéncia e qualidade de vida.

Identificar os principais gargalos para o aumento da produtividade em vendas;

Lima, M. C. F., & Jesus, S.
B.
2011.

IAdministragdo do tempo: um estudo sobre a gestdo eficaz do tempo como ferramenta para o aumento da
produtividade e worklife balance.

IApresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na|
realizagdo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.

Barbosa; 2012; 2018.

ITriade do Tempo: gerenciar o tempo ¢é identificar o que é prioridade e o que n&o é. Desenvolvimento de sistema de
lgestdo do Tempo.

Redugao do desperdicio de tempo.

Melhora da qualidade de vida e produtividade.

Relacionar a variavel tempo aos resultados tragados no plano de metas da
lorganizagéao;

ESTRADA; FLORES; SCHIMITH;

Gestao do tempo como apoio ao planejamento estratégico pessoal para obter um melhor aproveitamento do tempo
(eficiéncia) e de se atingir objetivos e melhores resultados (eficacia).

IComparar o tempo total dedicado as vendas em relagao a carga horaria total
das unidades avaliadas;

PRODUTIVIDADE
2011.
Carvalho, 2014. Planejamento como instrumento de gestéo do tempo, através de ferramental para controle. Integrar as ferramentas de gestdo do tempo e Converséo de negdcios num|
Painel de Gestéo unificado, orientado para a produtividade;
Maiczuk; Andrade Junior, O uso de ferramentas de Gestdo do Tempo para apoio a decisdo e clareza do trabalho. Integrar as ferramentas de gestédo do tempo e Conversdo de negdcios num
2013. Painel de Gestéo unificado, orientado para a produtividade;
IZEIGLER; 2005. IO mau uso do tempo na execugéo das atividades. Uso da gesté@o do tempo néo s6 como ferramenta de desempenho[Relacionar a variavel tempo aos resultados tragados no plano de metas da|
para comparagao entre agencias, mas também como analise de produtividade. lorganizagéao;
IA gestao do tempo deve ser sempre o primeiro passo para conseguir realizar tudo que nos propomos a fazer parajldentificar os principais gargalos para o aumento da produtividade em vendas;|
DRUCKER; 1981. lalcangar nossos objetivos.
- Melhoria nas operacdes através da gestdo de tempo. Relacionar a variavel tempo aos resultados tragados no plano de metas da
Oliveira, S. D. et al. 2016. lorganizagao;
KOTLER; 1999. A influéncia do meio digital nas organizagdes e nos processos comerciais atuais. Identificar os principais gargalos para o aumento da produtividade em vendas;
MARKETING E KOTLER; 2000.
PSICOLOGIA MASLOW, 1954. O estudo da motivagdo humana na satisfagdo das necessidades como base para a compreensdo do homem|Apresentar sugestdo de melhorias para maior aproveitamento do tempo na
inserido na sociedade, considerando as necessidades, impulsos e estados motivadores. realizacdo dos atendimentos em agéncias bancarias de varejo.
Dresch et al.; 2015. IA Design Science Research, é proposta pela autora para apoiar o desenvolvimento de pesquisas voltadas ajlntegrar as ferramentas de gestdo do tempo e Conversdo de negdcios num|
prescrigaéo de solugdes e ao projeto de artefatos, propondo um novo método de pesquisa para auxiliar a solugdo[Painel de Gestéo unificado, orientado para a produtividade;
de problemas nas areas de negdcios, ciéncia e tecnologia. Supera a dicotomia entre a teoria e a pratica, alcangando|
imaior impacto na vida empresarial e académica.
METODOLOGIA

DAFT, R. L.; LEWIN, A. Y. 1990.

IA utilizagdo do Design Science para modernizar os métodos de pesquisa utilizados no estudo das organizagdes,
sugerindo a utilizacdo de métodos prescritivos.

Integrar as ferramentas de gestdo do tempo e Conversdo de negdcios num|
Painel de Gestéo unificado, orientado para a produtividade;

Fonte: Elaborado pela autora
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Na proxima sessdo sera abordada a metodologia de pesquisa, desenvolvida
nesse trabalho cientifico, cuja fundamentagdo esta sustentada em procedimentos
metodoldgicos, através de base tedrico-empirica, de forma que trate os conceitos e
fendbmenos estudados, com o objetivo de embasar o conhecimento, na construgao de
um artefato para a melhoria da gestdo do tempo e produtividade, considerando o

atendimento dos objetivos a serem entregues e as melhores praticas de mercado.

3. Metodologia de Pesquisa

A metodologia utilizada neste trabalho € denominada Design Science Research
(DSR), que surge como um novo paradigma epistemologico para a condugédo de
pesquisas tecnologicas (DRESCH et al., 2015), articulando um rearranjo entre o antigo
modo de execugao e novas formas. O método mostrou-se ser o mais adequado para a
obtencdo dos objetivos propostos neste trabalho, unificando a produgdo de nova
sistematica de execugao do processo decisoério a melhoria das praticas ja existentes
gque demandam por aplicacdes de solugcdes também praticas.

A DSR é uma abordagem metodoldgica orientada a resolugéo de problemas
(MYERS e VENABLE, 2014), que consiste em construir artefatos para um ambiente
especifico que trazem beneficios as pessoas, a partir do entendimento de uma situagao,
ou seja, permite construir e avaliar artefatos para transformar a realidade, alterando suas
condigdes para resultados melhores ou desejaveis, minimizando o distanciamento entre
teoria e pratica (DRESCH, LACERDA e ANTUNES-JUNIOR, 2015).

Procura-se neste capitulo unir o conhecimento compilado a pratica profissional
para responder cientificamente sobre os problemas apresentados, recombinando
metodos para gerar uma proposta de valor redesenhada através de base conceitual de
Design Science Research para apoio a mudanga de processo no que tange a Gestéo

do Tempo nas agéncias bancarias de um grande Banco Brasileiro.

3.1 Conceitos sobre Design Science Research

Levando em consideracdo as pesquisas realizadas sob o paradigma das
ciéncias tradicionais, como as naturais e as sociais, que resultam em estudos que se
concentram em explicar, descrever, explorar ou predizer fendbmenos e suas relacoes

cientificas de natureza exploratéria, descritiva ou explicativa, a Design Science propde
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uma quarta natureza, a prescritiva, em que o objetivo da pesquisa é a solugao de
problemas do mundo artificial (DRESCH, LACERDA e ANTUNES-JUNIOR, 2015).

Nessa linha, quando se deseja estudar o projeto, a construgao ou a criagcéo de
um novo método (artefato), ou realizar pesquisas orientadas para a resolugédo de
problemas, as ciéncias tradicionais podem apresentar limitagcdes. Nesse sentido, Daft
e Lewin (1990) defendem a necessidade de modernizar os métodos de pesquisa
utilizados no estudo das organizagdes e sugerem a utilizagdo de métodos prescritivos,
que empreguem os conceitos da Design Science — traduzida como ciéncia do projeto
ou ciéncia do artificial, cuja forma de construgdo encontra apoio na conceituagao
apresentada por Dresch et al. (2015).

Para o economista Simon (1996) criador da DSR, um artefato € algo construido
pelo homem, ou que sofre intervengédo deste, sdo objetos artificiais que podem ser
caracterizados em termos de objetivos, fungdes e adaptagdes, ou seja, € a organizagao
dos componentes do ambiente interno para atingir os objetivos em um ambiente externo.

Segundo Romme (2003), a visdo da ciéncia tradicional ajuda na compreensao de
fendmenos, descobrindo leis e forgas que determinam suas caracteristicas, funcionamento
e resultados, enquanto a Design Science, por outro lado, é responsavel por conceber e
validar sistemas que ainda ndo existem, seja criando, recombinando ou alterando produtos,
processos, software ou métodos para melhorar situacées do mundo real.

A Design Science Research (DSR) é por sua vez, uma forma de producéo de
conhecimento cientifico que fundamenta e operacionaliza a condugao de pesquisas
envolvendo o desenvolvimento de uma inovagao, quando o objetivo a ser alcangado é
um artefato ou uma prescricdo com a intengéo resolver problemas principalmente na
area de gestao, ou seja, faz uma contribuigado cientifica de carater prescritivo, também
conhecida como constructive research.

A rota mais apropriada ¢é a utilizagdo da ciéncia do design, um novo paradigma
epistemoldgico para construir a pesquisa, também denominado conceito de solugao,
que deve ser avaliado em fungao de critérios relacionados a geragao de valor ou
utilidade (DRESCH et al., 2015).

A DSR é o método que operacionaliza a Design Science, ou a Ciéncia do Projeto.
O paradigma epistemologico Design Science defende que as ciéncias naturais, intentam
conhecer um fendmeno através da determinacao das leis e forcas que o caracterizam,

gerando uma modelagem empirica da realidade apresentada, ndo constituem
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embasamento suficiente para a solugao de problemas reais e a diminui¢cao da lacuna entre
teoria e pratica, pois sdo muito exploratorias e analiticas, enquanto que a proposta trazida
pela Design Science Research (DSR) busca atender a uma questao pratica, modelando o
conhecimento de maneira mais proxima a sua aplicagao através de agdes, estruturando
métodos e técnicas que levam a criagcdo de artefatos, objetos artificiais projetados para
inserir uma mudanga em um sistema, resolvendo problemas e possibilitando um melhor
desempenho (DRESCH, et al., 2015).

Para Dresch (2015) o termo “artefato” é a designacdo da DSR para o modelo de
quantificacdo proposto para esse trabalho. O artefato é a interface entre o ambiente
interno, ou seja, a esséncia e a organizacao do mesmo; e o ambiente externo, que limita
as condigbes de funcionamento. Desse modo, o artefato ndo viola as leis naturais, pelo
contrario, ele deve existir respeitando-as. Nesse sentido, os autores VAN AKEN;
BERENDS; VAN DER BIJ (2012), preconizavam que os artefatos s&o projetados com o
intuito de inserir alguma mudanga em um sistema, resolvendo problemas e possibilitando
seu melhor desempenho.

Ambos estudiosos, VAN AKEN; BERENDS; VAN DER BIJ (2012), tanto Dresch
et al., (2015), concordam que o resultado do estudo dos artefatos tem uma natureza
prescritiva, voltada a solugao de problemas e, que o cumprimento do proposito do
artefato é julgado de acordo com o seu carater e 0 ambiente em que ele funciona.

No Quadro 4, Dresch et al. (2015), faz um comparativo entre os diferentes

processos de constru¢cao de conhecimento.

Quadro 4 - Diferencgas entre a ciéncia tradicional e a Design Science Research

Principais Diferengas entre a ciéncia tradicional e a Design Science Research

Categorias Ciéncias tradicionais (Sociais e naturais) Design Science Research

Entender fendmenos organizacionais com base em uma objetividade Produzir sistemas que ainda ndo existem, mudando

Propésito consensual, desvendando os padrdes gerais e as for¢as que explicam sistemas organizacionais e situagdes existentes para
esses fendBmenos. alcangar melhores resultados.
Model Ciéncias naturais e outras disciplinas que adotaram a abordagem Design e engenharia (p.ex., arquitetura, engenharia
odelo

cientifica.

aerondutica, ciéncias da computag¢do).

Visdo do Conhecimento

Representacional: nosso conhecimento representa o mundo como ele é;
a natureza do pensamento é descritiva e analitica. Mais especificamente,

a ciéncia é caracterizada pela busca por conhecimentos gerais e validos,
ajustes nas formulagBes de hipdteses e testes.

Pragmatica: conhecimento a servico da agdo; a natureza
do pensamento é normativa e sintética. No design cada
situagdo é Unica e se inspira em propostas e solugdes
ideais, pensamento sistémico e informagdes limitadas.
Enfatiza a participagdo, a intervengdo e a experimentagdo
pragmatica.

Natureza dos objetos

Fendmenos organizacionais como objetos empiricos, com propriedades
descritivas, que podem ser estudados de uma posigdo externa.

QuestGes organizacionais como objetos artificiais, tanto
descritivas como imperativas, exigindo intervengdes ndo
rotineiras por parte de agentes com posigdes internas na
organizagao.

Foco no desenvolvimento da teoria

Descoberta da relagdo causal geral entre varidveis (expressas em
afirmag®es hipotéticas): a hipétese é valida? As conclusdes permanecem
dentro dos limites de andlise.

Sera que um dado conjunto de proposi¢des de projeto
funciona em uma certa situagdo (problema) mal definida?
O projeto e desenvolvimento de novos artefatos tendem a
se mover para fora das fronteiras da defini¢do inicial da
situagdo.

Fonte: Adaptagéo de Dresch et al., (2015)
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Tomando por base o estudo de Dresch et al. (2015), procurou evidenciar a
distingdo entre a pesquisa descritiva e prescritiva no quadro comparativo abaixo, cujas
ciéncias tradicionais objetivam explorar, descrever e explicar os fendbmenos estudados,
ao passo que na estratégia de metodologia DSR a pesquisa tem o objetivo de

prescrever modelos que sirvam de solugdo para uma determinada demanda ou

problema.
Quadro 5 — Diferengas entre tipos de pesquisa
DISTINGCAO ENTRE PESQUISA DESCRITIVA E PRESCRITIVA
CARACTERISTICA PESQUISA DESCRITIVA PESQUISA PRESCRITIVA

Paradigma dominante Ciéncia Explicativa Design Science /de projeto
Foco No problema Na solucao
Perspectiva do Pesquisador Observacao Participacao

P = . Explicagcao/explanacao Solucgdes alternativas
Tipica questdo de pesquisa O que/como &7? O que/como pode ser solucionado?

o . Regra tecnoldgica testada e
Tipico produto de pesquisa Modelo causal fundamentada
Logica Retrospectiva Intervencao-resultado
Justificativa Prova Conjunto de evidéncias

Fonte: Adaptagéo de Dresch et al., (2015)

Uma perspectiva importante da Design Science Research é a de proporcionar o
estudo de um fenbmeno em seu meio ambiente, permitindo o uso de variadas técnicas
de coleta de dados, possibilitando melhor compreensao do fendémeno investigado.

Nessa linha, fundamenta-se a escolha desta metodologia como estratégia nesta
dissertacado, entendendo ser a mais adequada, por atender ao aspecto prescritivo de
resultado desejado e considerando tratar-se de um estudo relativo ao processo de
investigacdo em ativos intangiveis, a Gestdo do tempo em um ambiente de alta
demanda como o bancario que por suas caracteristicas, ndo apresentaria perfeito
funcionamento fora de seu ambiente ou teria comportamento distorcido sem a
interacao dos diversos atores que estdo envolvidos com sua execugao.

Cabe destacar que, embora os conceitos da Design Science e da Design
Science Research sejam relativamente recentes, eles tém amadurecido,
principalmente nas areas de tecnologia, gestdo da informacgéo e gestdo em geral,
demonstrado em trabalhos de pesquisadores como Van Aken (2004, 2005), Van Aken
e Romme (2009a), Starkey e Madan (2001), Burgoyne e James(2006).

No processo de desenvolvimento do DSR, Simon (1996, apud DRESCH et al.,

2015, p.57), concordam que os esforcos metodologicos, serdo direcionados a
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desenvolver um artefato artificial com foco na solugdo dos problemas apresentados,
objetivando as entregas propostas, podendo assim compilar conhecimentos
eventualmente dispersos, na organizagao de componentes do ambiente interno para se
atingir objetivos direcionados ao ambiente externo, ou seja, o carater do artefato e o
ambiente em que deve funcionar atendendo aos requisitos na forma como foi descrito e

satisfazendo o propésito a que sera destinado.

3.2 Critérios para delineamento de pesquisas Design Science Research

Hevner et al., (2004) estabeleceram um conjunto de sete Critérios que séo
assumidas como parametro para delineamento de pesquisas DSR. A seguir, sao

apresentadas, de forma sucinta, cada uma dessas diretrizes por Dresch et al. (2015):

Quadro 6 - Critérios fundamentais da Pesquisa com Design Science Research

CRITERIOS CONCEITOS

As pesquisas desenvolvidas pelo metédo da Design Science Research devem
1. DESIGN COMO ARTEFATO produzir artefatos viaveis, na forma de um constructo, modelo, método ou de uma
instanciagao

R O objetivo da Design Science Research é desenvolver solugdes para resolver
2. RELEVANCIA DO PROBLEMA problemas importantes e relevantes para as organizagdes

A utilidade, a qualidade e a eficacia do artefato devem ser rigorosamente

3. AVALIACAO DO DESIGN demonstradas por meio de métodos de avaliagdao bem executados

Uma pesquisa conduzida pelo metédo da Design Science Research devem prover
contribuicdes claras e verificaveis nas areas especificas dos artefatos desenvolvidos e
apresentar fundamentagao clara em fundamentos de Design e/ou metodologias de
Design

A pesquisa deve ser baseada em uma aplicagdo de metddo rigorosos, tanto na

5. RIGOR DA PESQUISA construgdo como na avaliagdo dos artefatos

4. CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A busca por um artefato efetivo exige a utilizagcdo de meios que estejam disponiveis
6. DESIGN COMO UM PROCESSO DE para alcancar os fins desejados, ao mesmo tempo que satisfagam as leis que regem o
PESQUISA ambiente em que o problema esta sendo estudado

As pesquisas conduzidas pelo metdédo da Design Science Research devem ser
7. COMUNICACAO DA PESQUISA apresentadas tanto para o publico mais orientado a tecnologia quanto para aquele
mais orientado a gestao

Fonte: Adaptado de Dresch et al. (2015, p.70)
Explorando esses critérios para a condugdo de uma pesquisa DSR na literatura
existente, ampliamos as definicdes dos sete critérios fundamentais para a construgcéo de

um artefato:

1. Design como artefato: artefato € algo construido pelo homem, é artificial,
resultante da organizagdo dos componentes disponiveis de modo a alcangar um
objetivo dentro do contexto especificado, ou seja, os resultados representados pelo
artefato sao a interface entre o ambiente externo e a situacdo em que devem funcionar,
desta forma, como objeto de estudo, incluem constructos, modelos, métodos ou e
instanciagdes (DRESCH et al., 2015; SORDI, AZEVEDO e MEIRELES, 2015; SORDI,
MEIRELES e SANCHES, 2010; LACERDA et al., 2013 apud SIMON, 1996):
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o Construtos — constituem uma maneira para descrever os problemas e para
especificar as respectivas solugdes. Essa conceitualizagdo impacta no modo como as
tarefas serao definidas e, portanto, influenciam a concepcao de representacdes dos
problemas dentro do dominio (HEVNER MARCH, PARK E RAM, 2004).

o Modelos — conjunto de proposigcdes que expressam as relagdes entre os
construtos, delimitam problemas e possiveis solu¢gdes naquele ambiente, podendo ser
visto como uma representagéo de como as coisas realmente sdo. Na Design Science,
todavia, prioriza-se a utilidade deste modelo ante as leis que o tornam uma verdade.

o Método — define e organiza tarefas necessarias para atingir o objetivo. E a unido
de passos (algoritmo ou orientacdo) usados para executar uma tarefa, baseados em
um conjunto de construtos subjacentes (linguagem) e uma representagcao (modelo) em
um espaco de solugdo. Podem ser ligados e utilizados para traduzir um modelo em um
curso para a resolugao de um problema.

o Instantiation — demonstram a viabilidade de um artefato no contexto para o qual ele
foi produzido, instrumentalizando os produtos desenvolvidos até o momento da
instanciagéo (constructos, modelos e métodos) ou do processo em si, validando se as
pretensdes daquele projeto sao factiveis, ou seja, € a execugdo de um artefato em seu
ambiente, operacionalizando constructos, modelos e métodos, demonstrando a

viabilidade e eficacia dos mesmos.

2. Relevancia do problema: a concepcao de um problema relevante abordado pelo
artefato surge da assimetria entre o objetivo a ser alcangado e o estado atual do ambiente,
que por vez, carece de agbes para solucionar, reduzir ou eliminar essas diferencas
(DRESCH et al., 2015; HEVNER et al., 2004; SORDI, AZEVEDO e MEIRELES, 2015; apud
SIMON, 1996). Nesse sentido Hevner et al., (2004), afirmam que pesquisa se faz relevante
quando é capaz de solucionar problemas enfrentados pelos diversos intervenientes de um
ambiente, contemplando suas relacdes organizacionais, tecnoldgicas e humanas,
oferecendo solucgdes Uteis aos usuarios através de artefatos que possam serimplementados

e explorados de formas inovadoras.

3. Avaliagdo rigorosa do artefato: “a utilidade, qualidade e eficacia do artefato
produzido deve ser rigorosamente demonstrada através de métodos de avaliagdo bem
executados” além de serem “esteticamente agradaveis tanto para o designer quanto para
o usuario do artefato”, ou seja, a utilidade do artefato deve ser explicitada e, para tanto, ele
precisa ser adequadamente avaliado (HEVNER et al., 2004, p. 85-86 apud DRESCH et
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al., 2015). Segundo Manson (2006) os critérios de aceitacdo do artefato e as métricas
apropriadas séo definidas de acordo com as necessidades do ambiente para o qual o
artefato ira funcionar. As medidas de desempenho exibidas por (HEVNER et al., 2004) sdo
tipicamente aquelas disponiveis na base de conhecimento, como: método observacional,
método analitico, método experimental, testes e método descritivo. Com métricas
analiticas apropriadas, os artefatos podem ser avaliados matematicamente (HEVNER et
al., 2004; SORDI, AZEVEDO e MEIRELES, 2015). O feedback resultante na instanciagao
permite o aprimoramento do processo de produgao e a qualidade do constructo, ambos
considerados completos e efetivos quando satisfizerem as necessidades expostas

respeitando as restricdes do dominio (HEVNER et al., 2004).

4. Contribuicbes da pesquisa: espera-se que a pesquisa realizada contribua de
maneira clara e inovadora a area correlacionada, inovando as resolugdes de problemas
importantes previamente existentes enquanto proporciona fidelidade representacional
e implementabilidade, ou seja, as contribuicées da pesquisa devem ser esclarecidas
tanto para os profissionais interessados na resolugdo de problemas organizacionais
quanto para a academia, contribuindo para o avango do conhecimento na area
(DRESCH et al., 2015). A Design Science atende esta condicdo por meio de uma das
formas listadas por Hevner et al., (2004):

o O proprio artefato € a maior contribuigdo do Design Science, pois, por defini¢ao,
ele deve ser a solugcdo para um problema existente alcancado mediante a expansao
da base do conhecimento ou da aplicacao sob novas perspectivas de conhecimento
existente.

o Os resultados alcangados gragas ao desenvolvimento inovador e avaliagao
rigorosa de constructos, modelos, métodos e instanciagdes podem expandir e
incrementar a base de conhecimentos podendo resultar ainda em um aprimoramento
de teorias, com a ampliacdo dos fundamentos.

o Desenvolvimento de novas metodologias. Também € levado em consideracéo a
contribuicdo gerada pelo desenvolvimento criativo e uso de métodos de avaliagao.
(HEVNER et al.,, 2004) reforcam que as medidas e métricas de avaliagdo sao

componentes cruciais da pesquisa design science.

5. Pesquisa rigorosa: para assegurar a validade da pesquisa e sua confiabilidade,
na design science é fundamental que as investigagdes sejam conduzidas com rigor,

demonstrando que o artefato construido esta adequado ao uso que foi proposto e que
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atendeu aos critérios estabelecidos para seu desenvolvimento (DRESCH et al., 2015)
desta forma, é primordial determinar o quéo eficiente € um artefato, sem
necessariamente ater-se as teorias que justificam o porqué (HEVNER et al., 2004). Em
consequéncia, a aderéncia da pesquisa a uma apropriada cole¢ao de dados e analises
técnicas corretas sdo objetos frequentes da avaliagdo de rigor. Sordi, Azevedo e
Meireles (2015) resumem que este aspecto “segue os mesmos principios que norteiam

as demais abordagens de pesquisa cientifica”.

6. Design como processo de pesquisa (ou uso eficiente dos recursos): o processo
de pesquisa consiste em utilizar-se de recursos disponiveis e agdes para alcangar fins
definidos pelas metas e restrigdes dentro de um ambiente cujas leis sdo invariaveis.
Para tanto, producbes eficientes requerem conhecimento tanto do dominio da
aplicagao quanto do dominio da solugdo (HEVNER et al., 2004). Este critério visa
demonstrar que “o artefato ou seu processo de criagao é a melhor solu¢édo num dado
espaco-tempo” (SORDI, AZEVEDO; MEIRELES, 2015). Ainda segundo os autores o
resultado da qualidade € constantemente incrementado devido a natureza interativa do

processo e aos feedbacks continuos entre as fases de construgao.

7. Comunicagao dos resultados da pesquisa: os resultados da pesquisa Design
Science compreendem, dois niveis de detalhamento e apresentacido: voltada a
audiéncias técnicas e audiéncias praticas (ou gerenciais), argumenta (HEVNER et al.,
2004). Os autores explicam que a comunicacado deve fornecer detalhes para que o
publico técnico entenda o processo pelo qual o artefato foi construido, aprofundando-
se o suficiente para implementar o artefato dentro de um contexto organizacional
apropriado. Por outro lado, a audiéncia gerencial exige detalhes que possibilitem
deliberar quanto aos recursos organizacionais necessarios para construir (ou comprar)

e utilizar o artefato em um contexto organizacional especifico.

De forma resumida como ¢é indicado por Manson (2006), a metodologia de DSR
compreende as etapas: Entendimento ou conscientizagdo do problema (tomada de
conhecimento de um problema), sugestdes (elaboragdo de modelos de resolugéo do
problema), desenvolvimento (construgao de artefatos), avaliagdo (aprovagéo ou
rejeicao dos artefatos) e conclusdes (registro dos resultados da pesquisa).

Segundo o estudo de Dresch (2015), as etapas da DSR que sao consenso entre

os autores que fundamentam essa base epistemoldgica séo: definicdo do problema,
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com a sugestado de possiveis solugdes; desenvolvimento do artefato; avaliagdo do
protétipo, ou validagéo.

De maneira mais completa, o método proposto para a condugdo de pesquisas
utilizando a DSR sao descritas por Dresch et al. (2015) em 12 passos principais,

conforme apresentado na figura 22:

Figura 22 — Sequéncia de etapas na Design Science Research (DSR)

%[ Identificacdo do Problema ]

9[ Conscientizacdo do Problema H Revisdo da Literatura ]
| T |
Identificacdo dos Artefatos e Configuracdo das Classes
de problemas
%[ Proposicdo de Artefatos para resolver o problema ]
ﬁ[ Projeto do Artefato selecionado ]
%[ Desenvolvimento do Artefato ]
{ Avaliacdo do Artefato ]
{ Aprendizagens Explicitadas ]
{ Conclusdes ]
[ Generalizacdo para uma Classe de problemas ]

[ Comunicacdo dos Resultados ]

Fonte: Dresch et al., (2015)

As setas continuas indicam a ordem direta para realizagdo de cada um dos
passos. Enquanto as setas tracejadas representam os possiveis feedbacks que podem
ocorrer entre as etapas e ao longo da execugao do método de pesquisa, Cujos passos
se caracterizam:

- Identificagao do problema — originario da necessidade de estudar uma nova
informacgao ou buscar solugao para um problema pratico;

- Conscientizagao do problema — busca do maximo de informag¢des disponiveis,
assegurando a completa compreensdao de suas facetas, causas e contexto;
formalizando requisitos que deverao ser atendidos pelos artefatos para a solugao do
problema;

- Revisao da literatura — consulta as bases de conhecimento (ciéncias tradicionais +
design science + bases técnicas) na intengao de auxiliar o pesquisador na explicagao
da importancia da elaboragdo do artefato, ou seja, € a etapa de construgcao do

conhecimento técnico necessario para apoiar o desenvolvimento do artefato;
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- Identificagcao dos artefatos e configuracao das classes de problemas — ¢é a
avalicdo de artefato ja existentes e que possa atender aos requisitos da solugao,
também apoiando a compreensdo sobre as solugdes satisfatérias quanto ao
desempenho esperado pelo artefato, verificando se este se enquadra na demanda por
solucao da classe de problema apresentado;

- Proposicao de artefatos para resolver o problema — processo essencialmente
criativo analisando os conhecimentos obtidos previamente sobre o problema e o que
os artefatos existentes apresentam como solugao; aplica-se a selecdo de artefatos
geneéricos que resolvam uma classe genérica de problema, havendo a possibilidade de
adaptacao a realidade do foco de estudo, considerando o contexto e outros fatores do
ambiente onde o problema esta inserido.

- Projeto do artefato — descricdo de procedimentos de construgdo e avaliagdo do
artefato, considerando as caracteristicas internas e o ambiente em que o artefato ira
operar, bem como os limites e relagbes com o ambiente externo definindo o
comportamento esperado para solugdes satisfatorias quando da utilizagao;

- Desenvolvimento do artefato — desenvolvimento de ambiéncia para a construcéo
do artefato e sua heuristica de construgao;

- Avaliacao do artefato — pode ser feita num contexto experimental ou real, é a
medicdo do comportamento do artefato na solucdo do problema, realizada na
recuperacao dos requisitos de atendimento previamente definidos, comparando-os
com os resultados apresentados pelo artefato desenvolvido; nessa fase € importante a
formalizagdo das heuristicas contingenciais.

- Explicitagdo do aprendizado — documentagcdo do conhecimento gerado,
explicitando as decisdes tomadas, de forma a assegurar que servira de referéncia para
pesquisas futuras ou servira de base para o desenvolvimento de outro artefato;

- Conclusoées — partindo da base de conhecimento construida, apontam-se os resultados
obtidos e as limitagdes detectadas no comportamento da solugao desenvolvida;

- Generalizagcao para uma classe de problemas — através do emprego de raciocinio
indutivo, o pesquisador procura generalizar a solugdo desenvolvida para uma
determinada classe de problema (artefato, heuristicas de construgdo e heuristicas

contingenciais), validando assim a sua aplicagdo em outros casos de uso;
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- Comunicagao dos resultados — publicagdo dos resultados em dissertagdes, teses

e artigos em journals, revistas técnicas, seminarios, congressos, etc., para que o

conhecimento gerado esteja disponivel ao maior numero de interessados no tema.

Método de trabalho - Pesquisa Design Science Research (DSR)

Figura 23 — Método de trabalho na Design Science Research (DSR)
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Fonte: Dresch et al. (2015)

Por se tratar de uma ciéncia de projeto a DSR n&o objetiva descobrir leis naturais
que expliquem certo comportamento do objeto foco do estudo, em verdade, é a ciéncia
que busca desenvolver solugdes, agregar melhorias ou solucionar problemas,
projetando o futuro desejado e nao se preocupando em descrever atitudes ou acoes
do passado. (DRESCH et al.,, 2015). A execucdo das etapas da DSR sera
acompanhada com a aplicagdo de um protocolo de pesquisa comentado no item 3.3

deste capitulo.

3.3 Protocolo de pesquisa aplicado

O protocolo de pesquisa € organizado para o desenvolvimento da pesquisa
através da metodologia Design Science Research, definido em 04 fases apresentado
em seguida no figura 24, que fortalece a “triangulagcao” entre pesquisa de campo com
observagdes na participante, entrevistas e questionarios aplicados, bem como

exploragdo bibliografica inicial e a transicdo das informagdes coletas para
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consequentemente analisar e concluir a prototipagem do artefato, funcionando como

ferramental para conduzir o pesquisador até a resposta ao objetivo geral e especificos.

Figura 24 - Fases definidas no protocolo de pesquisa aplicado

ETAPA DSR ETAPA DO PROTOCOLO SAIDAS

* 1:Questdo da pesquisa;

« 2: Observagdo direta e andlise
documental;

¢ * 3: Formalizagdo das faces do

Fase 1: Conscientizagdo do Revisdo sistémica da problema, compreenséo do ambiente

o externo, requisitos do artefato e
ori roblema literatura L "
Base Tedrica p 2 3 revisdo sistemdtica da literatura;

¢ * 4: Artefatos identificados, classes de
Identificagdo de problemas estruturadas e solugoes
artefatos 4 explicitadas com projeto apresentado
a diregdo da empresa

Identificagdo do
problema 1

S * 5: Pesquisa de campo “Survey”,
Proposigdo do Stino d . Avaliagdo do aplicagdo do questiondrio e

Fase 2: artefato Protétipo do arte atOG protétipo do cruzamento de dados;
Protétipo 5 artefato 7 * 6: Prototipagem do artefato;
* 7: Heuristicas de construgdo, “Focus
l Group” e Painel de Experts

« 8: Aprendizagens formalizadas;

Generalizaggo para * 9: Resultado das pesquisas;

uma classe de " « 10: LimitagBes e decisées tomadas,
problemas generalizagdo das heurisitcas de
construgéo

Fase 3: Explicitagdo das Conclusdes
Avaliagdo aprendizagens

Comunicagdo dos

Fase 4: L | Feedback usuarios itad * 11: Publica¢des;
Feedback 12 resultados 11 « 12: Feedback artefato;

Fonte: Elaborado pela autora

Em suma, as quatro etapas visam:
1) Fase: Base tedrica com observagao direta e mapeamento sistematico/revisdo da
literatura, em busca dos modelos que influenciam a produtividade (definicdo do
problema e sugestdo de possiveis solu¢des);
2) Fase: Quantitativa com aplicagédo de questionario “Survey” para quantificagdo da
influéncia dos parametros, com a criagao/sugestdao de um artefato baseado nos
modelos existentes (projeto do artefato);
3) Fase: Qualitativa desenvolvimento do artefato e

4) Fase: Painel de experts - validagao do modelo de quantificagao (avaliagao do artefato).

3.4 Populagao e Amostra: Unidades de analise

A populagao englobada no presente estudo restringe-se as agéncias bancarias,

que possuem dois atributos especificos: atendimento a clientes varejo, nos modelos de
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atendimento fisico e ou digital, localizadas na regido do Vale do Rio dos Sinos e na
cidade de Porto Alegre (RS).

A amostragem utilizada na pesquisa € considerada nao probabilistica e por
conveniéncia (FAVERO et al., 2009).

Visando a realizacdo do método de trabalho DRS, definido no capitulo 3.
Metodologia, para atendimento dos objetivos da pesquisa, as fases delineadas no
protocolo permitiram:

Na primeira fase foram direcionados esfor¢cos para identificacdo do problema e
sugestao de possiveis solugdes na Gestdo do tempo, realizando estudos sobre este
processo através do mapeamento sistematico da literatura e observagdo direta
participante em 02 (duas) agéncias bancarias sendo 01 no modelo hibrido de
atendimento “phigital” e outra, no modelo Especializadas Varejo, exclusivamente de
atendimento fisico, descritos no item 4.1 Analise documental e Observacao direta
participante.

Na segunda fase, foram aplicados questionarios em seis (06) agéncias das quais
(02) duas sao Escritorios de Negdcios PF, que atuam no modelo digital (01) Agéncia
do Segmento Alta Renda, que atua no modelo hibrido de atendimento, fisico e digital,
e 01 Agéncia Especializada de atendimento que atua no modelo de atendimento
tradicional, 01 Agéncia Empresa e 01 Escritério de Negdécios MPE, classificados no

item 4.2.3 Frequéncias — Populacdo e amostra.
3.5 Fontes de evidéncia

Com base na “triangulagéo de dados” por meio de observagao direta e analise dos
processos internos e relacbes com os recursos e problemas existentes; questionarios
fechados, Survey, aplicados aos diversos funcionarios de diversas unidades e niveis das
agencias em estudo; e entrevistas Focus Group aos tomadores de decisdo das agéncias

pesquisadas e areas taticas da estrutura organizacional da instituigao.
3.6 Principais instrumentos de coleta de dados
Este foi um estudo de nivel exploratério e natureza qualitativa e quantitativa, que

utilizou como procedimentos de coleta de dados as pesquisas documental, bibliografica

e realizacdo de pesquisa Survey com funcionarios do quadro das 06 (seis) agéncias
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pesquisadas, Focus group com gestores e gerentes de unidades taticas do Banco,
além de um painel de Experts com os executivos do Banco.

