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RESUMO

A gestdo por processos mapeia os processos da organizagdo visando a integridade e
padronizagdo como garantia de resultado, eficiéncia e eficacia das atividades executadas por
diversas areas. A gestdo por processos faz parte de um moderno sistema de gestdo, de modo a
orientar as decisOes organizacionais com base na confiabilidade de seus processos principais.
O presente trabalho estudou a gestdo por processos com base na abordagem BPM, na
metodologia PDCA e no plano de acdo 5SW2H, o que forneceu a base de conhecimento
necessaria para melhorar um processo ja existente, visando a redu¢do de custos, integridade
do processo e retorno positivo para as areas envolvidas, com ganhos consideraveis de tempo,

reduc¢do de esforgo e retorno financeiro.

Palavras-chave: Gestao por Processos, Abordagem, Metodologia.



ABSTRACT

Process management consists of organizational processes that allow integrity and
standardization as a guarantee of results, efficiency and effectiveness of activities carried out
by different areas. Process management is part of a modern management system, in order to
guide as organizational decisions based on its main processes. The present work studies the
management of processes based on the BPM approach, the PDCA methodology and the
SW2H action plan, or that provided a knowledge base that helps to improve an existing
process, reduce a cost, apply the process and the positive return for selected areas, with

considerable time savings, reduced effort and financial return.

Keywords: Business Process Management, Approach, Methodology.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A Gestao por Processos tem por integrar as atividades de uma organizacdo, como
proposito a garantia da execucdo de suas atividades em padronizagdo e de acordo com as
premissas executaveis de cada cadeia, em prol de um resultado que visa a satisfacdo do

cliente, com caracteristicas de um sistema atual de gestao. (GONCALVES, 2000).

A implementacdo do ponto de vista do cliente na gestdo das empresas praticamente
exige que se faca o redesenho de seus processos de negodcios. Afinal, as empresas
convencionais sempre foram voltadas para si mesmas, projetadas em fun¢do de uma visdo que
privilegiava a sua propria realidade interna. A adocdo de uma estrutura baseada nos processos
significa, em geral, dar menos énfase a estrutura funcional do negécio (Davenport, 1994 apud

GONCALVES, 2000)

Tradicionalmente, as empresas ignoram seus processos, mas elas tém muito a ganhar
ao se dedicarem a conhecé-los melhor (Hammer, 1998 apud GONCALVES, 2000). De acordo
com algumas pesquisas, o processo produtivo de um produto industrial genérico pode custar
cerca de 10% do valor do produto e, durante décadas, esse processo tem sido o foco do

esforco de otimizagdo de resultados e redugdo de custos nas empresas (Harrington, 1991 apud

GONCALVES, 2000).

Segundo (CARVALHO, 2010) o modelo de gestdo por processos sO tem a ganhar
quanto a sua aplicacdo nas organizacdes, com resultados significativos em grandes

organizagoes.

Todavia, também abordado por (FONSECA, 2011; ISAE/FGV, 2013) a aplicagdo da
gestdao de processos € aceita em organizacdes de menores portes, pois, além de processos mais

simples, apresenta menor custo para implementacao.

Para (GONCALVES, 2000 apud Horb Et Al, 2015), todas as atividades realizadas em
uma organizagdo fazem parte de algum processo, pois representam uma sequéncia de tarefas

com comeco, fim e resultados claramente identificados.

A gestdo por processos trabalha com a constancia de que as organizagdes estdo sempre

em busca da integracdo de seus processos (GONCALVES, 2000 apud ESPINDOLA, 2014).
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Desta forma, a organizacdo ¢ mensurada a partir da importancia de sua capacidade de gerar

valor: entre atividades que agregam valor e as que ndo geram valor algum. (GONCALVES,

2000b apud ESPINDOLA, 2014).

Schiar e Domingues (2002) entendem que a existéncia de um sistema de gestdo por
processos nas organizacdes sdo positivamente uma pratica que eleva a vantagem
competitividade no mercado, diante de processos estruturados garantirem uma confiabilidade

para cliente interno e externos, assim como para seus investidores.

Em razdo deste, pode-se afirmar que a gestdo por processo tende a agregar valores,

reduzir custos e desperdicios de tempo e recursos, desde que aplicada de forma correta.

1.2 JUSTIFICATIVA

Ainda pouco utilizada, a gestdo por processos pode trazer grandes beneficios as
organizagdes que a implantam (MALTA, 2010 apud ESPINDOLA, 2014), e sdo essenciais
em empresas multinacionais € com modelo de capital aberto, pois a integridade dos processos
e a sua eficiéncia sdo medidas por controles SOX que auditam seus resultados perante a
execugdo e garantem se o controle estd dentro ou fora do padrdo desenhado. Com isso, o
corpo de acionistas e investidores recebem a confiabilidade de que seus investimentos serdao

aplicados em processos bem desenhados e que ndo geram perdas financeiras e operacionais.

Diante de uma oportunidade de melhoria em um processo ja existente e em execugao,
partiu a iniciativa para realizar um estudo de ganhos financeiros e oportunidade de melhoria
na execucao das etapas do processo que estavam ocasionando perdas em diversos fatores e

setores da organizagao.

Dai, partiu a iniciativa do estudo para fundamentacdo tedrica e metodoldgica da

aplicagdo de gestdo por processos como proposta de melhoria em processos ja existentes.

1.3 ESCOPO DE TRABALHO

O trabalho foi realizado com base em um processo do departamento de logistica de
uma empresa multinacional de telecomuni¢cdo com ag¢do inicial na regional Nordeste, ao qual

apresentava uma grande oportunidade de melhoria e ganho no processo.
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Apoés a prestagdo dos resultados e ganhos financeiros para os gestores seniores e
diretoria, o benchmarking interno foi praticado nas demais regionais com as alteragdes

propostas.

O trabalho abordou uma etapa de um processo macro no departamento de logistica que
estava ocasionado sobrecarga em diversas areas e, consequentemente, perdas financeiras e

processuais.

1.4 ELABORACAO DE OBJETIVOS

O objetivo do trabalho ¢ fundamentar o que foi executado com comprovacao em
pesquisas bibliograficas e metodoldgica, para exaltar a importancia da revisao dos processos e

a sua aplicacao.

Mapear processos da organizagdo visando a integridade e padronizagdo como garantia
de resultado, eficiéncia e eficacia das atividades executadas na area de logistica. Diante de
um moderno sistema de gestdo, conseguir orientar as decisdes organizacionais com base na
confiabilidade de seus processos analisados, utilizando abordagem, metodologias e planos

voltados para a gestao de processos

Com isso, reforcar a criagdo de grupos de soft skills e empoderamento nas
organizagdes, com aplicabilidade do conceito de accountability — sentimento de dono, e
causar acdes de melhorias nos demais colaboradores da organizagdo, objetivando o

crescimento pessoal e organizacional.

Também ¢ esperado uma maior aceitagdo nos demais projetos, diante da comprovagao

significativa do que foi apresentado na melhoria deste processo, em especifico.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O trabalho classifica-se como pesquisa aplicada, pois o propdsito do estudo ocorreu
em um processo com aplicacdo dos resultados. No caso, o estudo foi aplicado para alterar o

processo existente e replicar para a o restante da organizacao e seus participantes.

O presente trabalho estudou a gestdo por processos com base na abordagem BPM, na
metodologia PDCA e no plano de acdo SW2H, o que forneceu a base de conhecimento

necessaria para melhorar um processo ja existente, visando a reducdo de custos, integridade
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do processo e retorno positivo para as areas envolvidas, com ganhos consideraveis de tempo,
redu¢do de esfor¢o e retorno financeiro. A alteracdo estrututal, aconteceu na parte de

melhoria, conforme a tltima etapa da abordagem BPM, diante de um processo ja existente.

A pesquisa classifica-se dentro de uma abordagem combinada, pois abordou a
qualidade do experimento e a qualidade do estudo de caso ao qual foi possivel explanar seus
resultados com nimeros e a nivel de organizagdo processual.

O método adotado ¢ o de pesquisa-agdo, pois possibilita que o pesquisador (autor do
trabalho) seja capaz de alterar/participar do ambiente observado (empresa estudada), a partir

de sua compreensdo e conhecimento referente ao tema estudado.

Esquematica de metodologias de pesquisa cientifica.

Gera Conhecimento z AT
Pesquisa Exploratdria
{Sem Finalidades Imediatas)

Conhecimento a ser Utilizado em
Pesquisas Aplicadas ou Tecnologicas " e
: : ; Pesquisa Descritiva

T

I Pesquisa Explicativa |

— Pesquisa Basica M
Quantoa |_| — | Quanto aos Quanto aos
Natureza — | Objetivos Procedimentos
[ Pesquisa Bibliografica I
— Pesquisa Aplicada
[ Pesquisa Documental I
1 [ Estudo de Caso l
[ Pesquisa Experimental |
Gera Produtos e/ou Processos I Pesquisa-Acio | +
(Com Fnabdades Imediatas) [ Pesquisa Operacional |
Utiliza os Conhecimentos Gerados pela I Pesquisa Participante I
Pesquisa Basica + Tecnologias Exstentes | u

l Pesquisa Expost-Facto

Figura 1 — Metodologia de Pesquisa Cientifica
Autor: Prof. Dr. Vagner Custddio

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Apos a contextualizagdo sobre o tema e a definicao dos objetivos, apresento a estrutura
que foi elaborada no trabalho, de modo a esclarecer a dinamica adotada para descrever a acdo

de melhoria na revisao de processo existente na gestao por processos.
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Capitulo 1 ¢ apresentado uma breve introdu¢do sobre gestdo por processos € a
explicacdo dos objetivos pretendidos com a realizagdo do trabalho e o objeto de estudo no
qual sera feito a revisao do processo com metodologias, abordagens e planos de agdo voltados

para gestao por processos.

