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RESUMO

CONTO, Angela Gabriela de. PROPOSTA DE GESTAO DE PROCESSOS PARA UMA
EMPRESA DE EMBALAGENS. 2019. 98 f. Dissertacdo (Programa de Pds Graduagdo em
Administracdo — Mestrado Profissional) — Universidade Estadual do Oeste do Paran,
Cascavel, 20109.

O presente estudo teve como objetivo fazer uma andlise dos processos da Empresa Alfa
Embalagens, com vista a obter maior eficiéncia em suas acdes, de forma a torna-la mais
competitiva. Para tanto, foi utilizada a abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso,
levantamento  bibliografico, pesquisa exploratoria, documental e de observacdo nao
participante. As ferramentas utilizadas para a realizagdo da intervencdo na empresa foco de
estudo foram analise SWOT e matriz GUT para compreender a situacdo atual da empresa, 0
Balanced Scorecard para sugerir 0 acompanhamento de indicadores de desempenho na
organizacdo, e a ferramenta 5W2H para desenvolver o plano de agdo para a implementacdo da
gestdo por processos. A sequéncia de etapas para a implementacdo da gestdo por processos
seguiu 0 modelo GEPRO (gestdo por processos) elaborado pela UNICAMP. Por meio da
aplicacdo do presente estudo buscou-se como resultado auxiliar a empresa a se desenvolver no
ambiente competitivo por meio do mapeamento e remodelagem de seus processos
organizacionais, também colaborando com a sociedade na geracdo de empregos.

Palavras-chave: Estratégia. Competitividade. Gestdo por Processos. Gestdo de Empresas.
Processos Organizacionais.



ABSTRACT

CONTO, Angela Gabriela de. PROCESS MANAGEMENT PROPOSAL FOR A PACKING
COMPANY. 2019. 98 p. Dissertation (Postgraduate Program in Administration - Professional
Master's Degree) - State University of Western Parana, Cascavel, 2019.

The present study aimed to analyze the processes of the Alfa Embalagens Company, with a
view to achieving greater efficiency in its actions, in order to make it more competitive. For
that, the qualitative approach was used, through a case study, bibliographic survey,
exploratory and documentary research, and non-participant observation. The tools used to
carry out the intervention in the study were SWOT analysis and GUT matrix to understand the
current situation of the company, the Balanced Scorecard to suggest the monitoring of
performance indicators in the organization, and the tool 5W2H to develop the action plan for
the implementation of process management. The sequence of steps for the implementation of
the process management followed the model GEPRO (management by processes) elaborated
by UNICAMP. Through the application of the present study we sought as result to help the
company to dewvelop in the competitive environment by mapping and remodeling its
organizational processes, also collaborating with society in the generation of jobs.

Keywords: Strategy. Competitiveness. Process management. Business management.

Organizational Processes.



Figura 01
Figura 02
Figura 03
Figura 04
Figura 05
Figura 06
Figura 07
Figura 08
Figura 09
Figura 10
Figura 11
Figura 12
Figura 13
Figura 14
Figura 15
Figura 16
Figura 17
Figura 18
Figura 19
Figura 20
Figura 21
Figura 22
Figura 23

LISTA DE FIGURAS

Demonstracdo de COMO OCOITE UM PrOCESSO. ... uuneneneneeeneaneanerenannns 21
Evolucdo dos conceitos até o surgimento do BPMS................cccovivnen. 22
Uma visao geral dos niveis basicos de maturidade do CMMI.................. 23
Concepean eSratEZICaA. .....uvuuitie ettt 30
Analise SWOT: Posturas estratégicas. .........couvvueeiiinnieiiiniieieninennanan, 32
MEtodo de geSta0 POr PrOCESSOS. ... vrine ettt etieet ettt e, 39
Método GEPRO desenvolvido pela UNICAMP................ccooviiiiinn... 44
Andlise SWOT da empresa em estudo..........ovvviiiiiiiiiiiiiiiiee e, 48
Mapeamento do processo atual de contratag@o..............ocevueveeeinennnn.. 55
Mapeamento do processo atual de recebimento................ceoevvuveeinn.... 56
Mapeamento do processo atual de faturamento.....................ooeeeinnn... 57
Mapeamento do processo atual de contas a pagar..............cevveeveninn.n. o7
Mapeamento do processo atual de contas a receber....................ceeeenne. 58
Mapeamento do processo atual de venda.................cooiiiiiiiiiiiiin.. 58
Mapeamento do processo atual de controle de estoque......................... 59
Redesenho do processo de contratagao...........oeevuevuieniinienninnianinannnn. 60
Redesenho do processo de recebimento..............ovvvviiininniieniinennnns. 61
Redesenho do processo de faturamento...............ooevviiiiiiiiiiiiieann.nn. 61
Redesenho do processo de contas a pagar...........ooeevvverieniinniennenenennnns 62
Redesenho do processo de contas areceber...............ooeviiiiiiiiiiiennnn... 62
Redesenho do processo de venda.............oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 63
Redesenho do processo de controle de estoque.............cooevvviiiiiiniin.n. 63
Organograma sugerido para a Alfa Embalagens.................................. 69



Quadro 01
Quadro 02
Quadro 03
Quadro 04
Quadro 05
Quadro 06
Quadro 07
Quadro 08
Quadro 09
Quadro 10

LISTA DE QUADROS

Metodologias utilizadas para implementacdo da gestdo por processos........ 28
Meétodo de elaboracdo do SW2H..........oooiiiiiiii 33

Sistema de indicadores de desempenho baseado no Balanced Scorecard... 35

Cronograma das atividades de ntervengao.............ooevvivriniiniiniininnnn, 45
Analise das for¢cas da empresa de acordo com a andlise GUT.................. 49
Analise das fraquezas da empresa de acordo com a analise GUT.............. 50

Analise das oportunidades para a empresa de acordo com a analise GUT.... 51

Analise das ameagas a empresa de acordo com a analise GUT................ 52
Objetivos de intervengdo e seus ndicadores..........ooevvvivieiiiiieniennennn, 64
Sistema com indicadores de desempenho para a pesquisa...................... 65



LISTA DE TABELAS

Tabela 01 Fechamento de MPEs no Brasil

10



EPC -
UML -
IDEF -
OSM -
SWOT -
GUT -
ORT -
PO3C -
BPM -
BPR -
TQM -
BPMS -
BPMN -
MPEs -
CMMI -
DOMP -
GEPRO -
FCS-
VOC -
PDCA -
SIPOC -

LISTA DE ABREVIATURAS

cadeia de processos baseada em eventos

linguagem de modelagem unificada

linguagem de definicdo integrada

organizacdo, sistemas e métodos

forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
gravidade, urgéncia e tendéncia

organizacdo racional do trabalho

planejar, organizar, comandar, controlar e coordenar
gestdo dos processos de negécio

processo de reengenharia de negocios

gestdo da qualidade total

sistema de gestdo dos processos de negdcio

notacdo de modelagem de processos de negdcios
micro e pequenas empresas

integracdo do modelo de maturidade da capacidade
documentacdo, organizacdo e melhoria do processo
gestdo por processos

fatores criticos de sucesso

voz do cliente

planejar, fazer, checar, agir

fornecedores, entradas, processo, saidas, clientes

11



SUMARIO

1 INTRODUCAO
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA
1.1.1 Questao de Pesquisa
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Geral
1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAC;AO

2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS
2.1 TEORIAS E MODELOS DE GESTAO
2.2 GESTAO POR PROCESSOS
2.2.1 Gestdo por Processos em Micro e Pequenas Empresas
2.2.2 Métodos de Gestdo de Processos
2.3 FERRAMENTAS PRATICAS PARA A GESTAO EMPRESARIAL

2.4 ESTUDOS QUE REALIZARAM A GESTAO POR PROCESSOS NAS
ORGANIZACOES

3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA
3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS
3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS E INTERVENCAO
3.4 LIMITACOES DOS METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

5 CONCLUSAO

REFERENCIAS

APENDICE A - MAPEAMENTO DOS PROCESSOS ATUAIS DA EMPRESA

APENDICE B - REDESENHO DOS PROCESSOS SUGERIDOS PARA A
ORGANIZACAO

13
15
15
16
16
16
17

18
18
20
24
25
29

36

41
41
42
43
46

47
74
77
83

91

12



13

1 INTRODUCAO

A competitividade entre as organizagGes, por mais que tenha sempre existido, tem se
mostrado cada vez mais acirrada e complexa, devido, entre outros, ao fator da inovagéo,
afetada diretamente pela gestdo por processos, principalmente, apds o desenvolvimento de
programas preocupados em estender as técnicas de gerenciamento de processos para O
desenvolvimento dos produtos como a ISO 9001 e o Seis Sigma (Benner & Tushman, 2002).
Isso faz com que as empresas busquem aprimorar sua forma de agir, principalmente, na busca
de uma gestdo mais eficiente e eficaz na execucdo de seus processos administrativos,
operacionais e de gestdo em geral.

A efetividade nos processos desenvolvidos pelas organizacbes € um dos principais
pontos que auxiliam a empresa a se manter competitiva no mercado, principalmente pelo fato
de que 0s processos organizacionais, em seu conceito, carregam agregar Vvalor a uma
organizacdo (Scheer & Niittgens, 2000).

Para grandes e médias empresas, mapear processos e gerencia-los costuma fazer parte
de sua rotina, as quais, geralmente, possuem pessoas responsaveis por desempenhar essa
tarefa. Contudo, para micro e pequenas empresas ndo € uma pratica muito comum e pode
inclusive ser encarada como um desafio (Santos & Costa, 2016).

No entanto, as micro e pequenas empresas também podem se beneficiar da gestdo por
processos. Para tanto faz-se necessario compreender que a implementacdo da gestdo por
processos deve estar alinhada aos objetivos da empresa. Assim como, as atividades
desenvolvidas pelos colaboradores devem ser organizadas e definidas de forma a possibilitar
uma gestdo por processos eficiente (Hammer, 2002).

Os beneficios em adotar uma gestdo por processos sdo inimeros e partem de
compreender os processos e melhora-los de forma continua, auxiliando as empresas a reduzir
ciclos e gargalos nos processos, melhorar seus resultados organizacionais e tornar Sseus
processos mais rapidos (Zairi, 1997; Santos & Costa, 2016). O controle dos processos
organizacionais € necessario para as empresas, Visto que a boa gestdo de atividades pode
auxiliar e melhorar a gestdo organizacional (Albuquerque, 2015).

Chong (2014) e Santos, Silveira e Santos (2011) apontam que a gestdo por processos
resuta em melhoria na eficiéncia operacional, aumento da lucratividade, melhoria na

qualidade da interagho com os consumidores, redugdo de custos operacionais e tempo
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utilizado em processos, aumento da competitividade frente ao mercado, aumento da
capacidade organizacional e uma atuacdo positiva em seu investimento.

Empresas que ndo possuem Seus processos mapeados e avaliados constantemente,
correm o risco de diferenciar os ganhos individuais do empreendedor dos ganhos da
organizacdo (Pereira, 2010). Outro risco inerente a empresas que ndo controlam seus
processos definidos é o dispéndio de tempo em atividades que ndo geram riqueza para a
organizacdo. Tais empresas, além de ndo possuirem metas estipuladas para conferir se 0s
resultados organizacionais estdo sendo alcangados, ndo costumam efetuar registros contabeis
adequados ou controlar os ganhos por meio de resultados quantitativos, predominando a
intuicdo (Maschka, 2014).

Situagdes como as apontadas, colocam em risco as organizagdes, as quais Sao
verificadas com maior frequéncia em pequenas empresas, as quais poderiam ser amenizadas
caso a gestdo por processos opere efetivamente nas empresas. Os beneficios alcancados com a
gestdo por processos ndo se limitam a grandes corporac@es, mas sdo aplicaveis a micro e
pequenas empresas (Chong, 2014).

E no ambiente apresentado que se enquadra a Alfa Embalagens, uma empresa de
pequeno porte do setor de embalagens, a qual avancou de micro para empresa de pegueno
porte - EPP de forma rpida e ndo planejada em um ambiente competitivo, € em um setor que
apresentou retracdo de 4,41% no ano de 2015 e de 4,2% no ano de 2016, voltando a ter
crescimento apenas em 2017, sendo este de 1,96% (Associagdo Brasileira de Embalagem -
ABRE - 2018). Para BulhGes e Lopes (2014) tal retracdo também pode ter como uma de suas
causas as campanhas recorrentes para a reducdo do uso de sacolas plasticas, que por sua vez
tratam-se de itens primordiais no mix de produtos da empresa caso de estudo.

Entretanto, apesar da retracdo no mercado e concorréncia acirrada, a empresa foco de
estudo passou pelo momento de crise nacional com resultados positivos, contando apenas com
uma modesta queda na sua taxa de crescimento. Contudo, mesmo com resultados positivos,
estratégias empresariais fazem-se necessarias para que a empresa esteja preparada para
eventos imprevisiveis, visto que, conforme Braun et al. (2011), a gestdo organizacional
eficiente, independentemente de seu porte, é importante para que a organizacdo alcance
sucesso em seus resultados.

Assim, para que uma empresa possa se destacar no mercado ante a concorréncia e
colocar em préatica estratégias competitivas, a implementacdo da gestdo por processos pode

assumir um papel importante, visto que ao implementar a gestdo por processos a empresa



15

passa a formalizar a execucdo de processos, documenta-los e buscar melhorias constantes em

diferentes setores da organizacdo (Chong, 2014).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A empresa Alfa Embalagens, foco do presente estudo, trata-se de um comércio
varejista e atacadista de embalagens, e é caracterizada por ser uma empresa de pequeno porte
pois seu faturamento estd entre R$360.000,00 e R$4.800.000,00 (SEBRAE, 2018). A
organizacdo optou por utilizar o nome ficticio "Alfa Embalagens Ltda", sendo que trata-se de
uma empresa privada. A mesma localiza-se no municipio de Cascavel, Estado do Parana, atua
no mercado ha 26 anos e conta com 15 colaboradores além do seu proprietario, sendo que
mais de 50% do quadro de funcionarios trabalha na empresa ha mais de 5 anos.

A empresa expandiu, porém, parte de sua equipe e 0S processos adotados se
mantiveram desde seu principio. Devido a expansdo ndo planejada, a organizacdo encontra-se
rigida e inflexivel as mudancas externas e internas. A mesma possui atualmente um espaco
insuficiente para a exposicdo de sua diversidade de itens, espago este que esta sendo ampliado
com uma reforma estrutural no presente momento.

A Alfa Embalagens possui atualmente dois concorrentes diretos na cidade, sendo que
ambos atuam no ramo de embalagens no comercio e atacado. Os concorrentes indiretos da
empresa aumentaram em quantidade, visto que na regido algumas empresas que trabalhavam
apenas com doces ou decoracdes passaram a atuar também no ramo de embalagens. Neste
sentido, para conseguir lidar com a concorréncia, a empresa Alfa Embalagens necessita de
maiores controles em diferentes departamentos, entre eles o controle de estoque, controle de
custos, resultados de receita, e outros.

Busca-se entdo, com a aplicacdo deste projeto, auxiliar a empresa a se desenvolver
no ambiente competitivo por meio do mapeamento e remodelagem de seus processos
organizacionais, utilizando ferramentas de analise e diagndstico e sugerindo um plano de acéo

para a organizacao.

1.1.1 Questdo de Pesquisa

Diante do contexto, questiona-se: como se encontra a gestdo dos processos da

Empresa Alfa Embalagens? Entende-se como importante tal questionamento uma vez que tais
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processos sdo necessarios para torna-la mais eficiente e competitiva de forma a manté-la em

gradativo crescimento sustentavel.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Este trabalho tem como objetivo elaborar uma proposta de gestdo de processos para a

empresa Alfa Embalagens.

1.2.2 Especificos

a. ldentificar e caracterizar a situagdo atual de funcionamento da empresa;
b. Mapear os processos utilizados pela empresa;

c. Propor implementacdo da gestdo dos processos para a organizagao.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

O presente estudo justifica-se pelas consequéncias da expansdo da empresa sem
planejamento prévio, dentre elas a falta de controles de estoque, o baixo controle de
resultados e receita, falta de automatizacdo dos fluxos de caixa, moroso processo de vendas e
falta de politica formal de recursos humanos, entre outros. Tais fatores foram apresentados
pelo proprietario da organizacdo no decorrer da entrevista realizada.