A abordagem qualitativa ocorreu por meio de observagao e entrevistas Focus
group com os tomadores de decis&o. A abordagem quantitativa por meio da elaboragéo
de questionario fechado Survey, no formato de blocos de perguntas e escala de
afericdo do fendbmeno pesquisado, aplicados a todos os respondentes.

Para garantir validade e confiabilidade da metodologia aplicada e maximizar as
fontes de evidéncias, a coleta de dados se fortalece por meio de trés principios: 1)
utilizacdo de varias fontes de evidéncia para “triangulagdo” de dados (observagao
direta, questionarios e Focus Group); 2) criagdo de banco de dados para ter base

comprobatéria; e 3) manutengdo do encadeamento ou conexdo entre as evidéncias.

3.7 Quantificagao da influéncia dos parametros e Coleta de dados

Considerando as particularidades do ambiente organizacional desse grande
Banco brasileiro, com dimensdes continentais presente no Brasil e no exterior, verifica-
se metodologicamente apto o desenvolvimento de um estudo de natureza Qualitativa
e Quantitativa, estruturado na estratégia de pesquisa da DSR, apoiando uma
investigacao exploratdria, descritiva e prescritiva, utilizando como técnicas de coleta de
dados a Analise Documental, aplicagdo de Questionario de pesquisa Survey aos
usuarios do artefato (software existentes) na busca de melhorias sistémicas e
adequacao da ferramenta, observagdes diretas e entrevista semiestruturada com o
estabelecimento de grupos focais com a Observacao Participante, sendo ao final
sugerido melhorias nas atuais ferramentas de gestdo do Banco pesquisado, com o
desenvolvimento de um artefato de para solu¢ao do problema proposto.

Partindo das indicagdes de Yin (2001), para a execugcdo de um projeto de
pesquisa, procurou-se quantificar a influéncia dos parametros através de componentes
importantes, para o entendimento e familiarizagao da questao-problema iniciando pela
formulagdo das Questdes de Estudo, a definicdo das Proposicées de Estudo,
mapeando o0 que sera objeto de exame dentro do escopo estabelecido para o trabalho
para busca de evidéncias e fatos relevantes; em seguida foram apontadas as Unidades
de Analises, determinando a extensao da amostra do estudo e, a area especifica dentro

da instituicdo para implantacéo do artefato objeto do trabalho.
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4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Seguindo a proposta desta dissertacdo definida na metodologia no capitulo
anterior, vencidas as etapas de definicdo do problema de pesquisa e revisdao de
literatura que orientaram o método de trabalho e os procedimentos de coleta e analise
dos dados, passam, agora, a ser descritos os resultados e discutidos os achados do

estudo.

4.1 Analise documental e Observagao direta participante

Para apoiar o desenvolvimento de ideias e levantamento de hipoteses, a coleta
de dados é parte fundamental do processo da DSR e deste modo, a investigagao teve
origem na analise documental, que pode corroborar e valorizar evidéncias oriundas de
outras fontes (YIN, 2001).

O estudo exploratdrio se justifica pela necessidade de uma melhor compreensao
sobre o fendbmeno complexo e pouco explorado da evolugao do tema pesquisado no
contexto da instituicao financeira pesquisada. Em concordancia ao exposto por Dresch
et al. (2015), Gil (2010) corroborava que o aspecto exploratério da pesquisa
oportunizava maior familiaridade com o problema na intengdo de torna-lo mais
explicito, aprimorando ideias ou descobrindo intuigdes.

Nesse sentido, o fato de o pesquisador estar no processo de exploracao faz com
que seja ampliada a visdo além de paradigmas mapeados, aumentando as chances de
novas inferéncias ou novas percepcgoes de fatos que antes ndo eram percebidos. Nesta
fase é possivel desenvolver ideias e hipéteses para futuras pesquisas quantitativas.

Na “Fase 1” do desenvolvimento dessa pesquisa, foram realizadas observacgdes
diretas a cerca do tema “A variavel tempo na produtividade bancaria”, em 02 agéncias
distintas, sendo a primeira, no periodo de janeiro a junho de 2019, em uma agéncia
Alta Renda situada na regido do Vale dos Sinos, regidao metropolitana de Porto Alegre
(RS), que atende clientes dos municipios de Sao Leopoldo (RS), Novo Hamburgo (RS),
Sapucaia (RS), Campo Bom (RS), Esteio (RS), Estancia Velha (RS) e atualmente em
expansao com a interiorizagdo do modelo de Atendimento BB, apresenta o modelo de
atendimento hibrido (fisico e digital).

Através de analise documental observou-se a existéncia de inumeros relatorios

de gestao, todos dispersos, dispendendo tempo e energia dos gerentes de agéncia, no
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desenvolvimento de modelos individuais de gestao, pois nao existe um framework que
associe eficiéncia, produtividade e satisfagdo dos clientes.

Outro ponto percebido, foram as dificuldades dos funcionarios operadores do
atendimento, em administrarem o tempo dedicado ao trabalho, utilizando dos diversos
canais disponibilizados pelo Banco para interagao com os clientes, buscando de forma
empirica o equilibrio entre eficiéncia e produtividade;

Nesta etapa de analise foram verificadas muitas reclamagdes com o tempo de
espera de atendimento, somadas a assimetrias de produtividade entre as carteiras
negociais e precariedade de artefatos corporativos para auxiliar na gestdo do tempo de
atendimento e produtividade na agéncia acompanhada.

Partindo desta identificacdo de necessidades foi feita a pesquisa em fontes
bibliograficas, artigos publicados em journals nacionais e internacionais, buscando
organizar a base conceitual para a realizagdo do projeto de proposta de um artefato,
descrito no subitem 4.3.5 Versdao 01 do Artefato — Painel de Gestao, que pretende
disponibilizar a todos os envolvidos nas diversas agéncias a comunicagao necessaria
para direcionar os entregaveis individuais e das equipes/agéncia.

Concomitantemente a analise documental, observagao participante possibilita
ao pesquisador estar inserido no contexto estudado, permitindo compreender melhor a
sua complexidade, auxiliando na realizagdo de ajustes no foco de agao, definir os
pontos de possivel falha na execucgdo, delimitando as heuristicas de construgéo na
formagdo de conhecimento que embasa a etapa de conscientizagcdo dos efeitos
relacionados aos gargalos que prejudicam a eficiéncia e produtividade.

De acordo com Mattar (1999), este tipo de observacao deve ser informal e dirigido,
centrada unicamente em observar objetos, comportamentos e fatos que interessam ao
problema em estudo. Neste sentido, o objetivo da observacdo direta participante foi
aprofundar e conhecer as ferramentas disponibilizadas da estrutura pesquisada e interagir
com os operadores do atendimento (gerentes de relacionamento, gerentes de atendimento,
assistentes de negocios e escriturarios) nos diversos niveis e unidades da empresa para
acompanhar a dindmica dos processos internos e de forma nao estruturada e informal
coletar informagdes dos diversos recursos fisicos, humanos e organizacionais e problemas
ou efeitos indesejaveis vividos nas unidades das agencias bancarias.

Apos o levantamento dos efeitos indesejaveis e a respectiva conscientizacao

dos envolvidos, foi possivel a mensuragao de quais ativos (tangiveis ou néo) podem
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ser mais importantes para execucao, relacionando-os com os efeitos a que podem dar
causa.

Durante a realizagao da pesquisa, verificou-se na estratégia desse Banco, que
as Agéncias fisicas além de diferencial competitivo, sdo consideradas um ponto de
conexdo de pessoas e relacionamentos que viabilizam negdécios e a experiéncia da
marca no contexto local. Na elaboragdo do planejamento organizacional, foram
identificados a contemplagdo de varios indicadores gerenciais no arcabougo da
estratégia corporativa: BSC, Custeio por Absor¢édo, MC, EVA, TOC e Orgamento.

Ainda na analise documental, observou-se importantes movimentos desta
instituicdo para a melhoria das atividades da cadeia de valor buscando a melhoria da
experiéncia para os seus clientes, com o desenvolvimento de artefatos gerenciais. No
que se refere a questao de pesquisa deste estudo, foi verificado a implantacido de um
novo software denominado GAT (Gestdo do Atendimento), que visa a melhoria da
eficiéncia, elevacao dos niveis de satisfacdo dos clientes e resultados crescentes com
a gestao do tempo de fila.

Neste contexto e esforgo foi disponibilizado a rede de agéncias o primeiro
indicador de eficiéncia, um Dashboard que permite a visualizacdo do tempo de espera
dos clientes na fila de atendimento, um a ferramenta analitica que mensura o parametro
de tempo de atendimento segundo a Lei da Fila, descrevendo a média ponderada entre
o maior tempo de espera e a quantidade de clientes aguardando, conforme

representado na figura 25, Artefato atual:

Figura 25 — Artefato atual - Ferramenta GAT: Monitoramento de Filas
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Fonte: Plataforma 2.0

Os resultados apresentados, permitiram maior compreensao das faces do

problema delineando a questdo de pesquisa que direcionou esta dissertacao: Como a
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gestdo do tempo pode impactar na experiéncia dos clientes e nos resultados das
agéncias bancarias no contexto de transformacdo digital? Além de sugestdes
importantes para melhorar o artefato atual quanto aos recursos necessarios tanto as
medicdes mais relevantes.

Desta forma, ficou evidente nesta etapa da pesquisa, que para o ecossistema
insurgente de Open Banking - Sistema Financeiro Aberto e integrado, alinhado a agenda
BC# do Bacen, que busca aumentar a competicdo no sistema financeiro nacional, e
colocarao a experiéncia do consumidor como elemento central na disputa da industria
de servigos financeiros, o artefato atual apresenta lacunas para a melhoria da eficiéncia
operacional e satisfacdo dos clientes com o atendimento bancario, apresentadas na
problematizagao deste estudo e a direcdo da empresa, conforme capitulo 1.

Frente a esse pressuposto, deu-se inicio a “Fase 2”. Nesta etapa foi realizado um
estudo exploratério durante o periodo de 06 (seis) meses, de julho a dezembro de 2019
em uma agéncia Especializada de Atendimento (fisico), localizada no centro da cidade
de Porto Alegre (RS), com os objetivos de relacionar a variavel tempo aos resultados
tracados no plano de metas da organizagdo, comparando o tempo total dedicado ao
atendimento e as vendas em relagdo a carga horaria total da unidade avaliada;

A escolha da dependéncia justifica-se pela conveniéncia da amostragem, pelo
acesso facilitado a um grande fluxo de clientes para atendimentos presenciais/dia
(média superior a 90 atendimentos no ambiente negocial/dia), visando uma melhor
compreensao sobre o fendbmeno complexo e pouco explorado da evolugdao do tema
pesquisado, mapeando o tempo de atendimento por funcionario, que € o operador do
atendimento presencial, aferindo sua produtividade em vendas, sua participagdo no

resultado da agencia e na satisfagdo dos clientes deste Banco.

4.1.2 Perfil dos participantes

A agéncia selecionada possui 16 funcionarios, sendo a maioria representativa
(84%) ocupante do cargo de escriturario, lotados no atendimento negocial de uma
agéncia Especializada de Atendimento, apresentando as seguintes caracteristicas:
faixa etaria predominante de 36 a 45 anos (42%), estado civil solteiro (47%), género
masculino com (63%), formagdo com curso superior (47%), especializagéo (47% ) e

curso médio (6%); o tempo de servico na empresa a maioria dos participantes da
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amostra trabalham no Banco de 6 a 10 anos (42%) e entre 11 e 20 anos (32%); tempo

de fungao (37%) mais de 5 anos de experiéncia no cargo; jornada de trabalho de 6h

(84%), detalhados por meio dos Gréficos 1 a 8.
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No periodo acompanhado foram observadas auséncias diversas como férias,
licengas saude e claros/vagas nao preenchidas pela instituicdo, que serdo
desconsideradas da analise. Também se observara o numero relacionado a
identificacdo hipotética de funcionario superior a dotagdo devido a rotatividade de
funcionarios na agéncia no periodo estudado.

Considerando as caracteristicas da agéncia, como o0 modelo de negdcios na
especializagdo do atendimento presencial, a dotagdo da agéncia, a quantidade de
funcionarios existentes, assim como a estrutura fisica, a amostra pesquisada nessa fase de
Observacéao direta e analise documental se limita na observacdo do escopo de atividades
relacionadas ao fluxo de trabalho, referente aos indicadores de entradas e saidas no
gerenciamento do tempo e produtividade dos escriturarios, designados ao atendimento
negocial/presencial, num total de dez (10) atendentes, todos com jornada de 6h/dia e exclui

02 escriturarios que atuam na orientacao a clientes na SAA — Sala de Autoatendimento.

4.1.3 Cruzamento dos dados: Analise documental e Observagao direta

A partir dos resultados obtidos no estudo exploratério, os dados foram transcritos
para uma planilha eletrénica no Microsoft Excel®, utilizando-se de inferéncias
estatisticas para elaboracdo de uma matriz de decomposicdo da variavel tempo de
atendimento, por funcionario, correlacionando o desempenho mensal de cada operador
de atendimento e, analisando-se genericamente a relagdo entre esses indicadores de
desempenho e a carga horaria total de tempo de atendimento da agéncia pesquisada.
Posteriormente, a analise foi desdobrada em duas tabelas: Dinamica e Estatica, a
primeira apresenta tanto os totalizadores gerais da agéncia quanto os totalizadores por

funcionario, apresentados no Quadro 7:

Quadro 7 - Tabela dindmica: Totalizadores mensais de Atendimento e Produtividade

Soma de Média de Soma de Soma de _?_gr_pAaL Média Soma de
Rotulos de Linha SENHAS %ATM NO SENHAS OUTRAS de de HRE SOMA OP

ATENDIDAS PRAZO ABANDONADAS SENHAS -

SENHAS

jul-19 2166 93,25% 179 45 2390 69,00% 209
ago-19 2254 90,30% 144 27 2425 70,44% 171
set-19 1883 80,33% 189 57 2129 72,67% 189
out-19 2247 90,95% 222 44 2513 66,55% 160
nov-19 1633 83,67% 181 38 1852 63,22% 179
dez-19 1823 78,16% 200 49 2072 62,80% 222
Total Geral 12006 86,01% 1115 260 13381 67,30% 1130

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Na segunda tabela, a estatica, tem os totalizadores mensais acrescidos de trés
parametros percentuais (eficiéncia, avaliagado de satisfagdo e resultado), que permite

relacionar a variavel tempo aos resultados tragados no plano de metas da organizacgao.

Quadro 8 - Tabela estatica: Eficiéncia do atendimento x Satisfagdo de clientes x

Resultado
Soma de Média de Soma de Soma de Soma
; ) TOTAL Média o Avaliagdiode Soma de
Rétulos de Linha SENHAS %ATM NO SENHAS OUTRAS EFICIENCIA - RESULTADO
DE de HRF SATISFACAO  SOMA_OP
ATENDIDAS PRAZO ABANDONADAS SENHAS
SENHAS
jul-19 2166 93,25% 179 45 2390  69,00% 104,59% 108,01% 209 76,06%
ago-19 2254 90,30% 144 27 2425  70,44%  104,89% 99,69% 171 94,16%
set-19 1883 80,33% 189 57 2129  72,67% 82,07% 108,07% 189 95,27%
out-19 2247 90,95% 222 44 2513  66,55% 99,54% 107,07% 160 94,46%
nov-19 1633 83,67% 181 38 1852  63,22% 82,30% 103,33% 179 94,14%
dez-19 1823 78,16% 200 49 2072 62,80% 80,91% 112,67% 222 102,50%
Total Geral 12006 86,01% 1115 260 13381 67,30% 92,38% 106,47% 1130 92,77%

Fonte: Dados coletados na pesquisa

- Os dados demonstram que semestre observado, foram totalizados pelo publico
da amostragem 1.130 negécios efetuados num total de 12.006 senhas atendidas, no
ambiente negocial da agéncia, apresentando uma taxa de conversao de 1130/12006 =
9,4% (desconsiderando-se as senhas outras que tiveram atendimentos direcionados a
outros ambientes, e, se caso, tivessem sido concluidas no ambiente negocial o total de
senhas atendidas seria 12006 + 260 = 12266), influenciando a média apurada.

- Se as 1115 senhas abandonadas fossem atendidas, considerando a taxa de
conversdo calculada acima de 9,4%, seriam acrescidos 104 novos negécios,
aumentando o resultado e consequentemente melhorando a experiéncia dos clientes
qgue declinaram na espera de atendimento.

- Em analise as colunas "% atendidas no prazo" e "eficiéncia", verifica-se que
sdo parametros diretamente proporcionais. Isto €, existe uma correlagéo positiva,
quanto mais senhas atendidas no prazo, maior sera o indice de eficiéncia.

- Observou-se, que no més com menos senhas abandonadas houve a menor
avaliagao de satisfagdo, o que significa que o abandono de senha ndo € mensurado
pelo Banco para efeito da avaliagdo de satisfagao de clientes, cujo KPI é exclusivo para
os atendimentos encerrados como concluidos, desta forma a frustragdo do cliente
nessa avaliacdo. Constatou-se que os parametros de avaliagao anteriores e atuais se
referem a indicadores da qualidade do atendimento/produtos e da solugao do problema

apresentado pelo cliente sua demanda, como componentes de maior peso nessa
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avaliacado, ou seja, cliente com a senha de atendimento finalizada inexistindo geragao
de pesquisa de satisfacao para clientes com senhas abandonadas.

- Os resultados da analise demonstram que vendas e eficiéncia ndo sao
grandezas que se misturam, ja que a conversao do atendimento em negdcio ndo quer
dizer atendimento agil ou menos ociosidade de funcionarios. Isto pode ser verificado
ao ler o més de dezembro. Demonstra-se que para melhorar o resultado (102,5%) foi
necessario abdicar na eficiéncia com relacdo aos demais meses. Contudo, atendendo
um numero menor de clientes, obteve-se a melhor avaliacdo de satisfacdo com o
atendimento prestado (112,6%).

- O HRF de setembro esta maior do que o de agosto devido ao fato da planilha
"producao por escriturario”, a qual foi utilizada como base para produc¢ao da tabela
dinamica, ndo constar os funcionarios F3, F10 e F14. Esses funcionarios tiveram um
HRF baixo em relagcédo aos dos demais funcionarios do més: F3 (9%), F10 (76%) e F14
(7%). Se estes funcionarios estivessem no calculo, jogariam na média de HRF de
setembro menor que de agosto, trazendo um numero mais préximo da realidade.

Outro aspecto interessante pode ser verificado analisando na primeira tabela os
resultados individualizados dos funcionarios:

- Ao analisar o HRF baixo do funcionario F16 nos meses de outubro e novembro,
verificou-se que ele recebeu poucas senhas nos meses, 39 e 22, respectivamente.
Infere-se que o HRF baixo se deu em fungdo da pouca quantidade/demanda de
atendimento puxados na fila de espera pelo funcionario, considerando que este
encontrou-se em treinamento/capacitacdo interna, devido realocacdo de fungao
decorrente de extingdo da unidade/area anterior de trabalho, gerando a "ociosidade".
Pressupbe-se que este funcionario poderia ter recebido muito mais senhas do que
recebeu, o que auxiliaria/dividiria as demandas com os demais funcionarios, como por
exemplo o funcionario F7 que atendeu 250 em outubro e 326 em novembro.

Soma-se ao fato, a auséncia de um dispensador de senhas mais "inteligente",
com contadores de senhas tanto por demandas quanto por atendimentos preferenciais
(Lei do idoso), que "uniformizasse" o atendimento entre todos os funcionarios.

Olhando para a produtividade por funcionario, verificou-se a quantidade de
atendimentos e o indice de negdcios realizados por operador de atendimento.

Constatou-se nestes parametros a existéncia de muitas assimetrias nas vendas
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realizadas a durante a jornada diaria/mensal, correlacionando-as as expectativas do

ATB (Acordo de trabalho) para a fungdo desempenhada (ver quadro 9).

Quadro 9 - Tabela Painel de Gestao da Eficiéncia do atendimento x Satisfacao de
clientes x Resultado individual (operador de Atendimento)

Més

jul-19
jul-19
jul-19
jul-19
jul-19
jul-19
jul-19
jul-19
ago-19
ago-19
ago-19
ago-19
ago-19
ago-19
ago-19
ago-19
ago-19
set-19
set-19
set-19
set-19
set-19
set-19
set-19
set-19
out-19
out-19
out-19
out-19
out-19
out-19
out-19
out-19
out-19
out-19
out-19
nov-19
nov-19
nov-19
nov-19
nov-19
nov-19
nov-19
nov-19
nov-19
dez-19
dez-19
dez-19
dez-19
dez-19
dez-19
dez-19
dez-19
dez-19
dez-19

Decomposicao Atendimento Agéncia Especializada - JULHO A DEZEMBRO/2019

Funcionario

FO1
F02
F03
Fo4
F06
FO7
FO8
F10
FO1
F02
F03
Fo4
F06
FO7
FO8
F10
F11
FO1
F02
Fo4
F06
FO7
FOg8
F11
F13
FO1
FO7
FO8
F09
F10
F11
F13
F14
F15
Fl6
F17
FO1
FO7
FO8
Fl11
F13
F14
F15
Fl16
F17
FO1
Fo4
FO7
FO8
F09
F11
F13
F14
F15
F17

Senhas
Atendidas
271
167
70
167
292
307
236
241
261
77
210
227
260
389
308
274
248
205
168
176
193
274
409
266
169
163
250
273
126
245
257
284
272
88
39
250
20
326
288
158
277
225
133
22
184
132
167
292
307

236
70
241
206
167

%ATM no
prazo
91,90%
93.,40%
96,20%
92,50%
84,10%
97,40%
97,40%
93,10%
88,90%
90,90%
86,20%
85,00%
93,50%
92,30%
91,90%
89,60%
94,40%
80,00%
86,30%
78,40%
91,20%
86,10%
85,60%
80,40%
82,80%
87,10%
94,80%
94,90%
84,90%
89,00%
87.,90%
86,30%
90,40%
98.,90%
97,40%
88.,80%
85,00%
85,30%
82,30%
84.,80%
86,30%
78,70%
82,70%
86,40%
81,50%
81,10%
83,80%
79,80%
77,80%
80,00%
75,40%
67,10%
78.,80%
78,20%
79,60%

Senhas
Abandonadas
31
28
6
17
24
32
33
20
21
4
17
20
10
17
14
27
14
24
21
20
9
27
31
39
15
19
13
31
6
19
29
30
38
6
2
29
0
26
21
31
35
28
12
3
25
9
17
24
32
0
33
6
20
31
28
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TOTAL

239
196
77
196
331
342
270
271
285
83
229
250
276
409
323
306
264
234
193
205
212
306
448

284

363
311
190
316
259
146
27
216
144
196
331
342
6
270
77
271
239
196

HRF
MEDIA
66,00%
76,00%
74,00%
76,00%
22,00%
78,00%
77,00%
83,00%
61,00%
76,00%
62,00%
73,00%
76,00%
64,00%
81,00%
73,00%
68,00%
63,00%
78,00%
83,00%
81,00%
69,00%
89,00%
83,00%
76,00%
64,00%
66,00%
75,00%
73,00%
63,00%
72,00%
78,00%
79,00%
47,00%
43,00%
72,00%

15,00%
76,00%
83,00%
83,00%
78,00%
84,00%
45,00%
36,00%
69,00%
54,00%
73,00%
70,00%
72,00%
7,00%
81,00%
73,00%
82,00%
58,00%
58,00%

Fonte: Dados coletados na pesquisa

SOMA_OPER

12
35
9
16
50
20
32
35
16
6
8
16
46
25
18
29
7
30
24
14
34
24
28
16
16
16
17
13
9
27
12
14
16
11
1
22
10
31
10
13
18
6
27
1
63
16
6
37
10
2
23
11
17
30
68

MEDIA AVAL
ATEND. MES
4,65
4,81
4,89
4,88
4,38
4,85
4,50
5,00
4,96
5,00
3,94
4,53
4,36
4,71
4,67
4,64
4,56
4,74
4,75
4,53
4,94
4,67
4,44
4,75
4,82
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Em relagdo ao tempo de atendimento foram observados o numero de
atendimentos presenciais realizados mensalmente por funcionario, o tempo total de
atendimento, o numero de senhas atendidas e senhas abandonadas, e a satisfagao
dos clientes com o atendimento oferecido.

No decorrer deste estudo, foi langado uma nova versdo do Dashboard Painel de
Atendimento, no segundo semestre de 2019, que disponibiliza dentro da Plataforma
3.0, um conjunto de indicadores relacionados ao atendimento realizado pelas agéncias
e rede PSO, que sera detalhada no subtitulo Versao do artefato Atual.

A ferramenta permite a visualizagao e analise online e historica, das informacgdes
dos atendimentos, possibilitando o acompanhamento e monitoramento em niveis
gerenciais dos parametros da Lei da Fila, com a finalidade de minimizar riscos de
penalidades legais (municipais, estaduais e federais). Observou-se que em média,
apenas 66% das horas trabalhadas sido efetivamente dedicadas ao atendimento aos
clientes, conforme demonstrado na figura 26, existem varias lacunas entre o registro

efetivo de entrada na jornada de trabalho, intervalos de atendimento e final da jornada.

Figura 26 — Ferramenta GAT - Monitoramento de Filas HRF
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Fonte: Plataforma 3.0

Com os dados coletados, fez-se imperante investigar os principais ladrdes de
tempo e para iniciar a pesquisa Survey, descrita na fase 2, conforme definido no
subtitulo 3.4 Unidades de analise, foram realizados ajustes foram no questionario,

considerando os resultados da analise documental, observacbes diretas e as
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evidéncias de melhoria de desempenho com o uso de equipamentos e ferramentas de
planejamento e gestdo do tempo mapeadas na literatura visando maior produtividade
com elevacao da eficiéncia e qualidade dos servigos prestados que seréo requisitos

considerados na analise de artefatos descritos no préoximo subitem.

4.1.4 Artefatos importancia e analise de artefatos

Com as novas exigéncias do macro ambiente no desenvolvimento e dinamismo do
mercado financeiro e das empresas em geral, exigindo das organizagdes iniciativas que
permitam um aprimoramento em seus modelos gerenciais, a adogdo de ferramentas
gerenciais eficientes, visam garantir a competitividade e sobrevivéncia (CUNHA et al., 2010).
Borneie (2006, p.184-185) denomina de artefatos a essas ferramentas/instrumentos
gerenciais. Nesse sentido, Soutes (2006, p. 9) complementa dizendo que: “Por ‘artefatos’
entende-se [...], atividades, ferramentas, instrumentos, filosofias de gestéo, filosofias de
producao, modelos de gestao e sistemas que possam ser utilizados pelos profissionais da
contabilidade gerencial no exercicio de suas fungbes.”

Para Soutes (2006) os artefatos podem ser considerados tradicionais, quando
sdo as ferramentas utilizadas pela contabilidade gerencial para medir e controlar o
custo de uma empresa, endossando o planejamento gerencial, ou artefatos modernos,
que sao os recursos utilizados pela contabilidade gerencial, que buscam mitigar as
perdas de recursos no processo operacional, bem como a criagdo de valor por meio
da utilizacao eficiente dos recursos disponiveis em uma empresa.

Frezatti (2008) confirma que, com um mercado cada vez mais complexo, as
empresas necessitam de ferramentas que possam fornecer informagdes em longo prazo,
unindo-as ao plano estratégico tatico da mesma, com a necessidade de se atentar para
aspectos nao somente financeiros para mensurar o desempenho da organizagdo. Nesse
entendimento Espejo (2008, p. 12) e Frezatti (2008, p.1) afirmam que os artefatos
contabeis servem como facilitadores do alcance dos objetivos organizacionais, ou seja,
disponibiliza para os gestores ferramentas de apoio para uma gestao estratégica, que a
priori baseiam-se na otimizagao dos recursos, numa perspectiva de resultados de longo
prazo”.

Abdel-Kader e Luther (2008), concordam que as técnicas modernas influenciam todo
0 processo de gestao (planejamento, controle e tomada de decisdo) e preconizam sair do

foco de custos e controle financeiro para dar lugar a criagdo de valor, subsidiando os
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tomadores de decisdo com relatorios gerenciais confiaveis que auxiliam na escolha da
melhor alternativa para a empresa alcancar sua missao. Corroborando sobre a importancia
dos artefatos gerenciais, Nascimento et al. (2010) afirmam que as informagdes importantes
para a tomada de decisao contém diversas variaveis que causam impactos significativos.

Para Frezatti (2008) a perspectiva de controle € necessaria uma vez que a abordagem
do planejamento e controle € parte de um todo, no qual o acompanhamento e controle das
variaveis garantem o resultado planejado e, nesta perspectiva Frezatti et al., (2009) e Santos
et al., (2009), afirmam que o modelo de gestéo e seu arcabougo de controle, definidos pela
empresa, devem disponibilizar informagdes pertinentes para munir o desenvolvimento do
processo de gestao permitindo assegurar que as estratégias sejam obedecidas, de forma que
os objetivos da organizagao sejam atingidos com eficiéncia e eficacia. A esse despeito foi
realizada a analise da ferramenta GAT - gestdo do atendimento, demonstrada no subtitulo
4.3.1 que sera descrita a seguir na versao do artefato atual.

Versao do artefato atual: Painel de Atendimento, pode-se verificar uma evolugao
da plataforma 2.0 que somente sinalizava o tempo médio de espera em um mapa de calor.
Contudo, considerando os parametros discutidos na literatura, observou-se a existéncia
de gap’s no artefato atual que permita o planejamento e gerenciamento eficiente.

Foi verificado que falta integragéo da ferramenta com os relatérios de gestao, cujos
itens permanecem dispersos, e para a Gestdo do tempo foram desenvolvidas trés abas
distintas como ‘Historico' (TME — tempo médio de espera, TMA — tempo médio de
atendimento, HRF - Hora dedicada ao atendimento, IAT - intervalo entre atendimento), ‘GAT’
(quantidade de atendimentos realizados), ‘Decomposi¢ao do atendimento e Monitoragéo de
fila’, que descreve somente a situagdo de horas/senhas atendidas. O resultado da amostra
demonstrados a seguir, evidencia que os dados sdo pouco observados na arquitetura
estratégica da organizagao.

Mapeando as funcionalidades da ferramenta e, aprofundando a observagdo nos
Histéricos comparativos de atendimentos finalizados realizamos um recorte aleatério no
4° dia util dos meses de JAN e FEV 2020 (dia de pico no atendimento), verificou-se que:

v" Tempo de espera adequado: 30 minutos (Lei da Fila).

Atendimentos Realizados no 4° dia util: 149 em janeiro x 135 em fevereiro

v

v' Atendimentos Finalizados no prazo: 28,2% em janeiro x 49,6% em fevereiro
v' Atendimentos Realizados fora do prazo: 55% em janeiro x 37% em fevereiro
v

Atendimentos abandonados no dia: 16,1% em janeiro x 12,6% em fevereiro
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Verificou-se um esforgo na gestdo da agéncia para a melhoria da eficiéncia, reduzindo a
guantidade de senhas abandonadas, elevando o percentual de atendimentos finalizados no
prazo e reducao dos ladroes de tempo, contudo, conforme figura 27, ha muito espacgo para
melhorar considerando principalmente os percentuais de senhas abandonadas que reflete
em uma experiéncia negativa do cliente no canal de atendimento escolhido, somados a
grande quantidade de atendimentos realizados fora do prazo de acordo com o estabelecido

na Lei da Fila.

Figura 27 — Ferramenta GAT: Monitoramento de Filas — Decomposigédo do atendimento
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Fonte: Plataforma 3.0

A Visao Extrato de Pessoas trouxe uma importante contribuicdo para a eficiéncia
operacional, detalhando o tempo total em atendimento de cada funcionario, mas embora
descreva o inicio da jornada e quantidade de atendimentos realizados, percebeu-se nos

prefixos observados baixa utilizagdo e pouco conhecimento da ferramenta por parte da
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Embora a ferramenta tenha sido desenvolvida para apoio na melhoria da eficiéncia,
notou-se na pesquisa realizada que o artefato ndo cumpre sua funcéo, perdendo a
relevancia, ficando em desuso, devido a incompletude por falta de correlagao ao resultado
e existéncia de outras ferramentas priorizaveis para os gestores diretamente vinculadas
aos indicadores de resultado do Banco.

Na esfera gerencial existem limitagbes de recursos para dinamizagao da eficiéncia
dada existéncia de fatores criticos de sucesso, que poderiam ser parametrizadas pelas
unidades taticas para melhor aproveitamento das funcdes da ferramenta para a
dinamizagao do atendimento, racionalizando e redistribuindo de maneira inteligente a forga
de trabalho, apoiando a melhoria da produtividade e a experiéncia do cliente bancario.

Falta integragédo com outras ferramentas de Gestdo como GOL (Gestao online)
e espelhamento diario com o respectivo reflexo dos negocios realizados por cada
funcionario integrante da equipe para a entrega dos resultados da agéncia.

Da mesma forma, ndo existem vinculos com os demais relatérios de gestao, ficando
todos dispersos tanto na visdo dependéncia ou qualquer sinalizagcdo para o desempenho
individual, pontualmente, sem métricas de apoio para feedbacks estruturados na Gestao
de Desempenho ou quaisquer conexdes ao PDG (Programa de Desempenho Gratificado)
oferecido pela organizagdo, que possibilite ao funcionario identificar sua posicao e
requisitos para alcance da premiagao.

Nesse aspecto, considerando a necessidade de respostas para as lacunas
apresentadas, foi realizado uma pesquisa quantitativa, na “Fase 2" com a aplicagao de um
questionario Survey com os funcionarios do Banco que operam o atendimento para
investigar os principais gargalos na gestao do tempo, identificando as dificuldades para a
maximizagao do desempenho do atendimento, que servirao de insumos para a construgao
do artefato que sera sugerido.

Na Fase 2 - quantitativa, foram aplicados questionarios "Survey" (anexa ao trabalho -
ver apéndice B), direcionados para 185 funcionarios lotados nas Agéncias - Unidades de
Negocios Varejo em Porto Alegre RS, sendo: 01 (uma) Agencia Especializada de
Atendimento, 02 (dois) Escritorios Exclusivos, 01 (uma) Agéncia Alta Renda, 01 (uma)
Agéncia Empresa e 01 (uma) Escritério MPE, para buscar informagdes e aferir os principais
gargalos em relagdo a variavel tempo no ambiente de trabalho, buscando evidenciar os

desperdicios e ladrdes de tempo, identificando oportunidades para a melhoria da eficiéncia e
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de indugdo aos negocios que possam gerar valor para a instituicdo, visando produzir insumos

para elaboragao de um artefato de gestdo.
4.2 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa foi construido com base no arcabougo tedrico, descrito
no Apéndice A — Questionario Il, Survey, sendo estruturado por cinquenta e cinco questdes
distribuidas em dois blocos distintos: o primeiro, contém 8 perguntas que busca conhecer
o perfil dos entrevistados; e o segundo visa identificar o posicionamento dos entrevistados
com relagdo a fungdo que desempenha no Banco pesquisado, conforme descrito na

Figura 29: Mapa mental Questionario Survey.