Capitulo 2 foi explanado uma revisdo bibliografica do tema, e apresentado uma breve
introducdo sobre gestdo por processos, € a sua cadeia de construgdo, assim como um modelo
amplo do fluxo do processo e suas areas envolvidas com embasamento na organizagdo de

estudo.

Capitulo 3 descreve a estruturacdo da metodologia elaborada para corrigir o processo

ja existente, por meio da pesquisa e a¢do tomada com embasamento em gestao por processos.

Capitulo 4 descreve como ocorreu todo o processo de estruturagdo da correcdo de
parte do processo, descrevendo como cada uma das etapas foi executada, relacionando os
problemas ocorridos nesse processo. Além deste, sdo apresentadas as solugdes geradas
relacionadas a gestdo por processos na organizacdo e como refletiu positivamente na

organizagao.

E, por ultimo, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes obtidas com a realizacdo do

trabalho em questao, bem como os resultados que se espera obter com a gestao por processos.
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2. GESTAO POR PROCESSOS

As organizagdes sao uma colecao de processos de diferentes tipos de uma perspectiva
ao mesmo tempo interna e externa, que interagem entre si. Cada processo por sua vez, pode

desempenhar fungdes diferentes. (GONCALVES, 2000 apud Presser, 2015).

Enfoque administrativo aplicado por uma organizacdo que busca a otimizagdo e
melhoria da cadeia de processos, desenvolvido para atender necessidades e expectativas das
partes interessadas, assegurando o melhor desempenho possivel do sistema integrado a partir
da minima utilizagdo de recursos ¢ do maximo indice de acerto. (UNICAMP, 2003 apud

OLIVEIRA, 2006).

Vantagens da gestao por processos (OLIVEIRA, 2006 apud Presser 2015):

e Facilita a comunicacdo e o trabalho em todos os setores da organizacao;

e Ajuda e facilita o planejamento, a lideranga e o controle de tudo o que ¢ feito na
organizagao;

e £ um instrumento eficaz na busca da satisfacdo do cliente;

e Contribui para os sistemas de gestdo para a qualidade e ¢ um dos requisitos do prémio

de nacional da qualidade;

2.1. O que € processo?

Processo ¢ um conjunto de atividades realizadas em uma sequéncia légica que toma
um input, adiciona valor e a ele oferece um output a um cliente. (GONCALVES,2000 apud
Presser 2015).

Processo empresarial ¢ um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de
entrada que cria uma saida de valor para o cliente. (HAMMER ¢ CHAMPY, 1994 apud
Presser 2015).

Processo ¢ a estrutura pela qual uma organizacao faz o necessario para produzir valor

para seus clientes. (DAVENPORT, 1994 apud Presser 2015).
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Processo ¢ um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas) em produtos e/ou servigos (saidas). (FUNDACAO

NACIONAL DA QUALIDADE, 2009 apud Presser 2015).

2.2. Tipos de Processo*

e Processos gerenciais: (também conhecidos como processo de gestdo): Processo de

natureza gerencial, ndo operacional, cuja principal fungdo ¢ a tomada de decisao.

e Processos de apoio: Processos que sustentam os processos principais do negdcio € a
si mesmos, fornecendo produtos e insumos. Viabilizam o funcionamento dos varios

subsistemas da organizagdo garantindo o suporte adequado aos processos fins.

® Processos principais do negécio (também conhecidos como processos fins,
processos primarios, ou macroprocesso): Processos que agregam valor diretamente
para os clientes. Estdo envolvidos na gera¢cdo do produto e na sua venda, bem como na
assisténcia apds a venda.

*Classificagao segundo a FNQ. (http://www.fnq.org.br).

2.3. Gestdo por processos



.
Pracesso
PADRONIZAR E IMPLEMENTAR
MODELAR EXECUTAR ANALISAR ACOES CORRETIVAS
: : . .
. . . .
Identificar os Processos Capacitar os envolvidos Reengenharia SW1H
Pracessos criticos A w -
Tipos de processo Elaborar manuais Analise e Melharias Cicle PDCA
- S
Mapear o fluxo do processe 'm”'\"'[‘:hﬂ\:ﬂs "
Madelos de andlise de modelagem .
organograma hierarquico, seript de « Diagrama de
processos, mapa de processos (SIPOC) v Folhas de verificacao
- i Brainstarming
Definir clientes O i
- s s SO
Definir Objetivo
-
Listar Legislacao
-
Definir formularios ~
. - SOFTWARE DE GESTAO DE PROCESSOS :
Definir campo de aplicacto SE Process » WorkFlow,/BPM = Orquestra BPM «
-
Definit responsavel pelo processo VISUALIZACAOD E MONITORAMENTO DE INDICADORES i
» Dashboard * SE (PM «

Medicao do desempenho
Requisitos « Indicadores = Indice = Meta

Figura 3 — Elaboracdo de um processo
Autor: Nadi Helena Presser (UFPE)

2.4. Modelagem de processos

e Listar os processos, classificando-os por tipo;

e Identificar os processos criticos, considerando:

v O grau de disfungdo, ou seja, quais 0s processos que sdo mais problematicos?

e/ou

v A importancia, ou seja, que processos exercem mais impacto sobre os clientes

da empresa?

e Mapear o fluxo de um processo indicando a sequéncia de atividades desenvolvidas

desde a entrada até a entrega do produto/servico final, permitindo uma nog¢do da

sequéncia do fluxo do trabalho. Deve ser feito de forma grafica, utilizando o

fluxograma;
e Listar legislacdo especifica que deve ser atendida na execug@o do processo;
e Definir clientes;
e Definir objetivo;

e Listar formularios utilizados;
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e Definir campo de aplicagdo (quem sdo as pessoas/setores envolvidos na execucdo do
processo);
e Definir responsavel pelo processo;

e Definir indicadores e medir os resultados do processo;

Fluxograma ¢ uma apresentacdo esquematica, racional e sistemdtica de um processo
por meio de um grafico universal, cujo objetivo € facilitar a compreensao da exata tramitacao
de certo fluxo de trabalho, representado por simbolos representativos, além de textos
elucidativos. Tanto os textos como os simbolos sdo dispostos no esquema de acordo com
certas regras, de uso generalizado. (CURY, 2000 Presser, 2015). Conforme figura 4, a sua

composic¢do em fluxograma, colunas, simbolos e significado
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<Atividade/
Tarefa>

ﬁEl = Y
<Atividadef || <Atividade/
Tarefa> Tarefa>

<Atividade,
Tarefa>

® @

A
B
g
¥
:

@.

«<5LA Tem poo

—

<nome
funcao/drea>
e——

“Nome
Ators

|

Atividade ou Tarefa - € a atividade realizada
por umna fungde ou grupo representada em
uma raia sempre com verbo no infinitivo.
Quando existir um envelope preenchido faz
referéncia que o output da atividade esta
sendo “enviado” por e-mail . Se conter
envelope vazio € o recebimento de um input
por e-mail. A atividade com uma
“engrenagem” representa uma atividade
automdtica realizada por algum sistema.

Conector — representa cenexdo entre dois
objetos.

Evento inicial - indica o ponto de Inicio da
modelagem.

Evento final - evento dz fim que ativa a
terminagao imediata de um processo.

Evento intermediario - evento intermediario,
para apresentar entradas e saidas no fluxo
quando necessario. Utilizad o principalmente
como conxac realizar a interface do fluxe com
OUutros subprocessos ouU Processos.

Evento intermedidrio de link - evento para usoe
como conactor em um mesmo fluxe. Dois
eventos de conexdo equivalem a um fluxe de
sequéncia. Seta preenchida é 3 saida de um
evento e a $eta vazia £ a entrada de um evento.

Evento intermediario de tempo — evento
utiizado para indicar o tempo que determinada
atividade & realizada antes de seguir para
proxima atividade/processe, etc. Utilizado
também para indicar o5 SLAs.

Organizational Function — nome das functies da
TIM descritas no organograma da companhia ou
nome das dreas.

Organizational Unit — atores do processo
(exceto funcBes/areas)

Interface de Subprocesso —representa interface
com subprocesso do mesme processo. Caso
interface com subprocesso de outro processo a
notagdo utilizada deve sera cinza.

Interface com OURTD Processo — represents
interface com GUtrs processo.

Sistema — Sistema ou base de dados que
suporta @ execusae da atividade.