Portanto, este trabalho implicard em apresentar solugdes plausiveis para as
necessidades da organizacdo em estudo, contribuindo com a mesma e com empresas que
possuam necessidades semelhantes. Com a aplicacdo das solugdes propostas, tanto a empresa
foco de estudo, quanto as empresas que desejarem implementar gestdo por processos em suas
organizacbes, poderdo alavancar também o seu crescimento resultando em maiores
oportunidades de emprego e renda para a sociedade onde estiverem inseridas.

Outro fator que justifica o presente trabalho € o pequeno nimero de trabalhos
estudando gestdo de processos em micro e pequenas empresas quando comparados aos

estudos analisando a gestdo por processos em médias e grandes organizagcdes (Chong, 2014).
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Portanto, presente estudo busca contribuir com a area de Administracdo incrementando-o aos

estudos que analisam a gestdo por processos em micro e pequenas empresas.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este estudo é apresentado em diferentes topicos. A introducdo do estudo aborda uma
breve explicacdo do que serd tratado e analisado no decorrer da dissertacdo, bem como a
descricdo da organizacdo em estudo. No referencial tedrico sdo abordados os temas que
influenciam diretamente o estudo, sendo eles Teorias e Modelos de Gestdo; Gestdo por
processos; Gestdo por processos em micro e pequenas empresas; Métodos de Gestdo de
Processos; Ferramentas praticas para a gestdo empresarial; e Estudos que analisaram a gestao
por processos nas organizacBes. Posteriormente, é apresentada a metodologia, com as
ferramentas utilizadas para a elaboracdo da pesquisa empirica e tedrica, e suas limitagcdes,
tanto na coleta quanto na analise de dados, e as competéncias profissionais necessarias para
gue as sugestdes apresentadas a empresa sejam aderidas. A situacdo problema e os
mecanismos adotados sdo apresentados em sequéncia, com o0s resultados e conclusdes do

estudo em seguida.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Este capitulo diz respeito a fundamentacdo teoGrica, com base em autores que ja
pesquisaram sobre 0s topicos Teorias e Modelos de Gestdo; Gestdo por processos; Gestdo por
processos em micro e pequenas empresas; Métodos de Gestdo de Processos; Ferramentas
praticas para a gestdo empresarial, Estudos que analisaram a gestdo por processos nas

organizacoes.

2.1 TEORIAS E MODELOS DE GESTAO

Com o desenvolvimento da sociedade, o homem comecou a conviver de forma
organizada, e com constante busca por uma gestdo eficiente, tendo como exemplos a Muralha
da China e as Piramides Egipcia e outros, que antes de Cristo ja& mostravam uma organizacdo
eficaz.  Posteriormente, instituicbes como a Igreja Catdlica, bem como os militares,
mantiveram a busca por praticar a gestdo de forma organizada (Nickel, Fraga & Lopes, 2016).

No entanto, por mais que SOcrates ja tivesse sido um dos maiores pensadores do tema
ja na Grécia Antiga, no que tange a gestdo organizacional propriamente dita, seus estudos
foram realizados a partir do século XX. Um dos primeiros estudos sobre gestdo
organizacional foi realizado por Taylor em 1903, culminando a Administracdo Cientifica e 0s
estudos de tempos e movimentos, buscando reduzir o tempo gasto pelos trabalhadores para
executar suas tarefas (Ferreira & Pessanha, 2018).

Para Chiavenato (2003) os estudos de Taylor envolvem unidades basicas de trabalho,
como estudar o tempo utilizado nas tarefas e os padroes de producdo para elas, supervisionar
0 operario, padronizar o maquinario, ferramentas e materiais, planejar o desenho de cargos e
tarefas, principio da execucao (distribuir e disciplinar atividades para execugdao), € premiar a
eficiéncia na producdo e na execucdo de tarefas. Desta forma, o trabalho teria uma sequéncia
e planejamento ordenados, promovendo a organizacdo racional do trabalho (ORT).

Posteriormente ao Taylorismo, Fayol apresentou sua contribuicdo para a Teoria
Cléssica com os Principios basicos da Administragdo como divisdo do trabalho, autoridade e
responsabilidade, disciplina, remuneracdo equitativa, hierarquia, comportamento de equipe,
unidade de comando e de direcdo, centralizacdo de poder, ordem, equidade, estabilidade dos
funcionarios e iniciativa. Também séo apresentados os estudos de PO3C , compreendendo 0s

passos de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar (Maximiano, 2000).
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Henry Ford, precursor da linha de montagem e do Fordismo, € um dos autores mais
conhecidos na Administracdo Moderna, através de seus trés principios basicos: intensificacéo
(reduzir duracdo do processo por meio de equipamentos e matéria prima); economicidade
(reduzir 0 volume de estoque da matéria prima sendo processada, assim o produto seria
entregue e recebido antes do pagamento da matéria prima e dos salarios); e produtividade
(aumentar a capacidade produtiva do individuo no mesmo espaco de tempo especializando-o
e formando uma linha de montagem) resultando em maior produtividade, mesmo tempo
despendido e possibilidade de salarios maiores (Nickel, Fraga & Lopes, 2016).

Enquanto Ford e Taylor priorizavam o foco nos processos, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno
aplicando seus conhecimentos na Toyota, buscavam utilizar mdo de obra multifuncional,
producdo somente do necessdrio e no tempo necessario, aplicando o Just in Time,
implementacdo da qualidade total em todos os processos e uma busca por compreender as
necessidades do cliente com pesquisas de mercado. No entanto, na década de 90 as fabricas da
Volvo, com seu intuito de potencializar a capacidade dos trabalhadores, originaram o
Volvismo, apresentando sua busca por flexibilidade criativa, e seguindo a linha de
automatizar vinculando o capital humano e a criatividade das pessoas no processo (Wood,
1992).

Peter Drucker (1999), no entanto, aparece com um conceito contrario aos autores
anteriores: A descentralizacdo de poder. Drucker surge com a descentralizacdo, gestdo por
objetivos e privatizagdo como meios para reduzir a demora na realizacdo de processos. Com
sua forma de interpretar o passado e o0 presente para prever acdes futuras e planejar
estratégias, 0 autor buscava tornar o processo mais produtivo e enfatizava que a gestdo, em
todas as formas, é o ponto principal da sociedade (Drucker, 1999).

Diversos autores participaram de estudos sobre gestdo do planejamento e de processos
gerenciais, como Koontz ¢ O’Donnell por volta de 1970 com a logica do processo de
planejamento, William Newman em 1982 tratando sobre técnicas de gestdo e estratégias,
Ralph Davis em 1937 com o0s niveis estratégico, tatico e operacional, Mooney e Reilley na
década de 1920, estudando sobre o processo de administrar e Lyndall Urwick em 1944 com as
sete funcbes do Administrador (Nickel, Fraga & Lopes, 2016).

Outros marcos importantes na Administracdo, para Henrique e Galda (2009) foram a
Administracdo por Objetivos, a qual busca estreitar o caminho entre 0 possivel e o desejavel;
a Administracdo Estratégica, com intuito de o gestor analisar multiplos fatores para

formulagdo de estratégias; a Administracdo Japonesa com a participacdo direta dos
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funcionérios; e a Reengenharia que busca destruir o antigo e construr 0 novo com
reestruturacdo radical.

No entanto, nota-se que nas teorias de Administracdo, desde o principio, a busca dos
autores foi a mesma: melhorar a forma com que a gestdo é realizada e 0s processos sao
desempenhados, sendo eles processos administrativos, gerenciais ou de planejamento.
Exemplos s@o a Teoria da Burocracia, na qual Weber buscava a racionalidade, contribuindo
para a gestdo dos processos por volta de 1910; a Teoria da Contingéncia, mostrando as
organizagbes sdo influenciadas pelo ambiente externo; e a Estruturalista, buscando visualizar

a organizacdo como uma unidade social (Chiavenato, 2003).

2.2 GESTAO POR PROCESSOS

A proposta de controlar processos, por mais que ndo tenha sido denominada gestéo por
processos na época, surgiu em 1931, por Shewhart (1980) em seu livro Economic Control of
Quality of Manufactured Product. Shewhart apresentou em sua obra, além de diversas
colaboracbes para a estatistica e controle de qualidade, conceitos como a importancia de
reduzir variagdes em processos produtivos, separando as causas de possiveis variagbes com
finalidade de propor acdes corretivas. Shewhart analisou estatisticamente 0s processos, com a
finalidade de melhorar o desempenho industrial (Shewhart, 1980).

Assim como Shewhart, devido ao impacto que poderia ser causado as organizacdes
com uma gestdo de processos eficiente, diferentes autores comecaram a pesquisar sobre
processos. O auge das pesquisas a respeito do tema foi a partir de 1970 com conceitos como
just in time e o sistema Toyota de producédo (Silva, 2012), seguidos dos estudos do Seis Sigma
e da Reengenharia de processos que sdo de grande importancia na gestao por processos.

Contudo, o conceito de gestdo por processos, para Alberti (2015), ndo compreende
apenas 0 entendimento dos fluxos de trabalho e materiais, mas também a identificacdo da
transformacdo de entradas em saidas, realizando um gerenciamento das atividades
relacionadas com cada etapa e implementando mudancas resultantes em melhorias para que o
processo seja mais efetivo, visto que sua implementagdo pode ser feita a partir do
mapeamento de processos e compreensdo dos mesmos como parte de um resultado maior.

Neste sentido, Daychoum (2013) apresenta 0s processos de negdcio, como sendo um
conjunto de entradas, ferramentas e técnicas, e saidas, conforme apresentado na Figura 1. As

entradas consistem em itens exigiveis para a execucdo do processo; as ferramentas e técnicas
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sdo bens tangiveis, podendo ser um modelo ou programa de software, utilizados para gerar o

resultado do processo; as saidas, por sua vez, sdo os resultados finais dos processos.

FERRAMENTAS

Documentos
ou itens
documentaveis
que
influenciardo o
processo.

Documentos ou
itens
documentaveis
resultantes do
processo.

Mecanismos

aplicados as —_—

entradas para
criar as
saidas.

Figura 1. Demonstragdo de como ocorre um processo
Fonte: Daychoum (2013).

Posteriormente foi originada a ISO 9001, que consiste em uma norma que certifica 0S
sistemas de gestdo de qualidade, apresentando ferramentas para a empresa padronizar 0S
processos, a qual busca assegurar o consumidor da qualidade e consisténcia do produto. A
norma conta com sete principios de qualidade, quais sejam: foco no cliente, lideranca,
comprometimento, abordagem por processos, melhorias, decisdes baseadas em evidéncias e
gestdo de relacionamentos (Fonseca, 2015).

A partir do desenvolvimento da ISO 9001 muitas empresas passaram a buscar BPM
(Business Process Management — Gestdo dos Processos de Negdcio) para se adequar a 1SO no
que tange a abordagem por processos. Para Carrara (2011) o conceito de BPM parte da
vinculacdo de tecnologia com a gestdo de processos de negocio. Contudo, é um conceito que
possui algumas contradicbes entre diferentes autores, visto que para alguns € visto como
estratégia de gerenciamento e para outros 0 BPM é um sistema de software (Chong, 2014).

No presente estudo, entretanto, 0 BPM é caracterizado a partir dos estudos de Smith e
Fingar (2003), como sendo um método que utiliza a tecnologia, por meio de softwares e
aplicativos de analise e controle, para compreender, documentar, modelar, analisar, simular,
executar e alterar processos de negdcio, compreendendo todo o ciclo de vida dos processos de
negocios. O mesmo possui metodologia procedente de abordagens anteriores como Processo
de Reengenharia de Negbcios (BPR), Processo de Inovacdo, Kaizen, Lean Management,
Gestdo da Qualidade Total (TQM) e Teoria das restricdes (Chong, 2014).

Para suprir a necessidade de sistemas para realizar este vinculo entre a gestdo por

processos e a tecnologia, surge o conceito de BPMS (Business Process Management System —
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Sistema de Gestdo dos Processos de Negocio). Levando as pesquisas a respeito de gestdo por
processos para 0 campo de Tecnologia da Informacdo, Carrara (2011) apresenta que a
proposta do BPMS é auxiliar, por meio da tecnologia, no mapeamento e gerenciamento dos
processos organizacionais.

Outro conceito formado a partir da gestdo de processos foi 0 BPMN (Business Process
Modeling Notation - Notacdo de Modelagem de Processos de Negdcios), o qual aborda o
controle de processos com sua caracteristica de possibilitar a criagdo e melhoria de processos
em tempo real (Santos & Costa, 2016).

A Figura 02, elaborada por Carrara (2011), apresenta a evolugcdo das principais teorias

administrativas até surgirem os conceitos fundamentais da gestdo de processos.

Seis Sigma |

Administragdo Organizagdo & Reengenharia
Cientifica Métodos de Processos BPMS
¢ 1900 * 1970 * 1990 * 2005
Burocracia Justin Time | Total ISO
Quality 9001:2000
1910
: Management | BPM
* 1980 * 2000

Figura 02. Evolugdo dos conceitos até o surgimento do BPMS
Fonte: Carrara (2011).

A partir da conceituacdo de gestdo por processos, a mensuracdo de empresas que se
adequam ao gerenciamento de processos comecou a ser enfatizada. Nos anos 1990 os niveis
de maturidade do processo foram conceituados no SEI (Software Engineering Institute -
Instituto de Engenharia de Software) com base no trabalho de Watts Humphrey. Nesta mesma
década o modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration - Modelo Integrado de
Maturidade em Capacitacdo), desenvolvido com base nos estudos, foi generalizado para ser
aplicado a diferentes processos em diversas empresas. A Figura 03 apresenta uma adaptacédo
traduzida do CMMI (Harmon, 2011).
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Times de processos 0s Nivel 5. =
. Processos sao
melhoram continuamente :
continuamente
revisados
Processos sao medidos e Nivel 4.
gerenciados sistematicamente Processos sdo
gerenciados
P
Nivel 3.
Maioria dos Processos sao organizados e
Processos redesenhados a nivel da empresa
organizados

XN

Nivel 2. -
Alguns processos Processos sao melhorados no grupo de

organizados trabalho ou nivel de cada departamento

Pa
Nivel 1.
Sem processos A cultura dos
organizados herdis

Figura 03. Uma visao geral dos niveis basicos de maturidade do CMMI
Fonte: Harmon (2011).

O modelo CMMI compreende diferentes niveis em que as empresas se encontram no
gue tange a gestdo por processos, sendo desde empresas sem processos organizados (nivel 1)
até empresas com processos continuamente revisados (nivel 5).

A gestdo por processos de negocio (BPM) pode ser muito benéfica para as empresas
quando implementada corretamente. Contudo, pode falhar caso algumas acbes chave ndo
sejam tomadas. Quando se trata da implementacdo da gestdo por processos utilizando BPM,
Carrara (2011) apresenta o conceito chave de BPM do ponto de vista tecnoldgico como a
vinculagdo da tecnologia com as teorias de gestdo de processos, permitindo & empresa definir
processos chave e mensuraveis, analisando quais departamentos eles envolvem.

Para Iritani et al. (2015) o BPM inclui trés abordagens: a de gestdo de negdcio; a de
gestdo da qualidade total e a de tecnologia da informacdo. A respeito da utilizagdo de
tecnologia da informagdo para gestdo por processos, Sherwin (2011) coloca que antes de
tentar implementar um sistema com esse intuito € preciso pensar nas pessoas, cultura e
objetivos. Para o autor, ha fatores essenciais que devem ser considerados antes de iniciar uma

implementacdo de software para gestdo por processos.
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Dentre os fatores apresentados por Sherwin (2011) estdo a compreensdo do resultado
esperado com a implementacdo, a possibilidade de medir o desempenho das atividades; a
definicdo das pessoas e habilidades necessarias para o desempenho das atividades e seu
comprometimento ao longo do processo; a adequacdo dos processos a cultura da empresa, sua
linguagem interna e seus costumes; o entendimento dos inputs (recursos de entrada) e outputs
(produto final ou resultado) e a ordem logica de cada etapa; e a analise dos processos que
necessitam automatizacdo e quais ndo precisam.

Os métodos relacionados a gestdo por processos, no entanto, sdo majoritariamente
seguidas por grandes empresas, 0 que gera um maior nimero de estudos tratando da mesma
para organizagcbes maiores. Contudo, a gestdo por processos ndo se limita apenas a grandes
organizacdes, mas sim pode ser aplicada em micro e pequenas empresas e resultar em grandes

beneficios.