Figura 29: Mapa Mental Questionario Survey
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Fonte: Adaptado de Andrews (1971), Kaplan e Norton (1997), Souza (2001), Durdyev et al. (2018),
e Tsehayae e Fayek (2016).

Na elaboragao do questionario sdo apresentadas 47 variaveis estruturadas, cujos
critérios foram distribuidos em 3 partes, sendo: |) Afirmagbes a serem respondidas para
identificar as percepgdes dos principais gargalos sobre uso do fator tempo e grau de
produtividade no trabalho; Il) Afirmacgdes para selecionar quais as cinco “05” principais
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atividades/situagdes/gargalos que desperdicam o tempo e o desempenho; e lll) Medir
quais sdo os Recursos tecnoldgicos mais relevantes na elevagdo do desempenho no
atendimento contribuindo para melhoria da produtividade nos negadcios.

Quanto a escala usada no instrumento de pesquisa, utilizou-se da escala Likert
de 7 pontos, em que o respondente se posiciona sobre o0 quanto concorda ou discorda
da afirmacgao, manifestando sua analise a cerca do conteudo e intensidade. As escolhas
possiveis variam de “discordancia total” até a “concordancia total”.

A confiabilidade do instrumento de pesquisa foi garantida através das seguintes
acgoes:

a) O instrumento de pesquisa foi submetido a avaliacdo de quatro pessoas, sendo elas:
trés professores universitarios com conhecimento sobre o assunto e um superintendente
do Banco pesquisado, previamente a qualificacado do projeto de dissertagdo na formagéo
da Comissao Examinadora.

b) Foi realizado pré-teste com dois funcionarios que ndo compunham a amostra desta
pesquisa e constatou-se que o prazo meédio para o completo preenchimento do referido
instrumento era de aproximadamente 20 minutos.

Configurada como a segunda fase dessa coleta de dados, o instrumento de
pesquisa foi elaborado entre os meses de maio e junho de 2019, e revisado em

dezembro/2019, com formatag¢ao do questionario final apresentado no Apéndice B.

4.2.1 Consideracoes iniciais do questionario — Coleta de dados

Foi encaminhada uma solicitacdo de autorizacdo para coleta de informagdes/
pesquisa para o gestor responsavel pela area de Estratégia e Operagdes do Banco e
area de Gestao de pessoas. Este e-mail continha a Ata do Exame de Qualificagao nr.
23/2019 com projeto e questionario a ser aplicado, validado pela Comisséo
Examinadora em 18 de julho de 2019.

A coleta de dados, realizada durante o primeiro semestre de 2020, entre os dias 07
e 10 de fevereiro, deu-se por meio de aplicacdo do instrumento fisico nas agencias,
respondido por funcionarios das agéncias da amostra e levantamento de informagbes

contabeis dessas unidades.
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4.2.2 Aplicagao do questionario “Survey”

Para garantir participagdo e conhecimento prévio dos funcionarios das agéncias
sobre a proposta da pesquisa, cada integrante desta pesquisa recebeu uma copia do
roteiro de entrevista, ficando totalmente livre para responder todas as questdes apontadas
no questionario. O periodo para responder ao questionario foi de 02 dias, referentes ao
més de fevereiro de 2020. Apds esse periodo, os questionarios foram recolhidos pela
pesquisadora para tabulagao dos respectivos resultados obtidos.

O conteudo a seguir mostra os resultados obtidos através dessa pesquisa.

PRIMERIA PARTE - Dados da Pesquisa Questionario “Survey”
4.2.3 Frequéncias — Populagdo e amostra

O universo dessa pesquisa € composto pela totalidade dos funcionarios de 06
(seis) Agéncias - Unidades de Negodcios Varejo em Porto Alegre RS (01 Agéncia
Especializada de Atendimento — que denominamos de “Ag. A”, 01 Agéncia Alta Renda
—“Ag. B”, 02 Escritérios Exclusivos, denominados “Ag. C e D”, 01 Agéncia Empresa —
“Ag. E” e 01 Escritério MPE — “Ag. F”), o que totaliza uma populacéo de 185 individuos.
Devido a auséncia de algumas pessoas, por motivos de férias, licenca saude, a
amostra foi composta por 126 individuos respondentes, o que representa 68,11% da
populagéo, dos quais 28,6% dos respondentes eram da agéncia D, 23% da agéncia C
e os demais eram das agéncias B, F, E e A, conforme é apresentado no grafico 1 a
seqguir.

Grafico 1: Composigao da amostra — Agéncias
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora
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4.2.3.1 Variaveis que caracterizam o perfil dos respondentes

Considerando a amostra de 126 questionarios validos (68,1%) dos respondentes
relacdo as agencias pesquisadas, o perfil predominante dos respondentes apresenta as
seguintes caracteristicas: faixa etaria de 36 a 45 anos (48,4%), género masculino (56%),
casados (50%), com filhos (57,4%), com formacao superior de especializagdo (63,2% );
exercendo a fungao de gerente de relacionamento/atendimento (55,3%); tempo na fungéo
de mais de 5 anos (43,1%); com relagdo ao tempo de servigo na empresa entre 10 e 20

anos (53,7%), detalhados por meio dos Graficos 1 a 8.

Graficos 1 a 8: Perfil da amostra — Respondentes
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SEGUNDA PARTE - Dados da Pesquisa Questionario “Survey”

4.2.3.2 Conjunto de variaveis (1 a 40) avaliadas através da escala de Likert de 7
pontos

Esta segunda etapa apresenta os resultados obtidos através da aplicagdo do
questionario (Apéndice B) aos colaboradores das agéncias do BB, que integram a
amostra dessa pesquisa. A aplicagdao do questionario ocorreu obedecendo alguns
requisitos necessarios para realizacdo de uma pesquisa cientifica.

De posse dos questionarios respondidos por 126 individuos, seguem-se as
interpretacdes de cada pergunta abordada neste instrumento de pesquisa. O conteudo
a seguir segue, criteriosamente, a ordem das perguntas apresentadas no questionario
(Apéndice B).

Assim, a primeira variavel busca saber se o desempenho profissional dos
individuos depende do recebimento de informacgdes fornecidas por colegas, pois nao
possuem tempo para ler os comunicados/normativos disponiveis. O grafico 1 mostra

0s seguintes resultados:

Grafico V1: Desempenho profissional
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

Conforme mostra o grafico 1, dentre os individuos que integram a amostra dessa
pesquisa, 23% apontaram que sao “indiferentes” ao responder se o seu desempenho
profissional depende de informagdes fornecidas por colegas, pois ndo possuem tempo
para ler os informativos/normativos do banco; 9,5% “concordam em parte”; 16,7%
“‘concordam”; 2,4% “concordam totalmente”; 21,4% “discordam em parte” dessa
afirmativa; 14,3% “discordam totalmente”; e 12,7% “discordam” com essa afirmativa.
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A segunda variavel busca saber se na execucg&o de suas atividades, o individuo

esta atingindo progresso mensuravel para alcangar as metas estabelecidas no Acordo de

Trabalho. O grafico 2 mostra os seguintes resultados:

Grafico V2: Atingimento de metas estabelecidas no Acordo de Trabalho
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

Conforme mostra o grafico 2, dentre os individuos que integram a amostra

dessa pesquisa, 34,9% “concordam em parte” que na execug¢ao de seu trabalho, estao

atingindo progresso mensuravel para alcangar as metas estabelecidas no Acordo de

Trabalho; 31% “concordam”; 12,7% “concordam totalmente”; 7,9% responderam

“‘indiferentes”; outros 7,9% “discordam”; 4% “discordam em parte” e apenas 1,6%

“discordam totalmente” com essa afirmativa.

A terceira variavel busca saber se em cada equipe existe um plano de acao claro,

com objetivos definidos que apontam as prioridades para maior eficiéncia na execucgao da

estratégia contribuindo para o aumento da produtividade da equipe. O grafico 3 aponta os

seguintes resultados:

Grafico V3: Existéncia de um plano de agao claro, com objetivos definidos.
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De acordo com o grafico 3, dentre os individuos que integram a amostra da
pesquisa, 27,8% “concordam em parte” que em sua equipe de trabalho existe um plano
de acdo claro, com objetivos definidos que apontam as prioridades para maior
eficiéncia na execucao da estratégia contribuindo para o aumento da produtividade da
equipe; 20,6% “concordam” com essa variavel; 19,8% “concordam totalmente”; 12,7%
responderam que sao “indiferentes” com relacdo a essa variavel; outros 12,7%
“discordam”; 4% “discordam totalmente” e 2,4% “discordam em parte”.

A quarta variavel busca saber se o individuo depende do suporte de colegas ou
constantes autoriza¢des de seus superiores para realizar/concluir o seu trabalho. O grafico

4 mostra os seguintes resultados:

Grafico V4: Dependéncia do suporte de colegas ou autorizagdes para realizagao do
trabalho
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

Quando questionados se dependem do suporte de colegas ou constantes
autorizagbes de seus superiores para realizar/concluir o seu trabalho, 22,2 %
responderam que “concordam” com essa afirmativa; 17,4% “concordam em parte”;
outros 17,5% “discordam”; 14,3% “concordam totalmente”; 11,9% “discordam em
parte”; 11,1% sao “indiferentes” e 5,6% “discordam totalmente” com essa variavel.

A quinta variavel busca saber, por parte do entrevistado, se o seu desempenho
no trabalho é profundamente afetado pelo desempenho dos colegas. O grafico 5 mostra

0s seguintes resultados:
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Grafico V5: Desempenho no trabalho é afetado pelo desempenho de colegas
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 5, dentre os entrevistados, 19,8% “discordam” que
seu desempenho no trabalho € profundamente afetado pelo desempenho de colegas;
18,3% sao “indiferentes” a esse questionamento; 17,5% “concordam em parte”; 15,1%
“concordam”; outros 15,1% “discordam em parte”; 7,9% “discordam totalmente” e 6,3%
‘concordam totalmente”.

A sexta variavel busca saber se as equipes mantém as urgéncias sob controle e
aplicam maior atencdo as atividades importantes. O grafico 6 mostra os seguintes

resultados:

Grafico V6: As equipes mantém as urgéncias sob controle e aplicam maior atengao as
atividades importantes
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 6, dentre os entrevistados, 35,7% “concordam em parte
que em sua equipe mantem as urgéncias sob controle e aplicam maior atencdo as
atividades importantes; 25,4% “concordam” com essa afirmativa; 15,9% “concordam
totalmente”; 8,7% “discordam”; 7,1% séo “indiferentes” a essa variavel; 4,8% “discordam

em parte” e 2,4% “discordam totalmente”.
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A sétima variavel busca saber se nas unidades de trabalho as pessoas sao
orientadas para resolutividade nas atividades, combatendo o desperdicio evitando

atividades inacabadas. O grafico 7 mostra os seguintes resultados:

Grafico V7: Orientacao para resolutividade nas atividades
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 7, dentre os entrevistados, 29,4% “concordam em parte”
gue nas sua unidade de trabalho as pessoas sdo orientadas para resolutividade nas
atividades, combatendo o desperdicio evitando atividade inacabadas; 22,2% “concordam
totalmente” com essa variavel; 21,4% “concordam”; 15,1% responderam que sao
“‘indiferentes” a essa afirmativa; 10,3% “discordam” e 1,6% “discordam em parte”.

A oitava variavel busca saber se na unidade de trabalho, o individuo recebe
grande quantidade de demandas dos clientes. Existe a impressao de “pouco tempo”
para realizar as atividades e ofertas proativas para prospecg¢ao de novos negécios. O

grafico 8 mostra os seguintes resultados:

Grafico V8: Existéncia da impressao de “pouco tempo” para realizar as atividades e novos
negdcios
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De acordo com o grafico 8, dentre os entrevistados, 43,9% “concordam
totalmente” que em sua unidade de trabalho, recebem grande quantidade de
demandas dos clientes. Existe a impressao de “pouco tempo” para realizar as
atividades e ofertas proativas para prospec¢ao de novos negaocios; 28,5% “concordam
em parte” com essa variavel; 13,5% “concordam”; 7,1% “discordam”; 4,8% apontaram
que sao “indiferentes” a essa variavel; 1,6% “discordam em parte” e 0,8% “discordam
totalmente”.

A nona variavel busca saber se o individuo considera a sua rotina de trabalho
cansativa e estressante com existéncia de atividades que poderiam ser reduzidas ou

eliminadas, que nao contribuem com os objetivos. O grafico 9 mostra os seguintes

resultados:
Grafico V9: Rotina de trabalho cansativa e estressante
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 9, dentre os entrevistados, 36,5% “concordam
totalmente” que sua rotina de trabalho € cansativa e estressante com existéncia de
atividades que poderiam ser reduzidas ou eliminadas, que n&o contribuem com os
objetivos; 19% “concordam em parte”; 17,5% “concordam”; 11,9% responderam
“indiferentes” a essa variavel; outros 11,9% “discordam”; 1,6% “discordam em parte” e
outros 1,6% “discordam totalmente”.

A décima variavel busca saber se o individuo mantém uma organizagao
adequada de ambientes informagdes através da utilizacdo de agenda fisica ou
(eletrénica das carteiras negociais), para anotagdes prévias dos diversos

compromissos e rotinas. O grafico 10 mostra os seguintes resultados:
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Grafico V10: Organizagdo adequada do ambiente de informacgdes
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De acordo com o grafico 10, dentre os entrevistados, 39,7% “concordam em parte”
que mantém uma organizacdo adequada de ambientes e informag¢des através de
utilizagao de agenda fisica ou (eletrdnica das carteiras negociais), para anotagdes prévias
dos diversos compromissos e rotinas; 23,8% “concordam totalmente”; 21,4% “concordam”;
7,1% responderam “indiferentes”; 6,3% “discordam” e 1,6% “discordam em parte”.

A décima primeira variavel busca saber se, em sua rotina diaria, o individuo
tem o habito de fazer varias coisas ao mesmo tempo, deixando assim algumas delas

inacabadas para o dia seguinte. O grafico 11 mostra os seguintes resultados:

Grafico V11: Realizagéo de varias tarefas ao mesmo tempo
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 11, dentre os entrevistados, 25,4% “concordam” que
em sua rotina diaria, possuem o habito de fazer varias coisas ao mesmo tempo,
deixando assim algumas delas inacabadas para o dia seguinte; 23% “concordam em
parte”; 21,4% “concordam totalmente”; 8,7% “discordam”; outros 8,7% “discordam em

parte”; 7,9% sao “indiferentes” e 4,8% “discordam totalmente” com essa variavel.
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A décima segunda variavel busca saber se o individuo consegue lidar com
desperdicadores de tempo, como interrupgdes, reunides, telefonemas e e-mails. O

grafico 12 mostra os seguintes resultados:

Grafico V12: Lidar com os desperdicadores de tempo
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 12, dentre os entrevistados, 28% “concordam” que
conseguem lidar com os desperdigadores de tempo, tais como interrupgdes, reunides,
telefonemas e e-mails; 20,8% apontaram “indiferentes”; 19% “concordam em parte”;
18,3% “discordam”; 5,6% “discordam em parte”; 4.8% “concordam totalmente” e 3,2%
“discordam totalmente.”

A décima terceira variavel busca saber se o individuo é proativo e disciplinado, e
tem conseguido manter o foco na execugao de tarefas sem procrastinar, contribuindo

efetivamente para o resultado da sua agéncia. O grafico 13 mostra os seguintes resultados:

Grafico V13: O individuo é proativo e disciplinado
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De acordo com o grafico 13, dentre os entrevistados, 39,7% “concordam em parte”
que sé&o proativos e disciplinados, e tém conseguido manter o foco na execugao de tarefas
sem procrastinar, contribuindo efetivamente para o resultado da sua agéncia; 33,3%
“concordam” com essa variavel; 10,3% “concordam totalmente”; outros 10,3% responderam
gue sao “indiferentes” a essa variavel; 4,8% “discordam” e 1,6% “discordam em parte”.

A décima quarta variavel busca saber se o individuo consegue ser mais produtivo

estando sob pressdo ou com curto prazo de entrega. O grafico 14 mostra os seguintes

resultados:
Grafico V14: O individuo é mais produtivo estando sob pressao ou curto prazo de
entrega
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 14, dentre os entrevistados, 23% “discordam totalmente”
que conseguem ser mais produtivos estando sob pressdo ou com curto prazo de entrega;
21,4% se manifestaram “indiferentes” a essa variavel; 14,3% “concordam”; outros 14,3%
“discordam em parte”; 13,5% “discordam”; 10°3% “concordam em parte” e 3,2%
“concordam totalmente”.

A décima quinta variavel busca saber se a unidade de trabalho tem um desempenho

de exceléncia. O grafico 15 mostra os seguintes resultados:

Grafico V15: A unidade de trabalho tem um desempenho de exceléncia
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De acordo com o grafico 15, dentre os entrevistados, 26,2% “concordam” que sua
unidade de trabalho tem um desempenho de exceléncia; 23,7% “concordam em parte”;
15,9% “concordam totalmente”; 15,1% se manifestaram “indiferentes” a essa variavel;
11,1% “discordam”; 4% “discordam em parte” e outros 4% “discordam totalmente”.

A décima sexta variavel busca saber ser € muito efetivo o trabalho realizado

por cada unidade. O grafico 16 mostra os seguintes resultados:

Grafico V16: O trabalho realizado por minha unidade é muito efetivo
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Fonte: Dados coletados pela autora

De acordo com o grafico 16, dentre os entrevistados, 32,5% “concordam em parte”
que o trabalho realizado por sua unidade é muito efetivo; 31,7% “concordam”; 14,3% se
mantiveram “indiferentes” a essa variavel; 11,1% “concordam totalmente”; 7,9%
“discordam”; 1,6% “discordam em parte” e 0,8% “discordam totalmente”.

A décima sétima variavel busca saber se os sistemas, processos e ferramentas
disponibilizados facilitam a gestao ideal do tempo para o trabalho de forma eficiente. O
grafico 17 mostra os seguintes resultados:

Grafico V17: Os sistemas, processos e ferramentas disponiveis facilitam a gestao ideal do
tempo
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De acordo com o grafico 17, dentre os entrevistados, 30,2% “concordam” que os
sistemas, processos e ferramentas disponibilizados facilitam a gestao ideal do tempo para
o trabalho de forma eficiente; 24,6% se mantiveram “indiferentes” a essa variavel; 15,9%
“discordam”; 11,1% “discordam em parte”; 10,3% “concordam em parte”; 7,1% “discordam
totalmente” e 0,8% “concordam totalmente”.

A décima oitava variavel busca saber se a equipe se adapta rapidamente as

mudangas da empresa. O grafico 18 mostra os seguintes resultados:

Grafico V18: A equipe se adapta rapidamente as mudancgas da empresa
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 18, dentre os entrevistados, 30,2% “concordam” que a
sua equipe se adapta rapidamente as mudangas da empresa; 26,2% “concordam em
parte”; 21,4% se mantiveram “indiferentes” a essa variavel; 8,7% “concordam totalmente”;
outros 8,7% “discordam”; 4% “discordam em parte” e 0,8% “discordam totalmente”.

A décima nona variavel busca saber se a equipe se adapta rapidamente as
mudangas dos concorrentes. O grafico 19 mostra os seguintes resultados:

Grafico V19: A equipe se adapta rapidamente as mudancgas dos concorrentes
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De acordo com o grafico 19, dentre os entrevistados, 28,6% “concordam” que sua
equipe se adapta rapidamente as mudancas dos concorrentes; 27,8% se mantiveram
“indiferentes” a essa variavel; 16,7% “concordam em parte”; 11,1% “discordam”; 7,1%
“discordam em parte”; outros 7,1% “concordam totalmente” e 1,6% “discordam totalmente”.

A vigésima variavel busca saber se a equipe se adapta rapidamente as mudangas

nas necessidades dos consumidores. O grafico 20 mostra os seguintes resultados:

Gréfico V20: A equipe se adapta rapidamente as mudancgas nas necessidades dos
consumidores
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora
De acordo com o grafico 20, dentre os entrevistados, 28,6% “concordam” que sua
equipe se adapta rapidamente as mudancgas, visando atender as necessidades dos
consumidores; 27% se manifestaram “indiferentes” a essa variavel; 21,4% “concordam em
parte”; 11,9% “discordam”; 8,7% “concordam totalmente” e 2,4% “discordam totalmente”.
A vigésima primeira variavel busca saber se a equipe atende os clientes, sejam
internos e/ou externos, com entregas pontuais e satisfatérias. O grafico 21 mostra os

seguintes resultados:

Grafico V21: A equipe atende os clientes internos e/ou externos, com entregas pontuais e

satisfatorias
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”

De acordo com o grafico 22, dentre os entrevistados, 38,9% “concordam em parte
que sua equipe atende os clientes, sejam internos e/ou externos, com entregas pontuais
e satisfatorias; 34,9% “concordam”; 11,9% “concordam totalmente”; 9,5% se mantiveram
“‘indiferentes” a essa variavel; 3,2% “discordam” e 1,6% “discordam em parte”.

A vigésima segunda variavel busca saber se o trabalho realizado pela equipe
gera valor aos clientes, sejam internos e/ou externos. O grafico 22 mostra os seguintes
resultados:

Grafico V22: O trabalho realizado pela equipe gera valor aos clientes externos e/ou

internos
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 22, dentre os entrevistados, 43,7% “concordam em parte
que o trabalho realizado por sua equipe gera valor aos clientes, sejam internos e/ou
externos; 25,3% “concordam”; 23,8% “concordam totalmente”; 4,8% se manifestaram
“‘indiferentes” a essa variavel; 1,6% “discordam” e 0,8% “discordam em parte”.

A vigésima terceira variavel busca saber se a equipe atinge as metas propostas
no ATB no periodo estabelecido pelo Banco. O grafico 23 mostra os seguintes

resultados:

Gréfico V23: A equipe atinge as metas propostas no ATB no periodo estabelecido pelo

Banco
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De acordo com o grafico 23, dentre os entrevistados, 36,5% “concordam em parte”
que sua equipe atinge as metas propostas no ATB no periodo estabelecido pelo Banco;
32,5% “concordam”; 16,7% “concordam totalmente”; 7,9% se manifestaram “indiferentes” a
essa variavel; 4,8 “discordam”; 0,8% “discordam em parte” e outros 0,8% “discordam
totalmente”.

A vigésima quarta variavel busca saber se as equipes tém autonomia para realizar
o planejamento estratégico da unidade e organizagao do tempo para proporcionar o controle

do mesmo, mensurando os impactos sobre o resultado. O grafico 24 mostra o seguinte:

Grafico V24: Autonomia para realizar o planejamento estratégico e organizagao do tempo
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 24, dentre os entrevistados, 23,8% “concordam” que sua
equipe possui autonomia para realizar o planejamento estratégico da unidade e organizagao
do tempo para proporcionar o controle do mesmo mensurando os impactos sobre o
resultado; 18,3% “concordam em parte”; 17,5% se mantiveram “indiferentes” a essa variavel,
15,9% “discordam”; 11,9% “discordam totalmente”; 8,6% “discordam em parte” e 4%
“concordam totalmente”.

A vigésima quinta variavel busca saber se a equipe tem atingido melhores
resultados com proatividade. O grafico 25 mostra os seguintes resultados:

Grafico V25: A equipe tem atingido melhores resultados com proatividade
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De acordo com o grafico 25, dentre os entrevistados, 30,2% “concordam em
parte” que sua equipe tem atingido melhores resultados com proatividade; 27,7%
“concordam”; 14,3% “concordam plenamente”; 11,9% se manifestaram “indiferentes” a
essa variavel; 10,3% “discordam”; 3,2% “discordam em parte” e 2,4% “discordam
totalmente”.

A vigésima sexta variavel busca saber se as reunides tém pautas previamente
informadas, sdo conduzidas com objetividade, realizadas dentro de 02 horas, em
meédia, e todos os membros da equipe participam e contribuem para solugdes comuns

para elevacéo dos resultados. O grafico 26 mostra os resultados obtidos:

Grafico V26: As reunides sao realizadas com objetividade, dentro do prazo de 02
horas, e contam com a participagédo de todos
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 26, dentre os entrevistados, 26,2% “concordam” que
reunides tém pautas previamente informadas, sdo conduzidas com objetividade,
realizadas dentro de 02 horas, em média, e todos os membros da equipe participam e
contribuem para solugdes comuns para elevacdo dos resultados; 159% se
manifestaram “indiferentes” a essa variavel; 15,1% “concordam em parte”; outros
15,1% “discordam”, 11,9% “discordam totalmente”; 7,9% “discordam em parte” e outros
7,9% “concordam totalmente”.

A vigésima sétima variavel busca saber se todos os membros da equipe
participam ativamente das reunides e contribuem para solugdes comuns na elevacao

dos resultados. O grafico 27 mostra os seguintes resultados:
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Grafico V27: Todos os membros da equipe participam ativamente das reunides e
contribuem na elevagao dos resultados
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 27, dentre os entrevistados, 25,3% se manifestaram
“‘indiferentes” quanto a participacao ativa de todos os membros da equipe nas reunides e
contribuicdo na elevagao dos resultados; 24,6% “concordam”; 15,9% “discordam”; 13,5%
“concordam em parte”; 10,3% “discordam em parte”; 5,6% “discordam totalmente” e 4,8%
“concordam totalmente”.

A vigésima oitava variavel busca saber se a equipe utiliza ferramentas para
correta gestdo do tempo como suporte no aumento da produtividade. O grafico 28

mostra os seguintes resultados:

Grafico V28: A equipe utiliza ferramentas para correta gestao do tempo
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora
De acordo com o grafico 28, dentre os entrevistados, 29,3% “concordam” que

sua equipe utiliza ferramentas para correta gestdao do tempo como suporte no aumento
da produtividade; 26,2% se manifestaram “indiferentes” com relacao a essa variavel;
15,9% “concordam em parte”; 12,7% “discordam”; 10,3% “discordam em parte”; 3,2%

“discordam totalmente” e 2,4% “concordam totalmente”.
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A vigésima nona variavel busca saber se a equipe trabalha de forma produtiva
interagindo com outros departamentos da empresa. O grafico 29 mostra os seguintes

resultados:

Grafico V29: A equipe trabalha de forma produtiva interagindo com outros departamentos da

empresa
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 29, dentre os entrevistados, 28,6% “concordam” que
sua equipe trabalha de forma produtiva interagindo com outros departamentos da
empresa; 23,8% “concordam em parte”; 22,2% se mantiveram “indiferentes” com
relacdo a essa variavel; 11,9% “discordam”; 7,9% “concordam totalmente”; 4,8%
“discordam em parte” e 0,8% “discordam totalmente”.

A trigésima variavel busca saber se existem poucos niveis hierarquicos, ou seja,
camadas de gestdo que separam as equipes de linha de frente das agéncias dos CEOs
da organizagéo facilitando o bom fluxo da comunicagéo, alinhamento e execug¢do da

estratégia no prazo satisfatorio. O grafico 30 mostra os seguintes resultados:

Grafico V30: Existem poucos niveis hierarquicos entre as agéncias e CEOs da
organizagao, visando facilitar a comunicagao e execugao da estratégia
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De acordo com o grafico 30, dentre os entrevistados, 23% “discordam em
parte” que existem poucos niveis hierarquicos, ou seja, camadas de gestdo que
separam as equipes de linha de frente das agéncias dos CEOs da organizagao
facilitando o bom fluxo da comunicagao, alinhamento e execugdo da estratégia no
prazo satisfatério; 19% “concordam”;, 17,5% “discordam totalmente”; 15,9%
“discordam”; 12,7% se manifestaram “indiferentes” a essa variavel; 8,7% “concordam
em parte” e 3,2% “concordam totalmente”.

A trigésima primeira variavel busca saber se em uma atividade nova, a equipe
realiza o trabalho da forma certa na primeira vez. O grafico 31 mostra os seguintes

resultados:

Grafico V31: Em uma atividade nova, a equipe realiza o trabalho da forma certa na

primeira vez
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 31, dentre os entrevistados, 29,4% “concordam” que
em uma atividade nova, a sua equipe realiza o trabalho da forma certa na primeira vez;
23% “concordam em parte”; 21,4% se manifestaram “indiferentes” a essa variavel;
11,9% “discordam”; 7,1% “discordam em parte”; 4,8% “discordam totalmente” e 2,4%
‘concordam totalmente”.

A trigésima segunda variavel busca saber se os membros da equipe
concordam no que € importante para o grupo e utilizam as ferramentas disponiveis
para eliminar desperdicios e ladrbes de tempo para melhoria continua dos
processos/negocios. O grafico 32 mostra os seguintes resultados:

Grafico V32: A equipe concorda no que € importante para o grupo e utiliza as

ferramentas disponiveis para eliminar desperdicios do tempo, visando melhoria
continua dos processos
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 32, dentre os entrevistados, 31% “concordam em parte”
que os membros da equipe colaboram no que é importante para o grupo e utilizam as
ferramentas disponiveis para eliminar desperdicios e ladrdes de tempo para melhoria
continua dos processos/negocios; 30,2 “concordam”; 16,7% se manifestaram “indiferentes”
a essa variavel; 11,1% “discordam”; 8,6% “concordam totalmente”; 1,6% “discordam em
parte” e 0,8% “discordam totalmente”.

A trigésima terceira variavel busca saber se, em sua func¢éo atual, o individuo
consegue definir suas prioridades e administrar todas as demandas, cumprindo-as no prazo
certo. O grafico 33 mostra os seguintes resultados:

Grafico V33: O individuo consegue definir suas prioridades e administrar todas as
demandas, cumprindo-as no prazo certo
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De acordo com o grafico 33, dentre os entrevistados, 31% “concordam” que, em
sua fungéo atual, conseguem definir suas prioridades e administrar todas as demandas,
cumprindo-as no prazo certo; 28,6% “concordam em parte”; 11,9% “discordam”; outros
11,9% se manifestaram “indiferentes” com relagcdo a essa variavel;, 7,1% “concordam

totalmente”; 6,3% “discordam totalmente” e 3,2% “discordam em parte”.
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A trigésima quarta variavel busca saber se o individuo consegue, diariamente,
dedicar até 04 horas de tempo de trabalho, em média, especificamente para as ofertas

negociais. O grafico 34 mostra os seguintes resultados:

Grafico V34: Dedicagao de até 04 horas diarias de trabalho para ofertas negociais
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 34, dentre os entrevistados, 26,2% “discordam” que
conseguem dedicar, diariamente, até 04 horas de tempo de trabalho, em média,
especificamente para as ofertas negociais; 17,4% “concordam”; 15,1% “concordam em
parte”’; 12,7% “discordam em parte”; 11,9% se manifestaram “indiferentes” a essa
variavel; 11,1% “discordam totalmente” e 5,6% “concordam totalmente”.

A trigésima quinta variavel busca saber se o individuo utiliza o gerenciamento do
tempo como técnica para solucionar problemas; se em sua unidade nao tem da

organizagao do tempo produtivo. O grafico 35 mostra os seguintes resultados:

Grafico V35: Gerenciamento do tempo como técnica para solucionar problemas
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De acordo com o grafico 35, dentre os entrevistados, 25,3% se manifestaram

“‘indiferentes” quanto a utilizagéo do gerenciamento do tempo como técnica para solucionar
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problemas; se em sua unidade ndo tem da organizagdo do tempo produtivo; 22,2%
“discordam”; 18,3% “concordam”; 14,3% “concordam em parte”; 13,5% “discordam em
parte”; 5,6% “discordam totalmente” e 0,8% “concordam totalmente”.

A trigésima sexta variavel busca saber se as ferramentas de gestao disponibilizadas
pela empresa, permitem obter resultados positivos com o planejamento e o gerenciamento

das atividades. O grafico 36 mostra os seguintes resultados:

Grafico V36: As ferramentas de gestéo disponibilizadas pela empresa, permitem obter
resultados positivos com o planejamento e o gerenciamento das atividades
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De acordo com o grafico 36, dentre os entrevistados, 28,6% “concordam” que as
ferramentas de gestao disponibilizadas pela empresa, permitem obter resultados positivos
com o planejamento e o gerenciamento das suas atividades; 23% se manifestaram
“‘indiferentes” a essa variavel; 19% “discordam”; 11,9% “concordam em parte”; 10,3%
“discordam em parte”; 4,8% “discordam totalmente” e 2,4% “concordam totalmente”.
A trigésima sétima variavel busca saber se em cada equipe as pessoas realizam a
gestao do tempo para melhorar a produtividade e equilibrar a vida profissional e pessoal. O
grafico 37 mostra os seguintes resultados:

Grafico V37: Gestao do tempo para melhorar a produtividade e equilibrar a vida
profissional e pessoal
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De acordo com o grafico 37, dentre os entrevistados, 32,5% “concordam”
que em sua equipe as pessoas realizam a gestdo do tempo para melhorar a
produtividade e equilibrar a vida profissional e pessoal; 29,4% se manifestaram
“indiferentes” a essa variavel; 15,1% “discordam”; 10,3% “discordam em parte”;
7,9% “concordam em parte”; 3,2% “discordam totalmente” e 1,6% “concordam
totalmente”.

A trigésima oitava variavel busca saber se nas equipes todos se empenham
em evidenciar preocupagao com o desperdicio de tempo no processo produtivo. O

grafico 38 mostra os seguintes resultados:

Grafico V38: Nas equipes todos se empenham em evidenciar preocupag¢ao com o
desperdicio do tempo no processo produtivo
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De acordo com o grafico 38, dentre os entrevistados, 24,8% “concordam”
gque em sua equipe todos se empenham em evidenciar preocupagdao com o
desperdicio do tempo no processo produtivo; 20,8% se manifestaram “indiferentes”
a essa variavel; 18,4% “concordam em parte”; 16% “discordam”; 8% “concordam
totalmente”; 7,2% “discordam em parte” e 4,8% “discordam totalmente”.

A trigésima nona variavel busca saber se nas equipes € possivel conciliar
acdes de autodesenvolvimento com desempenho de exceléncia. O grafico 39

mostra os seguintes resultados:

Grafico V39: Conciliagao de acbes de autodesenvolvimento com desempenho de
exceléncia
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De acordo com o grafico 39, dentre os entrevistados, 20,8% se manifestaram
‘indiferentes” ao serem questionados se ¢é possivel conciliar acbes de
autodesenvolvimento com desempenho de exceléncia; 20% “discordam”; 15,2%
“discordam totalmente”; outros 15,2% “concordam”; 13,6% “concordam em parte”;
outros 13.6% “discordam em parte” e 1,6% “concordam totalmente”.

A quadragésima variavel busca saber se o fator tempo € valorizado nessa
empresa na formatacdo de solugdes, permitindo tempestividade no atendimento as
demandas dos clientes. O grafico 40 mostra os seguintes resultados:

Grafico V40: O fator tempo é valorizado nessa empresa, permitindo a tempestividade
no atendimento ao cliente
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

De acordo com o grafico 40, dentre os entrevistados, 23% se manifestaram
“‘indiferentes” ao serem questionados se o fator tempo € valorizado nessa empresa na
formatacdo de solugdes, permitindo tempestividade no atendimento as demandas dos
clientes; 20,6% “concordam” com essa variavel; outros 20,6% “concordam em parte”; 19%
“discordam”; 7,1% “discordam em parte”; 6,3% “discordam totalmente” e 3,2% “concordam

totalmente”.
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4.2.3. Questoes de multipla escolha: 41 a 44

Para nao comprometer o fator tempo com o que nao é urgente, nem relevante,
€ importante distribuir as tarefas de forma inteligente, aprender a dizer “ndo” e
interromper situagdes que desperdicam o tempo. As questdes de multiplas escolhas
foram elaboradas para auxiliar na avaliagao de situagdes que desperdicam o tempo,
permitindo identificar os elementos que tem maior peso para os respondentes
apontando os “ladrées do tempo” mais comuns observados nas agéncias.