Anexo — indicagdo que o processo possui
anexo suportante a atividade ao qual esta
ligada (formuldrios, tabelas, etc)

<Atividade/

Tarefas

=]
<Atividada/
Tarefax

[

=}

<Atividade/
Tarefax

“htividade/

Tarefas

Fomenedar

Gateway exclusivo {"oufou”) - representa uma
condigdo de fluxo exclusiva, em que apenas um
daos caminhos criados a partir do gateway sera
seguido (ou um ou outro caminho). Pode
‘também unificar fluxos distintos em uma Uni@
sequéncia de atividades: caminhos que
convergem a ele em que o primeiro que chegar
dara continuidade no fluxo do processo.

Gateway paralelo (&™) —reprezenta a divis3o de
umi fluxes em dais ou mais que serdo executados
paralelamente {um € outro caminho serao
executados). Utilizado também para realizar a
convergéncia de fluxos, ele garantirad que todos
0s fluxos paralelos sejam concluidos, antes de
chegar ate ele.

Gateway inclusivo (“2”f"ou") —Re presenta uma
condi¢io de fluxo inclusiva, em que pode haver
uma combinagde dos caminheos e uma ou mais
das saidas do gateway poderdo dar seguimento.
OQuando utilizado para realizar a conwergéncia de
fluxos, ele garantira que todos os fluxes que
estiverem em execugde sejam cenduides antes
de chegar até ele.

Gateway exclusivo (“pergunta”) - utlizado para
realizar perguntas as quais sd0 Na maioria das
vezes respostas do tipo “sim” ou “ndo” dividindo o
fluxo que seguird por um caminha oU par outro.

Atividade critica — Atividade que requer
detalhamento em |Q cenforme regras.

Informacao Complementar = atividades que
requerem maior detalhameanto.

KPl - Indicadores de Desempenho [KPl - Key
Performance Indicator) associados ao
Processofsubprocesso/Atividade.

Controle 5o0x — Controle Sox assodado ao
Processo/Subprocesso /Atividade.

Risco— Risco associado a0 Processo/
SubprocessofAtividade.

Atividade High importance - atividade que
passui mais de um dos seguintes itens
assocados: KPI, S0x, Risco, atividade critica..

Grupe — utilizado guande um cenjunte de
atividades devem ser realizadas dentro de um
5LA definido. Inserir & esse simbolo o de SLA.

Raia externa — utilizada quando ha
necessidade de mapeamento de ativid ades de
um ator externe a TIM. Deve ficar separa das
demais raizs e disposta no final da pagina

Figura 4 — Fluxograma, Colunas, Simbolos e Significado

Fonte: Fluxo “Interno” Empresa de Telecomunicacao
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e Descrigcdo Dos Casos de Uso

Normas e Legislagdes: Siao politicas, condicdes ou restricdes que devem ser

consideradas na execugdo dos processos existentes em uma organizacao.
Exemplos de regras de negocio:
Um guarda estadual s6 pode aplicar multas em seu estado habilitado.
Um cliente do banco ndo pode sacar mais de R$5.000 por dia de sua conta.
Um professor s6 podera aplicar nota maxima de 10 pontos nas notas.

e Medi¢ao do desempenho do processo

a) Defini¢do dos requisitos

Os requisitos referem-se as caracteristicas de qualidade ou necessidades do cliente,

representando as saidas do processo, ou seja, € uma forma de transformar em realidade a ideia

que o cliente tem de qualidade.

Sdo condigdes que devem ser satisfeitas como as exigéncias legais essenciais para o

sucesso de um processo, servigo ou produto.
Sao as necessidades basicas dos clientes ou das demais partes interessadas,
explicitadas por eles, de maneira formal ou informal, essenciais e importantes para sua

satisfacao. (ABNT ISO 9000:2005).

Porém, se os requisitos de qualidade ndo refletirem inteiramente as necessidades dos

usuarios, a garantia da qualidade pode ndo prover a confianca adequada.

e Medi¢ao do desempenho do processo - Indicadores

A gestdo de processos demanda a concep¢do € o continuo monitoramento de

Indicadores de Desempenho para a constante avaliagdo do alcance das metas estabelecidas.
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Desta forma, tornam-se a base para a melhoria dos processos, uma vez que s6 se consegue

melhorar aquilo que se consegue medir.

Indicadores sao formas de representagdo quantificavel de caracteristicas (atributos ou
requisitos) de produto, bens ou servigos e processos utilizados para acompanhar e melhorar os
resultados ao longo do tempo. (ZELTZER, 2005 apud Presser, 2015).

v Medigao do desempenho do processo
b) Estabelecimento dos indicadores

Um indicador ¢ a representacdo quantificavel das caracteristicas de produtos, servigos

e processos que permite medir o nivel de satisfacdo do cliente. (TAKASHINA 1999 apud

Presser, 2015).

Os indicadores devem refletir os principais requisitos dos clientes, quanto a eficécia e

eficiéncia.
Juntamente com os indicadores de um processo, sao definidos:
v/ Indice: pode ser um numero, um percentual, etc.
v Meta: ¢ o valor de referéncia desejado para o indicador, a ser alcangado por um
processo.
v Frequéncia da avaliacdo: didria, semanal, quinzenal.
Critérios para gerar indicadores:
Grau de importancia
Simplicidade e clareza

Baixo custo de obtencao

J
(]
U
1 Representativo e/ou abrangente
"1 Estavel e duravel

(]

Rastreavel e acessivel
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[0 Confiavel e coerente

'] Comparavel

2.5. Padronizagdo e execucao de processos

Somente com o processo validado junto aos seus executores ¢ que se pode iniciar a

padronizagdo.

Padronizar ¢ tomar os processos mapeados, os indicadores e metas, bem como as
tarefas que foram definidas de forma a transforméa-los em um padrao de trabalho,

proporcionando operacionalidade e bons resultados ao processo e seguranca nas agdes.

A repetitividade das tarefas ndo ¢ assegurada sem a existéncia de padrdes
operacionais a serem seguidos, constituindo-se em uma das etapas da busca da produtividade

e da qualidade.

A adogdo de padrdes operacionais conduz para uma reducdo de erros e falhas e
consequente eliminag¢do de desperdicio, seja de tempo, energia ou materiais. (LAPA, 1998
apud Presser, 2015).

2.6. Analise de processos
a) Reengenharia de processos

A reengenharia significa um redesenho radical dos processos do negocio com o
objetivo de obter melhorias drésticas em trés areas: nos custos, nos servicos € no tempo.
(HAMMER e CHAMPY, 1994 apud Presser, 2015).

Cury (2000) indica os passos de Ball¢ (1997) de redesenho dos processos:

v Identificar o que o cliente realmente quer;

v Esbocar o processo, desde seu periodo inicial, até a entrega do produto final,

possibilitando conhecer a sequéncia das atividades envolvidas;
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v Mapear fluxos de trabalho;

v Redesenhar o processo, considerando, principalmente, a sua agilidade e a sua
otimizagao;

v/ Verificar e testar o processo;

v/ Implementar e padronizar.

b) Analise e melhoria de processos

Melhorar processos requer um exame do modo como as varias etapas do processo se
relacionam umas com as outras, visando simplificar ou eliminar aquelas que ndo contribuem
para o seu resultado ou ndo agregam valor ao processo. O maior potencial de melhoria muitas
vezes € encontrado nas interfaces das areas funcionais. (CURY, 2000; DAVENPORT, 1994;
HAMMER e CHAMPY, 1994 apud Presser, 2015).

A metodologia de andlise e melhoria de processos devera pautar-se, de forma logica

(ndo necessariamente sequencial) — nas etapas:

v/ Avaliar os resultados dos indicadores do processo — identificar possiveis problemas;
v Comparar os resultados com a situagao anterior;

v Comparar os resultados com a situagdo desejada (meta/padrdes);

v Identificar as causas dos resultados indesejados;

v/ Identificar oportunidades de melhoria;

e Identificacdo de problemas

Problema ¢ toda diferenca entre a situagdo atual e a desejada.

Figura 5 - Identificacdo de um problema.

Fonte: adaptado de Mello et al (2002).
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b) Andlise e melhoria de processos

v/ Identificagdo das causas dos problemas

\ \ \ P RESULTADO A
,,,,,,,,,, b

B RESULTADO B

Figura 6 - Diagrama de causa e efeito.

Fonte: adaptado de Mello et al (2002).
v Identificagdo das causas dos problemas - Brainstorming
Também chamada de “tempestade cerebral”, ¢ uma ferramenta para identificagdo das

causas de um problema, para geracdo de novas ideias, conceitos e solu¢des para qualquer

assunto em um ambiente livre de criticas e de restri¢des a imaginagao.

METODOLOGIA - sWaH

Cb'f'l'\"

o DESAFDS
LocAL (Nﬁu BEMEFOS

AAEA RESULTALDS ESPERMRDS
DEPRRTAMENT]
CONTERTD
RECURSOS HUNANDS
HETODDLOG'H S RESPONSAES
.é:-"" sWaH FUNGEES
ri:ﬂgﬂim"
A0S
TEMPD "..nthﬂ é
METCDO
CD MO ﬁlﬂwll';.ﬁ HES

UANTIDADE

custo \_ (How Much) H'DW PROCESSD

SUSTEMTRBLIDADE
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Figura 7 — Metodologia SW2H
Fonte: agarreseusucesso.com.br

2.7. Agdes para corre¢ao

v/ Plano de agéo

O plano de acdo consiste em bloquear as causas fundamentais de forma definitiva.
Para isto, deve-se verificar se as acdes que foram tomadas sdo para sanar as causas

fundamentais e ndo seus efeitos e, também se ndo trardo nenhum efeito indesejavel a outro

setor.