2.2.1 Gestdo por Processos em Micro e Pequenas Empresas

Micro e pequenas empresas (MPES) caracterizam-se por possuir estruturas simples,
flexibilidade e agilidade, auséncia de burocracia interna, proximidade do mercado e do
cliente, rapidez na adaptacdo as mudancas internas, bem como a frequéncia de contato direto
entre o proprietario e o consumidor (Maschka, 2014).

No entanto, nestas empresas € comum que as pessoas possuam Varias fungdes ao
mesmo tempo, mostrando a limitagdo nos recursos humanos. Outras caracteristicas comuns
sdo a confusdo entre o capital da empresa e o capital da pessoa fisica, bem como a
dependéncia de alguns colaboradores para as atividades organizacionais, principalmente
oriunda da falta de documentacdo e automatizacdo dos processos (Santos & Costa, 2016;
Chong, 2014).

Para o SEBRAE (2016) o fechamento das micro e pequenas empresas ocorre na

propor¢édo apresentada pela Tabela O1.

Tabela 01. Fechamento de MPEs no Brasil

Tempo de atividade Percentual
1 ano 31%
2 anos 37%
3 anos 49%
4 anos 53%
5 anos 60%

Fonte: SEBRAE (2016).
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De acordo com o SEBRAE (2016), dentre os fatores que contribuem com o
fechamento das empresas sdo a auséncia do levantamento de informacGes importantes sobre o
mercado e da realizacdo de um planejamento estratégico antes do inicio das atividades.
Maschka (2014) complementa com fatores como a auséncia de ferramentas de gestdo,
somados a falta de recurso financeiros e de mdo de obra especializada, impostos elevados,
infraestrutura falha e oscilagdes na macroeconomia.

Por estes fatores, somados ao foco que algumas das grandes empresas possuem no
cumprimento da 1SO 9001 que visa a qualidade total, a gestdo por processos € vista como uma
forma de gestdo passivel apenas para grandes empresas. Entretanto, as MPEs tém buscado
cada vez mais conhecer e aprimorar 0S Seus processos, utilizando o mapeamento de processos
como uma ferramenta para aumentar o desempenho (Santos & Costa, 2016).

No caso do BPM, alguns autores defendem que deve ser aplicado a grandes
organizacdes, mas acabam ndo mencionando a sua possibilidade de uso em MPEs. Entretanto,
apesar do escasso ndmero de estudos a respeito da implementacdo de ferramentas de gestdo
por processos em MPEs, estudos comprovam que ela é tdo eficiente em MPES quanto em
grandes empresas (Chong, 2014).

O controle de processos em MPEs pode gerar inimeros beneficios, como a melhoria
na percepcdo do negdcio, melhoria no desempenho organizacional, profissionalizacdo das
acOes da empresa e aperfeicoamento dos seus processos, resultando em um maior valor
agregado em seu produto final (Chong, 2014; Horbe et al., 2014).

Para aplicar a gestdo por processos em MPEs é sempre recomendado o uso de
softwares, para 0 que Sherwin (2011) apresenta que uma analise das necessidades da empresa
¢ fundamental antes da implementacdo de BPMS, podendo utilizar diferentes ferramentas de

gestdo que auxiliam na realizagdo do mapeamento de processos.

2.2.2 Métodos de Gestdo de Processos

Diversos métodos foram desenvolvidos direcionados para a gestdo dos processos da
empresa, 0s quais compreendem desde o mapeamento dos processos até seu controle. Para a
implementacdo da gestdo por processos, podem ser utilizadas diversas ferramentas que
auxiliam durante a implementacdo. Kipper e Furtado (2011) defendem que para definir uma
metodologia é preciso compreender o processo (no qual entradas - inputs - passam por

procedimentos para se tornar saidas - outputs), o macroprocesso (mapeamento e andlise do
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processo atual), 0s subprocessos (processos complexos que carecem subdivisdo) e as
atividades relacionadas ao processo.

Utilizar uma metodologia para implementar a gestdo por processos é de extrema
importancia para que seu desempenho seja positivo. Cruz (2003) sugere a metodologia
Documentagdo, Organizacdo e Melhoria do Processo (DOMP) como modelo de
implementacdo de gestdo por processos que compreende a andlise inicial dos processos, a
analise de cada processo atual, a definicdo do novo processo, sua implementacdo, e o
gerenciamento do processo adotado. Para tanto, o autor afirma que é necessario a nomeagao
do processo, definigdo do escopo, um glossario, um lider, bem como da equipe, do
cronograma € a criacdo de mecanismos para desenvolver e armazenar conhecimento.

A equipe de pesquisa da Universidade de Santa Cruz do Sul surge em 2006 com o
projeto de uma metodologia de implementacdo de gestdo por processos denominada Novo
Olhar, a qual foi apresentada no estudo de Pradella (2011). Nesta metodologia segue-se um
procedimento baseado em capacitagio da metodologia, identificacio de documentos e
mapeamento dos processos existentes, analise critica dos processos atuais, redesenho dos
processos, implementacdo dos novos processos redesenhados e o monitoramento dos
processos (Pradella, 2011).

Outra metodologia desenvolvida foi a Gestdo por Processos (GEPRO)! pela equipe de
pesquisas a respeito de gestdo por processos na Universidade de Campinas, em 2007. A
mesma consiste em oito etapas distintas, sendo elas o planejamento estratégico, o
entendimento do Negocio, a identificagdo dos Processos Criticos, a compreensdo dos clientes
e fornecedores do processo, a analise dos processos atuais, seu redesenho, implementacéo e
posterior gerenciamento (UNICAMP, 2007; Alberti, 2015).

Para implementar uma gestdo por processos em micro e pequenas empresas, Braga
(2015) analisou diferentes metodologias e elaborou um modelo que atenda as MPEs. As
principais metodologias analisadas pelo autor foram a BPM (Business Process Management -
Gestdo de Processos de Negocios), desenvolvida pelos associados a instituicdo de gestdo de
processos BPTrends, e também a metodologia CMMI (Capability Maturity Model Integration
- Modelo Integrado de Maturidade em Capacitacdo), por conter praticas que buscam
maturidade em diferentes areas da empresa. O modelo de Braga (2015) possui cinco etapas,

sendo elas: entendimento do projeto; analise do processo de negocios; redesenho dos

1A metodologia GEPRO foi desenvolvidapelo grupo de pesquisas da UNICAMP com oito etapas para a
implementacdo de gestdo porprocessos emmicro e pequenas empresas
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processos de negécios; criacdo da estrutura para implementar o processo redesenhado; e a
implementacdo dos processos redesenhados.

Para implementar a gestdo por processos também é necessario compreender Varios
elementos fundamentais de cada processo, como gerente do processo (responsavel por
gerenciar e entregar o resultado do processo), objetivos, metas, medicdo de desempenho,
documentos de referéncia, entradas e saidas, usuarios, programas de melhoria continua,
benchmarking (buscar melhores praticas em uma empresa de referéncia semelhante), lista de
atividades do processo, sugestdes de melhoria, glossério e responsével pela descricdo (Kipper
et al., 2011).

Pereira (2010) prop6e um modelo de gestdo por processos para micro e peguenas
empresas baseado em trés fases, compostas de oito etapas, sendo a fase 1 (conhecimento do
processo) composta por levantamento do processo atual, identificacdo dos requisitos do
processo e determinacdo das medidas de desempenho; a fase 2 (analise do processo) consiste
em entendimento do processo, andlise de problemas e definicdo de metas de sucesso; a fase 3
(otimizacdo do processo) consiste em planejamento de alternativas de melhoria e resultado
das melhorias implantadas.

Nota-se em comum nos diferentes trabalhos que a metodologia para implementacdo da
gestdo por processos segue uma sequéncia logica. Contudo, algumas etapas equivalem-se a
algumas metodologias e em outras ndo. Essas divergéncias sdo demonstradas no Quadro 01
elaborado com base nos estudos de Cruz (2003); Pradella (2011); Alberti (2015); UNICAMP
(2007); Braga (2015); Pereira (2010) e Kipper et al. (2011).



Quadro 01. Metodologias utilizadas para implementacdo da gestdo por processos

28

DOMP Novo Olhar GEPRO Meétodo de Braga |[Meétodo de Pereira
1 Anélise inicial |Capacitacdo da Planejamento Entendimento do |Levantamento do
"|dos processos | metodologia estratégico projeto processo atual
- o . Anélise dos Identificacdo dos
2 el e cae fenifacioe |Gatendinent 0 |ocssosce | reusios
P cgocio negocios processo
- Mapeamento dos . . Redesenho dos Determinacgdo das
3. r?o%lmgr?)c()::szo processos ;dentlﬁcagzo ,?.OS processos de medidas de
P existentes rocessos Liticos negécios desempenho
Compreenséo dos gsrtlftii?adaara
4 Implementacdo |Analise critica dos |clientes e im Iemen?ar 0 Entendimento do
"| do processo processos atuais  |fornecedores do P processo
Drocesso processo
redesenhado
5 gg;;gzs:;gmo Redesenho dos Anaélise dos :j?flgrrgggzggo Anélise de
adotado processos processos atuais redesenhados problemas
6 :]T\E’(I)imergz%zgsdos Redesenho dos Definicdo de metas
' P processos de sucesso
redesenhados
Monitoramento dos x Planejamento de
7. FOCESSOS Implementacéo alternativas de
Y melhoria
Resultado das
8. Gerenciamento melhorias
implantadas

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Nas metodologias analisadas observa-se que é comum a maioria dos autores a

sequéncia logica baseada na analise dos processos existentes, redesenho do processo,

implementacdo do novo processo e gerenciamento do processo redesenhado.

Alberti (2015) sugere ferramentas e praticas que podem colaborar com o mapeamento

de processos, as quais possuem papel importante na implementacdo de gestdo por processos.

Dentre elas estda 0 mapeamento de processos propriamente dito, que contempla a visualizacao

completa das atividades do processo mostrando por meio de icones sua relacdo com as

demais.

Para realizar o mapeamento de processos Mello (2008) aponta técnicas que auxiliam

no seu mapeamento, sendo elas o SIPOC (supplier - fornecedores, input - entradas, process -

processo, output - saidas, customer - clientes) para compreender os elementos que pertencem

ao projeto; blueprinting para representar um fluxograma das atividades do processo;

fluxograma das atividades, para registrar agdes, atividades e pontos de tomada de decisao do
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fluxo real; fluxograma das atividades por setor, desenvolvido utilizando a planta estrutural da
empresa; diagrama homem-maquina que busca visualizar a relagdo entre o homem e a
maquina e compreender tempos ociosos; IDEF (Integrated Definition Language - Linguagem
de Definicdo Integrada) que € um diagrama demonstrando o comportamento do consumidor.

Outras técnicas para 0 mapeamento de processos sdo apresentadas no estudo de
Severo (2017) que cita ferramentas como EPC (Event-driven Process Chain - Cadeia de
Processos Baseada em Eventos) utilizando eventos para dirigir processos; UML (Unified
Modeling Language - Linguagem de Modelagem Unificada) que sdo nota¢Ges unificadas
relacionadas aos processos; IDEF (Integrated Definition Language - Linguagem de Definicdo
Integrada) utilizada para destacar entradas, saidas, mecanismos, controles e relagBes aos
processos; Value Stream Mapping (Mapeamento do Fluxo de Valor) baseado nas préticas
Lean sendo um conjunto de simbolos que demonstram a eficiéncia dos processos.

Para Severo (2017) ha diferentes softwares que também podem ser utilizados no
mapeamento de processos, como ARIS (ferramenta para andlise e gerenciamento de processos
que suporta diferentes notacbes de modelagem), Microsoft Visio (para criar diagramas em
ambiente Windows), ProVision (software que interage com sistemas integrados com linhas de
producdo) e Bizagi Modeler (plataforma para modelagem e gerenciamento de processos com
notacdo BPMN possibilitando documentar e automatizar 0s processos).

Utilizar ferramentas de mapeamento e controle de processos possui grande
importancia em se tratando de implementacdo da gestdo por processos, Visto que, por mais
que as empresas costumam realizar o planejamento, conciliar seus recursos aos objetivos da
empresa, quando se trata de processos, ndo costuma ser uma pratica habitual (Burlton, 2010).
No entanto, antes de iniciar um gerenciamento por processos, € necessario compreender como
estd a situacdo empresa para Verificar com maior assertividade quais processos necessitam

melhorias.

2.3 FERRAMENTAS PRATICAS PARA A GESTAO EMPRESARIAL

Assim como é necessario compreender e revisar 0s processos da organizagdo, também
¢ preciso ter um bom planejamento estratégico para 0 crescimento da empresa. O
planejamento estratégico, para Chiavenato e Sapiro (2004) consiste na forma que uma
empresa aplica uma estratégia para alcancar seus objetivos gerais. Para 0s autores, €

necessaria uma concepcao estratégica para compreender que rumo a empresa pretende tomar
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e seus objetivos. Como itens essenciais para que a intencdo estratégica da empresa seja
definida, tem-se sua missdo, a visdo e os valores. A missdo da empresa consiste em uma tarefa
da empresa somada a sua razdo de ser, buscando satisfazer o ambiente externo e interno da
organizagdo. A viséo, por sua vez, diz respeito ao que a empresa quer para seu futuro, uma
forma motivadora e tangivel que apresente como ela quer ser vista em um determinado
periodo de tempo (Chiavenato & Sapiro, 2004). AlEm da missdo e visdo, tanto autores quanto
empresas buscam incluir em sua intencdo estratégica seus valores, que podem compreender
respeito, ética, humanidade, lideranca, confianca, honestidade, inovacéo, transparéncia, entre

outros. Os mesmos também s&o representados por meio da Figura 04.

Miss3o: razio de ser, fungio da empresa
& = =
Visio: objetivos para atingir em um periodo de tempo
1 F B P F
& & =

Valores: valores que a empresa considera i:np-:‘nr::m:r:s

Figura 04. Misséo, viséo e valores
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Destarte, a intencdo estratégica da empresa consiste no levantamento dos recursos
internos, capacidades e competéncias essenciais para atingir a sua visdo baseando-se na
missdo organizacional e assuntado em seus valores.

A definicdo de uma intencdo estratégica possibilita as pessoas envolvidas com a
empresa uma maior motivacdo na busca por alcancar os objetivos gerais da organizagdo, e
para tanto podem utilizar ferramentas gerenciais (Gongalo et al.,, 2013). As ferramentas
desenvolvidas ao longo do tempo partem desde ferramentas de controle de desempenho
organizacional até ferramentas que permitam a empresa compreender a situacdo atual dela,
sendo que cada ferramenta de gestdo possui suas particularidades.

Para compreender as ferramentas necessarias para aplicar em uma organizacdo
primeiramente € necessario conhecer diferentes ferramentas de gestdo, e optar pelas mais
vidveis tanto para a gestdo organizacional quanto para 0 gerenciamento de Seus pProcessos.
Scatena (2009) enfatiza a importancia de Organizacdo, Sistemas e Métodos (OSM), ou seja, a
forma que a empresa Se organiza para coordenar e controlar os processos padronizados que
compde a estrutura da empresa na definicdo dos objetivos organizacionais e no desempenho

de seus processos.
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Dentre as principais ferramentas para gestdo sugeridos por Scatena (2009), sdo
aplicadas neste trabalho: andlise SWOT (levantamento das forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas a empresa) e matriz GUT (mensuracdo da gravidade, urgéncia e tendéncia a
mudangas) para compreender a situacdo atual da organizagdo; proposta de implementacdo da
gestdo por processos e 0 mapeamento dos processos atuais da empresa utilizando o modelo
GEPRO; proposta de plano de acdo para implementacdo da gestdo por processos utilizando a
ferramenta 5W2H; proposta de implementar indicadores para gerenciar 0 andamento dos
processos utilizando o balanced scorecard.

A analise SWOT, por sua vez, consiste na deteccdo de forgas (do inglés strenghts),
fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameagas (threats). Forcas sdo
atributos internos a organizacdo que ajudam na a alcancar seus objetivos, enquanto as
fraquezas sdo 0 seu oposto, sendo atributos internos & organizacdo que a atrapalham para
alcancar os seus objetivos. As oportunidades, por sua vez, sdo condicdes externas a empresa
que podem ajuda-la a alcancar os seus objetivos, sendo o0 oposto de ameacas, que Sao
condicbes externas a empresa que podem impedi-la de alcancar seus objetivos (Hay &
Castilla, 2006).