A quadragésima primeira variavel busca identificar os cinco “ladrées de tempo”
mais comuns nas unidades de trabalho (visdo agéncia). O grafico 41 mostra os cinco
“ladrdes do tempo” mais comuns observados pelos individuos que participaram dessa
pesquisa, em suas unidades de trabalho (visdo agéncia) e a quadragésima segunda
variavel busca identificar os cinco “ladrées de tempo” mais comuns que prejudicam a
produtividade (visdo pessoal), demonstrada no grafico 42 que apresenta os seguintes

resultados:

Grafico V41: Principais ladrées do tempo (via agéncia).
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Conforme destaca o grafico 41, os cinco principais “ladrées do tempo” mais comuns
observados nas agéncias sao: atender ligacoes telefénicas ou ler e responder mensagens
de texto (chats/whatsApp) constantemente (59,5%); excesso de material para ler ou elaborar
(relatdrios, catalogos, e-mails, propostas) (56,3%); reunides prolongadas (50%); inexisténcia

de processos eficientes (45,2%) e dificuldades em elencar prioridades (42,9%).
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Levando em consideragao a visdo pessoal dos entrevistados, o grafico 42 apresenta
como cinco “ladrdes de tempo” mais comuns que prejudicam a produtividade: excesso de
material para ler ou elaborar (relatérios, catalogos, e-mails, propostas) (63,4%); atender
ligacbes telefénicas e responder mensagens de texto (chats/\WWhatsApp) constantemente
(61%); reunides prolongadas (45,5%); inexisténcia de processos eficientes (39,8%); excesso

de centralizacdo de tarefas (38,2%).

Grafico V42: Principais ladrées do tempo que prejudicam a produtividade (viséo pessoal)
V42
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

A quadragésima terceira variavel oferece oportunidade para o entrevistado
escolher e assinalar os cinco principais gargalos/dificuldades verificadas na administragéo

do tempo na sua vida profissional. O grafico 43 mostra os seguintes resultados:

Grafico V43: Principais gargalos verificados na administracao do tempo.
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De acordo com o grafico 43, sdo apontados como 0s cinco principais
gargalos/dificuldades na administragdo do tempo e que impactam a carreira
profissional: grande volume de informacdes (91,2%); nao ter prioridadaes claras (64%);
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nao ter um método (58,4%); reunides ineficazes (49,6%) e falta de planejamento diario
47,2%).

A quadragésima quarta variavel busca identificar as cinco principais
consequéncias da ma gestao do tempo na vida profissional dos entrevistados. O grafico
44 mostra os resultados que os entrevistados apresentaram como consequéncias da
ma gestéo do tempo na vida profissional: estresse com a falta de tempo (91,3%); queda
de produtividade (80,2%); eficiéncia comprometida (78,6%); reunides improdutivas
(59,5%) e projetos inacabados (56,3%).

Grafico V44: Principais consequéncias da ma gestao do tempo na vida
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora

Tendo em vista a importancia do tempo como um recurso na vida profissional,
considerando a tecnologia como grande fator de inovagdo e competitividade no setor
bancario, as variaveis 45 a 47 oferecem oportunidade aos entrevistados para enumerar,
por ordem de relevancia (1,2,3, 4 € 5, sendo 1 o menos relevante e 5 o mais relevante), o
uso dos recursos tecnologicos. A variavel 45 busca identificar quais tecnologias sao
usadas para obtengéo de maior interatividade na comunicagdo com os clientes bancarios.

O grafico 45 mostra os seguintes resultados:

Grafico V45: Principais recursos tecnoldgicos usados na interagédo com os clientes
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De acordo com o grafico 45, e levando em consideragao a importancia do tempo
na vida profissional, os entrevistados apontaram como principais recursos tecnolégicos
usados para obtengao de maior interatividade na comunicagao com os clientes bancarios:
ATA — Atendimento Telefénico (27%); WhatsApp (21%); Chat online (22%); e-mail
corporativo (18%) e videoconferéncias (12%).

A variavel 46 busca identificar quais recursos tecnologicos sao considerados mais
efetivos para o apoio no fechamento de negdcios on-line. O grafico 46 mostra os seguintes

resultados:

Grafico V46: Recursos tecnologicos mais efetivos para o fechamento de negdcios on-line
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora
De acordo com o grafico 46, dentre os recursos tecnolégicos disponiveis, sdo
considerados mais efetivos para o apoio no fechamento de negdcios on-line: Atendimento
Telefénico (27%); WhatsApp (22%); Chat online (21%); e-mail corporativo (18%) e
Videoconferéncias (12%).
A variavel 47 busca identificar quais recursos tecnolégicos fazem com que os
individuos se sintam que deixaram de ser o “dono” de seu tempo, impactando

negativamente a sua produtividade. O grafico 47 mostra os seguintes resultados:

Grafico V47: Recursos tecnoldgicos que fazem com que o individuo sinta que deixou
de ser “dono” do seu tempo de trabalho
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora
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De acordo com o grafico 47, dentre os recursos tecnologicos que fazem com que
o individuo se sinta que deixou de ser “dono” de seu tempo, impactando negatividade a
sua produtividade, estdo: Chat Online (25%); Atendimento telefénico (24%); WhatsApp

(20%); e-mail corporativo (18%) e videoconferéncias (13%).

4.3 Analises estatisticas: Cruzamento de dados Survey

Considerando os pressupostos da escala de Likert (1932), para posicionar o
grau de concordancia/discordancia, dos dados coletados, foi realizada a categorizagdo
das variaveis descritas no questionario, subitem 4.2 Instrumento de Pesquisa, as quais
foram pontuadas pelos respondentes (positiva ou negativa), e classificadas em
parametros de influéncia na produtividade. Por isso, nesta dissertagao, foram coletadas
variaveis qualitativas ordinais que foram tratadas como dados quantitativos.

De acordo com Morettin (2002), as analises estatisticas variam de acordo com
a classificacdo de cada variavel coletada, sendo por vezes necessario um tratamento
quantitativo sobre variaveis qualitativas. Santos (2007) corrobora que o trabalho com
dados ordinais impde a restricdo de coloca-los em ordem crescente para agilidade
interpretativa na leitura dos graficos.

Antonialli et al. (2016) destaca que a escala original de Likert € ordinal em cada
item ou variavel, contudo, o somatorio dos itens a transforma em escala indireta e
intervalar. Por conseguinte, aponta na literatura a escala tipo-Likert, uma escala direta
e ordinal, que adota a resposta para cada item ou variavel.

Para moderar essa discussao, Antonialli et al. (2016) sugere a utilizagdo de uma
escala de concordancia de “X” pontos e acrescenta que, para aqueles que
necessitarem utilizar técnicas estatisticas que exijam escalas métricas (intervalar ou
razao), uma saida aceitavel seria acrescentar algo como “escala ordinal assumida
como intervalar”.

Neste entendimento, em virtude da natureza dos dados, as variaveis ordinais
utilizadas inicialmente na analise exploratéria e descritiva dos dados, onde foi adotada a
escala de concordancia de sete pontos, foram posteriormente agrupadas, transformando-
as em intervalares e propiciando assim a aplicagao de técnicas especificas, como analise
de correlacdo. Os dados foram processados no Microsoft Excel e o tratamento estatistico

foi feito com o uso do SPSS.
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A analise dos resultados esta centrada em dois objetivos: identificar os principais
gargalos para o aumento da produtividade em vendas e apresentar sugestdes de melhorias
para maior aproveitamento do uso da variavel tempo no desempenho empresarial das
agéncias bancarias. Buscou-se correlacionar os parametros de influéncia na produtividade
associando-os as perspectivas do BSC, no propdsito de examinar, categorizar, cruzar as
evidéncias com validagdo da base tedrica, e com a intensificagdo do uso de tecnologias
dentro das novas dinamicas de mercado de trabalho, principalmente neste segmento em
transformacgao, extremamente competitivo e globalizado.

Portanto, no tratamento do banco de dados alimentado com dados da Survey (Anexo
B) e, partindo de afirmativas elaboradas sobre metodologias, indicadores desempenho, Tl e
gestado, que caracterizam boas praticas ou ferramentas utilizadas por uma empresa de
exceléncia, optou-se por separar e classificar tais variaveis por blocos, transformando-as em
variaveis intervalares para permitir comparar os resultados dos parametros por meio de
Estatistica Descritiva, considerando os parametros de produtividade previamente mapeados
na elaboragao do questionario para analise.

Estes parametros seguem critérios de atividades existentes no escopo de
competéncias técnicas e gerenciais na area de servigos, conforme o arcabougo tedrico
abordado no capitulo 2, subitem 2.3.16 Produtividade. Transferindo as medidas descritivas
dos valores obtidos para os parametros, as analises estatisticas utilizadas (medidas de

posicao e variabilidade) podem ser visualizadas no quadro 10.

Quadro 10 — Medidas Descritivas dos valores obtidos para a Influéncia dos Parametros
da Produtividade.

DESVIO

PARAMETROS Conjunto de Varidveis MEDIA MEDIANA AMPLITUDE ASSIMETRIA BALRAD VARIANCIA
. CurvadeAprendizado V5,V18 4,63 5 6 -215 1,119 1,252
Intrinseco N
Autodesenvolvimento V39 3,53 4 6 ,051 1,671 2,792
=3 Alocagdo derecursos V24 4,06 4 6 -,339 1,690 2,857
o .
2 Planejamento da |FeTramentas de Planejamento V3, V36 4,79 5 6 1,24960 1,250 1,562
x P Prévio
K} Geréncia —
Escopo de Atividades V6 5,20 6 6 -1,011 1,497 2,240
Linha de base da produtividade V35, B38 4,37 4 6 -,153 1,288 1,660
- Gerenciamento Eficiente V25 5,07 5 6 -,819 1,438 2,068
Habilidade da o R
Geréncia Comunicagdo das equipes V40 4,20 4 6 -,321 1,536 2,360
Fluxo de Trabalho V7,10,V37 5,33 5 4 -,484 0,875 ,765
Plataforma de trabalho/Uso de V17,V28,V32 473 5 6 662 1,072 1,149
ferramentas
Atividades Autonomia V4 4,43 5 6 -,221 1,797 3,231
Organizagao de tarefas V1,V12,V13,V33,V34 4,71 5 5 -,060 0,875 ,766
o Senso dePrioridades Vil 4,98 5 6 - 761 1,739 3,024
§ Racionalizagdo V8, V9 5,85 6 5 -,920 1,281 1,640
E Processos Clareza V27,V31 4,50 5 6 -,425 1,250 1,564
Metodos construtivos V14,V29 4,28 4 6 -,176 1,162 1,349
Burocracia V26, V30 3,97 4 6 -,054 1,465 2,146
Feedback V21,V22 5,80 6 4 - 727 0,923 ,852
Empresa
Mercado V19, V20 4,80 5 5 -,029 1,173 1,376
Resultados V2,V15,V16,V23 5,58 6 4 -,568 1,056 1,115

Fonte: elaborado pela autora (2020)



168

Os parametros com menores variancias e maiores medias e medianas podem
fornecer informacdes preciosas em relagao a visao dos funcionarios da empresa de forma
geral e permitir comparagao com a literatura pesquisada. Portanto, o Quadro 11 mostra os

parametros organizados em ranking de acordo com suas médias, medianas e variancia.

Quadro 11 — Rankings baseados das medidas descritivas dos parametros de influéncia

Parametros com maiores médias Parametros com menores médias Parametros com maior variancia
1. Racionalizagdo 1. Autodesenvolvimento 1. Autonomia

2. Feedback 2. Burocracia 2.Senso de prioridades

3. Resultados 3. Alocacdo derecursos 3. Alocagdo derecursos

4. Fluxo de Trabalho 4. Comunicagdo das equipes 4. Autodesenvolvimento

5. Escopo de Atividades 5. Metodos construtivos 5. Comunicag¢do das equipes

6. Gerenciamento Eficiente 6. Linhadebase da produtividade 6. Escopo de Atividades
Parametros com maiores medianas Parametros com menores medianas Parametros com menor variancia
1. Feedback 1. Metodos construtivos 1.Fluxo de Trabalho

2. Resultados 2.Linhadebase daprodutividade 2. Organizacgao de tarefas

3. Racionalizagdo 3. Burocracia 3.Feedback

4. Escopo de Atividades 4. Comunicagdo das equipes 4. Resultados

5. Gerenciamento Eficiente 5. Autodesenvolvimento 5. Plataforma de trabalho/Uso de
6. Fluxo de trabalho 6. Alocacgdo de recursos ferramentas

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A partir das descritivas realizadas verificou-se que o parametro “Racionalizagao”
tem o maior escore entre as médias, o que se infere que um dos principais gargalos
atribuidos pelos funcionarios é a existéncia de grande demanda de trabalho, com
atividades que poderiam ser eliminadas e pouco tempo para realizagdo das mesmas,
em consonancia com a literatura citada.

Foram trés os parametros que pertencem a ambos o0s rankings de maiores medias
e medianas: “Resultados”, “Feedback de clientes” e “Fluxo de trabalho”. Para o parametro
“‘Resultado”, os respondentes concordaram em possuir um ambiente de trabalho
organizado e orientado para gestao do tempo e produtividade, contudo ndo concordaram
totalmente ou foram indiferentes ao responderem se as pessoas realizam de fato a gestao
do tempo, o que pode indicar uma frustragéo na efetividade de resolugéao de tarefas ao
longo da rotina de trabalho. Houve total concordancia no pardametro “Feedback”,
qualificando o atendimento, servigos e produtos aos clientes pela visdo dos respondentes,
bem como do parametro “Fluxo de Trabalho”, os quais ratificam o atingimento das metas
estabelecidas pela empresa.

Verificou-se que muitos destes parametros se agruparam sob a mesma medida
descritiva, inclusive em uma mesma posigao. Foram encontrados por exemplo, 10
parametros ocupam o quinto lugar no ranking de maiores medianas, com o valor 5,

como mostra o Quadro 11.
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A analise da variancia indicou os parametros sobre os quais os profissionais
concordam em maior (menor variancia) ou menor grau (maior variancia). Por exemplo,
“Fluxo de trabalho” estd em primeiro lugar no ranking entre os parametros de menor
variancia, acompanhados da “Organizagdao de tarefas” e “Feedback de clientes”,
endossando a quantificagdo da alta influéncia destes aspectos na produtividade.

Entre os pard@metros com maior variancia, encontrou-se, “Autonomia”, “Senso
de prioridade” e “Alocagao de recursos”, o que reflete dissonancia na amostra com
muitos respondentes discordando ou neutros em relagao a estes aspectos.

Porém, verifica-se por exemplo para o parametro “Autonomia” que 54% das
respostas tendem a concordancia em relacdo a perda de tempo com dependéncia
constante de autorizagdes e suportes operacionais de outros funcionarios para conclusao
das tarefas.

Ja o parametro “Falta de senso de prioridade” retrata o acumulo de tarefas
operacionais simultaneas, que, sem o devido senso de prioridade, acaba por retardar ou
proporcionar retrabalho nas entregas. Em contrapartida, o parametro “Falta de alocacao
de recursos” apresentou grande dissonancia na amostra com muitos respondentes
discordando ou neutros em relagcéo a alocacgao de recursos disponiveis para a entrega dos
resultados.

Seguindo com a andlise dos dados obtidos, foi realizada a correlagéo estatistica
entre os parametros, considerando a natureza do questionario e escala naturalmente
ordinal, optou-se por utilizar o coeficiente proposto por Charles Spearman. De acordo
com Baptista (2009), o coeficiente de correlagdo de Spearman é uma medida de
correlagado nao-paramétrica.

Inicialmente foi contabilizado o Coeficiente de correlagio de Spearman e,
posteriormente, o valor-p. Para que seja encontrada verdadeira correlagdo entre os
parametros, o estimador precisa ter significancia diferente de zero, e o valor-p precisa ser
menor que a = 0,05.

A utilizacdo da analise de correlagdo de Spearman é semelhante a analise de
associagao linear de Pearson com a vantagem de poder ser aplicada a variaveis que nao
atendem aos pressupostos necessarios para a aplicacdo do teste paramétrico, como a
normalidade dos dados, por exemplo. Assim, possiveis efeitos (correlagbes) de umas

variaveis sobre outras sdo avaliados conjuntamente.
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Segundo Santos (2007), as analises de correlagdo permitem identificar se as
variaveis associadas variam no mesmo sentido (coeficiente de correlagdo positivo), em
sentidos opostos (coeficiente de correlagdo negativo) ou ndo ha correlagdo entre as
variaveis (coeficiente de correlagdo zero). Quando o coeficiente de correlacdo ndo tem
significancia estatistica, ndo é pertinente analisar a intensidade da correlagdo (pois €
inexistente).

O grau de associagao ou forga da correlagao entre dois conjuntos de dados pode
ser medida pelo coeficiente de correlagdo entre variaveis qualitativas, e € avaliado pelo
coeficiente de Spearman, cujos indices variam entre -1,0 e +1,0 de acordo com a escala

descrita na figura 30.

Figura 30: indices de Correlacdo Spearman

Valores dos coeficientes calculados () | _ Descricio
+ 1.00 | Correlagdo positiva perfeita
+ 0.70 a 0.99 | Correlagiio positiva muito forte
£ 0.50 a 0.69 Correlagio positiva substancial
+ 0.30 a 0.49 Correlagiio positiva moderada
+0.10 a 0.29 | Correlagio positiva baixa
+ 0.01 a0.09 Correlagiio positiva infima
0.00 MNenhuma correlagio

Fonte: Adaptado de Santos (2007)

Desta forma, reavaliando os objetivos do estudo e a robustez dos resultados deste
teste frente ao anterior, foi executada a Correlagdo de Spearman que segue no anexo I:
Tabela de Correlagdo de Spearman: analise das relagdes significativas entre as variaveis
do instrumento de avaliagdo, com identificagcdo da intensidade. Os dados foram tabulados
e processados utilizando-se os softwares Microsoft Excel e SPSS, de acordo com a escala
descrita na figura 29.

Nesta fase inicialmente foram calculados os valores de correlagao para todas as
quarenta variaveis. Em primeira analise, buscou-se os resultados de todas as
correlagdes com significancia estatistica, ou seja, aquelas com significancia menor que
0,05 e intensidade moderada, substancial ou muito forte, seja positiva ou negativa.

Em seguida, foram destacadas as correlagdes positivas, ou seja, que indicam
que os resultados das duas variaveis em confronto seguem a mesma dire¢ao, quando
uma aumenta a outra também ou quando uma diminui a outra também, de acordo com
a intensidade desta correlagdo. Para as intensidades foi utilizada a escala de cores
relacionadas no Anexo |: Tabela de Correlagdo de Spearman.

Para efeitos didaticos, metade da tabela foi suprimida pois a diagonal principal
espelha os resultados de um lado da matriz para o outro.
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Os resultados identificaram as seguintes natureza e intensidade das correlagdes:

- Ha correlagdes tanto positivas quanto negativas na amostra e variaram de 0 a 1;

- A Unica variavel que nao obteve correlacdo com qualquer outra variavel foi a V1, do
subsistema Organizagéo de tarefas. Chama atengao o resultado no qual o percentual de
23% dos respondentes apontaram que s&o “indiferentes” ndo se posicionando a cerca da
afirmacgéo se o seu desempenho profissional depende de informagdes fornecidas por
colegas, pois ndo possuem tempo para ler os informativos/normativos do banco; Se este
percentual for somado com os respondentes que concordam com a afirmagédo 28,6%
teriamos um resultado de 51,6%, evidenciando que existe uma fragilidade no processo
que precisa ser melhor investigado pela empresa; Por outro lado, 21,4% “discordam em
parte” dessa afirmativa; 14,3% “discordam totalmente”; e 12,7% “discordam” com essa
afirmativa.

- Observaram-se correlagbes “positiva substancial” entre varios critérios dos 6
subsistemas;

- As correlagbes positivas mais fortes indicam que as variaveis aumentam ou
diminuem juntas, na mesma direcdo. Apresentaram correlagdes positivas muito fortes
(0,70 a 0,99): V16 com V15 do parametro Resultados, V20 com V19 do paradmetro
Mercado, V22 com V21 do parametro Feedback de clientes.

- Apresentaram comportamento inverso moderado (de -0,49 a -0,30) os coeficientes
de correlagdo encontrados em trés cadeias: com -0,332 para os pares de variaveis V8
(Racionalizagao) com V14 (Métodos Construtivos); -0,367 entre V9 (Racionalizagao)
com V14 (Métodos Construtivos); -0,462 entre V8 (Racionalizagado) com V24 (Alocagao
de recursos); -0,300 entre V9 (Racionalizagdo) com V25 (Gerenciamento Eficiente); -
0,355 entre V8 (Racionalizacdo) com V34 (Organizagcao de tarefas); -0,323 entre V8
(Racionalizagao) com V35 (Linha base de Producgao); -0,333 entre V9 (Racionalizagao)
com V36 (Ferramentas de Planejamento); e -0,332 entre V9 (Racionalizagado) com V36
(Comunicacao das Equipes).

Um resultado de correlagdo negativa indica que as variaveis em analise tém seus
resultados seguindo uma ordem inversa, ou seja, quando o resultado de uma aumenta,
da outra diminui, ou vice e versa. Por exemplo, as correlagbes negativas da V8
(racionalizagao de processos ineficientes) com o aumento da demanda de clientes, e V9
com atividades/processos que poderiam ser reduzidos ou eliminados, associado com a

percepcao dos respondentes de pouco tempo para realizar as atividades, implica
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negativamente sobre o parametro Autonomia gerencial na alocagao de recursos, na
organizagado do tempo e, nas atividades como um todo, comprometendo/reduzindo a
produtividade da unidade.

- Notou-se que uma correlagdo substancial ou muito forte encontrada em um
parametro ndo implica que tera a mesma intensidade em outros.

- A partir da analise das correlacdes, € possivel definir quais fatores técnicos ou
gerenciais influenciam positivamente ou negativamente na produtividade, que, se nao
observados ou nao controlados, pode resultar em perdas financeiras, de valor agregado,
de qualidade e de satisfacado dos clientes.

No quadro 12 foram calculadas as correlagdes entre os 20 parametros de
produtividade, reduzidos na etapa de analise descritiva das 40 variaveis do instrumento
de pesquisa, aqueles de maiores médias, medianas e modas, pelas razbes ja
comentadas na Metodologia para mapear as ineficiéncias na produtividade dos

principais parametros definidos no estudo.

Quadro 12 — Coeficiente de correlacdo RSPEARMAN e Valor-P da correlagao de
SPEARMAN entre os parametros de maior influéncia na produtividade bancaria.

rpearman | ¢ ge | | Mocasdo | Femamentas | o de | Linha base | Gerencia | Fuode | PEtafde N Métodos
" e de de - " c J N Racionaliza| Clareza ) | Feedback | Mercado | Resultados
° ¢ Atividades | produtividade | mento %% Trabalho Autonomia : ; Construtivos |Burocracia | -
Valor-p volvimento| Recursos |Planejamento Fficiente | 92 cauipes Ferramentas de Tarefas ¢do ¢do Clientes
Cunvade 1,000
Aprendizado
Autodesenvolif 0105 1.000
mento 0,245
Alocagao de 0,258 0,401 1,000
Recursos 0,004 0,000
Ferramentas 0,303 0414 0353 1,000
de
Planejamento | 0:001 0,000 0,000
Escopo de 0,268 0283 0,164 425" 1,000
Atividades 0,002 0,001 0,067 0,000
Linhabaseda | 0159 0473 0,362 A7 324 1,000
produtividade | 0,076 0,000 0,000 0,000 0,000
. 0,309 13917 0,457 402" 374" ,315" 1,000
Eficiente 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Comunicagdo 0,086 633" 0,315 510" 290" 519" 447" 1,000
das equipes 0,338 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000
Fluxo de 0,322 448" 0,280 525" 555" 483" 387" ,466” 1,000
Trabalho 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Plataf. de 0,227 4217 0,416 5427 ,252" ,5517 480" 525" 449" 1,000
trabalho/Uso
Ferramentas 0,011 0,000 0,000 0,000 0,004 0,000 0,000 0,000 0,000
Aatonomi 0352 0082 -0,175 0,085 0,020 0,086 0,016 002  -0062 0,083 1,000
utonomia
0,000 0,365 0,050 0,472 0,820 0,341 0,857 0745 0490 0,355
Organizagiode | 0,039 ,329" 0,217 ,402" ,336" 498" 273" ,393" ,307" 328" 0,003 1,000
Tarefas 0,669 0,000 0,015 0,000 0,000 0,000 0,002 0,000 0000 0,000 0,975
o 0305  -0,169  -0,141 -213 0,042 0,091 0131 -275"  -0,040  -0,128 210° 0,110 1,000
Procrastinagdo
0,001 0,05 0,115 0,017 0,638 0,310 0,143 0,002 0657 0,152 0,018 0,221
oo | 0005 333" 0,390 -356" -0,107 -,297" -,337" 365" 0,146 237" 193" -320° ,344" 1,000
Racionalizagio
0,957 0,000 0,000 0,000 0,234 0,001 0,000 0,000 | 0104 0,007 0,031 0,000 0,000
Clareza 0,171 497" 0,420 3217 ,300" 564" ,367" 466" 4317 554" 0,017 427" 0,049 -180° 1,000
0,055 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,850 0,000 0589 0,044
Métodos 0,216 454" 0,349 559" ,261" 357" ,334” 415" ,359” 4107 -0,057 ,386" 003 326" 427" 1,000
Construtivos 0,015 0,000 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,529 0,000 0,698 0,000 0,000
Burocracia 0,220 439" 0,438 457" ,285" 450" 267" 454" 449" 5407 -0,098 ,295” 0,08 -230" 487" 405" 1,000
0,013 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,003 0,000 0,000 0,000 0273 0,001 0521 0,010 0,000 0,000
Feedback 0,233 ,305” 0,118 ,296" ,396" L3717 ,329" ,299" 447 ,296" 0,036 0,167 0,031 0,165 416" 265" 230" 1,000
Clientes 0,009 0,001 0,189 0,001 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,001 0,687 0,062 0732 0065 0,000 0,003 0,010
Mercado 0,358 ,325" 0,216 297" ,269" 4117 378" ,309” ,353" 456" 0,057 1226 0,090 0,02 415" ,289" 3817 5177 1,000
0,000 0,000 0,015 0,001 0,002 0,000 0,000 0,000 0000 0,000 0,526 0,011 0317 0803 0,000 0,001 0,000 0,000
Resultad 0,433 ,338" 0,330 525" ,388" ,240" 618" ,354" 403" 400" -0,032 219 0,126 -247" 279" 408" 358" 3517 3547 1,000
esultados
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,007 0,000 0,000 0,00 0,000 0,723 0,014 0,159 0,005 0,002 0,000 0000 0,000 0,000

Fonte: Dados da pesquisa
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No primeiro filtro da analise bivariada foi aplicado teste para determinar a
significancia estatistica, calculando o valor-P com significancia de 0,05 apresentados na
segunda linha de cada parametro. Estabelecidas as significancias, foram analisados os
coeficientes de correlagdo RSpearman e marcados na tabela em verde as correlagdes
maiores que 0,3, cujas cores mais fortes indicam a intensidade.

Os resultados obtidos na comparagdo dos coeficientes de correlagdo de
Spearman permite analisar se a relagdo entre as variaveis € mais linear que
monotodnica ou vice-versa.

No caso dos parametros de produtividade aqui analisados, observa-se que o
parametro “Resultado” apresentou maior correlagéo linear com os demais parametros
testados. As mais altas intensidades associadas a este parametro com correlagao
positiva substancial que indicam que os resultados dos dois parametros em confronto
seguem a mesma diregcéo, foram com o “Gerenciamento eficiente” e “Ferramentas de
Planejamento’.

Outros relacionamentos expressivos foram identificados entre “Comunicagao
das equipes” e “Autodesenvolvimento”, “Ferramentas de Planejamento” e, “Linha base
de produtividade”, ambas classificadas positivas substanciais e intensidade em
sombreado.

O parametro Plataforma de “Trabalho/Uso de ferramentas” apresentou correlagao
positiva substancial entre os conjuntos “Linha Base de Produtividade”, “Ferramentas de
Planejamento”, “Clareza” e “Comunicacao das Equipes”; além de correlacdo positiva
moderada com “Gerenciamento Eficiente”, “Fluxo de trabalho”, “Autodesenvolvimento” e
“Alocacao de recursos”, permitindo comparagcdo com a visdo académica extensamente
discutida anteriormente, por sua alta interdependéncia com outros parametros atribuida
academicamente.

“Clareza” tem uma correlacédo positiva substancial com o parametro “Linha da
Base de Produtividade”, ou seja, quando um aumenta o outro segue em mesma
direcao.

O parametro “Racionalizagéo” obteve correlagdo negativa moderada com a maioria
dos parametros testados, destacando maior intensidade com “Alocacao de Recursos” e
“Comunicacgéao das Equipes”, sinalizando que as variaveis em analise tém seus resultados
seguindo uma ordem inversa, ou seja, quando o resultado de uma aumenta, da outra

diminui, indicando uma importancia endossada nas citagdes coletadas.
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Os testes do coeficiente de Spearman demostrados na tabela 12, com significancia
das variaveis de classificagdo satisfatorias, foi possivel definir quais parametros exercem
maior influéncia sobre a produtividade e em quais fatores e praticas (técnicos ou gerenciais)
ha maior concentragéo das variaveis, representando ineficiéncias na produtividade.

Também, o coeficiente de Spearman mostrou outra nuvem de médias
correlagdes entre os parametros “Racionalizagado”, “Alocacdo de recursos” e
“Comunicacgéo das Equipes”, com correlagado negativa de valores proximos de 0,4, e
nivel de significancia satisfatéria, uma mistura de parametros relacionados a gestéo do
tempo, planejamento estratégico, com parametros relacionados as competéncias
técnicas e gerenciais. Portanto, esses fatores e praticas evidenciam a necessidade de
uma observacao holistica da empresa, haja visto que se ndo foram observados ou nao
controlados, geram perdas financeiras, de valor agregado, de qualidade e de satisfagcao
dos clientes.

Para apresentar um intervalo de valores validado estatisticamente servido de insumo
para sugestao de elaboracdo de um artefato, visando a melhoria da produtividade na
empresa pesquisada, passou-se para o calculo do nivel de confianga dos valores dos
parametros analisados, com a elaboragdo da tabela no quadro 13. Para determinar o
intervalo de confianga para a média de cada um dos parametros, utilizou-se o nivel de

significancia 0,05.

Quadro 13 — Intervalos de confianga dos valores dos parametros que influenciam a

produtividade.
Sig. 0,005 Intervalo de Confianca

PARAMETROS 95% P/MEDIA L.l. L.S
Curva de Aprendizado 4,63 4,4 4,8
Autodesenvolvimento 3,53 3,2 3,8
Alocagdo de recursos 4,06 3,8 4.4
Ferramentas de Plangjamento Prévio 4,79 4,6 5,0
Escopo de Atividades 5,20 4,9 5,5
Linha de base da produtividade 4,37 4,1 4,6
Gerenciamento Eficiente 5,07 4,8 5,3
Comunicacdo das equipes 4,20 3,9 4,5
Fluxo de Trabalho 5,33 5,2 5,5
Plataforma de trabalho/Uso de ferramentas 4,73 4,5 4,9
Autonomia 4,43 4,1 4,8
Organizagao de tarefas 4,71 4,6 4,9
Procrastinagao 4,98 4,7 5,3
Racionalizagao 5,85 5,6 6,1
Clareza 4,50 4,3 4.7
Metodos construtivos 4,28 4,1 4,5
Burocracia 3,97 3,7 4,2
F eedback 5,80 5,6 6,0
Mercado 4,80 4,6 5,0
Resultados 5,58 5,4 5,8

Fonte: Dados da pesquisa



175

4.3.1 Analises estatisticas: Cruzamento de dados Questionario (2. Etapa)

Nesta etapa foram analisados os resultados apresentados nas variaveis 41 a 47.
De modo geral os parametros de influéncia na produtividade com maiores médias e
medianas analisados na tabela 10 retro, sdo endossados nos resultados obtidos nessa
segunda parte da pesquisa.

Para as tabelas destes resultados, utilizou-se como critério de identificacdo dos
principais itens, a soma das frequéncias relativas dos itens de concordancia da escala (1,
2e3o0ub,67). Foram elaborados os quadros 14 e 15, os quais descrevem as percepgoes
dos funcionarios do Banco sobre a gestdo do tempo e sua influéncia nas agéncias
pesquisadas, acerca dos principais “ladrées do tempo” relacionados pelos entrevistados
tanto na visao agéncia, quanto na visao pessoal do entrevistado e, apontados aqueles que
mais prejudicam sua produtividade, que servirdo de insumos para a elaboragédo de um

artefato de gestao.

Quadro 14 - Principais “Ladrdes de tempo” Quadro 15 - Principais “Ladrées de tempo”
na equipe individual
L. . . . %0 Principais@ladrées@ofempo”fueprejudicam@r %0
PrincipaisPladroes@ofiempo”finidade@efirabalho/equipe "= produtividadefvisiodndividual): T,
1.8 @elhaterial HerBu@lab latorios,@
1.Atenderfligagoesttelefonicasdufer@Besponderfhensagensiel ’xcesso - -a erial paralerBuBlaborarfrelatrios 62,90%
59,80% catalogos,B-mails,propostas;
textof{Chats/@VhatsApp) Bonstantemente; N
2.BtenderfigacdestelefonicasdulerBEesponderfnensagensd 0
2.Bxcessodenaterial paraller@u @laborar@relatorios, B-mails,@ 55 909 delEextofiChats/BVhatsApp) Bonstantemente; 60,50%
. ,90% !
propostas; 3.MeunidesProlongadas; 45,20%
3.BeunidesProlongadas; 50,40% 4 inexisténcialerocessosBficientes; 39,50%
4.MexisténciafleProcessosBficientes; 44,90% 5.@xcessoMe@entralizaciodeRarefas@dificuldade@edelegarBE
5.@ificuldade@Bm@lencarPrioridades; 42,50% queBossivel; 38,70%

Fonte: Dados da pesquisa

Os funcionarios elencaram os cinco principais ladrées de tempo que comprometem
o desempenho, tanto nos fatores técnicos e gerenciais, destacando com mais de 50% de
concordancia os itens “Atender ligacdes telefénicas ou ler e responder mensagens de texto
(Chats/ WhatsApp) constantemente; excesso de material para ler ou elaborar (relatérios, e-
mails, propostas; reunides prolongadas”, tanto na visdo da equipe quanto na vis&o individual,
que configuram fardos organizacionais, contraproducentes, que precisam ser melhor
gerenciados, aproveitados ou eliminados.

Existe também consenso em ambas variaveis com relagdo a percepgao do parametro
“Racionalizacao”, apontando a inexisténcia de processos eficientes como um dos vetores de

ineficiéncia, sucedido da dificuldade em elencar prioridades e tarefas centralizadas.
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Os dados levantados permitiram comparagdes com a literatura citada dentro do
contexto das Teoria Baseada em Recursos, Capacidades Dinamicas, Gestao do tempo e
Transformagdes tecnoldgicas, respondendo ao terceiro objetivo desta dissertagdo em
evidenciar os principais ladroes do tempo, ineficiéncias, para melhoria nas atividades com a
gestao da produtividade associada a atencao plena com dedicagdo ao core business da
empresa.