2.8. Principais processos

2.8.1. Processo para criagdo de ordem do canal Trade MKT

v/ Visdo geral padrao de uma organizagao:

) Jiretor de Diretor Diretor
Diretor de Tl . o ) .
Administrativo Financeiro

Gerente Gerente de Gerente de Gerente Gerente
Gerente de TI

Comercial KT Compras Administrativo Financeiro

Depto de _— . Depto
: Administrativo pia

et 2 MK e . .
L rele 2 Compras Financeiro

Vendas it Depto de
Consumer ORISHES Contabilidade

Figura 8 — Processo etapa 1

Fonte: Elaborado pelo autor



28

Departamento de Vendas Consumer langara novo material e/ou promogao.

Diretor Diretor de ~ Diretor de Diretor Diretor
N § Diretor de Tl . PR ) , _
Comercial MET Compras Administrativo Financeiro

Gerente Gerente de = " Gerente de Gerente Gerente
Comercial MEKT B Compras Administrativo Financeiro

Depto de .. ) Depto
epto de Adminisrativo cpLo

Depto de MKT kg Depto de T - Fi '
Compras Financeiro

Depto de
Cantabilidade

Vendas
Consumer

Logistica

Figura 9 — Processo etapa 2

Fonte: Elaborado pelo autor

E feita uma solicitagdo de envio/confec¢do de material do Departamento de Vendas

Consumer para o Departamento de Trade MKT
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Diretor
Comercial

Gerente
Comercial

Vendas
Busines:

Diretor de
Compras

Diretor de Tl

Gerente de
r:.ﬂfﬁpﬁE

EErente de
MET

Gerente de 11

Depto de

Depto de Tl
K Compras

Figura 10 — Processo etapa 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Diretor
Administrativo

Gemente
Administrative

Adrministrativg

Diretor
Finamceiro

Gerente
Finamceiro

Depto
Financeiro

Depto de
Contabilidade

E feita uma solicitagio de criagdo de ordem de material ja existente em estoque do

Departamento de Trade MKT para o Departamento de TI.

Presidente

Diretor
Lamerncial

Diretor de MET

Diretor de
COmpras

Gerente de
Compras

Gerente de

Depin de
Compras

Depto de MKT

Figura 11 — Processo etapa 4

Fonte: Elaborado pelo autor

Diiretor
AdminsIratig

Adrministrativg

Diretor
Financeiro

Gerente
Fimanceiro

Depto
Financeiro

Depto de
Contabilidade

O Departamento de TI em paralelo com o Departamento Financeiro realiza todas as

analises de acordo com o perfil do cliente para verificar cadastro, limites e aprovacao de

crédito.
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Diretor

Comercial

Gerente

Comercial

GErente di
MET

Diretor de
&

Compras

Diretor
Administrativo

Diretor
Fingnceiro

Diretor de T

Gerente de
Compras

Gerente
Adrministrativa

Gerente
Financeiro

Gerente de T

Depto)
Financel i

Depto de n '-.ﬁﬂg_ﬁ:u,&mq

Depto

Contabiligade

Figura 12 — Processo etapa 5

Fonte: Elaborado pelo autor

Ap0s todas as validagdes sistémicas entre o Departamento de TI e o Departamento

Financeiro ¢ feita a criagdo da ordem de venda que ¢é enviada para o Departamento Logistico

efetuar a separacdo, faturamento e a expedi¢do para o parceiro.

Diretor
Comercia

Vends

g =

Vendas

Diretor de MKT

Diretor de

Diretor de Tl Comgtas

B enbe de

e de TI gomora:

epto de Tl

Gerante
Bedhrmanast

Y

- c'k.d.tgi?mim.trm

Depta de
Contabilidade

Figura 13 — Processo etapa 6

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apds o Departamento Logistico efetuar a separagdo, faturamento e a expedigao fica
como responsavel por todos os demais processos, acompanhamento da entrega, retorno de

informacdo e conclusdo da entrega para o parceiro no SLA proposto.

Diretor ¥ ; Liretor de
btk ond Diretor de MET Direter de TI : ;
Comercial Compras

m

Gerenie Gerents Gerente de Gerenie Gerente
., 2 Gerente de Tl : : ;
Comercial - Administrativo Financeiro

> ' . Depto

i . st
Depto de MKT BB Depto dr (e g Admii Financeir

Figura 14 — Processo etapa 7
Fonte: Elaborado pelo autor

2.9  Clientes do processo

Os clientes que fazem parte deste processo sdo todas as areas/canais comerciais
(Corporativo, Consumer, Canal Direto, Trade MKT, Fixa e entre outros) que necessitarem
abastecer com material/servico com saldo alocado em estoque, por intermédio do

Departamento Logistico e seguir com todas as etapas do processo mencionado.

2.10  Objetivo

O Processo de criacdo de ordem tem como finalidade o abastecimento de materiais

e/ou servigos destinados a parceiros, lojas proprias e clientes pessoa fisica e/ou juridica.
2.11  Campo de aplicagdo
Conforme ja mencionado, sdo todas as areas/canais comerciais (Corporativo,

Consumer, Canal Direto, Trade MKT, Fixa e entre outros) que necessitarem abastecer com

material/servigo com saldo alocado em estoque, por intermédio do Departamento Logistico e
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seguir com todas as etapas do processo mencionado. O processo tem como garantia, a

execucdo de forma correta das areas Comercial, TI, Financeiro e Logistica.
2.12  Responsabilidade pelo processo
A responsabilidade pelo processo fica associada a Diretoria de Logistica, que seria a
responsavel pela intermedia¢do, mas ndo diminuindo a importancia das demais areas, pois

para que seja finalizado com sucesso, o fluxo anterior tem que ser executado conforme

desenho processual, com possibilidade de recusa apo6s entrada no Departamento Logistico.

3. DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE MELHORIA NO PROCESSO

3.1. Plano de acdao SW2H

0 que?
(What)

Por que?
(Why)

Figura 15 — Plano de Ac¢do SW2H

Fonte: jreng.net
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v O que ¢ a ferramenta SW2H?

A ferramenta SW2H ¢ um checklist/ferramenta de gestdo que administra atividades,
prazos e responsabilidades que podem auxiliar a eliminar duvidas e impasses desde que
desenvolvidas com clareza e eficiéncia por todos os envolvidos em um projeto. Tem como
funcao definir o que sera feito, porque, onde, quem ira fazer, quando sera feito, como e quanto

custara.

A sigla ¢é formada pelas iniciais, em inglés, das sete diretrizes que, quando bem
desenvolvidas com clareza e eficiéncia, eliminam quaisquer diividas que possam aparecer ao

longo de um processo ou de uma atividade.

Sdo elas:

Os 5W:

v/ What (o que sera feito?) — Etapas — Defina de forma mais clara possivel o problema ou
meta almejada.

v Why (por que sera feito?) — Justificativa — Quando os reais motivos sdo esclarecidos,
os colaboradores tendem a se engajar mais e trabalhar para que o problema seja
resolvido ou a meta alcangada.

v Where (onde sera feito?) — Local — Definir o local exato onde a acdo sera executada
(mais comum em empresas grandes).

v/ When (quando sera feito?) — Tempo — Estabelecer os prazos e repassar para a equipe,
para ndo haver cobrancas antes da hora ou trabalhar sob pressao.

v/ Who (por quem sera feito?) — Responsabilidade — Definir quem ird ajudar alcangar o
objetivo, designando as atividades a pessoas qualificadas a executa-las. Além disso,

explicar quem e como serd beneficiado por ela. Mantendo a equipe engajada.

Os 2H:
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v/ How (como serd feito?) — Método - Detalhar o caminho que sera seguido de forma
mais especifica possivel para evitar retrabalho ou falhar durante os processos. Guiando
a equipe de forma correta.

v/ How much (quanto vai custar?) — Custo — Calcular quanto seu plano de acdo ird custar
para entrar em jogo, muito importante analisar se os recursos que vocé tem serdo
capazes de suprir a demanda do plano. Se ndo forem, sera necessario ajustes em etapas

anteriores.

Ou seja, a metodologia SW2H ¢ formada pelas respostas para essas sete perguntas

essenciais de qualquer planejamento, seja de um projeto ou de uma area inteira.

Apos as repostas fomentadas, vocé tera um mapa de atividades que vai ajudar a tornar

a execugao muito mais clara e efetiva, conforme no quadro abaixo.

Corregdo de um | Melhoria e Redugdo

15/03/2020a| Diego | Alteragao no Fluxo
Processo de Custos 15/07/2020 | Mendes | Macro do Processo

Nordeste RS0

Quadro 1 — Perguntas e Respostas SW2H
Fonte: Elaborado pelo autor
Essa metodologia colabora muito com as empresas que estdo em desenvolvimento ou
a se manter estavel no mercado, diante da ferramenta permitir acompanhar o andamento de
forma dindmica, e realizar ajustes ¢ modifica¢cdes no decorrer do trabalho. Além de envolver
0s participantes que estdo engajado no projeto. Uma ferramenta que pode economizar muito

tempo e recursos para as organizagoes.