Desenvolvida em Harvard na década de 1950, o objetivo da ferramenta SWOT é
compreender as varidveis do ambiente interno, sendo suas forcas e fraquezas, e desenvolver
estratégias para lidar com as suas fraquezas, utilizando as suas forcas para conseguir amenizar
as ameacas e aproveitar as oportunidades do ambiente externo (Panagiotou, 2003). Oliveira
(1999) desenvolveu em seus estudos as posturas estratégicas, relacionadas a analise SWOT,

apresentadas na Figura 05.
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Fiéura 65. Anélise SWOT: Posfuras estratégicas
Fonte: Oliveira (1999).

Para Oliveira (1999) as posturas estratégicas consistem em posturas que devem ser
adotadas pelas empresas, podendo as mesmas estarem com pontos fracos e ameacas
predominantes e precisando buscar formas de sobreviver no mercado; pontos fortes e ameacas
predominantes exigindo manutencdo da empresa; pontos fracos e oportunidades elevados
propiciando um possivel crescimento da empresa; ou ambos fortes, possibilitando o seu
desenvolvimento (Azevedo & Costa, 2010; Oliveira, 1999).

Outra matriz utilizada no presente estudo é a matriz GUT (gravidade, urgéncia e
tendéncia). Esta matriz foi desenvolvida em 1980, por Kepner e Tregoe, para fixar as
prioridades da empresa, contudo ela também pode avaliar a predominancia dos pontos
levantados por meio de andlise SWOT (Oliveira, 1999). A mesma pode ser elaborada em
forma de tabela, listando cada fator ou problema que interfere no desenvolvimento da
empresa, podendo ser os fatores levantados na andlise SWOT. Para cada ponto € atribuido um
valor de um a cinco nos quesitos gravidade caso ndo sejam tomadas atitudes, urgéncia em
corrigir e tendéncia de mercado quanto ao fator levantado.

Detalhadamente, para o desenvolvimento da analise GUT, primeiramente listam-se 0s
principais problemas que afetam a empresa, e entdo ha uma pontuacdo em escala crescente de

1 a 5 pontos, para cada caracteristica de cada problema, sendo elas a gravidade, urgéncia e
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tendéncia. Na escala, o nimero 5 deve ser atribuido para os problemas maiores ¢ 1 para os
menos importantes. O nimero de cada varidvel deve ser multiplicado pelas demais varidveis
e, ao final, gerar uma pontuacdo para cada problema. Situacbes com maxima gravidade,
urgéncia e tendéncia resultam em uma pontuacdo geral de 125 pontos (Faveri & Silva, 2016).

Desta forma, a GUT é utilizada quando existem varias falhas, e ha dificuldade em
definir quais demandam acdo mais urgente, priorizando 0s problemas e analisando 0s riscos.
Devido a este objetivo, o presente estudo buscou oferecer formas para sanar os problemas que
possuem prioridade igual ou superior a 100 pontos, de acordo com a ponderacdo da analise
GUT, para que os principais problemas sejam resolvidos antes dos demais.

A matriz de GUT é uma matriz de priorizacdo, seu objetivo é quantificar fatores para
assim definir prioridades para elaboracdo de planos de acdo. A gravidade trata-se de
intensidade dos danos que o problema pode causar e a importancia em sanar o problema para
evitar danos. A urgéncia considera o tempo, ou seja, quanto demora para gue ocorram 0S
resultados indesejados oriundos do problema. A tendéncia, por sua vez, considera 0 quanto o
problema pode se agravar caso ndo seja tomada nenhuma atitude. Neste sentido, o principal
objetivo da matriz GUT & priorizar problemas e analisar riscos (Queiroz et al., 2011).

A ferramenta 5SW2H é geralmente utilizada para a elaboracdo de planos de acéo, e
fundamenta-se em sete perguntas, sendo elas: what (o0 qué), who (quem), where (onde), when
(quando), why (por qué), how (como) e how much (quanto). Sua finalidade ¢ demonstrar com
clareza 0 que sera necessario para que um plano de agdo seja executado. Grosbelli (2014)

demonstra como cada pergunta deve ser interpretada no Quadro 02.

Quadro 02. Método de elaboracdo do 5W2H

Método da elaboracdo do 5W2H

What? O qué? Que acdo sera executada

Who? Quem? Quem executara ou participara da acao
SW Where? Onde? Onde sera executada a agdo

When? Quando? Quando a acéo sera executada

Why? Porqué? Porque a agdo sera executada

How? Como? Como sera executada essa acdo
2H How much? |Quanto? Quanto custard para executar a agao

Fonte: Grosbelli (2014).
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Nota-se, por meio do Quadro 02, que a ferramenta 5SW2H descreve em detalhes cada
uma das variaveis que podem interferir em uma acdo. A ferramenta busca tornar claras as
atividades pré estabelecidas para a conclusdo do plano de acdo, e mapeia cada uma das
atividades, considerando as responsabilidades, prazos e formas de execugdo, além de possuir
simplicidade, objetividade e orientacdo a acdo. Seu objetivo é permitir que todas as atividades
sejam planejadas de forma objetiva e organizar sua implementacdo (Grosbelli, 2014).

O Balanced Scorecard busca aprimorar as decisdes organizacionais estipulando metas,
e analisando indicadores financeiros para 0s acionistas acompanharem a viabilidade do
negocio, e indicadores ndo financeiros como a satisfacdo dos clientes, o aprendizado e a
motivacdo dos colaboradores e o0s processos internos da empresa, indicadores estes
desenvolvidos em sintonia com Visdo e as estratégias organizacionais (Lopes et al., 2017).

O estudo de Mesquita (2013) sugere um modelo de aplicacdo de Balanced Scorecard
em micro e pequenas empresas, 0 qual consiste em indicadores financeiros, indicadores de
clientes e mercados, indicadores de processos internos e indicadores de aprendizado e
crescimento. O Quadro 03 apresenta os Sistema de indicadores de desempenho baseado no

Balanced Scorecard apresentado por Mesquita (2013).
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Quadro 03. Sistema de indicadores de desempenho baseado no Balanced Scorecard

Indicador | Formula Periodo Objetivo
Financeiros
Margem Lucro Liguido )
Liquida Receita Liquida Mensal Qualidade das vendas
- - i i i - -
Giro do Ativo —q_Ref:elta Liguida Trimestral Quantidade das vendas
Ativo Total
Endividamento |Empréstimos Mensal Eficiéncia na utilizacdo de
Oneroso Passivo Circulante capital de terceiros
Ciclo Periodo de Estoque + Periodo de Contas a Tempo de transformagédo da
. Mensal N L
Operacional Receber matéria prima em dinheiro
Clientes e Mercado
Satisfacdo de  |N° Clientes Satisfeitos Didrio Avaliar a satisfacdo do
Clientes Total de Clientes Atendidos cliente
Reclamacdo de |N° Reclamacdes Diério Auxiliar a avaliagéo da
Clientes Total de Clientes Atendidos satisfacdo do cliente
I\Rﬂeallgglzrr?c?aeno Faturamento do Produto Analisar a influéncia de um
Mensal produto no composto de
Composto do |Faturamento Total rodutos
Produto P
Eficiéncia Volume de vendas do Produto — Estogue Eficiéncia de venNda‘do
Mercadoldgica |Previsdo de Vendas Mensal prod_uto em relacdo a
previsdo de vendas
Taxa de Volume de Vendas Tn - Volume de Vendas Tn-1 Mensal Avaliar o crescimento das
Crescimento Volume de Total de Vendas vendas
Processos Internos
Absenteismo Faltas + Atrasos (em horas) Quinzenal Verificar o comprometimento
Total de horas trabalhadas dos funcionarios
Falha no N° Clientes ndo atendidos por falta de produto VerJflgar a eficiencia
atendimento Total de clientes atendidos Semanal logistica de entrada de
suprimentos
Precisdo do Itens no estoque fisico Avaliar o nivel de controle da
" Mensal
estoque Itens no estoque contabil armazenagem de produtos
Aprendizado e Crescimento
Satisfagdo do Pesquisa de clima Semestral Verificar a eficiéncia da
Funcionario g gestdo de pessoas
Competéncias Atendimento ao cliente; Conhecimento do Avaliar as competéncias
P Produto; Poder de Negociacdo; Tomada de Trimestral  |gerais e 0 desenvolvimento

Gerais

Decisdo; Informatica (notas de 1 a 100; média)

de funcionarios

Fonte: Mesquita (2013).

No Quadro 03, Mesquita (2013) apresenta formulas que podem ser aplicadas a

pequenas empresas para iniciarem o gerenciamento de seus indicadores, possibilitando o

controle dos processos organizacionais por meio de ferramentas de gestdo. Tais ferramentas

podem ser combinadas entre si para ter um uso mais assertivo, como exemplo tem-se o uso da

andlise SWOT e da matriz GUT que costumam aparecer vinculadas em estudos de
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gerenciamento. Da mesma forma podem ser combinadas com ferramentas de gestdo por

processos, ou incorporadas em métodos para gerenciar as atividades das organizagdes.

2.4 ESTUDOS QUE REALIZARAM A GESTAO POR PROCESSOS NAS
ORGANIZACOES

A implementacdo de gestdo por processos pode ocorrer em organizagdes de diferentes
portes, visto que a mesma pode ser realizada utilizando diferentes ferramentas e é adaptavel
para microempresas e empresas de pequeno porte. Contudo, independente do porte da
organizacdo as mudancas com a implementacdo da gestdo por processos sdo notaveis, a partir
de que a gestdo por processos por meio de identificacdo e projeto do processo, modelagem,
documentacdo, acompanhamento e controle dos processos seguido de melhorias, possuem
grande impacto na otimizacdo do desempenho do negdcio (Alzoubi & Khafajy, 2015). Neste
sentido diversos estudos foram conduzidos para aplicar e compreender a gestdo por processos
em diferentes organizacoes.

O estudo de Horbe et al. (2014) buscou propor melhorias na gestdo de uma pequena
empresa do setor de alimentacdo utiizando Mapeamento e Gestdo por Processos, sendo um
estudo de caso descritivo e qualitativo. Para a aplicacdo da pesquisa de Horbe utilizou-se um
conjunto de metodologias presentes em estudos anteriores, baseados em identificagdo, selegao
e conhecimento dos métodos atuais; levantamento dos dados do processo; andlise critica do
fluxograma; delineamento e estruturacdo do novo processo e validacao dos fluxos.

Cada etapa apresentada por Horbe et al. (2014) teve um método para aplicagdo. A
etapa de identificacdo, selecdo e conhecimento dos métodos atuais foi realizada utilizando o
levantamento  bibliogrédfico e a observacdo participante. O levantamento dos dados do
processo, bem como a analise critica do fluxograma foram feitos por meio de entrevistas com
proprietario e colaboradores e observacdo participante. O delineamento e estruturagdo do
novo processo foram realizados utilizando-se como ferramenta o software Microsoft Visio, e a
validagdo dos fluxos foi concluida por meio de entrevistas.

Os resultados obtidos pelos autores foram apresentados em forma de processos
mapeados e remodelados, e também de andlises criticas dos processos existentes. Horbe et al.
(2014) notaram a informalidade na empresa como limitacdo para sua pesquisa, e salientaram
que a melhoria continua depende da organizagao.

Ja Santos e Costa (2016), realizaram o estudo do modelo BPMN (Business Process

Modeling Notation) na microempresa Chocolate com Tapioca, por meio de consultorias
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utilizando um estudo de caso unico por meio do método qualitativo. A consultoria da empresa
foi realizada utilizando-se primerramente o levantamento das informagdes, mapeamento dos
processos organizacionais, desenho dos processos, mapeamento de processos chaves e
desenhos de processos chaves. Para tanto os autores realizaram reunides com 0s
colaboradores.

Ainda, segundo Santos e Costa (2016), a equipe da empresa analisada ndo tinha
conhecimento do fluxo de processo da organizagdo, resultando na necessidade de
procedimentos documentados e desenhados. A outra etapa da consultoria foi criar o manual
descritivo dos procedimentos operacionais, documentando normas e processos, e a Ultima
etapa consistiu em entregar os relatérios para analise da organizacao.

No estudo de Maschka (2014) foi realizada uma investigagdo empirica por meio de 57
questionarios € 3 entrevistas aplicados a micro e pequenas empresas com o objetivo de
analisar iniciativas de gestdo de processos de negocios. O autor também realizou um estudo
de caso em uma clinica veterinaria, analisando a implementacdo da gestdo por processos junto
aos dados coletados na literatura e nos questiondrios para obter um conjunto de caracteristicas
das MPEs brasileiras que contribuem na implantagdo do BPM.

A empresa do estudo de caso de Maschka (2014) utilizou para a implementacdo da
gestdo por processos 0 BPMN, e para a modelagem do processo utilizou o software Bizagi
Modeler. Sua implementacdo seguiu as etapas de As Is (como é) e To Be (como serd), de
forma a mapear 0s processos atuais e futuros. O estudo, no entanto, comprovou que a
estratégia e a tomada de decisdo sdo barreiras para a implementacdo de gestdo por processos
em micro e pequenas empresas.

Os autores Almada et al. (2015) elaboraram seu estudo buscando otimizar os
processos de uma empresa de pequeno porte no segmento de vestudrio por meio do
mapeamento da situagdo atual, andlise e remapeamento dos processos organizacionais. O
método utilizado pelos autores foi observacdo participante, levantamento bibliografico e
estudo de caso Unico, e a implementacdo da gestdo por processos na empresa buscou aplicar o
BPM baseando-se no mapeamento de processos como o estudo de Maschka (2014) utilizando
as etapas de As Is (como é) para compreender 0s processos atuais e a organizacdo, e To Be
(como sera) para compreender 0s processos e a visdo futura da empresa.

O estudo de Sousa (2015) buscou analisar e elaborar um modelo de gestdo de
processos de negocios as empresas do polo téxtil do Agreste (Pernambuco). Para tanto

realizou uma pesquisa qualitativa por meio de entrevistas, questionarios e andlise exploratoria,
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utilizando a andlise SWOT para compreender a situacdo das empresas, e notando em seus
resultados a auséncia de praticas de modelos de gestdo de processos nas empresas estudadas.

No entanto Braga (2015), desenvolveu uma adaptacdo do método de BPTrends
Methodology e do CMMI para micro e pequenas empresas, a qual consistiu em 5 etapas
principais, subdivididas em atividades distintas. As mesmas consistem em:

Etapa 1. Entendimento do projeto

Atividades: definir equipe, patrocinador e facilitador do projeto; desenhar o mapa
sisttmico do processo; definir objetivos e indicadores do projeto; desenhar a cadeia de valor;
definir escopo e plano do projeto; criar cronograma e orgamento do projeto; apresentar e
revisar o plano do projeto; aprovar e iniciar o plano do projeto.

Etapa 2. Andlise do processo de negdcios

Atividades: analisar e documentar 0 processo existente; entrevistar stakeholders; criar
diagrama de causa e efeito; rascunhar primeira versao do processo; modelar e documentar
processo As Is (como €); marcar no diagrama atividades onde ha& problemas; obter
convergéncia nos nomes dos processos; descrever as atividades; apresentar e revisar o plano
de redesenho; aprovar e iniciar o redesenho.

Etapa 3. Redesenho dos processos de negdcios

Atividades: revisar o processo As Is (como é), objetivos e oportunidades de mudanca;
analisar benchmarking; listar possiveis solucGes; optar por mudancas especificas ou novas
maneiras de organizar o processo; gerar e desenhar uma lista de processos could-be (poderia
ser); escolher um processo to-be (para ser); desenhar o0 processo to-be (como serd);
documentar detalhadamente novas atividades; apresentar e aprovar a documentacdo do
processo to-be (como sera).

Etapa 4. Criacdo da estrutura para implementar o processo redesenhado

Atividades: coordenar o desenvolvimento de recursos necessarios; criar sistema de
gestdo e medidas; criar infraestrutura de RH; testar e monitorar 0 processo; aprovar teste final
e implementacao.

Etapa 5. Implementacdo de processos redesenhados

Atividades: preparar a equipe para a implementagdo; implementar novo processo;
monitorar a implementacdo; desenvolver aperfeicoamentos de rotinas; e monitorar 0
ambiente.