Quadro 16 - Principais
gargalos/dificuldades na adm. do tempona  Quadro 17 - Principais “consequéncias da ma

vida profissional. gestao do tempo” individual.
PrincipaisBargalosFerificadosBaBidministragdodofiempol % Principais@onsequénciastlanafestaodoBempomaiidan %
naltidaBrofissional@os@ntrevistados: concordincia profissional: concordéncia
1.GrandeBolumeefnformagdes 91,20% 1.Estresse@om@altalleBempo 91,30%
2 MaoerBrioridadeslaras 64% 2.Quedalafrodutividade 80,20%
3 Ndofterfimihétodo 58,40% 3 Eficiénciaomprometida 78,60%
4 ReunidesBficazes 49,60% 4 Reuniesfimprodutivas? 59,50%
5.Faltallelanejamentolidriol 47,20% 5.Projetosnacabados 56,30%

Fonte: Dados da pesquisa

O estudo exploratorio permitiu identificar os habitos dos respondentes e os
resultados advindos de tais habitos. Observou-se que a maior parte dos entrevistados
reclamam a falta de tempo e os principais gargalos na administracdo do tempo séo
ratificados pelos respondentes no quadro 17 ja evidenciados pelos testes estatisticos
anteriores, bem como na literatura, a cerca dos contingenciamentos e ineficiéncias,
complementando a entrega do objetivo especifico proposto em identificar os principais
gargalos para o aumento da produtividade em vendas.

Os apontaram como urgéncias o grande volume de informagdes com excesso de
material para ler ou redigir nas agéncias, dificuldade em elencar prioridades claras,
inexisténcia de um método adequado, reunides prolongadas ou improdutivas e a falta de
planejamento diario das rotinas como os principais “ladrbes de tempo”.

Dentre as principais consequéncias da ma gestdo do tempo do tempo na vida
profissional mais de 56% até 91,3% dos respondentes classificaram as como o estresse,
queda de produtividade, ineficiéncia, reunides improdutivas ou contraproducentes e
projetos inacabados, fatores técnicos e praticas gerenciais, que podem acarretar custos
e perdas financeiras, de valor da marca e de satisfacdo dos clientes conforme
referendado na literatura.

Existe a hipotese destes indicativos terem definido os resultados das agéncias
nos dois ultimos periodos as quais nao figuraram em posi¢ao de destaque no ranking
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de classificagcado entre as dez melhores performances no sistema de avaliagido de metas
do banco.

Os resultados apresentados nos quadro 18 a 19, referem-se as variaveis 45 a 47
nas quais os entrevistados enumeraram, por ordem de relevancia (1,2,3,4 e 5, sendo 1 o
menos relevante e 5 0 mais relevante), o uso dos recursos tecnologicos como fator de

inovagao e competitividade no setor bancario.

Quadro 18 - Principais recursos tecnoldgicos Quadro 19 - Melhores recursos tecnolégicos
de interatividade com clientes bancarios no fechamento de negécios online
RecursosTecnologicos@elnaior interatividadema? %0 Recursosfinais@fetivosparadEpoiomofechamentode? %0

comunicagio@ommBsElientes: concordancia negocios@n-line concorddncia
1. ATABBtendimentolelefonico 27% 1. ATAB@tendimentoMelefonico 27%
2. ChatBnline 22% 2. WhatsApp 22%
3. WhatsApp 21% 3. ChatBnline 21%
4. B-mail@orporativo 18% 4. e-mail@orporativo 18%
(IS . M ideoconferéncias 12% (s MW ideoconferéncias 12%

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os recursos tecnoldgicos utilizados para maior interatividade na
comunicagédo e apoio no fechamento dos negdcios nos atendimentos remoto, os
respondentes apontaram nas variaveis 45 e 46 o atendimento telefénico a clientes
como mais relevante, seguido do chat on-line e o WhatsApp como ferramentas de
trabalho mais eficientes em sua funcédo, tirando partido das potencialidades das
tecnologias digitais e fazendo a operagéo rodar. Os funcionarios concordam que estes
recursos permitem criar uma experiéncia atrativa e integrada do cliente nos diversos
momentos e canais de contato que tém com a organizagao (KAPLAN e NORTON,
2006; 2013; WESTERMAN, BONNET e MCAFEE, 2014).

Adicionalmente, procurou avaliar o papel mediador que a capacidade digital
exerce na relacdo entre a capacidade de lideranga, plataforma de trabalho/uso de
ferramentas, racionalizagao e organizagcao de tarefas. Percebe-se uma dicotomia em
relagéo ao uso de recursos tecnoldgicos que apresentou diferentes compreensdes nas
interpretagbes dos funcionarios, ao atribuirem pesos equivalentes a estas mesmas
ferramentas de trabalho como recursos que impactam negativamente o tempo

produtivo e o senso de dono do negadcio.
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Quadro 20 — Lista dos “Recursos Tecnolégicos” impactam no tempo produtivo

Recursofjuefaz@om@ueBeperdad poderde@dono”dol %0
tempo,impactandomegativamentemaprodutividade: concordéncia
1. Chat®nline 25%
2. MATAERAtendimentodelefonico 24%
3. M@hatsApp 20%
4. e-mail@orporativo 18%
5. [Wideoconferéncias 13%

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se uma dissonancia com relagao ao uso de recursos tecnoldgicos nas
agencias, apresentados nos resultados nos dados da variavel 47 com mesma relevancia
para os indicadores tratados nas questdes 45 e 46, também evidenciadas nas Medidas
Descritivas dos valores obtidos para a Influéncia dos Parametros da Produtividade na
tabela 10 e precisam ser tratadas pontualmente no alinhamento estratégico da
organizagao, seja na integracdo de recursos, na remodelagem, a luz da teoria das
capacidades dinamicas, VBR e tendo por base o modelo de transformacao digital de
Westerman, Bonnet e McAfee (2014) que sdo fundamentais para o sucesso de uma
transformacao cultural e digital, na melhoria do desempenho organizacional.

Relativamente a este ultimo utilizou-se o modelo do Balanced Scorecard (BSC)
(KAPLAN e NORTON, 2001) no instrumento de pesquisa. Os resultados relacionando as

variaveis analisadas as perspectivas do BSC s&o descritos a seguir na figura 31:

Figura 31: Radar de aderéncia das questdes as perspectivas do BSC

Financeira

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Como pode-se observar no radar de aderéncia de cada perspectiva do BSC, os
resultados apresentados sao obtidos por meio da soma dos pontos da escala de concordancia

nas consideragdes dos respondentes da pesquisa:

1. Quanto a “Processos”

- aderéncia as questdes 8 e 9, relacionadas a quantidade de demandas e sem o devido
tempo para executa-las, ou, ainda a sensacgao relatada pelos respondentes sobre de que
€ possivel eliminar atividades desnecessarias na rotina estressante e cansativa de
trabalho;

- a baixa aderéncia da questao 35, na qual os usuarios relatam nao utilizar técnicas de

gerenciamento do tempo como técnica para solucionar problemas em seus processos;

~

2. Quanto a “Clientes”

- aderéncia as questdes 10 e 32, relacionadas a organizagao do ambiente de trabalho, onde
os funcionarios concordam sobre o que € importante/necessario ser feito e utilizam
ferramentas para eliminar desperdicios de tempo.

- baixa aderéncia as questdes 30 e 36, que retratam a existéncia de poucos niveis
hierarquicos entre o CEO e o operacional, bem como o atingimento de resultados a partir

das ferramentas de gerenciamento e planejamento de atividades.

3. Quanto a “Pessoas”

- refere-se a aderéncia nas questdes 6, 13 e 22, sobre a concordancia da manutencao das
urgéncias sobre controle na jornada de trabalho, bem como o entendimento da importancia
e valor do trabalho realizado para com a sociedade.

- discordancia com relagao ao trabalho sobre pressao e participacao ativa de todos os
membros da equipe nas atividades de rotina da unidade.

- 0 grande numero de questdes relacionadas a Pessoas e com grandes disparidades entre

os percentuais de concordancia/aderéncia delas.

4. Quanto a “Financeira”
- Alta aderéncia com atingimento de metas e resultados com proatividade;

- Baixa aderéncia em gerenciamento do tempo entre os funcionarios

- Quanto aos aspectos gerais:

- Um numero maior de questdes tem aderéncia com as perspectivas de clientes e pessoas
(30 de 40 = 75%);
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- Maior aderéncia, por perspectiva: Clientes, questdes 10 (84,9%) e 32 (69,8%);
Financeira, 21 (85,7%), 23 (85,7%) e 2 (78,6%), Processos, 8 (85,7%) e Pessoas, 22
(92,9%) e 13 (83,3%).

O desempenho organizacional pode ser avaliado em duas vertentes: comportamento
organizacional e os resultados atingidos. Para se elevar os niveis de eficiéncia é necessario
implementar técnicas para gestao de produtividade, gerenciando tempo e competéncias,
acompanhando a capacidade de atribuir objetivos e tarefas a pessoas concretas, elevando
as capacidades técnicas e gerenciais.

A partir de uma visdo abrangente e considerando-se os resultados apresentados
na classificagcdo dos parametros descritos na Tabela 11 — Medidas Descritivas dos
valores obtidos por questionario para a Influéncia dos Parametros da Produtividade, foi
personalizado para cada subgrupo, a concentragdo dos fatores técnicos e gerenciais
de influéncias na produtividade com uso do mapa mental da Figura 32 para a exibigéo
esquematizada dos resultados para os especialistas do Banco, sobre a gestao do

tempo e sua influéncia nas agéncias pesquisadas.

Figura 32: Mapa mental: Concentragéo dos fatores técnicos e gerenciais de
influéncias na produtividade

[ Plataformade

Curva de
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\
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. deTarefas | — ) '\\\ / X ‘/W\
" V24
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Fonte: Adaptado de Andrews (1971), Kaplan e Norton (1997), Souza (2001), Durdyev et al.
(2018), e Tsehayae e Fayek (2016).
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De acordo com as médias obtidas nas Medidas Descritivas dos valores de Influéncia
dos Parametros da Produtividade, dos 20 modelos gerados, classificados em 06 (seis)
subgrupos, a pesquisa demonstra um equilibrio entre a importancia dos fatores/competéncias

técnicas e gerenciais.

4.3.2 Contribui¢coes da pesquisa para construgao do artefato

Para finalizar a analise dos dados, foi elaborada uma matriz com as variaveis
consideradas mais relevantes na visao dos trés grupos de funcionarios de carreira que
representam a empresa na amostra: ‘operadores de atendimento’ assistentes de negocios
e escriturarios, os gerentes de relacionamento e os administradores/gerentes gerais, cujas
evidéncias comuns e representativas identificadas na amostra foram cruzadas para sugerir
uma solugao aos principais gargalos na gestao do tempo e produtividade.

Nesse sentido, o quadro 21 demonstra a soma dos pontos da escala de concordancia
nas consideracdes dos respondentes da pesquisa com maior frequéncia/ repeticao nos testes
executados. A partir das percepgodes coletas, foram sugeridas estratégias de melhorias para
0s processos e atendimento da instituicdo considerando as principais teorias abordadas TOC,
VBR, Capacidades dinamicas e Gestao do conhecimento, além de artigos, livros e textos ndo
cientificos (nacionais e internacionais) enfatizados no capitulo de reviséo bibliografica.

Considerando o mutavel ambiente competitivo que exige das empresas novas
capacidades para competir e lidar com as profundas mudangas em curso, 0s riscos,
imprevisibilidades e complexidades decorrentes do novo “normal” que se preconiza no
cenario empresarial, as organizagées devem definir as suas diretrizes, estratégias e
operacionalizacao, considerando o contexto em que atuam, de maneira a aproveitar as
oportunidades.

Nesse enfoque de transformacgéao cultural das organizagdes a tecnologia € um dos
elementos essenciais intervindo em todas as acdes internas e externas, fazendo frente as
pressdes de mercado, organizacionais, de individuos, bem como da propria tecnologia,
provendo beneficios para o negdcio na gestdo da produtividade, flexibilidade, custos e
inovacao. A pesquisa demonstra que a utilizagéo de Recursos Tecnoldgicos na Gestao do
tempo pode contribuir na comunicagao e gestdo do conhecimento, no suporte para as
atividades, na melhoria do desempenho empresarial e na reconfiguragcao ou criagdo de

novos modelos de negdcios.
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Quadro 21 — Lista das variaveis consideradas mais relevantes nas agéncias da

analise

VARIAVEIS MAIS RELEVANTES PARA OS RESPONDENTES % soma ESTRATEGIAS DE MELHORIAS
01 — Meu desempenho depende do recebimento de informagdes fornecidas pelos meus 28.60% Rever a politica de comunicagdo interna da empresa, utilizando de Tl para otimizar as
. ~ . . . . . i) o P ~ ~ . .
colegas, pois ndo tenho tempo de ler os comunicados/normativos disponiveis. informagdes de acordo com os grupos de fungdes e respectivas jornadas.
04— Fu dependo do suporte de colegas ou constantes autorizagdes de meus superiores Revisar pardmetros negociais ¢ algadas atuais para uma organizagdo de alta autonomia,
lizar/ lui trabalh 54% sem perder os beneficios de escalabilidade e responsabilidade, eliminando burocracia
ara realizar/concluir o meu trabalho. L N . .
P desnecessaria, microgestdo e normas excessivamente prescritivas.
08 — Em minha unidade de trabalho, recebemos grande quantidade de demandas dos Revisar e sistematizar as demandas existentes, automatizando ou terceirizando aquelas
clientes. Existe a impressdo de “pouco tempo” para realizar as atividades e ofertas 85,80% que ndo constituem o core business permitindo maior tempo para realizagdo de atividades
proativas para prospec¢do de novos negdcios; que gerem mais valor e resultado.
09 - Considero a minha rotina de trabalho cansativa e estressante com existéncia de L . N L.
atividades que poderiam ser reduzidas ou eliminadas, que ndo contribuem com os 73% Automatizagdo de processos que podem ser automatizados e priorizagao de atividades
bicti ’ que gerem valor ao cliente interno e externo.
objetivos.
10 — Mantenho uma organizagdo adequada de ambientes ¢ informagdes através de Variavel contraditoria provavelmente prejudicada como mostra a relevancia de respostas
utilizagdo de agenda fisica ou (eletronica das carteiras negociais), para anotagdes 84,90% das questdes tratadas nas variaveis 11, 12, 14, ambas com maiores niveis de concordancia
prévias dos diversos compromissos e rotinas. eas questdes 17,24,26,28,35 e 40 ¢/ menores percentuais de concordancia.
11 - Em minha rotina diaria tenho o habito de fazer varias coisas a0 mesmo tempo. L. . . . .
. . . . . PO, 69,80% Otimizar a infraestrutura, recursos e capacidades de TI para suporte nas rotinas dirias.
deixand I del bad d t i parasup
cixando assim algumas delas inacabadas para o dia seguinte.
12 — Consigo lidar com desperdigadores de tempo, como interrupgdes, reunides, 529 Aprimorar a eficiéncia de cada modelo de negocio assegurando o compartilhamento das
. o . - . L
telefonemas e e-mails. informagdes necessarias com objetividade
. . . N Simplificar o modelo operacional, desburocratizar processos, empoderar pessoas e
14 - Consigo ser mais produtivo estando sob pressdo ou com curto prazo de entrega. 27,80% .p P P P P
aprimorar ferramentas (TI).
17 - Os sistemas, processos e ferramentas disponibilizados facilitam a gestdo ideal do 41.30% Aprimorar as ferramentas assegurando a integragdo dos aplicativos disponiveis nos
. > o o] ~ .
tempo para o trabalho de forma eficiente. processos de negdcios para a execugdo eficiente.
21 - Anossa equipe atende os clientes, sejam internos e/ou externos, com entregas 85.70% Criar metodologia de TI que comunique aos gestores em plataforma inica de gestdo a
pontuais e satisfatorias. e satisfagdo do desempenho da equipe concedendo pontuagdo para PDG.
23 - Anossa equipe atinge as metas propostas no ATB no periodo estabelecido pelo . . . . N
quip & prop P P 85,70% Ampliar os percentuais de reconhecimento do PDG a um grupo maior de funcionérios.
Banco P P erup
24 - As equipes tém autonomia para realizar o planejamento estratégico da unidade e
organizagio do tempo para proporcionar o controle do mesmo mensurando os 46,10% Equilibrar alinhamento e controle
impactos sobre o resultado;
. Lo . o Assegurar a transparéncia e o entendimento da estratégia, politicas e niveis de servigos,
25— Anossaequipe tem atingido melhores resultados com proatividade. 72,30% . ,
bem como beneficios através de TL.
26 - As reunides tém pautas previamente informadas, sdo conduzidas com c it lid b it . . d ficienci
Lo X 1 . apacitar as liderangas para boas praticas em reunides aprimorando a eficiéncia e
objetividade, realizadas dentro de 02h horas, em média, e todos os membros da equipe 4920% co:trib indo para n‘l;aiorr)l crati irt:lade dos needcios P
L - - N u ucrativ .
participam e contribuem para solu¢des comuns para elevagdo dos resultados. p g
28 - A minha equipe utiliza ferramentas para correta gestio do tempo como suporte no Assegurar aos funcionarios ferramentas adequadas que permita a gestdo do tempo
L. 47,70% ossibilitando transagdes automatizadas de negocios e trocas de informagdes online
to da produtividad P ¢ ¢ ¢
aumento da produtividade; P, . . .
P confidveis entre os diferentes sistemas disponibilizados.
30 - Existem poucos niveis hierdrquicos, ou seja, camadas de gestdo que separam as Examinar a estrutura organizacional revendo os niveis hierdrquicos e amplitudes de
. . o L . Xi utu z v v u u
equipes de linha de frente das agéncias dos CEOs da organizagdo facilitando o bom 30,90% tuacio simplificand € del N linha d fq ted P
TR N L PO atuagdo simplificando o modelo e a conexdo com a linha de frente da empresa
fluxo da comunicagdo, alinhamento e execugio da estratégia no prazo satisfatorio. ¢ P P
32— Os membros da equipe concordam no que ¢ importante para o grupo ¢ utilizam as Variavel contraditoria e que merece atengdo do Banco como mostra a relevancia de
ferramentas disponiveis para eliminar desperdicios e ladrdes de tempo para melhoria 69,90% respostas das questoes tratadas nas varidveis 11,12, 14, ambas com maiores niveis de
continua dos processos e negdcios. concordancia e as questdes 17,24,26,28,35 e 40 ¢/ menores percentuais de concordancia.
Variavel contraditoria que merece atengdo do Banco, conf. questdes tratadas nas variaveis
33 — Em minha fungdo atual, consigo definir minhas prioridades e administrar todas as X L. N N
. N 8 P 66,70% 11,12, 14, ambas com maiores niveis de concordancia e as questdes 17,24,26,28,35 e 40
demand d 1t q
emandas, cumprindo-as no prazo certo. . A
i P ¢/ menores percentuais de concordancia.
34 - Diariamente, consigo dedicar até 04h do tempo de trabalho, em média, Desenvolver e instituir uma filosofia com a mentalidade de “dono” com autonomia para
& P 38,20% P
especificamente para as ofertas negociais i cumprir a missdo.
35 — Utilizamos o gerenciamento do tempo como técnica para solucionar problemas; 33.40% Elaborar plataforma integrada que assegure a padronizagdo de servigos de qualidade e
em nossa unidade ndo temos dificuldade da organizagdo do tempo produtivo. e eficiéncia, com continuo aprimoramento ¢ preparagdo para mudangas futuras.
36 — As ferramentas de gestdo disponibilizadas por minha empresa, permitem obter Oferecer uma ferramenta integrada de gestdo que possibilite o plancjamento ¢
resultados positivos com o planeiamento ¢ o gerenciamento de m'x;has atividades 42,90% gerenciamento das atividades equilibrando autonomia das pessoas e necessidades
U/ itivos inhas ativ . L
P plang & organizacionais.
37 — Em minha equipe as pessoas realizam a Gestdo do tempo para melhorar a 42% Estruturar ferramentais que inspire os funcionarios a serem “fazedores de diferenga” na
produtividade e equilibrar a vida profissional e pessoal. ’ vida profissional e pessoal.
38 - Em minha equipe todos se empenham em evidenciar preocupagdo com o . . . -
desperdicio detem;lo po processo p odpt' o P pag 51,20% Equilibrar autonomia e responsabilidade com clareza de propdsito.
sperdici N0 pro. rodutivo.
39-Em minha equipe é possivel conciliar agdes de autodesenvolvimento com 30.40% Inspirar o autodesenvolvimento garantindo condigdes favoraveis as capacitagdes
A . B o . . . A .
desempenho de exceléncia. visando aprimoramento profissional para um desempenho de exceléncia.
40 - O Fator tempo ¢ valorizado em minha empresa na formatagdo de solugdes 44.40% Eliminar fardos organizacionais que trazem perda de tempo, produtividade e geram
permitindo tempestividade no atendimento as demandas dos clientes. R insatisfagdes nos clientes.

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da pesquisa sugerem a integracdo entre as teorias abordadas e

propde-se uma maior integracdo entre os recursos tecnoldgicos e as estratégias da
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organizagdo para aprimoramento dos KPIs existentes objetivando melhorias na
produtividade e na experiéncia dos clientes.

Essa sustentagdo evidencia como as ferramentas de apoio a gestdo devem estar
alinhadas aos caminhos indicados pela estratégia corporativa, sendo mais um meio de
traducdo da estratégia e comunicagcdo de suas agbes para outros niveis dentro da
organizagao, fazendo a intersec¢ao entre diferentes concepgbes: as demandas e as
entregas, estabelecendo uma relagdo de agregacao de valor entre o demandante e os
provedores de atendimento/solucdo, permitindo refletir a qualidade da prestacédo de um
servico e atendimento dos objetivos no prazos estabelecidos, além da satisfacdo do cliente
com a solugao apresentada, enfim, na geragao de valor para as partes interessadas.

Nessa juncéo das agdes de execugao e entregas, a gestdo do tempo associada
a capacidade digital pode oferecer aos gestores e operadores de atendimento da
empresa uma ferramenta util, oportuna e confiavel para auxiliar no processo de
comunicacao e tomada de decisdes que envolve otimizagao de recursos e identificacdo
e eliminacdes de restricoes, estabelecendo prioridades, bem como desenvolvimento
de estratégias com maior qualidade de informagdes e garantia de resultados para a
maximizacao do lucro, e consequentemente, minimizacao de custos e riscos.

Essa capacidade de mobilizagao e exploragéo de ativos tangiveis e intangiveis
tem apresentado maior eficacia especialmente considerando que os ativos intangiveis
permitem fortalecer os relacionamentos com clientes gerando maior fidelidade e
elevacédo da base de novos clientes; além de criar produtos e servigos inovadores e
personalizados, customizados de acordo com as necessidades dos clientes; mobilizar
a motivagao e conhecimento dos funcionarios para atingirem melhoria continua, seja
em qualidade ou tempos de resposta.

Diante dessas forgcas contingentes pode-se afirmar que ha um conjunto de
beneficios na Gestao do tempo com o uso da tecnologia da informagao, demonstrada
figura 33. Neste aspecto utilizar a tecnologia da informagao como ferramenta de gestéo
da produtividade, permite alinhar os recursos valiosos, raros, dificeis de imitagdo com
meétricas que vincule o desempenho empresarial e que permita a avaliagado constante

em qualquer modelo negocial, em todas as dimensdes pertinentes de forma integrada.
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Figura 33: Estrutura de beneficios da Gestao do tempo com o uso de Tl no

Desempenho Empresarial

Variaveis:

*  Mercado

*  Tecnoldgicas

*  Organizacionais
¢ Pessoas

Métricas:
*  Vinculos com desempenho empresarial;
* Indicadores financeiros e ndo financeiros;

*  Reconhecimentos e premiagdes.

Fonte: elaborado pela autora (2020)

Como fechamento da constru¢do deste agrupamento metodolégico, utilizando-se
as fontes de conceituagao formal, a pesquisa realizada, Analise Documental e a Observagao
direta por parte do pesquisador, procurando conhecer as formas como o processo decisorio
tem sido executado nos atendimentos (fluxos de trabalho, priorizagdo de tarefas, avaliacao
do atendimento e recompensas) e a maneira como estas agdes sdo comunicadas e
registradas, constatou-se que o processo carece de melhorias na comunicagdo e
padronizagao aplicando o conceito de Construgcao da Espiral de Conhecimento conforme
descrito por Nonaka e Takeuchi (1986) onde se pode transformar o conhecimento tacito em
conhecimento explicito, posteriormente descritos no modelo SECI (NONAKA e TAKEUCHI,
2008).

O conteudo a seguir traz um artefato baseado nos resultados apontados no

decorrer dessa pesquisa, que sera denominada fase 03 deste estudo.

FASE 03

4.4 Desenvolvimento de Artefato

A produtividade de um profissional € medida pelo trabalho feito (resultado) e ndo pelo
esfor¢o em realiza-lo. Sem um follow-up efetivo, ndo € possivel verificar se as tarefas estao

sendo executadas adequadamente. O indicador de desempenho estratégico (KPI - Key
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Performance Indicator) relacionado com o objetivo estratégico “Relacionar a variavel
tempo aos resultados tracados no plano de metas da organizagao” ja consta no ERP
atual de despesas administrativas € o “custo total de horas trabalhadas versus as
entregas deliberadas.

Para o gerenciamento do objetivo, abordaremos nessa Fase 3 a estruturagéo de
um artefato como resultado de um conjunto de ferramentas e processos, através da DSR,
obtido a partir de um alinhamento e padronizag&o da base conceitual e procedural, visando
a prototipagem e desenvolvimento de um artefato de gestdo que coadune uma
metodologia orientadora para priorizagdo de atividades na gestdo do tempo e

produtividade.

4.4.1 Definicao e Modelagem de Protétipos

Os protdtipos permitem entender a disposi¢cao dos elementos de dados de um
produto visualmente. Eles podem ser de diversos tipos e formatos, estando uns mais
presentes na fase inicial do projeto, e outros mais na fase de conclusao.

O protétipo acaba por ser uma aproximacao da experiéncia que permite simular
como ¢é utilizar o produto ou servico em questao. Escolher a ferramenta para criar o
prototipo depende de com quem se vai interagir, o que se pretende aprender e quanto
tempo esta disponivel para a sua criacdo (SCHIPPER e SWETS, 2010; MAURYA,
2012; KLEIN, 2013).

Um dos métodos mais efetivos na criagdo de MVPs é através de prototipagem
das experiéncias. Derivado da metodologia Toyota de Produgao Enxuta (OHNO, 1997)
o conceito de MVP (Minimum Viable Product) parte do pressuposto de que o projetista
de solugao pode dividi-la em partes que configuram o minimo aceitavel que represente
funcionalidade ao demandante, assim testando hip6teses fundamentais do negdcio,
agregando valor com o minimo de esforgo necessario. MVPs ajudam uma equipe a
testar as suas suposicdes e hipoteses. Este é o produto que vai permitir gerar o loop
Build-Measure-Learn (implementar, aprender e avaliar) com pouco esfor¢o e tempo
gastos (Fig. 34). Deste modo podem ser encontradas as funcionalidades que merecem
investimento, deixando de lado outras que possam vir a ser consideradas
desnecessarias (MAURYA, 2012; KLEIN, 2013).
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Fig. 34: Conceito do loop Build-Measure-Learn

Fonte: (Ries, 2011; Klein, 2013)

O MVP pode nao possuir todas funcionalidades que o produto podera vir a ter, mas
elas irdo consecutivamente surgir a partir da avaliagao de hipoéteses (Ries, 2011; Klein, 2013).
As demonstragbes e pré-visualizagdes de produto devem ser sempre MVPs prototipados,
testando e homologando as hipdteses até as validagdes, porque servem para mostrar, em
primeiro plano, o principal do funcionamento do produto (GOTHELF e SEIDEN, 2013;
MAURYA, 2012; KLEIN, 2013).

Segundo Ries (2011), o maior desafio na fase de avaliagdo (measure), é determinar
se o desenvolvimento do produto esta sendo €eficiente.

Por fim, a aprendizagem (learn) surge para terminar um ciclo. Ela permite entender
o valor do projeto e quais as alteragbes que devem ser feitas ao MVP, assim como as
funcionalidades que devem ser trabalhadas e adicionadas, através da avaliagdo das
hipéteses e teste (RIES, 2011; SCHIPPER e SWETS, 2010).

A fidelidade dos protétipos € considerada nestas fases e, quanto menor a
fidelidade, mais facilmente poderéo ser alterados. Eles permitem a analise da viabilidade
das ideias provenientes dos utilizadores, assim como a verificagdo da utilidade do produto
visualmente (STONE et al., 2005; COOPER et al., 2007; MOULE, 2012; PREECE et al.,
2002).

Materializando a forma de como sera construida a solucéo, o artefato devera
apresentar automaticamente a tela de dados relativos aos entregaveis, permitindo
sua descricdo completa, quais os requisitos a serem atendidos, em conexdo com o0s
dados do BSC, preconizadas por Kaplan e Norton (2004) indicando processos e

metas a serem refletidos, descrevendo a iniciativa estratégica relacionada, em que

" MVP — Minimum Viable Product ou Produto Minimo Viavel € uma pratica ligada ao processo de
inovacao, onde se busca entregar ao cliente ou demandante um produto que atenda os requisitos iniciais
e que envolva o menor nivel de investimento no seu desenvolvimento.
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ambiente executam e a forma como apresentarao o retorno esperado.
4.4.2 Modelagem de Artefatos — Protétipos de Baixa e Alta-Fidelidade

Os protétipos de baixa-fidelidade s&o elaborados em papel e incluem
esbocos, mockups e storyboards. Podem ser confeccionados a mao ou utilizando
softwares simples como o MS Paint, podendo facilmente ser impressos e utilizados
para testes. Eles séo uteis na fase em que sao compilados requisitos e servem como
um meio de comunicagao entre utilizadores e designers, apesar das suas limitagdes.
Eles ilustram ideias de design e layout, assim como possiveis alternativas inovadoras.
Eles apresentam a fase visual inicial do produto, assim como a maneira como as tarefas
poderdo ser realizadas através da sua visualizagdo (STONE et al., 2005; MOULE,
2012).

Os protoétipos de alta-fidelidade, ja sdo desenvolvidos através de softwares e
providenciam uma versao funcional do sistema, com a qual os utilizadores podem
interagir (MOULE, 2012). Testes de usabilidade podem ser feitos a partir deste tipo de
prototipagem, pois existem ferramentas de soffware que ja permitem fluxos de agéo na
interface, como o MS PowerPoint (STONE et al., 2005; PREECE et al., 2002).

Quadro 22: Tabela Diferengas entre protétipos de alta-fidelidade e de baixa-fidelidade

Tipo de Vantagens Desvantagens
Protoéotipo

* Custo de desenvolvimento baixo; * Verificagdo de erros limitada;
* Avalia varios conceitos de desing diferentes; * Pouco detalhado;
* Dispositivo de conunicag¢ao util; * Facilitador;

* Utilidade limitada apds os requisitos

*Util pra identificar requisitos de mercado; -
serem estabelecidos;

Protdtipo de baixa-
fidelidade

* Prova de conceito. * Pouco uteis para testes de usabilidade;

* Limitacdes de navegacgao e fluxo.

* Funcionalidade mais completa; * Mais caro de desenvolver;

Interativo; * Consome muito tempo ao ser criado;
* Direcionado ao utilizador; * Ineficiente para prova de conceito;
Define um esquema de navegac3o; * N3o é efetivo para recolher requisitos.
* Pode ser utilizado para esploragcdo e testes;
* Look and feel do produto final;

* Util para criar especificacdes;

Protdtipo de alta-fidelidade

* Ferramenta de marketing e vendas.

M
o
>
—
0]

. Interaction Design: Beyond Human-Computer Interaction de Preece et al. (2002)

Considerando as vantagens disponibilizadas na tabela acima, a metodologia de
prototipagem que sera desenvolvida para este estudo, sera criada pela prototipagem em

papel, de baixa-fidelidade, confeccionada no aplicativo Paint Brush.
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4.4.3 Modelagem de Artefato para a Proposta de Gestao da Produtividade

De maneira analoga ao que foi proposto no agrupamento descrito no subcapitulo
4.1, durante a execugdo desta etapa, foi realizado um levantamento dos artefatos
existentes nos diversos modelos de negdcios das agéncias pesquisadas.

O acervo existente possibilitou compilar os softwares corporativos que atendem as
funcionalidades ligadas as entradas, registros, e efetivacdo do tempo de atendimento até
as saidas realizadas no processo (conversao de negocios e satisfagdo do atendimento),
aos artefatos que possibilitem a reutilizagdo de suas regras de negdcio separando-os dos
que terdo que ser padronizados e recodificados para se atingir ao objetivo de unificagdo
das diversas ferramentas.

Ficou indicado que a padronizacdo das formas de codificagdo pode ser
reaproveitada, demandando ajustes a partir da discussao com os agentes envolvidos,
gerando assim, um entendimento unico sobre o mesmo evento e padronizando o0 processo
de comunicagao da estratégia entre as diversas competéncias com os registros dos inputs
‘estratégia deliberada’ e outputs ‘estratégia realizada’.

Conforme indica a metodologia DRS na etapa de Configuragdo das Classes de
Problemas, pode-se observar que a classificagdo por macro funcionalidades
(Orcamento/Meta da Agéncia, Visao do gestor, Visdo operador de atendimento, Registro
do gestor/delegacao de atividades e capacitagdes, Registro do operador Finalizagdo de
Execugéo, Registro de clientes NPS) ndo atendem a uma proposta de valor integradora,
sendo que esta configuragédo abrange os problemas levantados e contempla as definigées
de requisitos de atendimento do objetivo de unificagdo da Gestao da Produtividade, foco
principal desta dissertacdo, permitindo melhor uso do tempo e reuso de procedimentos

existentes alinhados a novos direcionadores que possam ser definidos.

4.4.4 Requisitos do Artefato — Sistema MVP

Descrigao: Ferramenta de gestdo do tempo e produtividade nas agéncias de varejo
de um grande Banco Brasileiro. O desenho do processo de construgao desta proposta
e as definicdbes desenvolvidas em relacdo ao entregavel seguem as orientagdes da
metodologia Business Process Management - BPM ou Gerenciamento de Processos
de Negocio (BPM CBOK, 2013), levando em consideracéo a necessidade de validagao

das saidas.
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Objetivo: Centralizar em um dashboard os registros das principais frentes de trabalho das
agéncias de varejo para que operadores do atendimento, gestores das agencias,
supervisores e escriturarios possam receber os dados e informagbes tempestivas dos
atendimentos e negdcios, favorecendo o fluxo de trabalho entre eles e permitindo a definicao
de prioridades para gestdo de processos e atividades (estratégia/focada e alinhada x
rotinas/melhorias continuas) que melhorem a eficiéncia do atendimento, a satisfacdo dos
clientes e os resultados da empresa. A proposta é trazer ferramentas e relatérios prioritarios
para um sistema unico, permitindo os proprios integrantes de cada modalidade de
atendimento visualizar e tratar tempestivamente as demandas, dispensando o acumulo de

tarefas e sobrecargas.

Publico Alvo: Escriturarios, assistentes de negdcios, gerentes de relacionamento e
gerentes de agéncia.