3.2. Abordagem BPM

Em um projeto de gestdo de processos de negocio, baseadas em entrevistas de
levantamento de processos que servem de fonte para a modelagem em formato de cadeia de
valor, fluxo de processos e detalhamento das atividades.

Depois que esses modelos sdo gerados, eles passam pela revisdo interna de um
membro da equipe de modelagem que pode sugerir ajustes. Apos finalizado, o modelo ¢

submetido a validacdo dos clientes e usuarios. Caso sejam necessdrias, sdo realizadas
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modifica¢des. Dependendo do tamanho do processo e do numero de atividades, esse ciclo de

revisoes, validagdes e ajustes se torna mais longo.

A figura abaixo resume simplificadamente a sobrecarga de documentagdo e loops de

revisdes em um projeto de BPM tradicional.

Metodologia de Gestao de Processos

de Negocio (BPM)

- Método
. Meta-modelo
- Notagdo

. Ferramienta

e Loops de revisdes em um projeto de BPM

Entendimento e
documentagho
do processo

. Identificacio

de atividades
candidatas &
AUTMac o

. Definigho de

sistemas de apolo

. Simula afternativas
Para & COmpona-
mento do proceso

- Tirsta as regras

pré-estabelecidas
para verificar se
estio de acordo o
objetivo da empresa

. Testa se as tarefas

estho sendo
exacutadas da
maneira cometa

.Implantagdo do
[Elpedintie]
Execugio do

processo pelos
SEUS USUSrios

Figura 16 — Metodologia BPM

Fonte: dheka.com.br

T g'H'w.I ;

"'l't

. Acompanhamento Mdeias

do processo
implantado

- Monitora e controla

aemecugio das
instingips dos
PrOCessos

Para tornar esse processo mais dindmico e rapido, algumas praticas ageis podem ser

aproveitadas.

sobre como desenvolver um projeto de BPM Agil ou Lean BPM. Apesar de

existirem diversos trabalhos sobre o uso de métodos ageis no desenvolvimento de software, o

uso de métodos ageis na gestdo de processos ainda ¢ algo novo. Existem alguns trabalhos que

abordam a inclusdo de praticas ageis nos projetos de BPM (KOLAR e PITNER, 2013;

THIEMICH e PUHLMANN, 2013 apud Magalhaes, 2020), porém eles ndo sugerem uma

metodologia ou descrevem como realizar essa inclusao.
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GESTAO DE
PROCESSOS
DE NEGOCIO

]
5]
=
o
-

%edenuns

Figura 17 — Ciclo BPM

Fonte: dheka.com.br

A abordagem de BPM Agil ou Lean BPM pode ser resumida primeiramente, pela
modelagem do processo que ¢ dividida em pequenas entregas. Nas reunides sao levantados os
processos que serao descritos como estorias. As estorias descrevem através de post-its o
funcionamento dos processos e atividades e sdo usadas para o planejamento, priorizagdo e

divisao do trabalho.

e BPM Agil

Ao invés de um registro formal através da ata da reunido de levantamento, ¢ proposto que

durante a reunido sejam criadas que ajudem a modelagem do processo.

o Ficha de Processos

Durante a modelagem de processos, ao invés de lidar com todos os modelos existentes, o
cliente pode adaptar/configurar/personalizar a modelagem, de acordo com as suas
necessidades e visando a simplicidade. Através do cardapio de processos, € possivel
selecionar quais modelos/diagramas (diagrama de objetivos, estrutura organizacional, modelo
de localizagdo, glossario, cadeia de valor, fluxo de processo e diagrama de detalhamento de
atividade) e elementos/objetos (riscos, indicadores, regras de negocio, requisitos de negocio e

etc.) serdo adotados.
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Apos esta selegdo, um backlog com as tarefas do projeto de BPM ¢ criado. O trabalho
de modelagem ¢ planejado e dividido em pequenas entregas (sprints) com duragao
aproximada de 15 ou 30 dias. De acordo com esta duragdo, sera necessario dividir essas
entregas em um ou mais sprints. As tarefas a serem executas sao alocadas em seus respectivos
sprints. O backlog e os sprints sdo cadastrados em uma ferramenta, aonde a equipe de

modelagem fard o acompanhamento do projeto de BPM.

Além disso, a modelagem de processos seguird uma padronizagdo através de regras e
boas praticas definidas em um documento de diretrizes de modelagem e sera realizada em
uma ferramenta de modelagem de processos colaborativa, facilitando assim a revisdo que

podera ser realizada durante a propria modelagem.

Por fim, podem ser alocados mais de um analista por processo e adotado um rodizio de
analistas nos processos. Isto torna a modelagem mais dinamica, pois os analistas podem
discutir as duvidas que surgem durante a modelagem e apresentar ideias ou solucdes de
modelagem para alguns problemas de representacdo nao triviais. O rodizio de analistas
também ajuda a padronizagdo da modelagem entre os diferentes processos tratados no projeto
e a elaboragdo de modelos com mais qualidade, ja que visdes diferentes contribuem com

sugestdes de ajustes e melhorias.
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3.3. Metodologia PDCA

REFLITA g GHAE

0 que pods wer

c rrudadn

o FOCA

GRANDOO
PDCA

PLAN » 00 » CHECK » ACT

AMALISE e Ruido
for muecutada coma
planeado e na o
reguliado esperada
FRalmEnte DooaTeU

Figura 18 — Ciclo PDCA

Fonte: siteware.com.br

A metodologia PDCA surgiu nos Estados Unidos na década de 20, criado pelo
estatistico americano Walter Andrew Shewhart. Apos diversos anos de evolugdo, hoje o
PDCA ¢ um método mundialmente reconhecido como uma ferramenta de melhoria continua

composta pelas seguintes etapas:

v’ P (do inglés — Plan) = Planejamento
v D (do inglés — Do) = Execucao

v C (do inglés — Check) = Verificacao
v A (do inglés — Act) = Agir

e Planejamento

Na fase do planejamento sdo estabelecidos os objetivos e as metas. Que problema vocé
resolverd dessa vez? Por que € preciso resolver essa questdo?? Nessa etapa o cendrio ou
problema ¢ analisado e, diante disso, deve ser construido um plano contendo os passos que se

pretende realizar.
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A partir disso, deve levar em consideracao 4 fases fundamentais:

AN

Estabelecimento dos objetivos do ciclo;

v/ Escolha do caminho para que estes objetivos sejam atingidos;

v/ Definicdo do método que devera ser utilizado para isso. E deve também montar a
equipe, escolhendo os profissionais que liderardo os processos.

v/ Como ocorre em qualquer planejamento, a boa e cuidadosa elaboragdo desta etapa

evita falhas e perdas de tempo desnecessdrias nas proximas fases da metodologia

PDCA.

e Execucao

O planejamento estd pronto e bem detalhado? Hora de coloca-lo em pratica e tocar a
execu¢do do plano, que consiste também em treinar os envolvidos para prepara-los para o
método que serd empregado. Esta ¢ a etapa mais importante do ciclo e deve ser acompanhada
bem de perto para que em nenhum momento se desvie do que foi planejado e para que tenha

maxima produtividade.

Nessa fase, o plano de ag¢do ¢ colocado em pratica segundo o que foi planejado,
cuidando para que ndo haja nenhum tipo de desvio pelo meio do caminho. Se ndo for possivel
executar o planejado, sera preciso voltar a fase anterior e verificar os motivos de o
planejamento ter falhado. Ja se a iniciativa for executada conforme o previsto, deve-se partir

para a proxima fase, encarando a analise dos resultados.

e Verificacao

O terceiro passo ¢ a andlise ou verificagdo dos resultados alcangados e dos dados
coletados. Esta etapa pode se desenvolver tanto ao mesmo tempo em que o plano quando ¢
elaborado — quando se verifica se o trabalho estd sendo feito da forma devida — quanto apods a
execuc¢ao, quando sdo feitas as analises estatisticas dos dados e a verificacdo de todos os itens.

O principal objetivo desta fase ¢ detectar eventuais erros ou falhas.

e Atuar
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O Atuar ¢ a etapa que mais requer atencdo. Estd relacionada a agir/atuar de acordo
com o resultado obtido e observado na etapa de verificagdo. Sendo assim, pode haver duas
situagdes: o alcance ou ndo do resultado esperado. Caso o resultado seja alcangado, deve-se
incorporar o método/processo ou melhoria na rotina ou até mesmo em outros processos.
Entretanto, caso o resultado ndo tenha atingido as expectativas desejadas, deve-se identificar

os pontos de falhas e reiniciar o clico novamente.

Erros mais cometidos na aplica¢do da metodologia PDCA.

Por mais simples que parega, aplicar a metodologia PDCA nao ¢ uma tarefa trivial.

Diante disso, alguns erros sdo comumente cometidos durante a aplicacdo do método.