O trabalho de Braga (2015) possui diversas aplicagdes, principalmente para MPEs que

costumam possui diversas atividades informais ou ndo documentadas, contudo a sua aplicacdo
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deve ser adaptada a realidade da empresa investigada, assim como 0s outros métodos de
implementacdo de gestdo por processos, visto que cada organizacdo possui as suas diferencas.

Pereira (2010), no mesmo sentido, desenvolveu um modelo para implementacdo da
gestdo por processos em micro e pequenas empresas, a partir de uma pesquisa empirica em
Curitiba (PR). Seu modelo consiste em trés fases, sendo elas 0 conhecimento do processo, sua
analise e sua otimizacdo, sendo apresentados na Figura 06.

.
Melhoria Continua
Conhecimento - Andlise do - Otimizacao
do Processo Processo do Processo
Etapa 1 Etapa 4 Etapa 7
Levantamento | Entendimento | Planejamento |
do Processo do Processo de Altemativas
Atual I de Melhoria
Etapa 2 Etapa 5 Etapa 8
Identificagdo |,_| Andlise d - Resultado das
dos Requisitos Problliiaes Melhorias
_nn_ELTeam_ 1 Implantadas
Etapa 3 Etapa 6
Determinagao | | Definicdode | |
de Medidas de Metas de
|_Desempenho | Sucesso

Figura 06. Método de gestdo por processos
Fonte: Pereira (2010).

As etapas sugeridas por Pereira (2010), demonstradas na Figura 06, sdo separadas em
trés fases, de acordo com o momento da implementacdo em que a etapa se encontra. A fase 1,
de conhecimento do processo, objetiva compreender 0 processo como parte da empresa, por
meio das etapas de levantamento do processo, identificacdo de seus requisitos e a
determinagdo das medidas de desempenho do mesmo.

Posteriormente a fase 2 surge para analisar o processo atual, buscando compreendé-lo
e compreender os problemas oriundos dele. As etapas séo, respectivamente, o entendimento
do processo, analise dos problemas relacionados e a definicdo de metas, estas para ser

acompanhadas e mensuradas com base nas medidas de desempenho elaboradas na fase 1
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(Pereira, 2010). O autor também apresenta a fase 3, na qual sdo sugeridas melhorias e obtidos
os resultados das mesmas.

Diferentes autores utilizaram ferramentas distintas, contudo varios autores analisados
usaram o Bizagi Modeler para realizar 0 mapeamento de processos, seguindo a sequéncia de
compreender 0 processo existente, aprimora-lo, sugerir um processo remodelado e
acompanhar o seu desempenho. Seguindo uma sequéncia lbgica, em diferentes organizagdes,
0s processos podem ser redesenhados e aprimorados para 0 Sseu monitoramento posterior, e
sua documentacdo faz-se essencial para o sucesso e a reaplicagdo dos métodos utilizados em
diferentes processos (Pereira, 2010).

Para fazer-se possivel o monitoramento de resultados, Mesquita (2013) desenvolveu
um sistema de monitoramento de resultados aplicando o conceito de Balanced Scorecard para
micro e pequenas empresas. Desta forma as empresas de pequeno porte podem controlar as
informacdes e monitorar o0s resultados atingidos pela empresa, bem como definir metas
mensuraveis para monitorar a performance das organizagGes, entre outros. Este sistema de
monitoramento de resultados é demonstrado no Quadro 03, no Capitulo 2.3 do presente
estudo.

Portanto, com base na fundamentacdo tedrica direcionada ao trabalho junto a empresa
objeto de estudo, procede-se a presente pesquisa para entdo responder aos objetivos e ao

problema de pesquisa, de acordo com a metodologia proposta.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA

Neste capitulo é apresentada a metodologia utilizada para a elaboragdo do presente
estudo. Primeiramente realiza-se a caracterizacdo da pesquisa e sua abordagem, seguida dos
procedimentos adotados para a coleta de dados e posterior analise. Por fim, discorre-se a

respeito das limitacdes da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo € de abordagem qualitativa, a qual foi aplicada utilizando estudo de
caso, levantamento bibliografico, pesquisa exploratéria, pesquisa documental e observacdo
ndo participante. Primeiramente a abordagem qualitativa consiste em um estudo de enfoque
naturalistico e interpretativo, a qual tem sido amplamente utilizada em estudos humanos e
sociais (Cesar, 2005).

A abordagem qualitativa, no que tange a gestdo por processos, costuma ser
frequentemente utilizada devido ao seu enfoque humano. Corroborando com a afirmacao,
Conto e Lago (2018) apontam que o percentual de trabalhos de gestdo por processos que
utilizaram o método qualitativo entre 2007 e 2017 foi de 73,3%.

A pesquisa consiste em um estudo de caso Unico, para qual Hodkinson e Hodkinson
(2001) identificaram cinco forcas. A primeira é que o estudo de caso possibilita ao
pesquisador compreender as relacdes complexas, visto que ao focar em um Unico caso €
possivel perceber agdes que ndo seriam notadas de outra forma. A segunda forca do estudo de
caso é que 0s mesmos sdo baseados na realidade, analisando um caso realmente existente.

A terceira forca é por se tratar de um facilitador da exploragdo de situacOes
inesperadas e incomuns, visto que ao analisar um conjunto de a¢des de um caso estudado
existem diversas possibilidades e individualidades. Quanto a quarta forca, os autores
apresentam que, em estudos de casos multiplos, pode-se notar as diferentes reacbes de
diversos casos ao ambiente externo, 0 que leva para a quinta forca, a qual trata das relaces
dos estudos de caso: os mesmos podem mostrar os processos envolvidos em relacdes casuais
(Hodkinson & Hodkinson, 2001).

No que tange o levantamento bibliografico, para Galvdo (2010) o mesmo costuma ter
por objetivo utilizar o conhecimento coletivo para proporcionar condi¢fes cognitivas

melhores, a fim de ndo duplicar pesquisas, mas sim aproveitar e replicar pesquisas realizadas
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por outros autores em um contexto distinto. Desta forma, o levantamento bibliografico no
presente estudo visa proporcionar base teorica, e conhecimento de empresas que validaram a
implementacdo de diferentes métodos de implementacdo de gestdo por processos.

De forma a obter melhor proveito das informacgdes, ao utilizar a pesquisa exploratoria,
0 presente estudo pretende contribuir com a linha de pesquisa acrescentando um estudo de
caso de gestdo por processos em MPEs, visto que de acordo com Chong (2014) quando
comparado aos estudos em médias e grandes empresas 0 numero de estudos em MPES mostra
desvantagem em quantidade de pesquisas. A pesquisa exploratoria busca realizar uma
investigagdo em uma &rea onde ha pouco conhecimento sistematizado, possuindo uma
natureza de sondagem para levantar caracteristicas (Vergara, 1990).

Tratando-se da observacdo ndo participante, também conhecida como observacédo
simples, o observador ndo se envolve diretamente com o objeto pesquisado, permanecendo
alheio ao processo e possui a vantagem de compreender a situacdo como ela realmente ocorre,
observando-a como um espectador (Ferreira et al., 2012). Os autores também afirmam que a
observacdo ndo participante possibilita a obtencdo de elementos para a definicdo do problema
de pesquisa e proporciona a obtencdo de dados sem produzir suspeitas no grupo estudado, no
entanto, pode resultar em interpretacdo subjetiva e parcial, visto que o registro de observacdes
costuma depender da memoria do investigador.

Para tanto, a pesquisa documental faz-se necessaria, a qual tem por objetivo analisar e
interpretar documentos. A mesma difere da pesquisa bibliografica por fazer uso de
documentos que ndo foram previamente analisados, organizados e sintetizados de forma

cientifica, como por exemplo relatérios gerenciais (Sa-Silva et al., 2009).

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Quanto a coleta de dados para a elaboracdo do relato da presente pesquisa foi
efetuada a busca nos mecanismos de pesquisa Spell, Ebsco e Google Académico, bem como
uma entrevista ndo estruturada com o proprietario da organizacdo para compreender suas
necessidades. Para a aplicacdo da pesquisa empirica e a realizacdo do estudo de caso foram
realizadas consultorias e utilizados a pesquisa exploratoria, pesquisa documental e observacdo
ndo participante.

Por se tratar de uma pesquisa com o respaldo de consultorias, foram feitas reunibes
para a compreensdo das necessidades da organizacdo e para a aplicagdo e explicacdo do

funcionamento de cada ferramenta para que as mesmas fossem utilizadas de forma funcional
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pela empresa, e também a observacdo ndo participante para analisar o andamento das
atividades.

Os dados gerais da empresa foram coletados a partir de relatérios entregues pelos
responsaveis pelos setores de faturamento, recursos humanos e financeiro. Por mais que 0S
setores ndo estejam completamente delineados, as atividades sdo atribuidas a pessoas
especfficas, para as quais a pesquisadora encaminhara 0s resultados da pesquisa para
implementacdo dos planos de acéo.

Para compreender as necessidades do proprietério, e obter informacdes do mesmo a
respeito da organizacdo foram aplicadas entrevistas ndo estruturadas com o mesmo. Quanto
aos fatores que ndo podem ser medidos atualmente por relatérios, foram realizadas reunides
com o proprietario e os responsaveis pelos setores da organizacdo, para que fosse sucedida a
implementacdo de ferramentas de controle que possam mensurar atividades que atualmente

ndo possuem processos e indicadores formalizados.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS E INTERVENCAO

Tratando-se da andlise dos dados coletados, no que tange as informacdes obtidas por
meio de pesquisa documental a relatérios organizacionais, os mesmos foram analisados
utilizando-se da andlise de conteldo e de calculos financeiros para que posteriormente seja
feita a aplicacdo das ferramentas de gestdo com os dados interpretados.

As ferramentas que foram aplicadas compreendem, respectivamente: analise SWOT e
matriz GUT para compreender a situacdo atual da organizacdo; mapeamento dos pProcessos
atuais da empresa utilizando o modelo GEPRO; proposta de plano de acdo para
implementacdo da gestdo por processos utilizando a ferramenta 5WZ2H; proposta para
implementar indicadores para gerenciar 0s processos utilizando o Balanced Scorecard.

No caso do Balanced Scorecard, foi proposta a organizacdo estudada a implementacao
desta ferramenta para possibilitar que a empresa gerencie melhor os resultados dos processos
mapeados. Os dados necessarios para o levantamento dos indicadores do Balanced Scorecard
sd0 consequéncia da presente pesquisa, Visto que a empresa ainda ndo possui controle de
estoques, ferramentas de analise de desempenho ou indicadores de satisfacdo dos clientes.

Apb6s a aplicacdo das ferramentas, os dados obtidos por meio delas, somados a
pesquisa bibliografica em estudos semelhantes bem sucedidos, serviram como insumo para

que os planos de agdo fossem elaborados e entregues a organizagao.
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A intervengdo na Alfa Embalagens foi desenvolvida em forma de consultoria,

utilizando como base o modelo GEPRO para a implementacdo da gestdo por processos,

consistindo em oito fases, sendo as mesmas adaptadas a empresa e subdivididas em etapas. O

modelo GEPRO, apresentado no topico 2.2.2 foi elaborado pelo grupo de pesquisas de gestdo

de processos da UNICAMP, em 2007. As oito fases do modelo sdo apresentadas na Figura 07.

Planejamento
estratégico

Entendimento
do Negocio

Identificacao
dos Processos
Criticos

Compreensdo dos
clientes e
fornecedores do
processo

Gerenciamento

Redesenho dos
processos

Analise dos
processos
atuais

Figura 07. Método GEPRO desenvolvido pela UNICAMP
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

As fases do GEPRO foram adaptadas a organizacdo objeto de estudo, sendo, portanto,

divididas em 8 etapas. No entanto, a oitava etapa, que trata-se do gerenciamento, ndo foi

aplicada no decorrer do presente estudo, devido a limitacdo de tempo, visto que o0

gerenciamento deverd ser realizado ap6s a implementacdo dos indicadores do Balanced

Scorecard, e da implementacdo dos processos redesenhados. O cronograma seguido para

aplicar o mapeamento dos processos na organizacdo, que contempla da fase um a fase sete, é

apresentado no Quadro 04.
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Fases e etapas Inicio | Término
Fase 1
Planejamento estratégico 22/10/18 [31/10/18
Entrevista ndo estruturada com o empresario para 22/10/18 |22/10/18
Etapa 1.1 |compreensdo das necessidades da empresa baseado em sua
missdo, Visdo e valores
Etapa 1.2 Compreensdo dos processos realizados pela empresa para |23/10/18 |31/10/18
pa -t alcanca-los
Fase 2
Entendimento do Negdcio 01/11/18 |30/11/18
Aplicacdo da andlise SWOT com as forcas, fraquezas, 01/11/18 {14/11/18
oportunidades e ameacas listados pelo proprietario nas
Etapa 2.1 . ~
entrevistas e observagdes para compreender as
necessidades da empresa
Etapa 2.2 [Matriz GUT com os problemas listados na analise SWOT |15/11/18 {30/11/18
Fase 3
Identificacdo dos processos criticos 01/12/18 [09/12/18
Etapa 3.1 |ldentificacdo de processos criticos para a organizacao 01/12/18 |09/12/18
Fase 4
Compreenséo dos clientes e fornecedores do processo 10/12/18 |17/12/18
Etapa 4.1 |Levantamento dos responsaveis pela execucdo do processo |10/12/18 |17/12/18
Fase 5
Analise dos processos atuais 18/12/18 |24/12/18
Etapa 5.1 |Mapeamento de processos atuais vigentes 18/12/18 |24/12/18
Fase 6
Redesenho dos processos e proposta de intervencéo 05/01/19 (21/01/19
Etapa 6.1 |Redesenho dos processos 05/01/19 (13/01/19
Definicdo de indicadores que serdo utilizados por meio do|14/01/19 {17/01/19
Etapa 6.2
Balanced Scorecard
Etapa 6.3 | Definicdo dos planos de acdo para implementacao 18/01/19 |21/01/19
Fase 7
Implementacéo 22/01/19 |25/01/19
Duas reunibes para apresentacdo do redesenho dos fluxos e [22/01/19 (25/01/19

Etapa 7.1

dos planos de a¢do ao empresario e aos envolvidos com a
gestéo

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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No cronograma apresentado no Quadro 04, foram descritos 0s prazos para O
desenvolvimento, implementacdo e acompanhamento de cada uma das etapas seguidas na

aplicacdo da pesquisa na organizacdo em analise.

As fases de 1 a 5, que se referem ao diagndstico e analise da situacdo atual da
empresa, envolvem o planejamento estratégico, entendimento do negocio, identificagdo dos
processos criticos, compreensdo de clientes e fornecedores dos processos e a andlise dos
processos atuais, e sdo apresentadas no capitulo 4 do presente estudo.

Ja as fases de 6 e 7, que se referem a proposta de intervencdo e implementacdo das

alteracBes, sdo apresentadas no capitulo 5.

3.4 LIMITACOES DOS METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O estudo de caso Unico possui como limitacdo a restricdo a uma organizacdo
exclusiva, gerando resultados que podem sofrer influéncia de sua cultura organizacional, bem
como do mercado. Hodkinson e Hodkinson (2001) apresentam que estudos de caso podem ter
limitacbes como muitos dados para analise, ndo levando em consideracao todos os que podem
influenciar a pesquisa; a complexidade examinada tem possibilidade de ndo ser explicada em
registros; geralmente ndo podem ser apresentados em representacdes numeéricas; ndo podem
ser generalizados, principalmente em estudos de caso Unicos.

A pesquisa exclusivamente qualitativa pode apresentar resultados subjetivos e
abstratos, principalmente quanto a observagdo ndo participante, sendo que, para Ferreira et al.
(2012), pode ser subjetiva e parcial, na medida em que o observador se atente para detalhes
que o distraiam do fenbmeno, ou deixe de registrar ocorréncias importantes para analise.

Por fim, o estudo teve seu andamento influenciado pela a demora na aplicagdo de
mudancas, Vvisto que a empresa possui oscilacdo na oferta e demanda, decorrente de épocas
sazonais, e 0 estudo compreendeu o final de ano, quando a movimentacdo de consumidores

aumenta e o fluxo de trabalho dos colaboradores torna-se mais intenso.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo realiza-se o diagnéstico da situacdo atual da organizacdo, das fases de 1
a 5 do desenvolvimento da pesquisa conforme proposto no Quadro 04. A partir de entdo sdo
apresentados os resultados obtidos com a analise e diagnostico e sua relagdo com o referencial
tedrico.