Escopo Inicial:

- Mddulo para gestao sobre o efetivo da jornada de trabalho;

- Médulo para controle da situagao do ponto eletrénico;

- Mddulo para controle da localizagdo/ambiente de dotacao do funcionario;

- Mddulo para gestao da quantidade de atendimento por funcionario;

- Mddulo de Consulta do tempo total dedicado ao atendimento;

- Médulo para acompanhamento das vendas diarias por funcionario;

- Médulo para langamento de reconhecimentos ou sugestdes de aprimoramento;

- Mddulo para acompanhamento dos treinamentos/capacitagdes prioritarias do funcionario;
- Médulo para controle de satisfacdo do atendimento por funcionario;

- Modulo para acompanhamento do desempenho para alcance do PDG;

- Relatério Geral para acompanhamento e registro nas avaliagbes de desempenho;

4.4.5 Versao 01 do Artefato — PAINEL DE GESTAO

A clareza na definicdo das estratégias da empresa e o significado de desempenho para
todos os envolvidos € muito importante pois evita que esforgos sejam realizados de forma

independente e que podem nao resultar no resultado final desejado. Porter (1989),

" BPM — Business Process Management ou Gerenciamento de Processos de Negdcio é um conceito
que une gestdo de negdcios aplicando Tecnologia da Informagao para a otimizagao dos resultados a
partir da melhoria dos processos de negécios.
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afirma que o mapeamento da cadeia de valor € um passo importante na construgao do
conhecimento, apontando processos criticos e apresentando pontos de atencdo em
relagéo a geragao dos entregaveis e suas necessidades. O autor enfatiza a importancia
que o conhecimento dos pontos criticos representa junto ao processo analitico,
conectando as defini¢gdes estratégicas ao valor agregado das atividades.

Segundo Kaydos (1991), alcangar um desempenho maximizado € um
balanceamento de agbes e n&o apenas a otimizagdo de uma unica variavel. De acordo
com o autor, o sucesso da empresa depende tanto de variaveis internas quanto
externas, e esta interacio leva a empresa a tratar de forma mais adequada seus fatores
criticos de sucesso.

Os fatores chaves de desempenho ou medidas podem ter dimensdes diversas
de acordo com a especificagdo da empresa, que podem ser produtividade, custo ou
qualidade, entre outras. Na visdo de Kaydos (1991), o numero de fatores chaves de
desempenho devem ser limitados entre 3 a 5, para permitir o foco nos aspectos de
maior importancia.

As seis etapas para utilizar efetivamente medidas de desempenho para gerenciar
e melhorar o desempenho empresarial, sdo: (1) dar aos gerentes um conjunto de graficos
de desempenho da sua area de responsabilidade no tempo certo; (2) identificar nos
graficos os fatores chave de desempenho de cada area; (3) usar informagdo para
identificar problemas, responder questdes, reconhecer desempenho, tomar decisdes e
acoes; (4) usar um método cientifico para diagnosticar problemas e testar solugdes; (5)
manter todos informados sobre os processos em andamento e novos desenvolvimentos;
e (6) revisar continuamente as prioridades e metas quando o progresso € alcangado.

Niven e Lamorte (2016, pg.6), recomendam o gerenciamento por OKR (Objectives
and Key Results) “uma estrutura de pensamento critico e disciplina continua que busca
garantir que todos funcionarios trabalhem concentrando esfor¢gos nos mesmos objetivos,
para fazerem contribuicdes mensuraveis que impulsionem a empresa”.

Nessa dicotomia Doerr (2018), refor¢ca a importancia dos OKRs como método
de estabelecimento de “metas compartilhadas”, criando clareza e alinhamento a toda
a organizagao, conectando todos os funcionarios para os principais objetivos para
aumentar os desempenhos e gerar melhores resultados.

Na versao 1 do artefato, propds-se a integragao e aprimoramento de ferramentas

de Gestdo, limitando em 03 (irés) moddulos chave de desempenho, para o
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desenvolvimento e um protétipo denominado Painel de Gestdo a partir da revisao de
trabalhos sobre o tema Gestao do tempo e produtividade, observacdes da pesquisadora,
resultados da pesquisa Survey e sobre outros assuntos paralelos que contribuem para seu

entendimento contextualizando o projeto no ambiente de atuagcéo da organizagao.

Prototipagem do artefato: as telas principais do sistema deverao permitir/conter:

1) Tela inicial, com o painel de navegacéao/selegao da frente de trabalho:
- O painel de navegacéao apresentara os médulos/visdes de acesso as diversas frentes de
trabalho das Agéncias/Escritérios de negdcios, facultando aos gestores de equipes e
funcionarios de cada unidade obter os dados/informacdes tempestivas do desempenho
durante as atividades da jornada/diaria;
- Dependendo das algadas/permissdes de acesso a serem definidas em regra de negdcio,
os modulos poderdo ser habilitados/ocultos de acordo com o login/senha, conferindo

seguranga da informacao;

Quadro 23: Prototipagem do artefato de gestdo do tempo — Primeira Versao do
Artefato

BLOCOS PRIMEIRA VERSAO DO ARTEFATO

Pesquisa Agéncia Pesquisa Caixas

Diretoria Super - Regional Agéncia PAA - Prefixo - Limpar

LINKS

Painel de
Gestao

Avaliagdo da Subsidios para Melhoria da

Gestio do tempo Eficiéncia avaliagdo interna E"pecziii:tc;a do « CONEXAO

l * CHA

. Redugio das M—; Resultados * ROI
Produtividade assimetrias Negdcios Satisfatérios

* GDP

Reconhecimentos __| Reconhecimentos Comunicagdo dos
Feedback /Feedback usudrios resultados . PDG

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

As métricas dos blocos Gestdo do tempo, produtividade e
reconhecimentos/feedbacks, serao detalhados a seguir na Versao 02 do artefato com o

painel de navegacgao por visdo de usabilidade definida na matriz de acesso.
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4.4.6 Versio 02 do Artefato — PAINEL DE GESTAO: Matriz de Acesso

Na versao 2 do artefato, é criado o Design do prototipo para o desenvolvedor da
empresa em estudo, a partir de critérios de usabilidade, definidos para a criagdo de um
artefato de Gestdo que integre as ferramentas gerenciais existentes (prioritarias),
considerando as lacunas apresentadas na pesquisa realizada com os funcionarios que
operam o atendimento nas agéncias bancarias. Os resultados sinalizam quais s&o as
estruturas internas que estarao envolvidas, esbogando qual a base de conhecimento
gue sera necessaria para a consecug¢ao do projeto e contém os seguintes requisitos de
aplicacao:

- A Matriz de acesso desenvolvida para subsidiar a tipologia do login ao sistema,
€ composta por 02(dois) layouts de tela inicial de acesso que dependera das
autorizacgdes previstas conforme escopo do protétipo, em 02 (dois) niveis inicialmente:
Um para os usuarios operadores do atendimento e outro para os gestores das
agencias;

- Nessa etapa é apresentado a segunda versao do Artefato com a proposta de um
Painel de Atendimento e Negdcios, formado pelos layouts “Visado Painel de Gestao” para
os gestores e “Visao operacional — “Meu desempenho” para demais funcionarios.

Em conformidade com os conceitos desenvolvidos no subitem indicadores
financeiros, com as contribuicdes de Gitman (2002) e Assaf Neto (1995), sugere-se
que este artefato disponibilize a visualizagdo do retorno através de um conjunto de
indices financeiros consagrados (VPL, TIR, ROI, Payback ou outros adequados ao
caso de uso), e que estejam ligados a ativos tangiveis justificando assim a decisao
indicada. Estes indices financeiros caracterizam a liquidez mais imediata dos ativos
alocados para o projeto na forma como € sugerido por Kaplan e Norton (2004) quando
se refere a transformacgao de valor de um ativo em valor em caixa.

Além dos indicadores financeiros, o ambiente analitico proposto deve
representar a valorizagdo de ativos intangiveis através da utilizagdo de grandezas
escalares, ressaltando sua importancia como Fator Critico de Sucesso a partir de
comportamentos observaveis como € apontado por Hubbard (2010), evidenciados no
quadro 24, versao 2 do artefato.



Quadro 24: Versao 2 do Artefato — Matriz de Acesso

BLOCOS SEGUNDA VERSAO DO ARTEFATO — MATRIZ DE ACESSO
Pesquisa Agéncia Pesquisa Caixas
Painel de
Gestdo
Diretoria + Super = Regional Agéncia PAA - Prefixo O - -
_ LINKS
Gestdo do tempo Eficiéncia dos Eficiéncia do Avaliagio de « CONEXAO
processos Atendimento Satisfagdo do Cliente
¢ CHA
Acompanhamento % Conversdo de Resultado Individual * ROI
Produtividade ; i esuitado Individua
online de vendas Negécios por por funcionrio
por funcionario atendimento * GDP
Reconhecimentos Apoio no Transparéncia na Reconhecimentos
Feedback desenvolvimento de Comunicagdo dos /Feedbacks online * PDG
novas competéncias resultados (robd advisor)
BLOCOS SEGUNDA VERSAO DO ARTEFATO — MATRIZ DE ACESSO
Pesquisa Agéncia Pesquisa Caixas H ‘
Painel de
Gestdo
Diretoria ~ Super = Regional Agéncia PAA — Prefixo O ‘ - -

LINKS
Gest3o do tempo Minha Eficiéncia no Avaliagdo do Cliente « CONEXAO
Atendimento ao meu Atendimento
* CHA
. % Conversdo de * Rol
Produtividade Minhas vendas Negécios por Meu Resultado
atendimento * GDP
Reconhecimentos Transparéncia na Orientagdo para o Reconhecimentos
Feedback Comunicagao dos desenvolvimento de /Feedbacks online * PDG
resultados novas competéncias (robé advisor)

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

193

Segundo Likert (1961), medidas sdo necessarias para tratar todos os processos

importantes da empresa se um sistema de influéncia e interagcao entre o0 ambiente interno e

externo precisa ser construido e mantido de forma altamente efetiva. Para garantir a

integridade das informacgdes no processo de integracao entre os sistemas, o processo de

carregamento e transferéncia dos dados na tela sera automaticamente a partir de

ferramentas de ETL (Extract, Transform, Load).

'ETL — Extract, Transform, Load ou Extragdo, Transformagao, Carregamento, sdo procedimentos que
utilizam software que possa extrair e transformar dados de diversas fontes (sistemas), atendendo a
regras de negdcio e carregando os resultados em sistema unico, assim dando integridade ao processo
de transferéncia eletronica de dados.
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Para o autor, cada empresa é um empreendimento humano no qual o sucesso
depende da coordenagdo de esforcos dos envolvidos, em seus processos e
caracteristicas importantes, tais como: estrutura; processos de mensuragao e
observacao; de comunicacdo; de tomada de decisdo; de influéncia; caracteristicas
motivacionais e dimensdes de atitudes; entre outros. Esses processos sao inter-
relacionados e interdependentes.

Desta forma, na versdo 2 do artefato, as telas personalizadas com diferentes
layouts, servira como um controle de acessos na segregacao de fungbes entre os
modulos gerenciais e operacionais, respeitando o plano de cargos da instituicdo, os
processos de tomada de decisdo, comunicagao, dimensdes de atitudes, dentre outros

cujos formatos serdo detalhados a seguir na versao 03.

4.4.7 Versao 03 do Artefato: PAINEL DE GESTAO - LAYOUT GESTOR

Na versdo 03, sdo evidenciados os principais problemas de produtividade
apresentados na pesquisa, 0os quais serao objetos de atengao do projeto, interligando
cada um com a sua respectiva proposta de solugdo. Nesta etapa, sdo criados os
vinculos de temporalidade no nivel mais alto de execug¢ao, apontando datas de inicio e
de fim, quantidade de horas previstas e quantos profissionais estarao alocados na
equipe.

O artefato proposto traz em si os fatores que demonstram potencial de uso em
quaisquer outras unidades de negdcios do Banco, para facilitar a gestdo com ferramentais
que permite a padronizagao da comunicagao dos objetivos, melhorias, replicagao, controle
e planejamento etc. orientada e mensurada por exemplo pelo Modelo de Maturidade,
denominado de Capability Maturity Model — CMM, definido por Humphrey (1989). A
metodologia de desenvolvimento utilizada visa garantir melhoria nos processos gerenciais
e nos niveis de eficiéncia e qualidade exigidos de uma inovagéo tecnologia que permeia
cada vez mais 0s processos organizacionais, internos e externos.

Neste layout formatado para os gestores de agéncias e lideres de equipes,
buscou-se integrar as visdes de processos, negocios e pessoas em um unico ambiente
permitindo ao gestor melhor gerenciamento das atividades para melhor eficiéncia e
produtividade, apresentados no Quadro 25.
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Quadro 25: Versao 3 do Artefato — Painel de Gestao Layout Gestor de Agéncia

Avaliagio Atendimento Pendéncias de Atendimento Resumo Acordo de Trabalho
o ? 767,35
Nivel Servigo No prazo bandonad Pr I Juridico Resolve Atende Brasil Estado Regional
90% 66% 10% 0 1 1 5 8/132 1/4 1/4
Aguardando Em Atendimento Finalizados
- Atendimentos pendentes ﬁ Em atendimento - @ @
Mo prazo Fora do prazo Abandonado Outros Total
n Funciondrios Disponiveis 0:25 Tempo médio em espera

Histérico Comparativo

0:26 Tempo Médio em espera 0:41  Tempo Médio em atendimento . .

0:45 Maior Tempo em espera 0:36 Maior Tempo em atendimento

MNo prazo Fora do prazo Abandonado QOutros Total
Funcienarios Previstos Ponto Eletronico aberto Ponto Eletronico Fechado
2 sAA{lotagao minima) 35AA 15AA
aLnmo TEMPO TOTAL | TEMPO D | [ COMVERADDE ORIETIVO
FUNCIONARIO FUNCAG H. ::'m arpAreno| ©0E Amm NEGOCIOSaTD- | o o | Av/oia | mivTOTAL
faliizecicyobjathic
HKXHRHHK ESCRITURARIO ATEND 09:56 10:23 15:29 12 04:02 8/8 [V]
HA00HH ESCRITURARIO ATEND 09:53 10:17 16:04 ] 04:38 6/8
FOCKKIKK ESCRITURARIO SAA 09:00 - - - - &/8
JOOOOH ESCRITURARIO FERIAS - - - - - 5/8
KHRIHHK, GER RELAC ATEND 15:30 10:18 16:35 15 04:16 8/8
JOOOCEKK ESCRITURARID ATEND 14:03 11:43 16:28 13 01:18 3/8
HHRMHHK ESCRITURARIO SAL 10:02 - = = - s/g
ALK ESCRITURARIO ATEND 13:12 10:08 16:24 17 05.05 &/8
00K ESCRITURARID ATEND 10:04 10:11 15:57 18 04:58 7/8
00RO ESCRITURARID ATEND 10:04 10:18 16:10 20 05:24 5/8
00K ESCRITURARIO ATEND 10:03 10:19 15:59 10 09:33 3/8
HOOOEH GER RELAC ATEND 08:30 08:41 15:36 8 05:21 7/8
OO ESCRITURARIO ATEND 09:37 10:07 15:48 14 04:25 3/e
0000 | SUPERV DE ATEND SAR 12:12 - - - - a/s

il

xpecial; _T0TAL | PCDjlinha 2987) Demaislinhas TOTALCrédito PF | Receits
g ! Valor - | auaoper. | vaor |4 : or [ Oper. e |0Md0per.| Valor |Qtd.Oper.| Vor ;’; ww:f':"‘_
XXX 7 3544 a | a0 [] (] 2 200 o [ [ 0 o 2 2 127.512 o " ] 0 3 4,508 3 4506
AXKREAX 4 183 [] 0 [] 0 3 22080 0 [} 0 [ [ 5 1 100 | o [ [] [] 5 | 10w | s 11599
XXKRKAK 3 548 PR 1 80 [] [ 1 3 600 | 2 1 1 (1474 3 16701 | 4 31.475
XXEEANE 10 2748 3 M7 1 1,000 [] [ 4 [] [ a [} 8 6304 B 6304
AXEEXAX 2 518 0| 0 ] 0 [] [] ] (] 02 [] 0 [] ] 0 L]
AEKEXAX v 0 o |1 0 L] [ 0 [ (] ] (] [ [] 0 2 2718 2 2716
XXXEXNX 3 1.051 [} L} 0 3 2m0 0 0 o 1] o 4 L] o 0 & 2 29504 r 133.051 19 162,645
XXXEXXK 1 183 [ ) [] 1 10000 © 0 [] [] [] 3 1 000 [ 0 | 3 3 §1.210 5 13.980 ] 65,249
AXXRLK [ 0 [ 0 [] [] [] [] 0 [] [ [ 0 [] [] [ 0 0 1 10.289 1 10.289
XXXEXAK 8 1.950 [ ] 0 ] 12 35000 0 (] [] [] [ 2 L] 110.000 ] 2 1 7616 § 10,305 ] 1.
| xooooo 5 1207 3 | s [] [] 5 (24w 0 [} [] [] [ 3 9 181Ts0| 0 2 9 | 52753| 17 | 73408 | 26 | 126455
XXKREAX 2 [ [ 0 1 5000 0 [] [ [ [] 0 0 [] [ ) [] [} Fl 9257 | 2 9.257
XXKRENX [] [} 0o [ o [] [] 1 20000 © [} [ 0 [ 0 [] [ T [] [} 5 |12z00 | s 12.240

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Poderao ser acompanhados nesta tela, os mdédulos:
e Acompanhamento da eficiéncia do atendimento;
o Extrato de pessoas: Lista Efetivo Diario, relatério de presenca, tempo
médio de atendimento e quantidade de atendimentos por funcionario;
e Conversdes de negdcios por funcionarios;
e Detalhamento das vendas diarias.
A aplicabilidade desse artefato, desenvolvido na forma de um framework
devera possibilitar elevagao do valor percebido pelos clientes internos e externos,

através de aumento de eficiéncia operacional gerando reflexos diretos no nivel
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de satisfacdo com as entregas feitas e aumento da produtividade, elevando o

resultado do Banco.
4.4.8 Versio 04 do Artefato: PAINEL DE GESTAO - Layout Atendentes

Segundo Likert (1961), um dos objetivos principais de um processo adequado de
mensuracgao, € construir e manter um sistema, com suas devidas influéncias e interagdes,
de forma altamente efetiva e com informagbes que orientem e identifiquem variaveis de
causa e intervencgao.

Os avancos e constante utilizagdo das ciéncias sociais permitiram nos ultimos tempos
que as empresas obtivessem medidas de variaveis de intervengéo que tratassem com a
qualidade e desempenho da capacidade das pessoas envolvidas nos processos
organizacionais. Tomando a visao de Sveiby (1997, p.12) em relagdo ao valor dos tipos de
ativos, estes dados iniciam a estruturacdo do conhecimento sobre conceito de ativos
intangiveis e sua composi¢ao, atribuindo o valor ao produto ou servigo entregue pela equipe.

Na versao 4 do artefato, buscou-se priorizar os instrumentos para orientar e medir
essas variaveis na visao individual, disponivel em Meu desempenho, desenvolvendo uma
metodologia de comunicacdo do alinhamento da estratégia organizacional com o
desempenho individual, sendo possivel mensurar as perspectivas necessarias para
atingimento das premiagbes da empresa (PDG). Este conceito de comunicagdo e
valorizagdo dos ativos intangiveis se conecta com o que €& proposto por Sveiby (1997),
relacionando as competéncias aos processos e aos beneficiarios, conforme quadro 26.

Neste layout formatado para os operadores do atendimento nas agéncias, buscou-
se integrar as visdes de processos, negocios e reconhecimentos em um unico ambiente
permitindo ao funcionario conhecimento das expectativas do acordo de trabalho, de
acordo com o modelo de negdcios no qual o funcionario estiver lotado, para priorizacéo
das atividades para melhor eficiéncia, produtividade e alcance dos reconhecimentos.

Poderao ser acompanhados nesta tela, os modulos:

e Acompanhamento da eficiéncia do atendimento;

e a analise do seu desempenho diario;

e percentual de conversao de vendas;

¢ identificar lacunas de competéncias a desenvolver;

e melhoria do desempenho e alcance de premiacgdes e incentivos.
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Quadro 26: Versao 4 do Artefato — Painel de Gestao Layout Operador de
Atendimento

Avaliagio Atendimento Pendéncias de Atendi Resumo Acordo de Trabalho
0 7 767,35
Nivel Servigo Noprazo abandonados Protocolo Juridico Resolve Atende Brasil Estado Regional
90% 66% 10% 0 1 1 5 8/132 1/4 1/4

Aguardando

Em Atendimento Finalizados

- Atendimentos pendentes ; Em atendimento . @ o

No prazo Fora do prazo Abandonado Outros Total

Funciondrios Disponiveis 0:26 Tempo médio em espera

Histérico Comparative

0:26 Tempo Médio em espera 0:15 Tempo Médio em atendimento . . @ . __--I -

- Maior T 0:26 Maior Tempo em atendimento
025 et e DSl No prazo Fora do prazo Abandonado Qutros Total
Funcionarios Previstos [0~ Ponto Eletronico aberto Ponto Eletronico Fechado
2 sAAllotacao minima) 35AR 154
oo CONVERSAO DE
FUNCIONARIO FUNGAD UOCALIZACAD | H.ENTRADA | 12ATEND | ULTIMOATEND |  QTD ATEND r:;!::rmu iz NEGOCIOS QTD - c&:'“' mé? RIV/Dia | RIVTOTAL
fchjetivo
HIOOOO0E ESCRITURARIO ATEND 09:56 10:23 15:29 12 04:02 8/8
| Segaros Vica | Seg, Residenciais Ourocap Consorcio. Cibw seBwmaticos. | Cartda |Ch.especial Stelo TOTAL Demaistinhas | TOTALCHéGHOPF | poon
SRt Qtd Oper. per. wulmop«. Valor| Qtd.Oper. | Valor | GidOper. | Vaslor |Qid.Oper.| Vslor |Qid.Oper.| Gtd.Cper. |Qid.Oper.| Valor 0fd.Oper. s"::.:m Qtd.Oper, | Valor Mﬂpﬂ) Valor | Total Oper. |ValorTotal :"““
HXIOOKK P EY 7T 0 [] 0 |z 00 0 [] [] [] 0 2 2 |wrsel o 1 ] [ 3| 4508 § 4508
Pontuagdo : 0000 Faixa: 00 RIV necessério prox. faixa: 0000
Meta Didria Realizado Atingimento Orgado Realizado Dias uteis em
médio didrio médio diario acumulado amb. negocial
0,00 0,00 0,09 0,00 0,00 0

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Entretanto, quando se administra melhor o uso do tempo, reduz-se a tensédo e a
frustracao, o individuo fica mais autoconfiante e, de modo geral, as pessoas tendem a se
sentir melhor e apresentam resultados mais satisfatorios.

Ao escolher um modelo ou técnica para gestao de tempo € importante ressaltar que
nem todas as motivagbes serdo funcionais a todos individuos. Cada profissional
estabelece caminho unico, tém objetivos distintos e visdo de sucesso diferente.

Dentro dessa heuristica de construgéo, apds o tratamento dos dados coletados na
pesquisa e versdes iniciais do artefato de Gestéo, iniciaremos a Fase Qualitativa, com a
realizagdo do um Grupo Focal (Focus Group), para validagao do Painel de Gestéo e
elaboragdo da 5 versdo, com os gestores das unidades pesquisadas e outros GG
convidados de unidades taticas e estratégicas (grupo de 10 a 12 Administradores).
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Nesta fase sera apresentado a versao do artefato elaborado (Painel) para avaliagéo
de sua aplicabilidade no dia-a-dia das agéncias (se encontra em elaboragao o questionario
GUIA DO GRUPO FOCAL — Esta ferramenta contribui para tua gestao e atende os objetivos
de tua unidade? Te ajuda na construcao do resultado de tua unidade? O que pode ser
aprimorado? Questdo final: “nés esquecemos algo?” e “que conselho vocés teriam para
nés?”

Progressivamente os pesquisadores estdo reconhecendo as vantagens de
associar métodos qualitativos e quantitativos (FREITAS, CUNHA e MOSCAROLA, 1996),
resultando em 'misturas’ metodolégicas permitindo fortalecer o desenho da pesquisa.

A abordagem qualitativa considera que todos os dados da realidade s&o importantes
e dignos de exame sem reducionismo, observando o ambiente e suas variaveis de maneira
holistica. Nesse entendimento, buscou-se a visdo destacada por Bruyne (1991) sobre a
importancia em poder reunir informagdes detalhadas que criam a possibilidade de
compreensdo da totalidade de uma situagao, auxiliando na criagdo de um conhecimento
mais abrangente, com o objetivo de verificar o estado quo quanto a gestdo de tempo e
resultados dos mesmos nas dependéncias estudadas.

Nessa etapa, o estudo de natureza qualitativa foi escolhido por se tratar de uma
pesquisa na qual o ambiente é a fonte direta dos dados e o pesquisador se torna o mais
confiavel instrumento de observagdo, selecao e interpretacdo dos dados coletados e
segundo Wank e Hannafin (2005), a DSR desafia a suposi¢éo de que uma pesquisa podera
ser “contaminada” pela influéncia externa do pesquisador, permitindo assim obter a
colaboragao dos participantes.

Seguindo o mesmo raciocinio, Yin (2001) fala sobre a obten¢cdo dos dados
mediante procedimentos diversos, afirmando que € fundamental para garantir a qualidade
dos resultados obtidos, sendo possivel dessa maneira validar o estudo, fugindo assim da
subordinagao a subjetividade do pesquisador.

O Focus Group, outro método qualitativo de pesquisa instrumentalizado neste
estudo, com o objetivo de triangulagdo de forma complementar, propicia uma riqueza e
uma flexibilidade na coleta de dados, associado a pesquisa quantitativa, com a realizacao
uma entrevista em profundidade por meio de roteiro semiestruturado, com gerentes gerais
de agéncias bancérias deste grande Banco brasileiro, explorando ou esclarecendo

guestdes que tenham emergido na analise dos resultados do método quantitativo. E por
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consequéncia, sugerir acdes estratégicas para solucionar problemas oriundos do
questionario, no método quantitativo utilizado através de uma survey.

A técnica utilizada sera a entrevista em profundidade, com roteiro semiestruturado,
que permite flexibilidade ao entrevistador para ordenar e formular as perguntas durante a
entrevista (GODOI; MATTOS, 2006), apresentado no apéndice C, a ser realizado no dia
05/03/2020.

A amostra sera nao probabilistica, intencional, envolvendo a sele¢do do entrevistado a
partir do julgamento do pesquisado, supondo que ele representa a populagao-alvo, porém nao
sendo necessariamente representativo (HAIR JUNIOR et al., 2005 b).

A aplicacao desta técnica de coleta e analise de dados na metodologia DSR possibilita
a coleta de dados interessantes, os quais aportam uma convicgédo ao pesquisador ou analista,
bem como fornecem-lhe subsidios para a elaboracdo de hipoteses ou a construgéo de
instrumentos ou mesmo de referenciais ou “frameworks”, os quais permitirdo avancar as
investigacdes, avaliagdes e melhorias no artefato sugerido.

Tipicamente, o Focus Group tem uma alta “face validity” (mede o que se propde a
medir € ha convicgdo ou crenga nos dados coletados), as pessoas colocam suas
percepgdes sobre o topico, o que pode nao ser tdo facilmente disponibilizado em uma
entrevista individual ou outra forma de coleta de dados (Krueger, 1994).

Para participar da pesquisa, serao convidados gerentes gerais responsaveis pelas
dependéncias abrangidas no estudo utilizando-se do estudo de Godoi e Mattos (2006), no
qual as decisdes metodoldgicas na investigacdo qualitativa ndo se ajustam aos critérios
de amostragem sécio-demografica, segundo a légica da representatividade estatistica. Os
autores ressaltam que enquanto na pesquisa quantitativa a amostra € determinada a priori,
na pesquisa qualitativa o pesquisador esta impedido de estabelecer previamente o numero
de entrevistas que ira realizar. A definicdo dos participantes durante o processo de estudo
sem o rigor estatistico confere ao pesquisador a flexibilidade de voltar ao campo e
aprofundar o trabalho (GODOI; MATTOS, 2006).

Considerando as medidas de seguranga determinadas pela OMS e 6rgaos publicos
locais com decretos municipais e estaduais sobre a COVID19, esta etapa da pesquisa foi
cancelada, sendo realizada visita e conversa informal sobre as ferramentas de gestdo com
os administradores de 03 unidades estudadas, que se encontram trabalhando em regime

de contingenciamento e, com grande percentual de funcionarios em isolamento social.
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Nesse pressuposto, considerando as variaveis apresentadas na pesquisa Survey
e o atual desafio dos gestores em fazer uma gestao hibrida com grande parte do quadro
de funcionarios das agéncias trabalhando em “home office”, devido os impactos da
pandemia, adaptamos e ampliamos o artefato para o modelo de atendimento remoto,

desenvolvendo a versao 5 do artefato Painel de Gestao.
4.4.9 Versiao 05 do Artefato: PAINEL DE GESTAO - Layout Gestor Modelo Digital

No pressuposto de geragao do conhecimento e aplicagdo do pensamento sistémico,
a proposta deste framework tem como base os principios descritos na Teoria das Restricoes
de Goldratt e Cox (1994), buscando oferecer suporte ao gestor e ao funcionario do
atendimento remoto na maneira como devem ser organizadas as execug¢des em funcao de

limitacbes de capacidades de resposta/solugao.

Quadro 27: Versao 5 do Artefato — Painel de Gestao Layout Gestor Modelo Digital

Avaliagio Atendimento (SMS) Pendénciasde Atendimento Resumo Acordo de Trabalho
0- 9 742,87
Nivel Servico No prazo abandonados Protocolo Juridico Resolve Atende Brasil Estado Regional
o o o 3 0 € o 711 64/84 105/140

AGUARDANDO EM ATENDIMENTO FINALIZADOS
@ Atendimentos pendentes Em atendimento . 3 ] . G @
g = No prazo Fora do prazo Aband d Ti bordo Total

Funciondrios Disponiveis 0:50 Tempo médio em espera

HISTORICO COMPARATIVO

01:09 Tempo Médio em espera 19:27 Tempo Médio em atendimento i u

15:41 Maior Tempo em espera 23:33 Maior Tempo em atendimento
po P No prazo Fora do prazo Abandonado

AGUARDANDO EM ATENDIMENTO FINALIZADOS
u Atendimentos pendentes @ Em atendimento . . @
— No prazo Fora do prazo Total
_ BN

Funcionarios Disponiveis 02:17 Tempo médio em espera

histérico comparativo

01:15 Tempo Médio em espera 07:20 Tempo Médio em atendimento l I .

03:07 Maior Tempo em espera 23:33 Maior Tempo em atendimento No prazo Fora do prazo Abandonado

EXTRATO DE PESSOAS
Funcionarios P : Ponto Eletronico aberto Ponto Eletronico Fechado
0 SAA[fotagaa minima) 0S5AA O5AA

Tempo Conversio de
1 Contratos Contatos. Qrd de Conversio
Funcionario Funcdo | Lecalizagdo | H.Entrada P on | | de cractes d-m:o Chat qd Tor::m R meédio | 0 Negs MNegécios Qtd - Cumpriu? RIVIDia RIV TOTAL
Assistonts | Escrit.Dig 10:00 - 7/10
n

Seguros Vida | Seg. Residenciais |Seg P Qurocap Consorclo Cartdo [Ch. lal|  Brasiiprev. Steto toraL | PCDilinha2887) | DemaisLinhas

| alﬂ.opfl P WMM‘M Qud.Oper, | Valor | Qtd.Oper, | Valor m.ow‘ Valor  Gid.Oper.| Qid.Oper, |Qd.Oper,| Valor | Qid.Oper, s"m Qud.Oper. | Valor | Qtd.Oper.| Valor | Total Oper. | ValorTotal
XA xx T [] ] [ 2 200 0 [] [] 0 0 H sz o 1 ] ] 3| 4506 3 | 450
REXKAXX fi3 4 83 [} ] ] o 3 22,080 ] ] (] (] 0 5 1 10.000 0 ] 0 [} 5 |1 5 | 1o
KXXKHRE Ei3 3 548 2 Uil ] o 1 & ] [} ] [] ] 1 3 20600 2 hil 1 14T 3 | 16701 4 | AT
KO0 xx w0 [2me] 3 a7 o0 [ 1 1.000 0 ] [] 0 0 4 [] [ [] 4 0 | o | & [6wa 8 | 304

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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O artefato painel de gestdo sugerido para os atendimentos remotos, propde
auxiliar a organizagao e disciplina através da insercdo de numeros relativos as
necessidades diarias sinalizadas pelas médias mensais de execugdes, sinalizando
duracéao, receitas e quantidades, bem como o nivel de conhecimento e satisfagao
percebido pelos clientes.

Este framework trara numeros atualizados diariamente, que servirdo como
balizadores da proposta de transformacéo trazida pelo projeto, possibilitando o
estabelecimento de prioridades, direcionando a realizagéo de contatos através de canais
digitais com os clientes, apoiando a produtividade, incentivando interagéo e a oferta de
produtos e servicos e a avaliacdo dos ganhos através da adaptagdo, integragéo e
reorganizagao das habilidades, respondendo as rapidas mudangas do ambiente em
transformacao (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Partindo da visdo de custos, cabe salientar que a utilizacdo do artefato no
atendimento remoto nao incidira em novos investimentos, visto que sera aplicado aos
meios de comunicacgao digital ja existentes na estrutura da empresa como telefone,
chat e e-mails (ex: quantidade de contatos realizados x efetividade das ofertas x

atendimentos concluidos no prazo).

4.4.10 Validagao do modelo de quantificagao (avaliagao do artefato).

Iniciando a Fase 4 prevista no cronograma da pesquisa DSR deste estudo, foram
consideradas as heuristicas de construcao do artefato e devido o cancelamento da pesquisa
Focus Group na etapa 3, a instanciacao foi realizada através da inclusdo de coluna
sugestdes de melhorias no quadro 21, do item 4.3 Cruzamento de dados Survey.

Considerando o resultado das variaveis de maior frequéncia ou maior percentual de
participagdo nas consideracdes dos respondentes da amostra, foram realizados
aprimoramentos no artefato, ajustando-o as necessidades apresentadas nos 03 (trés)
modelos desenvolvidos, resultando a versao 06 do artefato (final).