Sdo eles:

v Andlise superficial: ¢ comum durante a etapa de planejamento que a ansiedade por
resolver rapidamente o problema ou a vontade colocar em pratica as ideias atrapalhe
na hora de analisar o problema e pensar nas a¢des que devem ser executadas. O
melhor a fazer nesse cenario € contar o com ferramentas de apoio (como mencionado
anteriormente — 5 Porqués, Diagrama de Ishikawa e SW2H) e realizar o planejamento
em grupo, envolvendo pessoas que t€m contato direto com o processo abordado, assim

diferentes percepcdes serdo levantadas e poderdo ser consideradas.

v Falta de qualificacdo: ¢ importante que seja checado se hd a necessidade de alguma
qualificacdo para a execucdo do que foi planejado. Nao adianta idealizar um plano de
acdo incrivel sendo que as pessoas que irdo executar as agdes ndo tém o conhecimento
necessario ou experiéncia para executa-las. Entdo, ¢ importante considerar os
pré-requisitos ¢ a necessidade de capacitagdo da equipe durante a construcdo do

planejamento.

v Verificagdo imprecisa: ao avaliar e verificar os resultados do que foi executado é
importante que os critérios escolhidos sejam realisticos e muito claros. Muitas vezes,

os resultados (tanto positivos quanto negativos) ficam mascarados porque os controles
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e formas de avaliagdo ndo sdo escolhidos adequadamente. Quando isso acontece, a
aplicacdo do PDCA falha, pois os resultados da etapa de verificacdo sdo a entrada para

etapa posterior, o agir/atuar.



3.4. Desenho e Mapeamento do Processo

3.4.1.

Macrofluxo - AS IS x TO BE
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=Atividade/

Tarefax»

Atividade ou Tarefa - € a atividade realizada
por uma fun¢do ou grupo repre sentada em
uma raia sempre com verbo no infinitivo.

-

Quando existir um envelope preenchido faz

I=2 = I =i A i
| 25 | e referéncia que o output da atividade estd
c‘?'“df:zle‘r q]_““‘i:‘ge"'r sendo “enviado™ por e-mail Se conter
= Il e envelope vazio € o recebimento de um input
S . por e=mail_ A atividade com uma

<Atividade/
Tarefa=

<nome
fung o fareas
|

<Mome
Ators

“engrenagem” representa uma atividade
automatica realizada por algum sistema_

Conector — representa conexao entre dois
ohbjens.

Evento inicial - indica o ponto de Inicio da
modelagem.

Ewvento final - evento de fim que ativa a
terminacdo imediata de um processo.

Ewvento intermediario - evento interm edidrio,
para apresentar entradas € saidas mo fluxo
quando necessario. Utilizado principalmente
como conxdo realizar a interface do fluxo com
outres subprocessos ou processos.

Evento intermedidrio de link - evento para uso
comao conector em um mesmo fluxo. Dois
eventos de conexdo equivalem a um fluxo de
sequéncia. Seta preenchida € a saida de um
evento e a Seta vazia € a entrada de um evento.

Evento intermediario de tempo — evento
wtilizado para indicar o tempo que determinada
atividade € realizada antes de seguir para
proxima atividade/processo, etc. Utiizado
tamb<£m para indicar os SLAs.

Orgamnizational Function — nome das fungdes da
TIM descritas no organograma da companhia ou
nome das dreas.

Orzanizational Unit — atoras do processso
{exceto funcoes /areas)

Interface de Subprocesso — representa interface
£om subprocesso do mesmo processo. Caso
interface com subprocesss de outrs processs s
notacio utilizada deve sera cinza.

Interface com outro processo —representa
interface com outroe processo.

Sistema — Sistema ou base de dados que
suporta a execu¢ao da atividade.

Anexo —indicac 30 gue o processo possui
anexo suportante a atividade 2o qual esta
ligada (formularios, tabelas, exc.)

<atividadef
Tarefas

=]
<Atividades

Tarefa:

<atividadel
Tarefar

Famecedor

Gateway exclusivo (“oufou”™) - representa uma
condicio de fluxo exclusiva, em que apenas um
dos caminhos criados a partir do gateway sera
seguido (or um ou outro caminhe). Pode
tamibém unificar flukos distintos em uma Gnica
sequéncia de atividades: caminhos que
convergam a ele &m que o primeairs que chiagar
dara continuidads no fluxo do processo.

Gatewsy paralelo (“e”) — representa a divisdo de
um fluxe em deis ou Mais Que serdo executados
paralelaments {um e outro camin ho seréo
executadoes). Utilizado tambem para realizar a
convergéncia de fluxos, ele garantira que todos
o5 fluxos paralelos sejam concluidos, antes de
chegar ate ele.

Gateway inclusivo (“e”/"ou™) —Representa uma
condicae de fluxo inClusiva, em que pode haver
uma combinacdo dos caminhos & uma ou mais
das saidas do gateway poderdo dar seguimeanto.
Quando utilizado para realizar a convergéncia de
fluxos, ele garantira que todos os fluxes gue
estiverem em execugao sejam conduides antes
de chegar até ele.

Gateway exclusivo (“pergunta”) — utilizado para
realizar perguntas as quais sa0 na maioria das
vezes respostas do tipe “sim” ou “ndo” dividindo o
fluxo que seguird por um caminho ou por outro.

Atividade critica — Atividade que requer
detalhamento em 10 conforme regras.

Inform acao Complementar — atividades que
requerem maior detalhamento.

KPl —Indicadoresde Desempenho (KPI —Key
Performance Indicator) associados ao
Processo/subprocesso/atividade.

Controle $ox — Controle Sox associade a0
Processo/Subprocesso,/ Atividade.

Risco — Risco associedo a0 Processo/
SubprocessofAtividade.

Atividade High importance — atividade que
possui mais de um dos seguintes itens
associados: KPI, 50x, Risco, atividade critica..

Grupo — utilizado gquande um conjunto de
atividades devern ser realizadas dentro de um
SLA definido. Inserir a esse simbolo o de SLA

Raia externa — utilizada quando ha
necessidad e de mapeamento de atividades de
um ator externo a TIM. Deve ficar separa das
demais raias e disposta no final da pagina

Figura 19 — Simbolos padrdes da TIM utilizados no fluxograma visando o desenho/redesenho

dos processos.
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Fonte: Empresa Multinacional de Telecomunicagao

e ASIS

Na etapa 1 do Macrofluxo, conforme abaixo ¢ apresentado a etapa em que o canal faz

a solicitacdo de demanda para a area comercial.

Figura 20 — Macrofluxo Canal

Fonte: Empresa Multinacional de Telecomunicagado

Na etapa 2 do Macrofluxo, conforme abaixo ¢ apresentado a etapa em que a TI faz a

criacdo da demanda sist€émica demandada pelo canal.

Figura 21 — Macrofluxo Criagdo de Ordem

Fonte: Empresa Multinacional de Telecomunicagao

Na etapa 3 do Macrofluxo, conforme abaixo ¢ apresentado a etapa em que a Logistica

faz todo o processo de faturamento e expedi¢ao demandado pelo canal e criado pela TI.
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Figura 22 — Macrofluxo Faturamento de Ordem

Fonte: Empresa Multinacional de Telecomunicag¢do

Informagdes complementares:

o Preencher mascara padrao para criacao de ordem

A mascara ¢ preenchida e a solicitagcdo ¢ enviada para TI via e-mail ou sistema.

e Devolver pedido para analise do canal
Os pedidos enviados pelo sistema devem ser devolvidos pelo proprio sistema. Os

pedidos enviados por e-mail deverdo ser devolvidos na propria e-mail.

e Faturar ordem de venda
Pedidos com pagamento a vista caem para faturamento apds compensacdao de
pagamento do boleto. Pedidos com pagamento a prazo caem para faturamento apos

autorizagao do crédito.

e Inserir motivos de recusa
Deve ser inserido motivo de recusa na ordem € a recusa deve ser informada & area

requisitante.
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e TOBE

No ajuste do processo foi necessario criar uma premissa para inicio do atendimento de
TI, com a condi¢ao de que a mascara criada para emissao de ordem de venda, deveria ser
composta por cliente, ocasionando o faturamento de apenas uma nota por cliente/parceiro.

No processo anterior, ndo existia premissa para criacdo da mdascara de criacdo de
ordem de venda, e o canal fazia o processo por material, ocasionando varias emissdes de notas
para um mesmo cliente/parceiro e, como consequéncia, o aumento de ordens para

faturamento.

Figura 23 — Macrofluxo Criagdo de Ordem TO BE

Fonte: Empresa Multinacional de Telecomunica¢do modificado pelo autor

Como forma de reforgar que o processo serd atendido conforme o esperado, foi feito
uma segunda alteracdo na etapa do processo que ¢ realizado pela Logistica, onde o operador
logistico fica responsavel por analisar todas as ordens de venda criadas por TI, e seguir com a
recusa sistémica, caso exista mais de uma ordem criada para o mesmo cliente.

No processo anterior, logistica seguiria com o faturamento e expedi¢do sem filtro e
analise. Todavia, como o custo acarretado refletia na etapa da logistica, referente ao

transporte, a drea teria o maior impacto operacional e financeiro.
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Figura 24 — Macrofluxo Faturamento de Ordem TO BE

Fonte: Empresa Multinacional de Telecomunica¢do modificado pelo autor

Informagdes complementares:

e Preencher mascara padro para criagdo de ordem:

AS IS: A méscara ¢ preenchida e a solicitacdo ¢ enviada para TI via e-mail ou sistema.
TO BE: Fluxo permanece, mas com a premissa de preencher a mascara por cliente ao

invés de material.