S&o descritas, detalhadamente, cada fase do diagnostico organizacional, dentre elas o
planejamento estratégico, entendimento do negdcio, identificacdo dos processos  criticos,
compreensdo de clientes e fornecedores dos processos e a analise dos processos atuais, e

como foram realizadas cada uma de suas respectivas etapas.

Fase 1. Planejamento Estratégico realizado entre 22 e 31 de outubro de 2018

Etapa 1.1. Entrevista ndo estruturada com o empresario para compreensdo das

necessidades da empresa baseado em sua missdo, Visdo e valores.

Na entrevista realizada em 22/10/2018 o empresario afirmou que 0 processo que mais
carece atencdo atualmente é o controle de estoque, que é realizado por meio de registros

manuais, e por isso é o primeiro processo a ser investigado na presente pesquisa.

Etapa 1.2. Compreensdo dos processos realizados pela organizacdo para alcanca-los.
Nos levantamentos e entrevistas com 0s colaboradores, notou-se que a empresa ndo
disponibiliza normas formalizadas para o0s colaboradores, o que pode resultar em
insubordinacdo ou insatisfacdo. Além disso, a empresa utiliza controle manual de estoques
realizado por meio de anotacdes em cadernos, o que dificulta o controle de estoque minimo e
maximo, giro de estoque, entre outros. Atraves de observacGes no ambiente da empresa e das
reunides realizadas tanto com os funcionarios quanto com o proprietario, apontam-se algumas
acOes prioritarias:
a) A empresa necessita regular seu controle de estoques, pois 0s levantamentos
demandam muito tempo do repositor;
b) A otimizacdo de processos financeiros possivelmente reduziria a demanda de

tempo de pessoas que poderiam render em outros Servicos;
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C) A mudanga na forma com que sdo realizadas as vendas poderia aumentar a
satisfacdo dos clientes e consequentemente poderia aumentar as vendas e seus

resultados.
Fase 2. Entendimento do Negocio realizado entre 01 e 30 de novembro de 2018
Etapa 2.1. Aplicacdo da analise SWOT com as forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas listados pelo proprietario nas entrevistas e utilizando as observacGes para

compreender as reais necessidades da empresa, estdo apresentados na Figura 08.

FRAQUEZAS
—CONTROLE DE ESTOQUES FALHO

- FORCAS —+INSUBORDINACAO DOS FUNCIONARIOS
—TRADICAO ~CONTROLE DE FLUXOS DE CAIXA
—QUALIDADE —~CONTROLE DE LUCROS
—PRECO DE ATACADO —NAO HA TELEMARKETING
—PRODUTOS EXCLUSIVOS —~POUCO INVESTIMENTO EM MARKETING
—+PRODUGAO DE CAIXAS —+SEM ORGANOGRAMA, PLANOS DE CARGOS E
—’PORTFOLIO_DIVERSIFICADO CARREIRA DEFINIDOS (RETENGCAO DE TALENTOS)
~LOCALIZACAO CENTRAL —SALARIOS NAO SAO PAGOS VIA TRANSFERENCIA

—+MUITO AGUARDO DOS CLIENTES POR VENDEDORAS
—+PROCESSO DE COMPRA DEMORADO
—+CONTAS A PAGAR E A RECEBER MANUALMENTE

SWOT

OPORTUNIDADES AMEACAS
—FEIRINHA DO PRODUTOR —'CONCORRENTE DIRETO FORTE NA
—LOJA VIRTUAL NO MERCADO LIVRE REGIAO
—APLICATIVOS MOBILE —|IMPOSTO ST EMERGENTE

—+MUITOS CONCORRENTES INDIRETOS

Figura 08. Analise SWOT da empresa em estudo
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Por meio da Figura 08 nota-se que a empresa possui um numero de fraquezas superior
aos demais fatores analisados na matriz SWOT, sendo, portanto, atributos internos a
organizacdo que a atrapalham para alcancar seus objetivos, estes que podem, e precisam, ser
revisados e readequados na empresa. As forgcas, em segundo lugar na quantidade de itens,
também merecem destaque. Estas, definidas como atributos internos a organizacdo que
ajudam-na a alcancar seus objetivos, podem ser aproveitadas e otimizadas para auxiliar nos

resultados organizacionais.
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No que tange as ameacas e oportunidades, por se tratarem de fatores externos a
organizacdo, aparecem em menor quantidade se comparados aos atributos internos levantados
na empresa. Nota-se que, tanto as oportunidades quanto as ameacas, surgem por meio de
aumento de concorréncia, novas legislacBes, alteracdes em tributos, acdes governamentais,
novas tecnologias e tendéncias de mercado. Tais atributos ndo podem ser alterados
diretamente pela Alfa Embalagens, contudo as oportunidades podem ser aproveitadas para
ampliar e expandir no mercado intensificando seus resultados, e por sua vez as ameacgas
precisam ser minimizadas por meio de agOes internas.

Em dltima analise, observado a Figura 08 e com base nos fundamentos da matriz
SWOT e seus quantitativos, conclui-se que a empresa esta entre as fases de sobrevivéncia e
desenvolvimento, visto que os pontos fracos superam os pontos fortes. Contudo, as ameacas e
as oportunidades aparecem em igual quantidade, sem se ater a amplitude e ao impacto de cada

variavel apontada.

Etapa 2.2. Matriz GUT com os problemas listados na analise SWOT

O Quadro 05 apresenta as forcas levantadas na matriz SWOT ponderadas de acordo

com os trés fatores observados na analise GUT: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Quadro 05. Andlise das forcas da empresa de acordo com a analise GUT

ANALISE DAS FORCAS
FORCAS GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA TOTAL
PRECO DE ATACADO 5 4 5 100
LOCALIZAGAO CENTRAL 3 5 5 75
PRODUGCAO DE CAIXAS 5 5 3 75
QUALIDADE 4 4 4 64
PRODUTOS EXCLUSIVOS 5 4 3 60
PORTFOLIO DIVERSIFICADO 4 4 3 48
TRADICAO 3 4 3 36
TOTAL 29 30 26 -

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A partir do Quadro 05 percebe-se que a principal forga interna da empresa Alfa
Embalagens estd em seu preco de atacado. Como é uma forca a qual alcanca os 100 pontos na

analise GUT, sugere-se aproveita-la e fortalecé-la para aumentar os seus resultados. Seu preco
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de atacado exclusivo é oriundo de uma parceria que a empresa possui com uma industria de
embalagens, e é um diferencial competitivo econdémico que deve ser levado em consideracéo.

Por mais que aproveitar 0 preco de atacado ndo seja a prioridade mais urgente, pois a
empresa possui outras forcas que podem supri-la, a tendéncia € de o0s consumidores
recorrerem a outras formas menos custosas de realizarem as suas compras, cOmo 0 meio
virtual ou a concorréncia, 0 que faz com que exista uma tendéncia a precisar de uma estratégia
de reducdo de precos. Com a concorréncia gradativamente mais acirrada e com precos
competitivos, mostra-se como uma variavel que possui grande importancia para ser analisada,
0 que resulta em gravidade méxima na ponderagao.

J& dentre os trés fatores de forgas, sendo a gravidade, urgéncia e tendéncia, a urgéncia
é sucedida pela gravidade, portanto as medidas possuem maior urgéncia para serem tomadas
guando comparados os trés fatores utilizados para a analise.

No Quadro 06 sdo analisadas as fraquezas da organizacdo de acordo com sua

gravidade, urgéncia e tendéncia.

Quadro 06. Andlise das fraquezas da empresa de acordo com a analise GUT

ANALISE DAS FRAQUEZAS

FORCAS GRAVIDADE | URGENCIA | TENDENCIA | TOTAL
CONTROLE DE ESTOQUES FALHO 5 5 5 125
INSUBORDINACAO DOS FUNCIONARIOS 5 5 4 100
CONTROLE DE FLUXOS DE CAIXA FALHO 5 4 5 100
CONTROLE DE RESULTADOS INFORMAL 5 5 100
PROCESSO DE VENDA DEMORADO 5 4 100
MUITO AGUARDO DOS CLIENTES PELAS c 4 4 80
VENDEDORAS
CONTAS A PAGAR E A RECEBER s s 3 -
MANUALMENTE
SEM ORGANOGRAMA, PLANOS DE
CARGOS E CARREIRA DEFINIDOS 3 5 5 75
(RETENCAO DE TALENTOS)
POUCO INVESTIMENTO EM MARKETING 4 4 3 48
PAGAMENTO DE SALARIOS NAO E VIA 3 3 4 36
TRANSFERENCIA
NAO HA TELEMARKETING 3 3 4 36
TOTAL 51 48 46 -

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No Quadro 06, as principais fraquezas existentes na Alfa Embalagens sdo o controle
de estoques falho; insubordinacdo dos funcionarios; controle de fluxos de caixa; controle de
resultados e o processo de vendas demorado, sendo que estas fraquezas foram iguais ou

superiores a 100 pontos a partir da ponderacdo na andlise GUT. Ao ndo observar essas
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fraquezas, a empresa pode estar perdendo consumidores para a concorréncia, ou tendo um
resultado inferior ao que poderia alcancar em seus resultados.

Nota-se que o controle de estoques falho possui maior prioridade, visto que é uma
fraqueza grave (é importante sané-la), urgente (sua resolugdo, pois interfere em outros setores,
portanto, possui urgéncia) e tem tendéncia a interferir nos resultados cada vez mais, pois a
empresa esta crescendo juntamente ao seu estoque e sua gestao.

Tal fraqueza mostra-se presente por se tratar de um controle de estoques realizado de
forma manual, por meio de anotagcbes em cadernos, de forma desatualizada no ambito fisico-
financeiro. Ademais, mesmo que o0 sistema de controle de estoque possibilite a definicdo de
estoque minimo e maximo, rotatividade de estoque e elaboragdo de curva ABC, a empresa
ndo os utiliza devido ao desacordo existente entre 0 estoque fisico e 0 estoque registrado no
sistema.

Ja quanto aos trés fatores relacionados as forcas, tratando-se de gravidade, urgéncia e
tendéncia, a gravidade é sucedida pela urgéncia, demonstrando que maximizar os beneficios
oriundos das forcas da empresa € uma prioridade e merece atencdo aos fatores envolvidos,
pois a empresa possui varias for¢as das quais ndo tem utilizado seu maximo potencial.

O Quadro 07 mostra o levantamento da gravidade, urgéncia e tendéncia da empresa
aproveitar as oportunidades externas a organizacdo. As oportunidades que a empresa possuli
externas a ela sdo utilizar a feirinha do produtor a seu favor, iniciar uma loja virtual e investir
em aplicativos mobile.

Nota-se que a gravidade para as oportunidades, ou seja, a importancia de néo
aproveitar estas oportunidades neste momento, ndo € de 5 pontos, pois ha varidveis que
demandam maior priorizacdo no momento. Neste sentido, o resultado final da analise dos
fatores ndo ultrapassou os 100 pontos, e por este motivo, as oportunidades ndo serdo
analisadas no presente estudo, visto que foram estudados apenas os fatores com pontuacéo

igual ou superior a 100 pontos.

Quadro 07. Analise das oportunidades para a empresa de acordo com a analise GUT

ANALISE DAS OPORTUNIDADES
FORCAS GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA TOTAL
FEIRINHA DO PRODUTOR 4 4 5 80
LOJA VIRTUAL NO MERCADO
LIVRE 3 4 5 60
APLICATIVOS MOBILE 2 5 4 24
TOTAL 9 13 14 -
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Quanto a soma dos itens avaliados nas oportunidades da empresa, a maior pontuacao
encontra-se no fator tendéncia, por se tratarem de oportunidades que possuem tendéncia em se
intensificar gradativamente, principalmente ao se tratar de tecnologia. No Quadro 08 é
apresentada a analise de gravidade, urgéncia e tendéncia em encontrar solucdes para as
ameacas a salde organizacional, concentrando-se a prioridade maior na concorréncia, tanto

direta quanto indireta.

Quadro 08. Anélise das ameacas a empresa de acordo com a anélise GUT

ANALISE DAS AMEACAS
FORCAS GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA TOTAL
CONCORRENTE DIRETO c 4 4 80
FORTE NA REGIAO
:\I/\ll LEJ) Il'g(é_?OCSONCORRENT ES 4 4 5 80
IMPOSTO ST EMERGENTE 3 4 3 36
TOTAL 12 12 12 -

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No Quadro 08 nota-se que nenhuma das ameacas € superior a 100 pontos. Duas das
ameacas tratam-se da concorréncia, e ao avaliar e desenvolver as estratégias para a Alfa
Embalagens aproveitar as suas forcas e reduzir suas fraquezas, consequentemente 0 Impacto
causado pela concorréncia serd reduzido, o que faz com que estas ameagas ndo tenham a
maior urgéncia frente as demais variaveis.

O imposto ST é uma ameaca a todas as empresas que trabalham com o segmento da
Alfa Embalagens, deixando-o em Ultimo lugar entre as demais ameagas, pois a importancia
em lidar com ele e a tendéncia em ser um problema futuramente, sdo inferiores, devido a ser

um fator que influencia as diferentes empresas neste mercado.

Fase 3. Identificacdo dos processos criticos realizada entre 1 e 9 de dezembro de 2018

Etapa 3.1. Identificacdo de processos criticos para a organizagao.

As primeiras varidveis observadas foram as que possuem pontuacdo igual ou acima de
100 pontos, sendo estas as mais graves, urgentes e com tendéncia, que precisam ser
analisadas. As acOes prioritarias, portanto, sdo:

1. Aproveitar o preco para vendas em atacado (mapear processo de faturamento);
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2. Controle de estoques falho (mapear processo de controle de estoque);

3. Insubordinacdo dos funcionarios (mapear processo de contratacdo, para que as funcdes
sejam encaminhadas corretamente aos novos colaboradores e para que um
organograma formal seja apresentado);

4. Controle de fluxos de caixa (mapear processo de recebimento, pagamento e controle);

5. Controle de resultados (mapear processos de controle financeiro, sendo eles de contas
a pagar e de contas a receber, para compreender atrasos, inadimpléncias, rotatividade,
entre outros);

6. Processo de compra demorado para o consumidor (mapear processo de vendas).

Fase 4. Compreensdo dos clientes e fornecedores do processo realizada entre 10 e 17 de
dezembro de 2018

Etapa 4.1. Nesta etapa foi realizado o levantamento dos responsaveis pela execucéo de

cada um dos processos da empresa.

Participantes do processo de contratacdo de pessoal:
1. Proprietario: responsavel por levantar candidatos, entrevista-los e delegar suas
funcdes;
2. Lider de RH/Financeiro: responsavel por passar funcdes bésicas ao novo colaborador.
Participantes do processo de fluxo de caixa:
1. Caixa: responsavel por receber o pagamento do consumidor e realizar o troco;
2. Cliente: responsavel pelo pagamento de sua compra, nas modalidades a vista, a prazo
e suas variagoes;
3. Proprietario: recebe o valor do fechamento do caixa para realizar o pagamento de
despesas, contas e obrigacfes da empresa, entre outros.
Participantes do processo de faturamento:
1. Faturamento: recebe mercadoria e altera precos, emite notas fiscais, boletos, entre
outros;
2. Vendedoras: contactam os clientes, oferecem produtos e servicos, realizam vendas e
compreendem a satisfacdo do consumidor;
3. Cliente: comunica se o0 preco é compativel com o que deseja pagar, compra e realiza o
pagamento dos produtos ou Servicos;

Participantes do processo de contas a pagar:
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1. Lider de RH/Financeiro: responsavel por solicitar dinheiro e disponibilidades
bancérias para efetuar o pagamento aos fornecedores, 6rgdos governamentais, bancos
e outros;
2. Proprietario: responsavel por providenciar dinheiro para pagamento, de acordo com o
fluxo de caixa e compromissos da empresa programados.
Participantes do processo de contas a receber:
1. Caixa: responsavel por receber os pagamentos de vendas a vista, emitir notas fiscais
de clientes e encaminhar para financeiro;
2. Lider de RH/Financeiro: responsavel por emitir o boleto bancério das vendas a prazo e
repassar ao caixa para entregar para o cliente;
3. Cliente: responsavel pelo recebimento da mercadoria e da nota fiscal, e pelo
pagamento do titulo.
Participantes do processo de venda:
1. Vendedor: responsdvel por atender o cliente, oferecer e negociar produtos, lancar o
produto, conferir a mercadoria e entrega-la;
2. Cliente: responsavel pela escolha dos produtos e o pagamento da mercadoria

adquirida.