Segundo Kaydos (1991), o relacionamento entre mensuragédo de desempenho e
gerenciamento de desempenho, € um fator critico de sucesso para as empresas. Os
processos de gerenciamento tém quatro componentes: processos de producao; os sistemas
de informagéo; os sistemas de tomada de decisdo e a organizagéo. Para apoio a gestéo,
segue versao final do artefato com sugestao de layout para os Gerentes de Agéncias Modelo

de Atendimento presencial no quadro 28 e gestores de Ag. Modelos digitais no Quadro 29:
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Quadro 28: Versao 6 do Artefato — Painel de Gestao Layout Gestor Modelo Atendimento

Diretoria Super Regional Agéncia Subordinada Prefixo Subordinada
escolha | | escolha | escalha | escolha ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Avaliacdio Atendimento | dénciasde Atend Il Acordo de Trabalh
0 ? 767,35
Nivel Servigo No prazo bandonad ; | Juridico Resolve Atende Brasil Estado Regional
90% 66% 10% o] 1 1 3 87132 1/4 1/4
ATENDIMENTO DIGITAL
Aguardande Em Atendimento
| - Atendimentos pendentes ﬁ Em atendimento .
- Funciondrios Disponiveis 0:25 Tempo médioem espera
Histérico Comparative
0:26 Tempo Médio em espera 0:11 Tempo Médio em atendimento .
0:45 Maior Tempo em espera 0:36 Maior T atendimento
7 B fraishaninia i No prazo Fora do prazo Abandonado Qutros Total
Funciondrios Previstos [ oo Ponto Eletronico aberto Ponta Eletronico Fechado |
3 5AA(lotacan minima) 35AA 158

FUNCIONARIO FUNCAO H. 5 ATEND EM ATEND ATENDIMENTO am - cu DO? RIV/Dia RIVTOTAL
IR ESCRITURARIO ATEND 09:56 10:23 15:29 12 04:02 8/a
HHHHHNN ESCRITURARIO ATEND 09:53 10:17 16:04 9 04:38 6/8
HOOOON ESCRITURARIO SAR 09:00 - - - - 6/8
HHHKHNK ESCRITURARIO FERIAS - - - - - 5/8
HOCK GER RELAC ATEND 15:30 10:18 16:35 15 04:16 8/8
HHRHENK ESCRITURARIO ATEND 14:03 11:43 16:28 13 01:18 3/8
KRN, ESCRITLIRARID SAA 10:02 - - - - 5/8
OO ESCRITURARIO ATEND 13:12 10:08 16:24 17 05:05 6/8
OO0 ESCRITURARIO ATEND 10:04 10:11 15:57 18 04:58 /8
MO ESCRITURARIO ATEND 10:04 10:18 16:10 20 05:24 5/8
HHXHHHHK, ESCRITURARIO ATEND 10:03 10:19 15:59 10 09:33 3/8
MO GER RELAC ATEND 08:30 08:41 15:36 8 05:21 7/8
HIRKHRK ESCRITURARIO ATEND 09:37 10:07 15:48 14 04:25 3/8
MOOENR SUPERV DE ATEND SAA 12:12 - = - = 9/8
LolA
- Seguros Vida | Sep Resie i Steo | ToTAL | PCO@nha7887) | Demaislinhes | FOTALCréditoPF | Receita
Bl Qud.Oper. | Valor | OtdOper. | Valor |QuOper.| Valor | Qtd.Oper. | Valor P vator Vabar W | Cte.Oper, [td.Oper.| Valor |OAA0per.| y spy, (O1.0per:| Valor |Qtd.Oper.| Valor &" w“‘u
woex | 7| 364 | 0 o [] [] ? [ m | o [ 8| 0 [] [ 2 PRI 1 0 [] 3 | 4506 | 3 | 46
oo | 4 863 [] 0 [] [] 3 om0 | 0 | 0 ] [] 5 1 [10000] 0 8 ] [] 5 | 1hws | 5 | 1w
priiieid 3 548 2 T 0 o 1 &0 0 o | o o 1 3 20,600 2 1 1 14774 3 16.701 4 3475
piiiieid 10 2749 |0 o 1 1.000 0 0] 0 o 4 a o 0 4 o 1] 8 5304 B 6.304
pitseeid 2 518 | ] o o L] 0 [ ) L] [} 0 o L] 2 o o 0 0 o o
XRXEAXL o o | © o o o L] o o a L) o L] L] o o 2 2.T16 2 2716
woooox | 3| 1051 o [] [] 3 (| o | 0 ] [] 4 [] [] 0 5 2|25 | 47| 133051 18 | t6asds
oo |1 8 » | o [] 1 (00| o [ 0 [] [] 3 1 [s000] 0 3 3 |51/ 5 | 13880 | 8 | 650
s |0 [] () [] [] © | 0 | @ [] [] ] [ 0 [ 3 o [] 1| 10289 | 1| 10288
Frrreen] 1950 0 [] 12 |35000] o [] 2 1 (10600 @ 2 1| 766 | 5 | foms | 6 | 1rea
Py 1207 5| 0 5|z o ] [] 3 9181750 0 ] 9 52753 | 17 | TaAD3 | 26 | 126458
AR 64 [ 1[50 © [] [] ] [] [] ] 3 [] [] 2| 951 | 3 | east
Frereen] [] [ T [20000] © [] [] ] [] [] 0 1 [] [] 5 | f2a0 | 5 | 120
Funciondrio Fungiio ey ATERDIMENTO
e Falionta(ts] | Compels | COmsONR, CURSO WA, CURSO WR. CURSONR. CURSO N, CURSO N,
[ ESCRITURARIO 15 13 5 5 NAQ NAQ NAQ siM NAO NAO
RITURARIO 15 [] 5 [] SIM NAQ NAQ NAQ NAQ siM
T. NEG. UN 15 [] [V] 5 5 HAD siM NAD NAD 5IM siM
F I TE DE RELACION 15 0 L] 5 NAO NAQ NAQ SiM SiM NAO
ESCRITURARIO 15 10 5 1 NAD Sim Sim SiM 5iM Sim
Froooooo | ESCRITURARIO 15 15 5 2 NAQ NAQ NAQ NAQ NAQ NAO
[ RITURARIO 15 " 5 4 NAD NAQ NAD SM NAQ siM
TE DE RELACION 15 1 5 1 5IM siM NAQ NAD siM siM
Frooooooo ESCRITURARIO 15 [] 5 [] SIM sim siM siM sIM siM
OR ATEND UN 15 i 5 siM NAD NAD T NAD
PDG MINHA
EQUIPE
Valor de referéncia Pré-Requisitos-1/7
0.4 07 1

1
I | | QOO0QOe

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Quadro 29: Versao 6 do Artefato — Painel de Gestéo Layout Gestor Modelo Digital

Diretoria Super Regional Agéncia Subordinada prefixo Subordinada
escolha escolha | escolha | escolha | H |
Avaliagio Atendimento (SMS) Pendénciasde Atend o Resumo Acordo de Trabalho
0- 9 742,87
Nivel Servigo No prazo abandonados Protocolo Juridico Resolve Atende Brasil Estado Regional
o o o 3 o & o 7/11 64/84 105/140

ATENDIMENTO PRESENCIAL

AGUARDANDO EM ATENDIMENTO FINALIZADOS
! Atendimentos pendentes Em atendimento - .
Mo prazo Fora do prazo Aband d T bord Total
Funciondrios Disponiveis 0:50 Tempo médio em espera

HISTORICO COMPARATIVO

01:09 Tempo Médio em espera 19:27 Tempo Médio em atendimento G @ = I

15:41 Maior Tempo em espera 23:33 Maior Tempo em atendimento
No prazo Fora do prazo Abandonado

AGUARDANDO EM ATENDIMENTO FINALIZADOS
@ Atendimentos pendentes @ Em atendimento . .
No prazo Fora do prazo

Funciondrios Disponiveis 02:17 Tempo médio em espera

histdrico comparative

01:15 Tempo Médioem espera 07:20 Tempo Médio em atendimento I 5 i, i G

03:07 Maior Tempo em espera 23:33 Maior Tempo em atendimento Mo prazo Fora do prazo Abandonado
Funcionarios Previstos Ponto Eletronico aberto Ponto Eletronico Fechado
0 5AA[lotagao minima) 05AA 05AA

ol a Tempo | oo Conversio de
Funciondrio Fungio | Localizagio | H.Entrada pitpsidinany d-pn':::n bt Tﬁzn- medio | =30 |\ egécios Qtd- | Cumpriu? RIV/Dia RIV TOTAL
xxxxxommocx | Assistente | Escrit.Dig 10:00 7/10
xxxrsxxxmwARKx | GerRelac, | EscritDig 0830 5/10
wxxxpxmxmoocns | Asistente | EscritDig 09:50 : 11/10 “
e—— - - — l
Soguros Vida | Seq. Reskdencias [Seq Ourocap Consorcio CubedeBareicios | Cartdo |Chespecial|  Brasiiprev | Stelo | poyy | PCD{inha2887) | DemisLinhas FF
it 6t m.qml p I per, Valor, Qid.Oper. | Valor | Qid.Oper. | Valor |QtdOper.| Valor |QidOper.| GtdOper. |Qid.Oper, | Valor |QidOper. s”m"“ mmw.]mmnp- Valor | Totai Opar.
XRXKKK xx 7 laeM] 0 (e o [0 2 20 [ ] ] 0 0 2 2 1zt o 1 0 0 3 (456 3 4506
XRXKKR xx 4 Jsm] o [e[ o [0 3 208 ] ] ] 0 ] 5 1 (10000 o s | 0 ] 5 (e 5 11499
piriiity 0 3 548 2 | 01 0 1] 1 80 0 0 o 0 0 1 3 20600 | 2 n 1 14T 3 16701 4 31475
KRR xx 1w Jame] 3 Jsw| o [0 1 1.000 [ [ [ 0 0 4 [ 0 | o " 0 [ g 6| 8 6,304
— ——————
e -
Cu HORAS NA FIP HORAS TRILHA PRIORIZADA CURSOS POR DIMENSOES (TRILHAS PRIORIZADAS)
mpriu
Funcionério Fungdo Capack = = o = = ATENDIMENTO TRANSFORMACAO DIGITALIGERENCIAL E NAO GERENCIAL)|
2 ol k umprit I EURSO NI [CURSO NI CURSO NR. CURSO NR.
Fooooooo|  ASSIST. NEG. UN [V] 16 0 [ 0 V] HI siM siM
F GERENTE DE RELACION 16 0 u [} 4 NAC NAD NAD
Frxxxxxxxx | GERENTE DE RELACION 16 14 6 2 SIM siM SIM

Valor de referéncia Pré-Requisitos- 1/7

0.4 o7 1

| I | QQQOOoCee

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Considerando que o desempenho de um negdcio esta diretamente ligado a
quantidade e qualidade de informacao disponivel para os responsaveis pelas tomadas

de decisao, a versao final deste artefato viabiliza:
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estratégias de comunicagao e clareza de prioridades;
identificacdo de problemas e oportunidades;

alocagao eficiente de recursos e definicdo de responsabilidade;
melhoria do planejamento, atendimento e controle de vendas;
delegacéao de forma facil e efetiva;

identificacao de agdes; gestao de comportamento e feedback de aprimoramento;

N o o bk~ w D=

gratificagao e o reconhecimento do desempenho.

Segundo Murphy (2002), as medidas financeiras podem nao ser suficientes para
analisar o desempenho empresarial. A empresa necessita de um conjunto de medidas
mais integrado e balanceado que reflita os diversos direcionadores que contribuem
para obter um maior desempenho e alcangar metas estratégicas.

Na versao final do artefato visdo operadores do atendimento, tras variaveis como
tempo e qualidade do atendimento, produtividade, satisfacdo de clientes com a
centralidade no cliente, sugestao de aprimoramentos/capacitagdes e comunicagao das
meétricas para alcance das premiag¢des e reconhecimentos.

Conectando a abordagem de Takeuchi e Nonaka(2008) na gestdo do
conhecimento, Simons (2000), sugerindo as empresas a formalizagdo de
procedimentos e agrupamento de rotinas para executar determinadas tarefas,
necessidades de aquisicdo de novos ativos e maneira como devem ser alocados os
escassos recursos disponiveis a proposta feita por Kaplan e Norton (2008) nota-se que
as perspectivas de analise do BSC (perspectiva financeira, de clientes, de processos e
de aprendizagem e crescimento) sdo aderentes a sistematica deste artefato, levando
em consideragdo como os beneficios dardo suporte a execugédo das estratégias de
negocios, com a interligacdo dos macroprocessos as funcionalidades a serem

executadas juntamente com os resultados esperados e ganhos delineados.
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Quadro 30: Versao 6 do Artefato — Painel de Gestéao Layout Operador de atendimento.

Diretoria Super Regional Agéncia Subordinada prefixo Subordinada
escolha ‘ | escolha ‘ escolha | escolha | | || |
Avaliagio Atendimento Pendénciasde Atendimento Acordo de Trabalh
a 7 767,35
Nivel Servigo MNoprazo abandonados Protocola Juridico Resolve Atende Brasil Estado Regional
90% B6% 10% (5] 1 i 5 8/132 1/4 1/4

L § ATENDIMENTO DIGITAL

Aguardande Em Atendimento Finalizados ey e nioanep
- Atendimentos pendentes ﬁ Em atendimento | 02
No prazo Fora do prazo Abandonado Outros Total
- Funciondrios Disponiveis 0:26 Tempo médio em espera
Histérico Comparative m:
0:26 Tempo Médioem espera 0:15 Tempo Médio em atendimento ) A
16 05
0:45 Maior Tempo em espera g=zs Maior Tempo emn atendimento
e s Mo prazo Fora do prazo Abandonado Qutros Total

Funciondrios Previstos (== Ponto Eletronico aberto Ponto Eletronico Fechado
3 sAA[lotagao minimaj AL 3IsAA m 15AA
e B CONVERSAQ DE T
FUNCIONARIO FUNCAD LOCALIZAGAO H.ENTRADA | 12ATEND | ULTIMO ATEND | QTD ATEND m’mﬂ mm NEGGCIOS QTD - a‘:lmm RIV/Dia | RIVTOTAL
JOOODKKK ESCRITURARIO ATEND 09:56 10:23 15:29 12 04:02 8/8

Sequros Vida Sag Residencials | Seq Patrimoniais. Qurocap Consorclo (Clube de |

Cartio Brasilprev St | ToTe | PCOWcha288T) | Demaislinhas | TOTALCrécHoPF | Receta |, -
[Qtd Oper] 0td Total indevicual
QtaCger. | Valor | QuiOper.| Valor (QtdOpsr.| Valor | CtdOper. | Valor | | Valor 0P| Valor QOper. (Otd Oper.| Vakor |QHd.Oper.| | gy, (QdOper.| Valor |CtdOper | Vaor ValorTotal |4y gy | 0.
T | 364 0 [ [ 2 | om0 [] [ ) | & | @ | e ] ey |smse] a " b [1 B 3 | 4506 | 3 4506
Meta didria Realizado médio Atingimento médio Orcado Realizado Dias dteis em
didrio didrio acumulado ambiente negocial
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
[capacracoes
HORAS NA FIP HORAS TRILHA PRIORIZADA CURSOS POR (TRILHAS :
Cumpriu -
Funglio & TRANSFORMAGAO DIGITAL (GERENCIAL E NAG )
femnes e CURSONR. | CURSONR. CURSOMNR. | CURSONR. | CURSONR. | CURSONR.
ESCRITURARIO 15 o 5 [] siM sim siM siM siM siM

Valor de referéncia

Pré-Requisitos - 3/7

0.3 o9

i | elelelel ¥ Y

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Nesta etapa o presente trabalho com o protétipo desenvolvido € submetido aos

executivos do Banco - atuando como um Painel de Experts, para avaliagao e possivel
implantagao de piloto nas agéncias.

4.4.11 Avaliagao dos Resultados — Painel de Especialistas

No atendimento a este agrupamento metodolégico, o Painel de Especialistas também

denominado de Painel de experts, foi composto por gestores da Direc - Unidade Estratégica
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de clientes MPE, da Diretoria de Clientes Varejo MPE e PF, area de Geréncia de
Resultados de Clientes, e para Diretoria Comercial Varejo DIVAR/Gerencia de Rede
e Controle. Os trés executivos avaliadores, além de sua experiéncia profissional de
20 anos, sao Especialistas graduados, ocupam postos de coordenacao de equipes,
executando as fung¢des de tomadores de decisdo e participam ou ja participaram da
estratégia da empresa em diferentes segmentos.

Essa técnica de pesquisa pressupde, mesmo que de modo nao explicito, uma
habilidade “superior” (“melhor qualificada”) por parte dos especialistas, os quais
detém um conhecimento mais “objetivo” do assunto estudado, dando suporte a uma
avaliagdo aprimorada e cujo treinamento especifico lhes asseguraria realizar
avaliacdes “validas” (TAYLOR et al., 1987), buscando proporcionar a simulagao de
um cenario muito proximo do ambiente real de execugao, que espelha a realidade de
execugcoes em parte da sua totalidade assegurando maior fidedignidade na
representacdo do fendmeno investigado e reducao de vieses metodoldgicos.

Esta escolha metodolégica de avaliagdo de resultados ocorreu em razéo de poder
elevar a acuracidade pela diversidade de opinides (YANIV, 2004) somada a tendéncia
de redugao estatistica de erros de julgamento por ndo ser uma decisao individual
(EINHORN et al, 1977).

A validacéo foi focada nos aspectos descritos no subcapitulo 4.3.11, executando
uma simulagao de avaliacao a partir da utilizagao da proposta de artefato desenvolvido

no capitulo 4.

4.4.12 Elaboragdo do Questionario de Avaliagao Enviado aos Especialistas

Para o processo de avaliacdo foram elaborados questionarios na ferramenta
Google Forms, dividido em cinco quadros onde os especialistas deveriam preencher
as colunas atribuindo conceitos mais adequados em relagdo as suas percepgoes.
Foram apresentados aos especialistas os capitulos contidos no referencial tedrico, as
definigdes de regras e fluxos de utilizagdo da fase de elaboragao do protétipo sugerido
nesta dissertacdo. Foram avaliados quatro aspectos ligados ao Projeto de Prototipacao
do Artefato de Gestao, a saber:
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- Ferramentas e Metodologias de apoio — avaliando a utilidade das ferramentas de
gestao e metodologias sugeridas no artefato, validando se foram prescritas de maneira
correta e se atendem a necessidade apresentada.
- Usabilidade do artefato — avaliando se os parametros estabelecidos nos artefatos
estdo adequadamente definidos para serem usados dentro das agencias, validando
que este pode ser o padréo a ser usado nos diversos setores de uma organizagao;
- Resultados - avaliando os resultados apresentados, validando se atende a
necessidade apresentada junto a pesquisa e o processo de padronizagao das ferramentas
gerenciais.
- Fluxo - validando se o fluxo de execugao representa a sequéncia logica de execugao
e comunicagao dos objetivos chave, estabelecendo foco, transparéncia e alinhamento
para todo o trabalho.

Os formularios dos questionarios enviados encontram-se representados no Apéndice
E desta dissertacédo, descrevendo os itens a serem avaliados e apontando as respectivas
formas de respostas a serem preenchidas.

Na avaliacao dos resultados foram inferidas as médias das escalas numéricas.
Definiu-se um critério de avaliagao através da aplicagao de calculo de média simples
entre as colunas para cada linha avaliada. O resultado médio foi comparado ao valor

médio maximo das colunas, apresentados no item 4.3.14.

4.4.13 Avaliagao dos Resultados

As respostas dos especialistas estdo descritas no Apéndice F, Painel de Experts,
demonstrando as avaliagdes realizadas e que serviram para a fase de tabulagdo de dados
e apresentacdo dos resultados, embasando as conclusdes e finalizando a etapa

metodoldgica de validagao dos artefatos propostos, conforme a seguir na figura 35.
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Figura 35: Resultados da Avaliagdo dos Especialistas para usabilidade e padréo do

Artefato

PERCEPGCAO MEDIA DOS RESPONDENTES EM RELAGAO AO ARTEFATO

USABILIDADE

PDG FUNCIONARIO
CAPACITAGQOES AG E FUNCIONARIO

PDG FUNCIONARIO

CAPACITAGOES AG E FUNCIONARIO

DETALHAMENTO VENDAS POR INDICADOR

MEU DESEMPENHO

MEUS ATENDIMENTOS

ACOMP EFICIENCIA DA AGENGA

PREMIACOES E RECONHECIMENTOS

CAPACITAGOES

TOTAL VENDAS POR DIA

NEGOCIOS POR FUNCIONARIO

PADRAO

REQUISITOS

5,00 LAYOUT TELAS

PERMISSOES

MODULOS DE TRABALHO

BLOCO GESTAO DO TEMPO

BLOCO PRODUTIVIDADE

BLOCO FEEDBACK

INTER CONEXOES SISTEMAS GERENCIAIS

GERENTE DE AGENCIAS

EFICIENCIA DO ATENDIMENTO

CLIENTES EM ESPERA

ATENDIMENTOS

EXTRATO D
TEMPO ATENDIMENTO

QTD ATENDIMENTO POR FUNCIONARIO

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020)

Nessa etapa de validagdo do artefato foi escalonada a média da percepgéao dos

especialistas em relagdo aos Resultados apresentados, conforme a seguir na figura 36.

Figura 36: Percepgao Média dos Especialistas em relagao aos Resultados do Artefato

PERCEPCAO MEDIA DOS RESPONDENTES EM RELACAO AO
RESULTADO

GRATIFICAGAO E RECONHECIMENTO
GESTAO DE COMPORTAMENTO
DELEGAGAO DE FORMA FACIL E EFETIVA
MELHORIA PLANEJAMENTO

ALOCAGAO EFICIENTE DE RECURSOS

IDENTIFICAGCAO DE PROBLEMAS E OPORTUNIDA DES

ESTRATEGIAS DE COMUNICAGCAO

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020)

Os resultados obtidos, demonstram que o Projeto de Prototipagdo do Artefato de

Gestdo da Produtividade obteve graus de validagéo satisfatério em todos os quesitos
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avaliados pelos experts e, sendo assim, considera-se uma ferramenta viavel de uso no

ambiente corporativo.

5. EXPLICITAGAO DAS APRENDIZAGENS E AS IMPLICAGOES GERENCIAIS

Para a entrega relacionada a este agrupamento de ac¢des foram reunidas as
informacgdes relativas a analise do contexto e identificacdo das variaveis-chave no
entendimento do problema inicial, sobre a gestdo do tempo na organizagdo, sendo
sequenciada pela etapa de conscientizagéo e efetuando-se, a partir dos dados levantados, a
busca de conceitos que apoiaram a solugdo proposta no aprimoramento e validagdo das
variaveis com foco nos resultados.

No esforco de identificagdo dos gargalos existentes na Gestao do tempo, foram
realizados estudos sobre este processo e as formas como sao executadas as atividades
pelos funcionarios nas diversas agéncias, no qual constatou-se a premissa de que a falta
de organizacao e método padronizado pode gerar reflexos nas execugdes de demandas
da populagao prejudicando a eficiéncia.

O estudo demonstrou que muitas pessoas confundem: TRABALHAR MUITO com
SER PRODUTIVO e muitas delas apresentam dificuldades em manter o foco ou fazer o
planejamento do uso do tempo, para incluir mais coisas importantes na rotina de maneira
eficiente, estabelecendo prioridades para alcangar resultados sustentaveis.

Foi possivel descobrir que o problema da priorizacdo com o excesso de tarefas
desconectadas sio fatores que impedem uma maior produtividade com resultados
crescentes e que um dos maiores desafios na gestdo do tempo é aprender a resolver
a equacao urgente x importante. Notou-se que algumas vezes os funcionarios nao
conseguem executar o que precisa ser feito pois algumas atividades de menor
prioridade ndo sao realizadas por falta de tempo ou sdo negligenciadas, e por fim se
tornam urgéncias descritas por Covey (1994).

Os achados desta pesquisa confirmaram o exposto por Barbosa (2008), acerca
dos ladrdes de tempo que tratou dos gargalos com relagédo a Administracdo do Tempo.
O resultado identificou diversos fatores, entre eles a falta de organizagado, mau uso do
tempo em atividades de pouca relevancia, mas que requerem atencao imediata (por
exemplo: interrupgdes inuteis, participagdo em reunides sem importancia ou
desnecessarias, telefonemas e e-mails dispensaveis) e inabilidade para priorizar o mais

importante.
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Considerando que se gerenciadas as informagdes (DRUCKER, 1981), criam valor
para as empresas porque elas podem tratar os aspectos das diferentes funcées como:
gestao do tempo (MANKINS e GARTON, 2017), da produtividade, Souza (2001), Durdyev
et al. (2018), e Tsehayae e Fayek (2016), controle de operagdes (GOLDRATT et.al 1994),
de desempenho de funcionarios (KAPLAN e NORTON, 1997), e recursos Barney (1991),
promogao e entrega de produtos e servigos, gerenciamento das diversas areas da empresa,
e informagdes estratégicas de mercado, inovagdes tecnolégicas Westerman, Bonnet e
McAfee (2016) e experiéncia do cliente Reichheld (2011), foi proposto um Artefato de gestao
da produtividade em trés Layouts buscando maior engajamento e foco, a partir do uso de
OKRs bem definidos com seus objetivos e resultados-chave refletindo as principais
prioridades da empresa, para garantir que todos estejam trabalhando para atingir as metas
corretas.

Na etapas de elaboragao e estruturagdo do Artefato Painel de Gestao para melhoria
da produtividade, houve preocupacgio no sentido de que os principais elementos técnicos
e comportamentais, observados no arcabouco da literatura do Planejamento estratégico,
cadeia de valor, VBR, capacidades dinamicas, produtividade, gestdo do tempo e gestéo
do conhecimento, associados as megatendéncias da transformacao digital estivessem
presentes no Modelo proposto, sendo capazes de operarem melhoras no exercicio de
atividades no cotidiano dos gerentes e operadores de atendimento, no que se refere a:
aproveitamento do tempo, equilibrio das areas em que atuam, e obtengao de resultados
positivos, além de apresentar solugao para as diferentes classes de problemas, com layout
simples e adaptavel a novas tecnologias para o gerenciamento da produtividade no
trabalho.

Constatou-se nessa pesquisa que o planejamento, a priorizagao, a execucao e
o controle sao elementos importantes na gestao da produtividade para geracédo de
vantagem competitiva, devendo estar alinhados e serem trabalhados conjuntamente,
para que as tarefas planejadas possam ser executadas com eficacia.

As empresas precisam estar cientes que as informacdes de controle e desempenho
podem nao ser bem aceitas por todos os funcionarios, principalmente se o foco nao sao
somente as atividades mas também o desempenho individual de cada um, o que implica
em mudangas e consequentemente em alguma resisténcia por parte dos mesmos
acostumados com as atividades anteriores, inclusive interferindo na remuneragao e

promocao. Neste cenario de transformacao digital, o maior impacto de usar o OKR nas
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organizagdes € uma mudanga cultural de entrega para resultados e realizagdes (NIVEN e
LAMORTE, 2016; DOERR, 2018).

Logo, tais ferramentais precisam estabelecer conexao com os indicadores de
reconhecimento (PLR e PDG) para serem relevantes. Deve-se criar métricas cujos
indicadores devem estabelecer a relagéo direta ou indireta entre as variaveis de mercado,
individuais e o desempenho empresarial. As variaveis representam a interferéncia que os
direcionadores tém no desempenho empresarial e que recebem deste desempenho. Se
forem mais bem exploradas, todos ganharao.

O desempenho das empresas pode ser medido utilizando-se de dimensdes
financeiras e n&o financeiras. Algumas métricas ndo financeiras como niveis de satisfacao
do cliente; retencao de cliente; tempo de resposta; rotatividade de funcionarios; distribuicao
de poder entre os funcionarios etc. sdo importantes sinalizadores do desempenho
empresarial, podendo e devendo ser analisado utilizando outras dimensdes relativas ao
valor de clientes, ao conhecimento gerado, retido e aplicado, expectativas futuras.

E olhando para a Cadeia de Valor, planejar e melhorar cobre todas as atividades
em todos os niveis havendo uma sobreposicao, visto que elas podem ser fruto de um
processo de aprendizado, que surge da pratica do dia a dia, loops e feedbacks que podem
acontecer em qualquer parte da cadeia com interagdes que precisam ser compreendidas
e gerenciadas e, nesse caso, sao caracterizadas emergentes, de improvisos e adaptagdes
as mudangas, em um ambiente que o individuo faz muita coisa a0 mesmo tempo e
apresenta dificuldades de eleger prioridades com clareza e precisao.

Em relacdo ao agrupamento metodoldgico de Gestdao do Conhecimento, entre
muitas contribuigdes praticas e tedricas, houve um aprendizado explicito em razao do
processo de levantamento do conhecimento, parte importante na execucao do Projeto de
Prototipacdo do Artefato de Gestdo do tempo e produtividade, sugerindo a partir da
pesquisa e estudos realizados uma modificagcdo cultural na forma de gerenciamento de
modo a alinhar a todos e focar nas mesmas prioridades-chave que realmente impulsionam
os resultados, acelerando o processo de transformagéao digital nas agéncias.

O modelo de artefato proposto favorece a melhor implementacao do planejamento
estratégico, oferecendo melhorias para o gerenciamento das informagdes, geragéo de
relatérios integrados e confiaveis, permitindo a sistematizagdo do desdobramento das metas
mensais em atividades realizaveis no cotidiano, alinhando o fluxo de trabalho a execugéo de
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tarefas com misséo, valores e objetivos, acelerando o processo de transformacao cultural na
organizagao.

O layout pode ser adaptado e aperfeicoado para cada situagdo ou modelo de
negdcio incluindo ou alterando indicadores e novas tecnologias por pesquisas futuras.

Outra contribuicdo deste trabalho é a redug&o dos tempos improdutivos (working
sampling) pois visa oferecer, aos funcionarios, um método de referéncia, facilitando o
planejamento e o gerenciamento de suas atividades profissionais, permitindo-lhes obter
melhores resultados para classificagdo nos programas de reconhecimento de talentos da

empresa e visibilidade para o encarreiramento.
6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As demandas no mundo corporativo exigem mais e mais dos executivos, sao
pressbes para cumprimento de metas, ligagbes de clientes, videoconferéncias,
smartphones, redes sociais, reunidées, compromissos diversos, podendo surgir urgéncias a
qualquer o momento. Como ter tempo e disciplina para tudo? Como manter o foco e produzir
resultados sustentaveis em um ambiente cada vez mais fortemente concorrencial e
competitivo? Neste contexto, pode-se afirmar que o tempo € o recurso mais precioso,
MesmOo Por Ser 0 mais escasso, para 0s executivos.

Conscientes destes pressupostos, a questdo de pesquisa desta dissertacdo de
mestrado esta dirigida a esta realidade contemporanea: como a gestdo do tempo pode
impactar na experiéncia dos clientes e nos resultados das agéncias bancarias no contexto
de transformacao digital? A partir desta pesquisa, o objetivo foi identificar oportunidades
de melhorias para a gestdo da produtividade em um grande Banco brasileiro.

Refletindo sobre a pesquisa realizada, suas etapas, os aprendizados obtidos, e as
contribuicdes conceituais e praticas deste trabalho, € possivel afirmar que esta pesquisa
€ inovadora, quando examinado o ambiente de pesquisa, uma vez que nao ha estudos
anteriores com este grau de profundidade sobre a gestdo do tempo aplicadas ao Banco
pesquisado.

O processo de gestao da produtividade demonstra a importancia do planejamento
estratégico das agdes nos mais diversos ambientes de atuagao. A aplicagdo de métodos na
execuc¢ao possibilita um controle apurado em relagao a utilizagao dos recursos disponiveis,
reduzindo tempos e custos e agregando valor a saida do processo. Além deste aspecto,

considera-se a importancia da padronizagéo de ag¢des, adicionando agilidade e precisdo nas
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execucgodes, qualificando os servigos prestados e aumentando o nivel de satisfacdo em
relacdo a qualidade entregue.

Quando um problema é identificado precocemente, consegue-se criar um plano
para evita-lo, ou resolvé-lo antes que se instale. Com planejamento, organizagéo,
prioridades estabelecidas e a ferramenta correta, pode ser possivel sim, ter tempo para
todas as demandas corporativas, e familiares, pois com o método certo, as ferramentas
corretas e com uma mentalidade mais produtiva é possivel ter tempo para o que é mais
importante. (BARBOSA, 2008).

No que se refere ao item metodoldgico de conclusdes, o uso da metodologia de
pesquisa do Design Science Research viabilizou a pesquisadora liberdade para que se
utilizassem diversas técnicas de pesquisa, variando o uso de ferramentas e assim,
podendo obter diferentes caminhos de solugdo para um mesmo problema apresentado,
com o devido pragmatismo de uma pesquisa de rigor cientifico com o compromisso de
uma entrega tangivel para a organizagao financiadora do estudo, tipica de um mestrado
profissional que implementa a légica de utilizagdo de conceitos no estado da arte para a
transformacao da sociedade, gerando valor para clientes e acionistas, e desenvolvimento
do pesquisador.

Previamente a elaboragéo do questionario visando confiabilidade do instrumento,
foi levantamento de algumas informagdes: levantamento prévio dos indicadores de
resultado das agéncias (Resultado Gerencial e Margem de contribui¢do), indicadores de
Satisfacao de clientes.

O artefato desenvolvido na pesquisa, na forma de um protétipo, sera enviado para
o ambiente de homologacdo do Banco para teste de usabilidade no microssistema e
analise de implementagao nas suas agencias.

Ainda que a pesquisa desenvolvida tenha por ambiente de pesquisa e objetivo ser
aplicado a uma determinada organizagao especifica, este artefato podera ter seu protétipo
replicado a diversas areas e em diferentes tipos de empresas, mediante algumas
adaptacdes nos protétipos de telas apresentadas, adequando ao uso geral no processo
sobre produtividade.

Pela validagao tedrica, o artefato de gestdo da produtividade facultara:

o Comunicar os principais objetivos da empresa de forma mais clara, precisa e
consistente com todos colaboradores estabelecendo foco para que toda a empresa

se concentre nas ag¢des que mais trarao maiores resultados alinhando as atividades
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de todos os funcionarios aos principais objetivos, adquirindo mais tempo para o que

€ importante, reduzindo o numero de urgéncias;

« Valorizar resultados, nao tarefas ou atividades taticas;

o Dar significado e proposito aos funcionarios, conectando-os a missédo da
organizagao, podendo ver suas contribuicdes e desempenho individual impactando
positivamente os resultados;

e Proporcionar a aprendizagem continua por meio de melhorias mais rapidas que
geram melhores resultados para uma vida com mais equilibrio;

« Auxiliar os gestores a serem mais eficazes e melhorar o coaching e o feedback
em ciclos menores identificando possiveis gaps de conhecimento na equipe;

o Estimular transparéncia e responsabilidade, todos podem ver em que seus colegas
estdo trabalhando e destacando, o que gera mais colaboragao e coopetigao para
melhores desempenhos;

« Como resultado da clareza, foco, alinhamento, conexao e aprendizado continuo,
a empresa conseguira acelerar o desempenho, estimular a meritocracia e
melhorar os resultados.

Durante a realizacdo da pesquisa na instituicdo, foi percebido o esforco de
parcela de funcionarios para ganharem mais tempo ou se tornarem mais produtivos,
quer seja buscando aprimoramentos oferecidos pela empresa na universidade
corporativa ou mudando comportamentos existentes.

Conclui-se também que o conhecimento compilado através do desenvolvimento
deste trabalho, podera ser aprimorado para trabalhos futuros, inclusive havendo
funcionalidades relacionadas a pesquisa e atualizagdo desta base de conhecimento,
possibilitando adicionar novas técnicas e/ou ferramentas de gestao ao artefato elaborado.

Como a exploragao do tema ndo se encerra com a entrega da dissertagao de
mestrado produzida como resultado, apresentam-se algumas sugestoes a respeito do
presente trabalho para estudo futuros:

- Revisao, complementacao e aprofundamento do estudo por meio de novas pesquisas,
considerando o universo da empresa e que a amostra foi um recorte de agencias de
apenas um Estado brasileiro, podendo ser realizados estudos estendendo a amostragem
a outras regides do Brasil, dadas as dimensbes demograficas de atuagcao do Banco.