Devolver pedido para analise do canal:
AS IS: Os pedidos enviados pelo sistema devem ser devolvidos pelo proprio sistema.
Os pedidos enviados por e-mail deverdo ser devolvidos na propria e-mail.

TO BE: Sem alteragoes.

Faturar ordem de venda

AS IS: Pedidos com pagamento a vista caem para faturamento apds compensagdo de
pagamento do boleto. Pedidos com pagamento a prazo caem para faturamento apos
autorizagao do crédito.

TO BE: Fluxo permanece, mas mesmo que o crédito aprovado, caso nao esteja nos

padrdes do processo, serd feito a recusa com mais esse motivo.

e Inserir motivos de recusa
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AS IS: Deve ser inserido motivo de recusa na ordem e a recusa deve ser informada a
area requisitante.
TO BE: Caso seja identificado mais de uma ordem por cliente, serd feito a recusa

sist€émica para que o canal e a TI refaga o processo de criagao de méscara e ordem de

venda.
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4. APLICACAO DA METODOLOGIA DE MELHORIA NO PROCESSO

4.1. Gerenciamento de Desempenho do Negdcio

A partir do desenvolvimento do projeto e dos resultados comprovados, foi explanado o
plano de agdo e os resultados obtidos para o corpo de gestores, diretoria, pares de logistica de
operagoes e logistica de custos. Diante resultado, foi adotado um grupo de forca tarefa — soft
skills para desenvolvimento de novas melhorias em processos e outros temas que remetesse
ganhos financeiros e redugdo de custos. Nao s6 visando o custo, mas a¢des que corrijam e/ou
desenvolvam melhorias para a area “logistica” nivelando todas as operacdes existentes no

ambito nacional.

T‘/' Principais ganhos Logisticos:

Identificagio \\f Automatizagdo, padronizagdo e otimizagdo de processos entre os CDLs na

Oportunidades verificadas e operagdo Trade MKT,
processos em Evolucdo.

4] a » Entendimento dos Fluxos na visdo operacional e financeira;
E » Interagdo entre os participantes e agilidade nas solugbes dos possiveis
impactos de forma geral.

Conclusag Pla_n_o de Acéo Permite de forma rapida construgdes de diversas visdes e anilises;
Ganhos Financeiros e Corrigir processos,
Melhorias no processo compartilhar informagbes, — 5 z = 5 x -
Operacional gerar bases e outros. = Auxiliar as gerencias com informativos de ganhos financeiros e operacionais.
A ) 1 = O alinhamento dos desafios e responsabilidades para fortalecer o
engajamento e o alcance conjunto dos resultados, com isso, favorecendo a
<_/ cultura de accountability.
Fxecagdo Préximos Passos...

Implantar os novos processos,
corregoes e atualizacbes de ” : .
informacées. = Levar essas agdes de oportunidades de melhorias de custos e processos para

outras operagdes.

Figura 25 — Objetivos com a Aplicacdo de Melhorias do Processo

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2. Mapeamento AS-IS

De forma quantitativa e qualitativa, utilizando amostragem, logo foi perceptivel os
ganhos financeiros que o ajuste no processo de criagdo de ordem teria em relagdo aos custos

com transporte.

O formato atual estava acarretando custos extras apenas pelo fato de uma falha no
macro fluxo do processo, onde a area de TI realizava a criacdo das ordens para faturamento
em um formato onde a quantidade de notas aumentava, consequentemente, a quantidade de
transportes e fretes mais elevados, pois uma maior quantidade era feita pelo valor do frete

minimo.

Semana = 2 Transporte Vs Custos

Datado Lote| - |(all) -
més (all) -
Semana 51

Faixade Prego  Preco Final Economia
Otimizadoem  Otimizado em Otimizado em

Row Labels -T Cliente Data Nota Fiscal Regido  Sum of Peso Bruto Count of Nota Fiscal Sum of Preco Final uma tnicaOV ~ uma tnica OV uma unica OV

=4500 = NILSON BANDEIRA SANTOS - EPP =17/12/2019 el 200 [ E0008 ~ RS3683 R$10541 R$ 238,54

E -14937 = ALOCEL LTDA -ME =17/12/2019 Pl 1,662 3 199,7355368

| ~123699 = CONECTRIO COMERCIO E SERVICOS DE  =/17/12/2019 Pl 1,662 3 199,7355368

T =uc16e3 = LOJA TERESINA =19/12/2019 Pl 0,022 1 2,64391204

Grand Total 6,208 11 746,0639066

2
&
s
)
F

Quadro 2 — Amostragem Inicial para A¢ao de Melhoria no Processo

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao frete minimo, conforme quadro 2 abaixo, por questdes contratuais,
notas com peso abaixo de 2Kg possuem uma valoragdo maior que notas acima desta faixa, e
com reducdo a cada troca de faixa. Logo, quanto mais transportes dentro da faixa de

transporte minimo, mais custos tera a operacao.

Na pratica, o processo de criagdo de ordem estava acarretando esses custos extras, pois
no fluxo de criagdo de ordem ndo estava mapeado um formato especifico para input de

demanda.



Peso Inicial Peso Final Prego C Preco | Indireto e Direto - Prego
0:00 2,00/ CH 13’93! RS 187,96 Origem Destine Regido
2,01 5,00| RS 513 | R$ 10,25 Peso excedente
5,01 10,00| RS -1,20} RS 841 Regido Metropolitana
10,01 2000 R$ 3,36|RS 673 AL Interior RS
20,01 30,00 RS 2,69 | RS 533 |AL BA [Regido Metropolitana | RS
30,01 50,00/ R& 2,16 | RS 4,31 BA Interior RS
50,01 75,00l RS 1,73 | RS 3,44 CE [RegﬁoMetmpomana RS
75,01 100,00/ RS 1,38 | RS 2,75 CE Interior RS
100,01 150,00/ R$ 1,10 | RS 2,21 PB [Regilia metropolitana | RS
150,01 200,00/ RS 0,88 | RS 176 | | CDLPE |pB Interior N RS
Peso Inicial Peso Final Prego C Prego | PE lR_e_giEoMt_a_trqqultan_a RS
0,00 2,00/ RS 77,22 | RS 111,50 PE Interior RS
2,01 5'°°E§_§:.li.! RS 40,23 Pl |Regilio Metropolitana | RS
5,01 10,00| RS 12,78 | RS 20,45 Pl erior RS
10,01 20,00l RS 7,77 | RS 12,41 RN |Regido Metropolitana | RS
20,01 30,00( RS 3,89 | RS 6,24 [BA RN Interior RS
30,01 50,00| RS 2,62 | RS 4,19 SE Regido Metropolitana | RS
50,01 75,00 RS 2,52 | RS 4,05

75,01 100,00| RS 2,52 | RS 4,05
100,01 150,00/ RS 2,52 | RS 4,05
150,01 200,00/ RS 2,52 | RS 4,05

Peso Iniclal Peso Final Prego C Preco |
0,00 2,00] RS 20,88 | RS 33,40
2,01 500( RS 564 | RS 9,02
5,01 10,00| RS 4,62 | RS 740
10,01 20,00/ RS 3,70 | RS 592
20,01 30,00| RS 2,96 | RS 4,74 |CE
30,01 5000l RS 237 [ RS 3,79
50,01 75,00 RS 1,85 | RS 3,02

75,01 100,00| R$ 1,51 | RS 243
100,01 150,00( R$ 121 | RS 193
150,01 200,00] RS 097 | RS 1,55

Peso Inicial Peso Final Prego C Preco |

0,00 2,00l RS 1815 | RS 29,04
2,01 500 RS 490 RS 784
5,01 10,00| RS 4,02 | RS 643
10,01 20,00{ R$ 322 | RS 515
20,01 30,00/ R$ 2,57 | RS 4,11 [PB
30,01 50,000 R§ 2,06 | RS 3,30
50,01 75,00 R$ 1,64 | RS 2,63
7501 100,00 RS 1,32 | RS 2,11
100,01 150,00( R$ 1,06 | RS 1,69

150,01 200,00l RS 0,84 | RS 1,35

Peso Inicial Peso Final Prego C Preco |

0,00 2,00/ RS 17,63 | RS 26,41
2,01 )| RS 7,13
5,01 S | RS 585
10,01 R3S 4,68
20,01 RS 3,74 [ PE
30,01 RS 3,00
50,01 RS 2,39
75,01 RS 1,92
100,01 RS 1,53

150,01 200,00/ RS 0,76 | RS 1,22
Peso Inicial Peso Final PregoC  Pregol

0,00 2,00] RS 120,18 | RS 169,13
2,01 5,00 RS 26,83 | RS 5183
5,01 10,00[ RS 19,11 [ RS 25.14
10,01 20,00 RS 11,54 | RS 15,19
20,01 30,00 B 580 RS 762 | P
30,01 50,00 RS 4,30 | RS 5,62
50,01 7500 RS 4,30 | RS 5,62