Fase 5. Analise dos processos atuais realizada entre 18 e 24 de agosto de 2018

Etapa 5.1. Nesta etapa foram mapeados os processos presentes da organizacdo. Todas
as figuras referentes ao mapeamento dos processos atuais da organizagdo também sdo
apresentadas no Apéndice A. A Figura 09 mostra 0 processo de contratacdo adotado

atualmente pela empresa.
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Figura 09. Mapeamento do processo atual de contratagéo
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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©

Nota-se como gargalo no fluxo apresentado na Figura 09 a falta de formalizagdo no

processo de contratacdo de pessoal, sendo que a empresa ndo possui um processo de triagem

bem delimitado, de testes por caracteristica de trabalho ou formalizacdo nas entrevistas.

Na Figura 10 é apresentado 0 processo de recebimento de vendas, desde a compra até

a retirada da mercadoria.
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PROCESSO DE RECEBIMENTO DAS VENDAS E SUAS MODALIDADES
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Figura 10. Mapeamento do processo atual de recebimento
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

De acordo com a Figura 10, e a variedade de formas de pagamento no processo de
recebimento de vendas, verificou-se a necessidade de especificar a forma de pagamento no
proprio sistema, durante a conclusdo da venda, visto que hoje, independentemente da forma
de pagamento, € registrado como pagamento em dinheiro.

O processo de faturamento foi mapeado desde a entrada da mercadoria por meio da

transportadora, até a precificacdo e a venda do produto, € apresentado por meio da Figura 11.
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Figura 11. Mapeamento do processo atual de faturamento
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Na Figura 11, verifica-se falha no processo de faturamento onde a pesquisa e definicdo
de preco ¢é realizada apds a definicdo do preco de venda, gerando a necessidade de o vendedor
precisar entrar em contato com o faturamento para verificar o preco, a cada venda na qual o
cliente manifesta ao vendedor que o0 preco estd alto. Este processo pode resultar em
reclamacbes de clientes quando o preco estiver superior a concorréncia.

Na Figura 12 €é apresentado o processo atual do fluxo financeiro de contas a pagar
adotado pela organizacao.
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Figura 12. Mapeamento do processo atual de contas a pagar
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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No atual fluxo financeiro de contas a pagar da empresa apresentado na Figura 12,
nota-se que ndo ha uma separacdo entre o capital da empresa e 0S recursos pessoais do
empresario. Tal fato, no momento de pagar as contas da empresa pode ser utilizado capital
pessoal e vice-versa, 0 que pode dificultar a analise de lucros organizacionais e controle
gerencial, além de ndo ser recomendado misturar atos de pessoa fisica com juridica.

A Figura 13 apresenta o fluxo financeiro atual da organizacdo, com foco em contas a
receber.
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Figura 13. Mapeamento do processo atual de contas a receber

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Na Figura 13, no fluxo financeiro atual de contas a receber dos clientes da empresa,

ndo sdo aproveitados 0s recursos disponiveis no sistema utilizado pela empresa, uma vez que

0s controles de contas a receber sdo realizados manualmente ou por meio de planilhas. Além

disso, algumas contas sdo encaminhadas ao proprietario para realizar pagamento no dia do

vencimento, podendo resultar em atrasos e cobranca de juros, no caso de indisponibilidade de

recursos na data.

O processo atual de vendas é apresentado na Figura 14. Observa-se que seu principal

gargalo estd no aguardo de vendedores para a concretizagdo da venda.

[PROCESSO DE VENDA |

CLIENTE
ESCOLHE
PRODUTOS

VENDEDOR ()
ABORDA

CLIENTE ENTRA NA
LOJA

CLIENTE

CLIENTE
CONTACTA
VENDEDOR (A)

CLIENTE
AGUARDA
VENDEDOR
PARA LANGAR
PRODUTOS

NAO
HA VENDEDOI
DI 2

siM

SIM
HA VENDEDOI
DISPONIVEL?

NAO

VENDEDOR (A)
ATENDE DE
IMEDIATO

VENDEDOR (A)
ATENDE DE
IMEDIATO

VENDEDOR(A)
PEDE PARA
CLIENTE
AGUARDAR

NAO
CLIENTE
AGUARDA? siw |VENDEDOR (a)
REGISTRA
PRODUTOS
ESCOLHIDOS

VENDEDOR (A)
REGISTRA
PRODUTOS

ESCOLHIDOS

VENDEDOR (A)
REGISTRA
PRODUTOS

ESCOLHIDOS

VENDEDOR (A)
REGISTRA
PRODUTOS

ESCOLHIDOS

VENDEDOR (A)
REGISTRA
PRODUTOS

siM
CLIENTE
AGUARDA?
NAQ

ESCOLHIDOS

CLIENTE DESISTE DA
COMPRA

VENDEDOR (A)

AGUARDA
PARA
ENTREGAR
GLIENTE
REALIZA MERCADORIA CLENTERETRA | 7
PAGAMENTO MERCADORIA COM FIM
NO CAIXA NF E VAI EMBORA \
VENDEDOR (A) -
i)
MERCADORIA
NOBALCAO

CLIENTE DESISTE DA
COMPRA

Observagdo: Neste mapeamento n&o foram consideradas desisténcias por auséncia de produto ou insatisfagéo com condi¢des de pagamento.

Figura 14. Mapeamento do processo atual de venda

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Na Figura 14, percebe-se que no processo de vendas atual da organizacdo, o cliente
possui necessidade de escolher e passar suas mercadorias por um vendedor, mesmo que ele
ndo precise de atendimento personalizado. Este gargalo impede que o consumidor realize sua
compra rapidamente e resulta na desisténcia de compras por clientes quando os vendedores
estdo indisponiveis para atendé-los.

Na Figura 15 é apresentado 0 processo de controle de estoque da organizacdo, desde a

contagem de produtos até sua baixa do sistema informatizado de controle.

PROCESSO DE CONTROLE DE ESTOQUE
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ESTOQUE

Figura 15. Mapeamento do processo atual de controle de estoque
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O processo de controle de estoque atualmente apresentado na Figura 15, possui como
figura principal o repositor, que realiza toda a contagem de estoques e encaminha ao
faturamento. Os vendedores, desta forma, podem desconhecer a complexidade em levantar
estoques e controla-los por meio do sistema, resultando no lancamento incorreto de

mercadorias no sistema informatizado de controle.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO

Neste capitulo sdo apresentadas a fase 6, que diz respeito ao redesenho dos processos e
proposta de intervencdo para a Alfa Embalagens, e também a fase 7, que trata-se da
implementacdo, onde foram apresentados os resultados da pesquisa & organizacdo para que a
mesma possa realizar a implementacdo dos processos redesenhados.

Os resultados sdo apontados para cada etapa da intervencdo conforme o Quadro 05

(Cronograma das atividades de intervencdo) apresentado no item 3.3 da metodologia.

Fase 6. Redesenho dos processos e proposta de intervencdo realizados entre 05 e 21 de janeiro
de 2019

Etapa 6.1. Nesta etapa 0s novos processos definidos para a empresa foram
redesenhados para posterior apresentacdo a organizacdo. Todas as figuras referentes ao

redesenho dos processos, sugerido para a empresa, também séo apresentadas no Apéndice B.

A Figura 16 mostra o processo de contratacdo de pessoal sugerido por meio do

redesenho de processos para a empresa.
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Figura 16. Redesenho do processo de contratagdo
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Na Figura 16, 0 objetivo da sugestdo é formalizar a contratacdo de pessoal por meio de
um processo de triagem de curriculos bem delimitado, ndo deixando de receber indicagdes,
mas filtrando candidatos indicados, aplicados e do banco de curriculos com 0 mesmo peso. Ja
a Figura 17, no entanto, demonstra o processo de recebimento de vendas redesenhado, desde a

compra até a retirada da mercadoria.
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PROCESSO DE RECEBIMENTO DAS VENDAS E SUAS MODALIDADES
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Figura 17. Redesenho do processo de recebimento
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No

redesenho proposto na Figura 17, a sugestdo € que a empresa aproveite das

funcionalidades do sistema informatizado de controle, e registre as formas de pagamento

negociadas entre as partes de forma detalhada, para facilitar no fechamento dos caixas e no

controle de recebimentos. O processo de faturamento foi redesenhado por completo, o qual é

apresentado por meio da Figura 18.
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Figura 18. Redesenho do processo de faturamento
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Na Figura 18 foi incluido no processo a pesquisa de precos antes da precificacdo de
produtos com precos alterados. Esta etapa foi incluida com o objetivo de reduzir o nimero de
reclamacdes de clientes sobre o preco superior a concorréncia, e também para eliminar a etapa
de verificar o preco de venda durante o0 momento da venda propriamente dita. Desta forma, a
empresa poderd aumentar o0 seu poder de negociacdo com os clientes, atribuindo aos
vendedores mais autonomia para conceder descontos a clientes, os quais buscam produtos e
condi¢Bes similares na concorréncia. Na Figura 19 é apresentado o fluxo financeiro de contas

a pagar e fornecedores sugerido para a organizagao.
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Figura 19. Redesenho do processo de contas a pagar
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No fluxo apresentado pela Figura 19, o objetivo é ter uma melhor visualizacdo das
contas a pagar e fornecedores, por data, fornecedor e valores, para poder utilizar apenas o
capital da empresa para 0 seu pagamento, e ndo utilizar capital pessoal do proprietario para
isso. Desta forma, as contas, pagamentos e resultados financeiros da empresa serdo
acompanhados mais facilmente. A Figura 20 apresenta o fluxo financeiro sugerido para a

empresa, com foco em contas a receber.
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Figura 20. Redesenho do processo de contas a receber
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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A alteracdo proposta na Figura 20 também objetiva possibilitar a empresa uma Visao
mais clara do seu ciclo financeiro e operacional, e colabora com o acompanhamento de suas
contas de duplicatas e boletos a receber, do fluxo de caixa e dos ativos exigiveis a curto e

longo prazo da organizacdo. O processo redesenhado de vendas é apresentado na Figura 21.
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Observagédo: Neste mapeamento nédo foram consideradas desisténcias por auséncia de produto ou insatisfagéo com condigles de pagamento.

Figura 21. Redesenho do processo de venda
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

NAO

Implementando o caixa rapido, conforme proposto na Figura 21, sera eliminada a
necessidade do cliente aguardar por vendedores para a concretizacdo da venda, pois desta
forma, o cliente em posse da mercadoria, podera dirigir-se diretamente ao caixa. Na Figura 22

apresenta-se o redesenho processo de controle de estoque para a organizagé&o.
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Figura 22. Redesenho do processo de controle de estoque
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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As alteracbes propostas no processo apresentado pela Figura 22 visam melhorar a
precisdo do controle de estoques por meio da inclusdo de vendedores na contagem e no
inventario de estoques, visto que, neste caso, estes sdo 0s principais responsaveis pelas falhas
na contagem, principalmente por buscar acelerar a venda lancando produtos com
especificagdes diferentes das vendidas. A insercdo de vendedores na etapa de levantamentos,

contagem e inventario de produtos, tem por objetivo o rodizio de fungdes, no qual ha
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aprendizado da equipe sobre como s&o realizadas, e qual a complexidade das atividades,

resultando em aumento da eficacia dos processos (Messeder, 1988).

Etapa 6.2. Definicdo de indicadores utilizando o Balanced Scorecard (BSC)

Nesta etapa buscou-se implementar indicadores para 0s processos mapeados. Os
indicadores utilizados para cada objetivo sdo apresentados no Quadro 09, no qual percebe-se
gue é necessario implementar um conjunto de indicadores para que os resultados da empresa

sejam analisados.

Quadro 09. Objetivos de intervencao e seus indicadores

Objetivo Indicadores

Aproveitar 0 prego para as vendas em atacado por meio da | Margem de relevancia no
readequacdo do processo de faturamento e redugéo de atritos no | composto do produto;
processo de vendas. Eficiéncia Mercadolbgica.

Sugerir novo fluxo de controlar estoques por meio de rodizio de | Precisdo no controle do
responsaveis pela contagem de estoques, de forma periddica. estogue.

Reduzir a insubordinagdo dos funcionarios apresentando | Competéncias gerais.
organizagdo e formalizagdo das fungbes do cargo desde o
momento da contratagéo.

Automatizar o controle de fluxos de caixa a receber, a pagar e | Margem liquida.
programados, de forma a ter maior controle dos ativos da
empresa.

Automatizar o controle financeiro para compreender e | Margem liquida.
acompanhar quais os resultados financeiros da empresa por meio
do processo de contas a pagar e fornecedores.

Automatizar o controle financeiro para compreender e | Margem liquida.
acompanhar quais os resultados financeiros da empresa por meio
do processo de contas a receber de clientes.

Reduzir o nimero de clientes insatisfeitos reduzindo falhas no| Satisfacdo de clientes;
processo de vendas Reclamacéo de clientes.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O Quadro 10, adaptado de Mesquita (2013), apresenta como o0s indicadores
levantados para os objetivos devem ser calculados bem como a frequéncia que 0S mesmos
devem ser levantados. Por se tratar de uma pequena empresa que precisa iniciar a

implementacdo de controle de indicadores, a frequéncia do levantamento dos indicadores de



65

satisfacdo de clientes, reclamacdo de clientes e precisdo do controle de estoque foram

alteradas para se adaptar a situacdo atual da organizacdo, objeto de estudo.

Quadro 10. Sistema com indicadores de desempenho para a pesquisa

Indicador Formula Frequéncia
Lo Lucro Liguido
Margem Liquida Receita Liquida Mensal
e . N° Clientes Satisfeitos
Satisfacao de Clientes Total de Clientes Atendidos Mensal
x . N° Reclamacdes
Reclamacéo de Clientes Total de Clientes Atendidos Mensal
Margem de Relevancia
Faturamento do Produto
no Composto do Faturamento Total Mensal
Produto
Eficiéncia Volume de vendas do Produto - Estoque Mensal
Mercadolégica Previsdo de Vendas
- Itens no estoque fisico .
Preciséo do estoque ltens no estogue contabil Trimestral
Atendimento ao cliente; Conhecimento
. . do Produto; Poder de Negociagéo; .
Competéncias Gerals Tomada de Deciséo; Informatica (notas Trimesral
de 1 a 100; média)

Fonte: Adaptado de Mesquita (2013).

Etapa 6.3. Definicdo dos planos de agdo para implementacdo das alteracGes

O plano de acdo foi definido para tratar dos seis fluxos que precisam de revisdo, 0s
quais foram apresentadas no Quadro 09 em conjunto com as metricas para acompanhamento
do desempenho, cuja solucdo possui relevancia para a saude organizacional, de acordo com a
analise GUT. Para solucionar cada falha encontrada no fluxo foi definido um objetivo e um
plano de acdo, seguindo a ferramenta 5W2H, na qual as perguntas sdo o que (what), por que
(why), onde (where), quando (when), por quem (who), como (how) e quanto (how much).
Todas as variaveis levam em consideracdo a implementagdo de controles por indicadores
levantados no BSC, e hd envolvimento direto do lider de RH no decorrer das atividades, visto
que ele sera o responsavel pela implementacdo do plano de agéo.

A implementacdo do plano de acdo foi sugerida para ser iniciada a partir de fevereiro
de 2019, visto que nos Ultimos meses do ano os esforcos sdo direcionados as vendas de Natal,
e no inicio do ano priorizam a armazenagem e o levantamento de produtos. O prazo entre

cada agéo foi de duas semanas.
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Primeiramente, foi sugerido a empresa que realize uma reunido no dia 15/02/2019

apresentando a todos 0s colaboradores 0s novos processos e 0s proximos passos, bem como

comunique que haverdo reunides periodicas para a implementacdo nos novos fluxos de

processos e resultados esperados.

Objetivo 1. O que (what): Aproveitar o preco para vendas em atacado por meio da

readequacdo do processo de faturamento e reducdo de atritos no processo de vendas.

a)

b)

9)

h)

Indicadores: Margem de relevancia no composto do produto; Eficiéncia
Mercadoldgica.

Metas: Compreender a margem de relevancia no composto do produto e a eficiéncia
mercadoldgica da Alfa Embalagens, e implementar o fluxo redesenhado de
faturamento, entre os dias 18/02/2019 e 03/03/2019. A partir do conhecimento da
margem de relevancia no composto do produto e sua eficiéncia mercadoldgica atuais,
a meta é aumentar o resultado de cada um dos indicadores, no prazo de um ano, em
um percentual satisfatorio a ser definido pela empresa.