- O instrumento de pesquisa utilizado, apesar de todos os cuidados tomados na elaboracgéo,

contém afirmativas que podem ser interpretadas de forma diferenciada pelos respondentes;
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- Realizagéo de Grupo focal de Gerentes Gerais das agéncias;

- Aprofundamento realidade x OKRs, objetivando revisdo das métricas existentes com

escores mais bem detalhados acompanhando as novas tendéncias tecnoldgicas;

- Validagdo do Modelo, a partir do teste-piloto, por meio ambiente de homologag¢ao

(testar o funcionamento no sistema da empresa), elaborando indicadores de resultados

e avaliando os seus efeitos;

- Aconselha-se que ao inicio do processo de codificagdo em plataforma de software

seja feita uma nova rodada de verificag&o, validando se os requisitos definidos por este

artefato estdo adequados as reais necessidades do momento;

- Desenvolvimento de Robd advisor com uso de IA para fornecimento de feedbacks on-

line dentro da plataforma do artefato sobre o desempenho individual oferecendo sugestdes

de aprimoramento através da base de cursos on-line da faculdade corporativa, bem como

emitindo reconhecimentos com envio simultaneos de pontuacdes dos funcionarios para

os programas de reconhecimento de desempenho e ascensao profissional, sinalizando

ciéncia ao gestor da equipe.

- O Modelo pode servir como referéncia académica para capacitagées e consultorias que

trabalhem com planejamento estratégico, gestao da produtividade e competitividade;

- Enviar protétipo, com resultados e sugestdes elaboradas a partir desta dissertagcédo como

ferramenta de mudanca cultural e no contexto de transformagao digital em implementagao.
Assim, finalizando, considera-se que a presente pesquisa cumpriu plenamente

seus objetivos, tanto académicos, na exploragdo e mobilizagdo de conhecimentos

relevantes no tema em estudo, e no desenvolvimento do pesquisador, como empresariais,

pelo compromisso de um mestrado profissional, pela entrega de um artefato aplicavel ao

ambiente profissional para o qual foi concebido e onde foi desenvolvido.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Participantes da Etapa 1 — Questionario (survey) — presencial

Prezado(a) participante,

Meu nome é Edinalva Piedade Gouveia da Silva e, sou estudante do curso de
Mestrado profissional Gestdo e Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS — Porto Alegre, RS.

Estou realizando uma pesquisa, sob a supervisdo do Professor Dr. Oscar Rudy
Kronmeyer Filho, que tem por objetivo: avaliar os impactos da administragao do variavel
tempo, nos resultados de satisfacdo dos clientes e produtividade na conversao de
negocios das agéncias bancarias BB e, a partir dessa analise, sugerir melhorias para
a gestao do tempo.

Sua participacado sera através de um questionario, que sera aplicado nas
dependéncias (Agéncias e Escritorios de Negdcios) do Banco do Brasil S.A.

A participacao nesse estudo € voluntaria e os riscos sao minimos, mas se vocé
sentir constrangido ou, por algum motivo decidir ndo participar ou quiser desistir, em
qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Os dados coletados serdo
utilizados apenas para os fins deste estudo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no
mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo(a).

Mesmo que vocé nao perceba os beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente vocé estara contribuindo para a compreensdo do
fendmeno estudado e para a producado de conhecimento cientifico e pratico.

A qualquer momento, enquanto participante vocé podera solicitar informacdes
sobre os procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo através do

telefone (51) 99971-8472 ou por meio do e-mail edinalva@bb.com.br

Atenciosamente,

Edinalva Piedade Gouveia da Silva (mestranda)
Matricula nr. RA: 1809450


mailto:edinalva@bb.com.br
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Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste termo de

consentimento.

Local e data

Nome e assinatura do participante
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APENDICE B - QUESTIONARIO
Caro(a) Colega(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a responder este questionario de forma voluntaria e anénima. O mesmo faz
parte da coleta de dados da pesquisa do meu Projeto de Dissertacdo do Mestrado Profissional em Gestdo e
Negocios, e fornecera informacdes que possibilitardo avaliar como a gestdo do tempo pode influenciar na
produtividade das agéncias de um grande Banco brasileiro.

0 formuldario é totalmente sigiloso e sem identificacdo (nome) dos respondentes. As informagdes fornecidas
terdo carater privativo, sendo utilizadas apenas e estritamente para fins académicos. Por favor, responda as
questoes a seguir:

Desde j4a, agradeco a sua colaboracgao!
Pesquisadora responsavel: Edinalva Piedade Gouveia da Silva.
Instituicdo: UNISINOS / MPGN - Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios

Dados do respondente:

1 - Faixa etaria:
2 - Género:
1.( ) Menosde 20 2.()20a25 3.()26a35
4.()36a45 5.()46a50 6. )Mais de 50 |1.() Masculino 2.() Feminino 3.()Outro
3 - Estado Civil: 4 - Possui filhos:
1.() Solteiro(a) 2.() Casado(a) 1.() Nao 2.() Sim
3.()Separado jud. 4.() Divorciado(a)
5.() Viavo(a) 6.() Outros:
3 - Escolaridade:
1.() Ensino Fundamental 2.() Ensino Médio 3.() Superior 4.() Pés-Graduagio

4 - Funcao atual:

( ) Gerente Geral ( ) Gerente de Relacionamento () Assistentes de Negocios/Escriturario

5 - Tempo de fungdo atual (cargo exercido no

momento): 5 - Tempo de trabalho no BB:
1.() Até 3 meses 1.() De 6 meses a 1 ano

2.() De 3 a 6 meses 2.()Dela5anos

3.() De 6 meses a 1 ano 3.() De5a 10 anos
4.()De1la?Z2anos 4.() De 10 a 20 anos

5.() De 2 a 5 anos 5.() Mais que 20 anos

6.() Mais de 5 anos

A seguir, serdo apresentadas afirmag¢des com uma escala crescente de 1 a 7, na qual a alternativa 1 refere-se
a “discordo totalmente” e a alternativa 7 a “concordo totalmente”. Assinale a alternativa que vocé considerar
mais adequada para cada frase.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente
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01 - Meu desempenho depende do recebimento de informacdes fornecidas pelos
meus colegas, pois ndo tenho tempo de ler os comunicados/normativos disponiveis.

(M R)B)E)(B)6) ()

02 - Na execugdo de meu trabalho, estou atingindo progresso mensuravel para
alcancar as metas estabelecidas no Acordo de trabalho.

(D R)B)E)B)6) ()

03 - Em minha equipe existe um plano de acio claro, com objetivos definidos que
apontam as prioridades para maior eficiéncia na execucdo da estratégia
contribuindo para o aumento da produtividade da equipe;

(D R)B)E)B)6) ()

04 - Eu dependo do suporte de colegas ou constantes autoriza¢des de meus
superiores para realizar/concluir o meu trabalho.

(1 R)B)E)B)6) ()

05 - Meu desempenho no trabalho é profundamente afetado pelo desempenho dos
meus colegas.

(1 R)B)E)B)6) ()

06 - Em minha equipe mantemos as urgéncias sob controle e aplicamos maior
atencdo as atividades importantes.

(1 R)B)E)B)6) ()

07 - Em minha unidade de trabalho as pessoas sdo orientadas para resolutividade
nas atividades, combatendo o desperdicio evitando atividades inacabadas.

(1 R)B)E)B)6) ()

08 - Em minha unidade de trabalho, recebemos grande quantidade de demandas
dos clientes. Existe a impressdo de “pouco tempo” para realizar as atividades e
ofertas proativas para prospec¢do de novos negdocios;

(M R)B)E)G)6) ()

09 - Considero a minha rotina de trabalho cansativa e estressante com existéncia de
atividades que poderiam ser reduzidas ou eliminadas, que nao contribuem com os
objetivos.

(D )B)E)B)6) ()

10 - Mantenho uma organizacdo adequada de ambientes e informacdes através de
utilizacdo de agenda fisica ou (eletrdnica das carteiras negociais), para anotagoes
prévias dos diversos compromissos e rotinas.

(D )B)E)B)6) ()

11 - Em minha rotina didria tenho o habito de fazer varias coisas ao mesmo tempo,
deixando assim algumas delas inacabadas para o dia seguinte.

(M )B)E)B)E6) ()

12 - Consigo lidar com desperdigadores de tempo, como interrupg¢des, reunides,
telefonemas e e-mails.

(M )B)E)B)6) ()

13 - Sou proativo e disciplinado, e tenho conseguido manter o foco na execugdo de
tarefas sem procrastinar, contribuindo efetivamente para o resultado da minha
agéncia.

(M )B)E)B)E6) ()

14 - Consigo ser mais produtivo estando sob pressido ou com curto prazo de
entrega.

(1 (2)B)E)(B)6)(7)

15 - A minha unidade de trabalho tem um desempenho de exceléncia.

M R)B)E)GB)6) ()

16 - E muito efetivo o trabalho realizado pela minha unidade.

(M R)B)@GB)6) ()

17 - Os sistemas, processos e ferramentas disponibilizados facilitam a gestdo ideal
do tempo para o trabalho de forma eficiente.

(M R)B)E)B)E6) ()

18 - A nossa equipe se adapta rapidamente as mudangas da empresa.

(M R)B)M@GB)6) ()

19 - A nossa equipe se adapta rapidamente as mudangas dos concorrentes.

M R)BMG)E6) ()

20 - A nossa equipe se adapta rapidamente as mudancas nas necessidades dos
consumidores.

(1 R)B)E)B)6)(7)

21 - A nossa equipe atende os clientes, sejam internos e/ou externos, com entregas
pontuais e satisfatdrias.

(M R)B)E)B)6)(7)

22 - 0 trabalho realizado pela nossa equipe gera valor aos clientes, sejam internos
e/ou externos.

(1 ()B)E)(B)6) ()

23 - A nossa equipe atinge as metas propostas no ATB no periodo estabelecido pelo
Banco.

(D R)B)E)B)6) ()

24 - As equipes tém autonomia para realizar o planejamento estratégico da unidade
e organizacdo do tempo para proporcionar o controle do mesmo mensurando os
impactos sobre o resultado;

(D R)B)E)B)6) ()

25 - A nossa equipe tem atingido melhores resultados com proatividade.

MBI GB)6) ()

26 - As reunides tém pautas previamente informadas, sdo conduzidas com
objetividade, realizadas dentro de 02h horas, em média, e todos os membros da

(D R)B)E)B)6) ()
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equipe participam e contribuem para solugdes comuns para elevacdo dos
resultados.

27 - Todos os membros da minha equipe participam ativamente das reunides e
contribuem para solu¢des comuns na elevagao dos resultados.

(D R)B)E)B)6) ()

28 - A minha equipe utiliza ferramentas para correta gestdo do tempo como suporte
no aumento da produtividade;

(M R)B)YE)B)6) ()

29 - A nossa equipe trabalha de forma produtiva interagindo com outros
departamentos da empresa.

(1 R)B)E)B)6) ()

30 - Existem poucos niveis hierarquicos, ou seja, camadas de gestdo que separam as
equipes de linha de frente das agéncias dos CEOs da organizacdo facilitando o bom
fluxo da comunicacgdo, alinhamento e execugdo da estratégia no prazo satisfatdrio.

(M R)B)E)B)6) ()

31 - Em uma atividade nova, nossa equipe realiza o trabalho da forma certa na
primeira vez.

(1 R)B)E)B)6) ()

32 - Os membros da equipe concordam no que é importante para o grupo e utilizam
as ferramentas disponiveis para eliminar desperdicios e ladrdes de tempo para
melhoria continua dos processos/negocios.

(1 R)B)E)B)6) ()

33 - Em minha fungdo atual, consigo definir minhas prioridades e administrar todas
as demandas, cumprindo-as no prazo certo.

(D ()B)E)B)6) ()

34 - Diariamente, consigo dedicar até 04h do tempo de trabalho, em média,
especificamente para as ofertas negociais

(1 ()B)E)B)6)(7)

35 - Utilizamos o gerenciamento do tempo como técnica para solucionar problemas;
em nossa unidade nao temos dificuldade da organiza¢do do tempo produtivo.

(1 (2)B)E)(B)6)(7)

36 - As ferramentas de gestdo disponibilizadas por minha empresa, permitem obter
resultados positivos com o planejamento e o gerenciamento de minhas atividades.

(1 (2)B)E)(B)6)(7)

37 - Em minha equipe as pessoas realizam a Gestdo do tempo para melhorar a
produtividade e equilibrar a vida profissional e pessoal.

(1 (2)B)E)(B)6)(7)

38 - Em minha equipe todos se empenham em evidenciar preocupa¢do com o
desperdicio de tempo no processo produtivo.

(1 (2)B)E)(B)6)(7)

39-Em minha equipe é possivel conciliar agdes de autodesenvolvimento com
desempenho de exceléncia.

(1 (2)B)E)(B)6)(7)

40 - O Fator tempo é valorizado em minha empresa na formatagdo de solugdes
permitindo tempestividade no atendimento as demandas dos clientes.

(1 R)B)E)B)6)(7)

Para ndo comprometer o fator tempo com o que nao é urgente, nem relevante, é importante distribuir as
tarefas de forma inteligente e aprender a dizer “ndo” e interromper situa¢des que desperdicam o tempo.

41 -Escolha e assinale os 05 “ladrdes do tempo”
mais comuns observados em sua unidade de
trabalho (visdo agéncia):

comuns
pessoal):

que prejudicam sua

( ) Atender ligagdes telefonicas ou ler e
responder mensagens de texto (Chats/
WhatsApp) constantemente.

( ) falta de planejamento diario e
comprometimento para seguir o que se
planejou;

( ) indisciplina;

( ) objetivos ndo definidos;

( ) inexisténcia de processos eficientes;
( ) dificuldade em elencar prioridades;
( ) visitas ndo agendadas previamente;
( ) reunides prolongadas;

( ) ma utilizacao dos recursos de comunicagao
(celular, internet, e-mail etc.);

( ) desorganizacgio pessoal;

para seguir o que se planejou;
( ) indisciplina;
( ) objetivos ndo definidos;

( ) reunides prolongadas;

internet, e-mail etc.);
( ) desorganizacdo pessoal;

42 -Escolha e assinale os 05 “ladrdes do tempo” mais

produtividade (visao

( ) Atender ligagdes telefonicas ou ler e responder
mensagens de texto (Chats/ WhatsApp) constantemente.
( ) falta de planejamento didrio e comprometimento

( ) inexisténcia de processos eficientes;
( ) dificuldade em elencar prioridades;
( ) visitas ndo agendadas previamente;

( ) ma utilizacao dos recursos de comunicagdo (celular,

( ) atrasos e auséncias ndo programados;
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( ) atrasos e auséncias ndo programados;

( ) excesso de centralizacio de tarefas
/dificuldade de delegar o que é possivel;

( ) treinamentos deficientes;

( ) excesso de material para ler ou elaborar
(relatorios, catalogos, e-mails, propostas

( ) falta de organizagio dos arquivos;

( ) inexisténcia de padrdes e critérios.

( ) excesso de centralizacdo de tarefas /dificuldade de
delegar o que € possivel;

( ) treinamentos deficientes;

( ) excesso de material para ler ou elaborar (relatérios,
catalogos, e-mails, propostas

( ) falta de organizagdo dos arquivos;

( ) inexisténcia de padrdes e critérios.

43-Escolha e assinale os 05 principais gargalos/
dificuldades verificadas na administracdo do
tempo na sua vida profissional:

( ) Falta de planejamento diario

( ) Falta de metas

( ) Nao ter um método

( ) N&o ter prioridades claras

( ) Negociar com equipes

( ) Reunioes eficazes

( ) Falta de organizacdo

( ) Falta de orientagdo suficiente para

saber o que fazer

9. () Falta de habilidades e recursos
necessarios

10. ( ) Grande volume de informagdes

PN UL W

44 - Escolha e assinale as 05 principais consequéncias da
ma gestdo do tempo na sua vida profissional:

© N

Ul W

Perda de prazos

Projetos inacabados

Queda da produtividade

Eficiéncia comprometida

( ) Incapacidade de definir as prioridades

( ) Ter que levar trabalho para casa e/ou perder
o final de semana

( ) Reunides improdutivas

( ) Estresse com a falta de tempo

( ) Demissdo

(
(
(
(

— )

Tendo em vista a importancia do tempo como um recurso em sua vida profissional, considerando a tecnologia
como grande fator de inovacido e competitividade no setor bancario, enumere por ordem de relevancia (1,2,3,
4 e 5,sendo 1 o menos relevante e 5 o mais relevante) o uso dos recursos tecnolégicos abaixo:

45 - Vocé obtém maior interatividade na
comunica¢do com os clientes:

( ) ATA - Atendimento Telefonico
( ) e-mail corporativo

( ) WhatsApp

( ) Chat online

( ) Videoconferéncias

46 - Quais vocé considera mais efetivas para o apoio no
fechamento de negdcios on-line?

) ATA - Atendimento Telefonico
) e-mail corporativo

) Chat online
) Videoconferéncias

(
(
( ) WhatsApp
(
(

47 - Faz com que vocé sinta que deixou de ser o
“dono” de seu tempo, impactando
negativamente em sua produtividade:

( ) ATA - Atendimento Telefonico
( ) e-mail corporativo

( ) WhatsApp

( ) Chat online

( ) Videoconferéncias
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Tempo e
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Marketing
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Fonte: Elaborado pela autora

Relacionar a varidvel
tempo aos resultados
tragados no plano de

kmeus da organizagao;

fComparar o tempo total )

dedicado as vendas em

relagdo a carga hordria
total das unidades

\_ avaliadas; »

/ Identificar os principals\
gargalos parao
aumento da
produtividade em
\_ vendas; i

8 Integrar as \

ferramentas de Gestio
de tempo e Conversio
de Negdcios num
Painel de Gestio
unificado, orientado

\__ para a produtividade; /

= Apresentar sugestdo =
de melhorias para
maior aproveitamento
do tempo na realizagio
do atendimento
bancdrio, nas agéncias
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PN

Avaliar os
impactos da
administragdo do
varidvel tempo,
nos resultados de
satisfagao dos
clientes e
produtividade na
conversdo de
negécios das
agéncias
bancdrias BBe, a
partir dessa
andlise, sugerir
melhorias paraa
gestdo da
produtividade.

\_  devarejoBB.  /

S
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APENDICE D - Entrevistas com os tomadores de decisdo — Focus Group

A presente entrevista visa obter informagbes com os Gerentes de Agéncias e unidades
Taticas do Banco, Administradores que tomam decisdes ou delas, sobre quais as solu¢des
ou possiveis efeitos desejaveis para as principais fraquezas identificadas na coleta realizada
por meio de questionarios aplicados a 126 funcionarios de carreira da empresa e
cruzamento de dados durante o més de fev. de 2020. As novas informacdes servirdo como
insumos para analisar as relacdes de causa e efeito e elaboragao das arvores as quais
formam o Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢cdes.

Agradeco sua participagéo e colaboragao

Pesquisador Responsavel: Edinalva Piedade Gouveia da Silva

Roteiro de perguntas:

Questao final: “nés esquecemos algo?” e “que conselho vocés teriam para n6s?”

Esta ferramenta contribui para tua gestao e atende os objetivos de tua unidade?
Te ajuda na construcao do resultado de tua unidade?

O que pode ser aprimorado?

Como ampliar a eficiéncia na gestao do tempo?

Que agdes podem contribuir para diminuir os gaps de produtividade?

o gk W h =

O que pode feito por meio dos beneficios, incentivos, cursos e treinamentos para
motivar os colaboradores e melhorar a eficiéncia e desempenho?

7. Quais as solugdes para a modernizagao software atual?

8. O que fazer para que todos os niveis da agéncia possam participar da “gestao

participativa” engajando e contribuir com o resultado e satisfagdo do atendimento?

Porto Alegre (RS), 05 de marco de 2020



Anexo |

Identificagao
do problema

Conscientizagao
do problema

Revisao
sistematica
da literatura

Identificagao
dos artefatos e
configuragdo
das classes de
problemas

Proposi¢ao
de artefatos
para resolver
o problema
especifico

Modelo de protocolo DRS — pesquisador
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Origem do problema

Nova ou interessante informagao

Busca pela resposta a uma questao importante
Solugdo para um problema pratico

Solugdo para uma determinada classe de problemas
Outro:

NNANENENEN

Faga a descri¢cdo do problema identificado, justificando,
brevemente, a sua relevancia.

Descreva:

* As principais informagoes referentes ao problema e o contexto em que ele

se encontra.

* Principais causas do problema (quando possivel).

* Funcionalidades esperadas paro o artefato a ser desenvolvido.
* Performance esperada para o artefato.

* Requisitos de funcionamento do artefato.

* Heuristicas contingenciais do problema

Seguir o protocolo proposto no Capitulo 6 do livro DSR (DRESCH et al
2015).

A partir da revisado sistematica da literatura, liste os artefatos e classes de
problemas identificados.

Classe de problemas Problema Artefatos

Artefato selecionado:

Detalhe as etapas necessarias para o desenvolvimento do artefato. Esse
detalhamento podera ser feito por meio de um plano de agéo.

Liste as soluc¢des que serdo consideradas satisfatérias para o adequado
funcionamento do artefato.

Liste os procedimentos a serem aplicados para:

a) Construgado do artefato

b) Avaliacao do artefato

Liste os resultados esperados com o desenvolvimento desse artefato.




Projeto do
artefato
Selecionado

Desenvolvimento
do artefato

Avaliagao do
artefato

Explicitagao das
Aprendizagens

Conclusoes

Generalizacao
para uma classe
de problemas

Comunicagao
dos resultados
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Explicite qual sera a abordagem utilizada para o desenvolvimento do
artefato, detalhando, inclusive, as técnicas necessarias.

Detalhe quais sdo as caracteristicas do ambiente interno do artefato e quais
suas heuristicas de constru¢ao.

Detalhe como serd realizada a avaliagdo do artefato, explicitando as técnicas
e ferramentas aplicadas. Além disso, ¢ o momento para verificar se os
requisitos especificados para o artefato foram, de fato, atendidos. Formalize
os aspectos de contexto (contingéncias do ambiente) que o artefato precisa
considerar e/ou respeitar.

Requisito

Atendido

Sim Nao Por qué?

Descreva os aspectos nos quais o pesquisador obteve sucesso e, também,
daqueles pontos que deveriam ser melhorados para uma proxima pesquisa.

Descreva as principais conclusdes obtidas com a pesquisa, suas limitacdes e,
também, possiveis oportunidades de trabalhos futuros.

Liste as possiveis classes de problemas para as quais este artefato podera
contribuir.

Selecione o formato em que sera realizada a comunicacéo dos resultados da

pesquisa:
o Monografia
o Dissertacéo
o Tese
o Artigo cientifico para periodico. Qual?
o Artigo cientifico para congresso. Qual?




242

[

il

VB

do instrumento de avaliagao, com identificagao da intensidade.

aveis

Ll

atn
el

wil

v

analise das relagdes significativas entre as vari
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Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE E - FORMULARIOS PAINEL DE EXPERTS PARA AVALIAGAO DE
ESPECIALISTAS

Para a execugdao da etapa de validagdo do artefato resultante do Projeto de
Prototipacao do Painel de Gestdo do Atendimento, foram enviados a 3 (trés) especialistas o

seguinte formulario com questionarios:

o
o | E 8 |w
w <T w . < (Q
FERRAMENTAS E METODOLOGIAS 2 ;_:‘ = USABILIDADE PROTOTIPO DE TELAS g E o
a|lg|g s |22
E|E|B g 5e
S |a |« S (B a
Conceito Resource-Based View - RBV Requisitos do Artefato
Definigdo da Cadeia de Valor Telas de Navegacgdo - Layout
Definigdo de Ativos Intangiveis Matriz de Acessos/Permissdes
Teoriadas Restrigdes - TOC Modulos de Trabalho
Estratégia e Competitividade Bloco Gestdo do Tempo
BSC e Mapa Estratégico em Servigos Bancarios Bloco Produtividade
Indicadores de Desempenho Bloco Reconhecimentos/Feedbacks
Experiénciado Cliente Inter-conexdes de Sistemas Gerenciais
OrganizagBes Exponénciais 1 - Totalmente sem Padrdo /2 - Sem Padrdo /3 - Indiferente
Transformag&o Digital 4 - Com Pad&o /5 - Totalmente com Padrdo
Inovagdo nos Modelos Digitais
Produtividade
Gestdo do Tempo
Modelos de Gestdo do Tempo
Artefato - Definigdo e Modelagem de Protdtipos
1 -Totalmente Inatil /2 - Inutil /3 - Indiferente /4 - Util /5 - Totalmente Util
w w
0 |w Q (w
. < |Q . < |9
USABILIDADE PAINEL DE GESTAO - LAYOUT GESTORES g = :<°: PAINEL DE GESTAO - LAYOUT: OPERADOR DE ATENDIMENTO g = :<°:
o (2 a (%«
S5 2 |5
S |8 & S |8 &
Gerentes de Agéncias (Presenciais ou Remota) Acompanhamento Eficiéncia Agéncia
Acompanhamento Eficiéncia do Atendimento - Visdo Agéncia Meus Atendimentos (Finalizados: No Prazo, fora do prazo, abandonados)
Meu D ho (Qtde Atendi tos, T Médio Atendi to, % d
Quantidade de Clientes em Atendimento/Espera eu es~empen 0,@ € Atendimentos, Tempo Viedio Atencimento, # de
Converséo de Negdcios, Resultado...)
Quantidade de Atendimentos Finalizados no Prazo/Forado Prazo e
Abandonados Detalhamento das Vendas por Indicador - Gestdo Online
Extrato de Pessoas / Operadores do Atendimento Capacitagdes Agéncia e por Funcionarios
. L Premiagdes e Reconhecimentos - PDG: Classificagdo do Funciondrio/Lacunas
Tempo de Atendimento por Funcionario
de Desempenho
Quantidade de Atendimento po Funcionario 1 -Totalmente sem Padrdo /2 - Sem Padrdo / 3 - Indiferente
Tempo Total de Atendimento por Funcionario - HRF 4 -Com Pad&o /5 - Totalmente com Padrdo
Negdcios Realizados por Funcionario
Total de Vendas Didria - Gestdo Online
Capacitagdes: Visdo Agéncia e por Funciondrios
Premiagdes e Reconhecimentos - PDG: Cassificagdo Agéncia e Funcionarios
1 -Totalmente sem Padrdo /2 - Sem Padrdo / 3 - Indiferente
4 -Com Pad3o /5 - Totalmente com Padrio
'3 3
8 8
RESULTADOS APRESENTADOS 5 FLUXOS APRESENTADOS s
=) 8
£ £
Estratégias de Comunicagdo e Clareza de Prioridades De Fécil Compreensdo
Identificagdo de Problemas e Oportunidades Representa Sequéncia Légica de Executagdo
Alocagdo Eficiente de Recursos e Defini¢do de Responsabilidades ContemplaaIntegragdo dos Sistemas de Gestdo
Melhoria do Planejamento e Controle de Vendas Apoia o Gestos e Operadores de Atendimento para Atingir o Objetivo Proposto
Delegagdo de Forma Facil e Efetiva/Autonomia Evita Retrabalho
Identificagdes de AgGes: Gestdo de Comportamento e Feedback de 1-Nunca Funcionara /2 -N&o Funcionard/3 - Funcionard com Falhas /4 -
Aprimoramento Funcionara
Gratificagdo e o Reconhecimento do Conhecimento

1-NuncaFuncionard/2 - Ndo Funcionara /3 - Funcionara com Falhas /4 -
Funcionara



APENDICE F — RESPOSAS DOS QUESTIONARIOS ENVIADOS NO PAILNEL DE

EXPERTS
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Seguem abaixo as copias das tabelas codificadas em planilhas enviadas com as respostas
das validacgdes feitas pelos especialistas.

Quadro 31: Resultados apresentados na Avaliagéo dos Especialistas em relagcéo a utilidade,
prescricdo e atendimento do Artefato

RESPOSTAS PAINEL DE ESPECIALISTAS EXPERT1 | EXPERT2 | EXPERT3 | EXPERT1 | EXPERT2 | EXPERT3 | EXPERT1 EXPERT2 EXPERT3 UTILIDADE PRESCRICAO ATENDIMENTO
BLOCO QUESTIONAMENTO UTILIDADE | UTILIDADE | UTILIDADE | PRESCRICAO [ PRESCRIGAO | PRESCRICAO [ ATENDIMENTO | ATENDIMENTO [ATENDIMENTO MEDIA % MEDIA l,% MEDIA %
MEDIA MEDIA MEDIA
CONCEITO RESOURCE-BASED VIEW - RBY 3 4 5 3 5 5 3 5 5 4,00 | 80,0% | 4,33 | 86,7% | 4,33 | 86,7%
DEFINICAO DE CADEIA DE VALOR 4 4 4 3 3 4 3 4 5 4,00 | 80,0% | 3,33 | 66,7% | 4,00 | 80,0%
2 DEFINICAO DE ATIVOS INTANGIVEIS 4 4 5 3 5 5 3 3 5 433 | 86,7% [ 4,33 [ 86,7% [ 3,67 | 73,3%
o TEORIA DAS RESTRICOES - TOC 3 4 4 3 3 5 3 3 5 3,67 | 733% [ 3,67 | 73,3% | 3,67 | 733%
g ESTRATEGIA E COMPETIVIDADE 5 5 5 3 3 5 3 4 5 5,00 |100,0% [ 3,67 | 73,3% | 4,00 | 80,0%
g BSC e MAPA ESTRATEGICO EM SERV. BANCARIOS 4 4 5 3 3 3 3 4 5 4,33 | 86,7% | 3,00 | 60,0% [ 4,00 | 80,0%
|} INDICADORES DE DESEMPENHO 3 4 5 3 4 5 3 5 5 4,00 | 80,0% | 4,00 | 80,0% [ 4,33 | 86,7%
§ EXPERIENCIA DO CLIENTE 3 5 5 3 4 5 3 5 5 4,33 | 86,7% [ 4,00 | 80,0% | 4,33 [ 86,7%
RS ORGANIZAGGES EXPONENCIAIS 3 3 4 3 3 5 2 3 3 3,33 | 66,7% | 3,67 | 73,3% | 2,67 | 53,3%
g TRANSFORMAGAO DIGITAL 3 5 5 3 4 5 3 5 5 4,33 | 86,7% | 4,00 | 80,0% [ 4,33 | 86,7%
§ INOVAGAO NOS MODELOS DIGITAIS 3 4 5 3 4 5 3 4 5 4,00 | 80,0% [ 4,00 | 80,0% [ 4,00 | 80,0%
& PRODUTIVIDADE 3 5 5 3 4 5 3 5 5 4,33 | 86,7% [ 4,00 | 80,0% | 4,33 [ 86,7%
= GESTAO DO TEMPO 3 5 5 3 4 5 3 5 5 4,33 | 86,7% | 4,00 | 80,0% | 4,33 | 86,7%
MODELOS DE GESTAO DO TEMPO 2 4 5 3 4 4 3 4 5 3,67 | 73,3% | 3,67 | 73,3% [ 4,00 | 80,0%
ARTEFATO - Definigo e Model. de Protétipos 3 3 4 3 3 4 3 3 5 3,33 | 66,7% [ 3,33 | 66,7% [ 3,67 | 73,3%

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020)

Quadro 32: Resultados apresentados na Avaliagao dos Especialistas em relacédo a usabilidade e

padrdo do Artefato

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020)

RESPOSTAS PAINEL DE ESPECIALISTAS EXPERT 1 EXPERT 2 EXPERT 3 EXPERT 1 EXPERT 2 EXPERT 3 USABILIDADE ESTABELECE PADRAO
BLOCO QUESTIONAMENTO USABILIDADE | USABILIDADE | UsaBiLDADE | ETRBRLECE | ESTADRLECE | ESTABRLECE | gpia % MEDIA MEDIA M;IA
- REQUISITOS 3 4 5 3 5 5 4,00 80,0% 4,33 86,7%
w é LAYOUT TELAS DE NAVEGACAO 3 5 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
2 E PERMISSOES 3 4 5 3 5 5 4,00 80,0% 4,33 86,7%
% g MODULOS DE TRABALHO 4 4 5 5 5 5 4,33 86,7% 5,00 100,0%
;ii z BLOCO GESTAO DO TEMPO 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
‘3 g BLOCO PRODUTIVIDADE 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
I3 BLOCO FEEDBACK 4 4 5 5 5 5 4,33 86,7% 5,00 100,0%
INTER CONEXOES SISTEMAS GERENCIAIS 4 5 5 5 5 5 4,67 93,3% 5,00 100,0%
Q LAYOUT GERENTES DE AGENCIAS 4 5 5 5 5 5 4,67 93,3% 5,00 100,0%
n°= EFICIENCIA DO ATENDIMENTO 4 5 5 5 5 5 4,67 93,3% 5,00 100,0%
E CLIENTES EM ESPERA 4 5 5 5 5 5 4,67 93,3% 5,00 100,0%
3 ATENDIMENTOS 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
3 EXTRATO DE PESSOAS 2 4 4 4 4 5 3,33 66,7% 4,33 86,7%
E TEMPO DE ATENDIMENTO POR FUNCIONARIO 4 4 4 4 4 5 4,00 80,0% 4,33 86,7%
g QUANTIDADE DE ATENDIMENTO POR FUNCIONARI 2 4 4 4 4 5 3,33 66,7% 4,33 86,7%
E HRF 2 4 4 4 4 5 3,33 66,7% 4,33 86,7%
E NEGOCIOS POR FUNCIONARIO 4 4 4 4 4 5 4,00 80,0% 4,33 86,7%
Tz’ TOTAL VENDAS POR DIA 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
§ CAPACITACOES 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
PREMIACOES E RECONHECIMENTOS 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
w g o ACOMP EFICIENCIA DA AGENCIA 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
2 g Q E MEUS ATENDIMENTOS 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
% = 5 § MEU DESEMPENHO 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
E 5 g g DETALHAMENTO VENDAS POR INDICADOR 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
‘S e o E CAPACITAGOES AG E FUNCIONARIO 4 4 4 4 4 5 4,00 80,0% 4,33 86,7%
o PDG FUNCIONARIO 4 4 5 4 5 5 4,33 86,7% 4,67 93,3%
Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020)
Quadro 33: Percepcgao dos Especialistas em relacdo aos Resultados do Artefato
RESPOSTAS PAINEL DE ESPECIALISTAS EXPERT 1 EXPERT 2 EXPERT 3 MEDIA 2% MEDIA
BLOCO QUESTIONAMENTO USABILIDADE USABILIDADE USABILIDADE
ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO 3 a4 a 3,67 91,7%
8 IDENTIFIEACAO DE PROBLEMAS E OPORTUNIDADES 3 a4 4 3,67 91,7%
2 ALOCACAO EFICIENTE DE RECURSOS 3 4 4 3,67 91,7%
= MELHORIA PLANEJAMENTO 3 aq aq 3,67 91,7%
§ DELEGACAO DE FORMA FACIL E EFETIVA =) S) 4 3,33 83,3%
o= GESTAO DE COMPORTAMENTO 3 3 a 3,33 83,3%
GRATIFICACAO E RECONHECIMENTO 3 3 4 3,33 83,3%
b=y DE FACIL COMPREENSAO 3 3 a 3,33 83,3%
3 g REPRESENTA SEQUENCIA LOGICA DE EXECUCAO 3 3 a4 3,33 83,3%
5 § COMTEMPLA A INTEGRACAO DOS SIST DE GESTAO 3 3 4 3,33 83,3%
b g APOIA O GESTOR E OPER. ATEND ATINGIR OBJETIVOS 3 3 4 3,33 83,3%
<< EVITA RETRABALHO 3 3 4 3,33 83,3%