75,01 100,00) R$ 4,30 | RS 5.62
100,01 150,00[ RS 4,30 | RS 5,62
150,01 200,00{ R$ 4,30 | RS 5,62

Peso Inicial Peso Final Prego C Prego |
0,00 2,00| R$ 1898 | RS 230,37
2,01 500( RS 513|RS 820
5,01 1000 RS 4,20 RS 6,73

20,00l R$ 3,36 | RS 5,33
30,00{ R$ 2,69 | RS 4,31 |RN

50,00 3,44
75,00 2,75
100,00 2,21
150,00 1,76
150,01 200,00 1,42 |
Peso Inicial Peso Final Prego C Preco |
0,00 2,00/ RS 96,53 | -
2,01 5,00 RS 29,57 | -
5,01 10,00| RS 15,03 | -
10,01 20,00| RS 8,62 | -
20,01 30,00| RS 4,34 | - SE
30,01 50,00 RS 2,92 | -
50,01 75,00 RS 2,74 | -

75,01 100,00) RS 2,74 | -
100,01 150,00 RS 2,74 | -
150,01 200,00) RS 2,74 | -

Quadro 3 — Tabela para valorar a métrica de célculo

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3. Elaboragao de Indicadores

Nesta etapa foi elaborado os indicadores de desempenho para a alteragdo do processo,
de modo que se possa avaliar a efetividade de acdes de melhoria através da comparagdo dos

resultados.

Dessa forma, foi proposto medicdes graficas, percentuais, textuais e com valoragdo

dos ganhos e resultados ap6s a correcao e agdo imediata em uma acao especifica.

O primeiro indicador — figura 25 destaca o processo As Is x To Be, com énfase em

valores com e sem a alteracdo do processo e os ganhos financeiros.

Projeto piloto na regional NE realizado em Q1 junto com o time de Trade MEKT, no qual visa a alteracdo no formato de criacdo e redugdo das ordens para faturamento.

As Is; Emissdo de varias ordens por dia para 0 mesma destino, ou seja, sem consolidagio.
Passard a ser:

To Be: Unificag3o das ordens e periodo de corte para que tenha consolidac3o e entregas centralizadas.

Acdo Transporte Operagdo Trade MKT

= Cugo sem otimizagSo
® Economia com otimizac 30 das ordens

Custo final com otimizag 3o dasordens

"""""'R“?.?-"E-QT

1

zata0 das ordens

Cusro sem otimizacdo Economia com otimizacdo das ordens Cugo final com otin

RS 63644 41 R546.568 45 R$17.075,97

Com a acdo, tivemos uma reducao de 73% em relacdo ao método do custo padrdo. Com isso, além da reducéo de custo, tivemos melhora no
processo operacional na diminuicdo de ordens geradas.

Figura 26 — Saving Otimizagao no Processo de Criagdo de Ordens 1.

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo indicador — figura 26, de forma mais textual, exalta as consideragdes sobre
o ajuste do processo, sua projecdo de ganhos para as demais campanhas e o resultado

imediato da agdo realizada na regional nordeste.

Na projecao, temos um resultado futuro com possibilidade de mensurar o quanto uma

acao de revisdo processual pode ter em retorno financeiro para uma organizagao.
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Operagao Janeiro Projetado
Marketing RS 46.568,45 | RS 232.842,25

Ajuste no processo de criacio de Ordens da Operacdo de Trade
Marketing ocorrido em laneiro, gerou uma reducio de 73% nos
Custos de Transporte. Estima-se que, acdo pode ocorrer para as 5
principais campanhas de Marketing.

Com base nos dados informados acima, conseguimos projetar uma
reducdo de custos de até RS 232 842 25, até o fim do ano, com base
nos critérios j& elaborados anteriormente.

Com as aches sinalizadas acima, tivemos uma reducio de
custo de RS 46.568,45 até no més vigente.

Figura 27 — Saving Otimizacdo no Processo de Cria¢do de Ordens 2.

Fonte: Elaborado pelo autor

O terceiro indicador — figura 27, de forma textual, grafica e percentual, traz de forma

global os resultados da agdo em campanha especifica.

Custosem otmeagde  Economia com otmaagdo das orders Custo final com stmaagho das orders Saving de 73% no Custo Final

Acdo Transporte Operagio Trade MKT

Walues

* Andlise do focal havia identificado falha no processo de criagdo de ordens;
* Canal tinha como pratica a criagdo de ordens por produto (TM) & ndo por cliente, o que causaria
sobrecarga no atendimento da demanda tanto no processo do OPL, como no do Transportador;

A atuacdo do focal, gerou uma reducdo na demanda criada, o que ocasionou também uma
reducdo de custos em transporte (Custo Evitado: RS 46.568,45).

Figura 28 — Saving Otimizagao no Processo de Criagdo de Ordens 3.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4. Proposta de Melhorias

Identificado o GAP no processo de criagdo das ordens, que estava ou poderia
alavancar os custos com transporte, o canal de Trade Marketing foi acionado que estava
criando ordens por TM, ao invés de cliente SAP, sobrecarregando varios participantes do

processo:

e Sobrecarga do operador logistico;
e Sobrecarga de insumos;

e Sobrecarga de TI;

e Sobrecarga no transporte;

e Elevagdo de custos no transporte

Nesta ac¢do, conseguimos otimizar a criagdo de cerca de 1200 ordens, em,
aproximadamente, 120 ordens. Em seguida, foi feito a recusa e a solicitagcdo de corre¢do, para

que a logistica de operagdes seguisse com o processo ja no formato corrigido.

Numa amostragem basica, de apenas um cliente do estado do PI, a economia chegaria
a R$238,54. Esse GAP custaria para organizagdo, se ndo tivéssemos travado o faturamento ¢

solicitado a correcdo, cerca de R$46.000,00.

4.5. Implantacdo das Melhorias

Além dos GAPs acima, identificamos outras praticas que podem otimizar a operacio e

reduzir custos.

1 Gaps e solugoes:

e (Otimizacio no processo de criaciio de ordens;
e Unificagdo da criagdo de ordens da Sede e Regional (Criacdo das demandas, muitas
vezes, acontecem em paralelo, para os mesmos clientes, alavancando os gastos com

transporte);
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e Demandas para os mesmos clientes em dias consecutivos e/ou proximos (Centralizar a
criagdo em dias especificos, para evitar sobre carga no operador logistico e custos
extras com transporte);

e C(Canal trabalha com demanda planejada, mesmo em pequenas campanhas, diferente
dos demais canais de vendas (Possibilidade de criar grade para faturamento e criacao

de ordens, evitando demanda desordenada e custos extras com transporte);

De priori, a etapa do processo que foi corrigida, se deu na otimizagdo do processo de
criacdo de ordens, pois era o maior ofensor no momento ¢ com indicadores e comprovagdes ja
mapeadas. Todavia, outros GAPs e pontos de melhorias foram apresentado para decisdo e

alinhamento gerencial entre as areas.
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5. CONCLUSOES

O trabalho foi desenvolvido com o objetivo de gerar “saving” (ganhos financeiros) e
melhoria no processo ja existente, com embasamento em metodologia, abordagem e plano de
acdo. Tao logo, os objetivos pretendidos foram alcangados, e houve prospec¢do para dar
inicio ao processo de implantacdo da metodologia desenvolvida nas demais regionais da
organizagao.

A melhoria do processo visou de inicio os ganhos financeiros, porém foram aprimorados
outros participantes, buscando eliminar pontos nao causadores de valor no processo e
sobrecarga em outros departamentos, além da logistica.

De fato, os ganhos financeiros foram comprovados e o benchmarking interno foi aplicado
para as demais regionais, consolidando a melhoria do processo no fluxo da empresa. Além do
saving (ganhos financeiros) ocasionado, foi evitado sobrecarga no operador logistico,
departamento de tecnologia e no transportador. Além de, reducdo de gastos com insumos e
ganho de tempo na execug¢do do processo em diversas areas. Com os GAPs (lacunas)
resolvidos, tivemos reducdo na quantidade de criacdo de ordens, com reflexo na reduciao do
tempo nas atividades de cada area e reducdo de gastos com frete de transporte, diante da
criagdo de uma Unica demanda por cliente.

Em execucdo, com essa melhoria no processo foi possivel fazer uma projecao de custo
evitado para os periodos de campanhas seguintes, e gerar satisfacdo e engajamento para
melhorias em outros processos da companhia. A partir deste, os participantes sdo encorajados
a seguir em frente e empoderar o sentimento de dono, com o conceito de accountability e
partir para grupos de soft skills.

A reflex@o é que a gestdo por processos, independente da area de atuagdo e/ou posi¢ao
hierarquica, deve ser de conhecimento de varios niveis organizacionais e revistos com uma
certa periodicidade, pois com a agilidade, evolucao, mutagdo e mudangas de pessoas € nas
atividades, podem refletir no dia a dia e trazer perdas e/ou evitar ganhos significantes e
expressivos para as organizagoes.

Tao logo, investir em equipes setoriais para que exista uma constancia na revisao dos
processos da organizacao, pode alavancar a confiabilidade nos controles e auditorias SOX e

retornos e ganhos positivos em Varios vieses.
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