Por que (why): Hoje a empresa conta com a possibilidade de conceder descontos
superiores em vendas no atacado mas ndo o faz, resultando em perda de clientes.

Onde (where): Nos setores de faturamento e de vendas, especificamente.

Quando (when): Prazo de duas semanas para implementacdo a partir do dia
18/02/2019.

Por guem (who): Lider de RH, financeiro, responsavel pelo faturamento e vendedores.

Como (how): Primeiramente sera necessario que o lider encaminhe ao financeiro a
forma de calcular os indicadores referentes ao objetivo, sendo eles a margem de
relevancia no composto do produto para a linha de atacado que pretende aumentar a
venda, bem como que calcule a eficiéncia mercadologica desta linha de produtos, além
de implementar um controle mensal dos dois indicadores. Apos estes indicadores
calculados, deverd implementar junto ao responsavel pelo faturamento o novo fluxo de
faturamento de produtos, no qual novos produtos passam por uma etapa de analise de
preco da concorréncia. Desta forma precos minimos e descontos méximos deverdo ser
incluidos diretamente no sistema. Os vendedores devem ser comunicados pelo lider da
possibilidade de desconto méximo, e no caso de ser concedido, a venda devera passar
por uma liberacdo pelo lider.

Quanto (how much): Sem custo adicional a empresa.
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Objetivo 2. O que (what): Sugerir novo fluxo de controlar estoques por meio de rodizio de

responsaveis pela contagem de estoques.

a)
b)

)

h)

Indicador: Precisdo no controle de estoques.

Metas: Compreender a precisdéo no controle de estoques dos produtos da Alfa
Embalagens, e implementar o fluxo redesenhado de controle de estoques, entre os dias
04/03/2019 e 17/03/2019. A partir do conhecimento do nimero atual calculado por
meio do indicador, a meta é aumentar o quantitativo da precisdo no controle de
estoques das mercadorias da empresa, no prazo de um ano, em um percentual
satisfatorio a ser definido pela empresa.

Por que (why): Para aumentar a precisdo do controle de estoque, incluindo vendedores
nesta etapa reduzindo a possivel ociosidade, e reduzindo o tempo necessario para
realizar levantamentos de produtos e solicitagbes de pedidos.

Onde (where): Nos setores de faturamento e de vendas, especificamente.

Quando (when): Prazo de duas semanas para a sua implementacdo a partir do dia
04/03/20109.

Por quem (who): Lider de RH, estoquista, responsavel pelo faturamento e vendedores.

Como (how): Primeiramente sera necessario que o lider de RH passe ao estoquista a
forma de calcular a precisdo do controle de estoque atual e implementar um controle
trimestral do indicador. Este indicador deverd ser calculado nos demais trimestres pelo
responsavel pelo faturamento. Tratando-se da implementacdo do novo fluxo para este
processo, serd necessario que o lider de RH realize uma reunido durante a primeira
semana da implementacdo com a equipe comunicando aos vendedores e ao
responsavel pelo faturamento sobre o novo fluxo, e que organize a equipe de forma
que, no caso de vendedores precisarem realizar o levantamento de estoques de algum
produto, ndo exista desacordo com a venda.

Quanto (how much): Sem custo adicional a empresa.

Objetivo 3. O que (what): Reduzir a insubordinagdo dos funcionarios, apresentando

organizacdo de fungbes e atribuicbes do cargo, e formalizagdo do organograma desde o

momento da contratagéo.

3)
b)

Indicador: Competéncias gerais.

Metas: Compreender as competéncias gerais dos colaboradores da Alfa Embalagens, e
implementar o fluxo redesenhado de contratacdo, e a apresentagdo do desenho de
cargos e do organograma, entre os dias 18/03/2019 e 31/03/2019. A partir do
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conhecimento das competéncias gerais dos colaboradores, e do quantitativo das
competéncias analisadas para cada colaborador, a meta é aumentar as competéncias
gerais dos funciondrios, no prazo de um ano, em um percentual satisfatorio a ser
definido pela empresa.

c) Por que (why): Manter um organograma e descricdo formal das responsabilidades de
cada cargo, e processos mapeados e bem definidos, séo pilares para que cada um
cumpra com suas fungbes com eficiéncia.

d) Onde (where): No setor de RH, especificamente.

e) Quando (when): Prazo de duas semanas para a sua implementacdo a partir do dia
18/03/2019.

f) Por quem (who): Proprietario para realizar contratacdo e lider de RH para passar
funcbes dos cargos envolvidos.

g) Como (how): Sera necessario que o lider de RH faca o levantamento das competéncias
gerais e habilidades dos funcionérios, e implemente um controle trimestral do
indicador. Também serd necessario 0 desenho de cargos e tarefas, o armazenamento
de curriculos em um banco formal de curriculos para a implementagdo do novo fluxo
de contratacdo em eventuais selecGes e contratacdes de pessoal para a empresa. Apos
estes levantamentos, o lider de RH devera desenhar o organograma formal da empresa
e apresentar a empresa em uma reunido.

h) Quanto (how much): Sem custo adicional a empresa.

Sugere-se considerar o organograma apresentado na Figura 23 para que a empresa

alcance o objetivo 3.
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ORGANOGRAMA
) Fungdo:
Fungao: lider de
lider de RH estoque e
e financeiro dept;]sito
Fu_ng:%’m: Fungag: fungan: Fungio: er;l;ig.:::de Fungéo:
caixas vendedores aturamento
entregador . zeladora
depésito

Figura 23. Organograma sugerido para a Alfa Embalagens
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Nota-se que, por mais que o lider de RH supervisione as fungbes de caixas,
vendedores, financeiro e faturamento, ele tambem é o responsavel por encaminhar as
atividades do entregador, auxiliar de depdsito e zeladora, no entanto o responsavel por

supervisionar seu desempenho € o lider de estoque e depésito.

Objetivo 4. O que (what): Automatizar o controle de fluxos de caixa de forma a ter maior
controle dos ativos da empresa.

a) Indicador: Margem liquida.

b) Metas: Compreender a margem liquida nos resultados da Alfa Embalagens, e
implementar o fluxo redesenhado de controle de caixa informatizado, entre os dias
01/04/2019 e 14/04/2019. A partir do conhecimento do numero atual calculado por
meio do indicador, a meta € aumentar a margem liquida nos resultados da empresa, no
prazo de um ano, em um percentual satisfatorio a ser definido pela empresa.

c) Por que (why): Para a empresa compreender sua situacdo atual, e compara-la com seu
histérico nos Ultimos periodos, para acompanhar seu crescimento.

d) Onde (where): Nos setores de caixa e financeiro, exclusivamente.

e) Quando (when): Prazo de duas semanas para a implementacdo a partir do dia
01/04/20109.

f) Por quem (who): Lider de RH, financeiro, caixa, cliente e proprietério.
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Como (how): Sera necessario que o lider calcule a margem liquida da empresa e
implemente um controle mensal deste indicador por meio do sistema de controle
informatizado que a empresa utiliza. O resultado da implementacdo deste plano de
acdo sera a propria possibilidade de mensurar os resultados da empresa. Apos
implementar os indicadores e automatizar seu controle, o lider de RH deverd
compreender, juntamente com 0 caixa e, se necessario, contatar 0 suporte do sistema, a
melhor forma de registrar as formas de pagamento no sistema que a empresa utiliza, e
compreender junto ao proprietario como conferir as entradas de receita quando
ocorrem.

Quanto (how much): De acordo com a empresa prestadora de servicos que instalou o
sistema de informacdo na empresa, 0 custo adicional para treinamento de um

colaborador ¢é de R$ 100,00 por treinamento.

Objetivo 5. O que (what): Automatizar o controle financeiro para compreender e acompanhar

quais os resultados financeiros da empresa, por meio do processo de contas a pagar e

fornecedores.

a)
b)

)

Indicador: Margem liquida.

Metas: Implementar o fluxo redesenhado de controle de financeiro de contas a pagar e
fornecedores, entre os dias 15/04/2019 e 28/04/2019. A partir do conhecimento do
nimero atual calculado por meio do indicador, a meta € aumentar a margem liquida
nos resultados da empresa, no prazo de um ano, em um percentual satisfatorio a ser
definido pela empresa.

Por que (why): Para a empresa compreender a sua situacdo atual e compara-la com os
ultimos periodos para acompanhar o desempenho de pontualidade, inadimpléncias,
entre outros.

Onde (where): No setor financeiro e de faturamento, exclusivamente.

Quando (when): Prazo de duas semanas para a implementacdo a partir do dia
15/04/2019.

Por quem (who): Lider de RH, financeiro, responsavel pelo faturamento e proprietario.
Como (how): O indicador que norteard o sucesso do andamento deste objetivo € a
margem liquida, a qual j& terd sido implementada no objetivo 4. Desta forma, para a
concretizacdo do objetivo 5, sera necessario que, além de possuir uma forma
automatizada de controlar o lucro da empresa, o lider de RH/financeiro se retna ao

proprietario e ao responsavel pelo faturamento para comunicar as alteracbes no fluxo
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de contas a pagar, sendo elas o desenvolvimento de uma planilha para incluir e
acompanhar as contas a pagar, e a utilizacdo do sistema da empresa para conferir e

baixar as contas registradas.

h) Quanto (how much): Sem custo adicional a empresa.

Objetivo 6. O que (what): Automatizar o controle financeiro para compreender e acompanhar

quais os resultados financeiros das operagcdes da empresa por meio do processo de contas a

receber de clientes.

a)
b)

9)

h)

Indicador: Margem liquida.

Metas: Implementar o fluxo redesenhado de controle de financeiro de contas a pagar e
fornecedores, entre os dias 29/04/2019 e 12/05/2019. A partir do conhecimento do
nimero atual calculado por meio do indicador, a meta é aumentar a margem liquida
nos resultados da empresa, no prazo de um ano, em um percentual satisfatorio a ser
definido pela empresa.

Por que (why): Para a empresa reduzir gargalos no fluxo de recebimento dos clientes,
bem como compreender sua situacdo atual, e compara-la com o historico dos Ultimos
periodos para acompanhar seu crescimento, giro do ativo, entre outros.

Onde (where): No setor financeiro e no caixa, exclusivamente.

Quando (when): Prazo de duas semanas para a implementacdo, a partir do dia
29/04/2019.

Por quem (who): Lider de RH, financeiro e caixa

Como (how): O indicador que norteara o sucesso do andamento deste objetivo é a
margem liquida, a qual ja terd sido implementada no objetivo 4. Portanto, para a
empresa implementar um controle das contas a receber, é necessario que 0 NnoOvo
processo de fluxo de caixa esteja implementado, assim o registro de contas a receber
sera feito corretamente. A alteracdo que o lider de RH devera comunicar ao caixa que
foi proposta neste processo, € que 0 proprio caixa registra o titulo na planilha
financeira, e que ndo hd mais opcdo de receber titulos atrasados em méos, passando
esta etapa do processo para o banco. A planilha financeira deve ser conferida
mensalmente, juntamente aos calculos de indicadores, pelo proprietario.

Quanto (how much): Sem custo adicional a empresa.

Objetivo 7. O que (what): Reduzir o ndmero de clientes insatisfeitos, reduzindo as falhas no

processo de vendas.
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Indicadores: Satisfacdo de clientes; Reclamacdo de clientes.

Metas: Compreender a satisfacdo e as reclamagdes dos clientes da Alfa Embalagens e
implementar o fluxo redesenhado do processo de vendas, entre os dias 13/05/2019 e
27/05/2019. A partir do conhecimento do numero atual calculado por meio dos
indicadores, a meta é aumentar a satisfacdo dos clientes e reduzir suas reclamacdes, no
prazo de um ano, em um percentual satisfatorio a ser definido pela empresa.

Por que (why): Para aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes.

Onde (where): Nos setores de vendas e caixa.

Quando (when): Prazo de duas semanas para a sua implementacdo a partir do dia
13/05/2019.

Por guem (who): Lider de RH/Financeiro, caixa, clientes e vendedores.

Como (how): Primeiramente sera necessario que o lider de RH implemente uma
ferramenta para analisar a satisfacdo e reclamacGes de clientes, podendo ser feita uma
breve pesquisa sobre o atendimento pelo caixa no momento do recebimento do valor
da compra, e registrada a resposta em uma planilha, de forma rapida. Ap6s o
desenvolvimento destes indicadores, o lider de RH deverd solicitar a empresa
provedora do sistema utilizado pela organizacdo um terminal de caixa rapido. Apos a
solicitacdo, o lider de RH devera realizar uma reunido com os vendedores e 0 caixa
comunicando das alteracGes no processo de vendas. Deverd ser realizada a realocacédo
de um dos vendedores com objetivo de ser conferente e de pacote do caixa rapido,
para que entregue as mercadorias e notas fiscais conferidas para 0s respectivos
clientes.

Quanto (how much): R$100,00 para o treinamento com o suporte do sistema utilizado
pela empresa; R$210,00 mensais para o pagamento do certificado digital para emissao

de notas fiscais no caixa rapido.

Fase 7. Implementacdo realizada entre 22 e 25 de janeiro de 2019

Etapa 7.1. Duas reunides para a apresentacdo do redesenho dos fluxos operacionais

internos e dos planos de acdo ao empresario e aos envolvidos com a gestao.

No dia 22 de janeiro de 2019 foram apresentados todos os resultados da pesquisa, com

os fluxos antigos e as alteraces propostas para os fluxos e procedimentos da empresa. No dia

25 de janeiro foram apresentadas as etapas para implementacdo do plano de acdo proposto.
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Por meio da intervencdo, o proprietario teve acesso as principais alteracBes necessarias para
tornar a gestdo por processos um método assertivo para a organizacdo. O proprietario e 0s
lideres dos setores afirmaram que a implementacdo sera iniciada de acordo com o planejado

no plano de acgdo e ajustada conforme necessidades.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo elaborar uma proposta de gestdo de processos para a
empresa Alfa Embalagens, com vista a obter maior eficiéncia em suas acfes, de forma a
tornd-la mais competitiva. Para isso foi realizado um levantado a situacdo atual da Empresa
Alfa Embalagem através de 5 fases, as quais envolveram 0 Planejamento estratégico,

Entendimento do Negocio, ldentificagdo dos processos criticos, Compreensdo dos clientes e
fornecedores do processo, e a Andlise dos processos atuais.
Em cada uma das fases da proposta de intervencdo na empresa, foi possivel concluir

que a empresa possuia varios processos que deveriam ser aprimorados gradativamente, seja
através de automatizacdo utilizando meios tecnoldgicos, ou sua revisdo para reduzir etapas e
ndo conformidades dos processos. Durante o entendimento do negdcio, por meio da analise
SWOT, verificou-se que a empresa possuia fraquezas que deveriam ser revisadas e
minimizadas por meio de readequacdo dos processos, bem como ponderados os fatores que
precisam de analise mais urgente.

Notou-se, portanto, por meio da ponderacdo realizada com a andlise GUT referente a
matriz SWOT, que a empresa possui forcas com maior urgéncia em ser potencializadas,
quando comparadas a sua tendéncia e gravidade. As fraquezas também possuem maior
urgéncia para minimiza-las quando comparadas aos demais fatores analisados. No entanto, as
oportunidades que podem ser aproveitadas pela empresa tém maior tendéncia em tornarem-se
fraqueza no futuro, quando comparada a urgéncia e gravidade para utilizd-las a favor da
empresa. As ameacas mostram seus trés fatores analisados em equilibrio, com um resultado
idéntico na soma de gravidade, urgéncia e tendéncia.

Foram identificados processos criticos para a empresa a partir dos resultados da matriz
GUT, onde verificou-se a necessidade de revisar processos envolvendo (a) o aproveitamento
de preco para vendas em atacado, por meio da readequacdo do processo de faturamento e
reducdo de atritos no processo de vendas; (b) sugerir novo fluxo de controle de estoques por
meio de rodizio de responsaveis pela contagem de estoques; (c) reduzir a insubordinacdo dos
funcionarios apresentando organizacdo e formalizacdo da descricdo de cargos, atribuicbes e
responsabilidades, desde o0 momento da contratacdo; (d) automatizar o controle de fluxos de
caixa de forma a ter maior controle dos ativos da empresa; (e) automatizar o controle
financeiro de pagamentos a fornecedores, para compreender e acompanhar quais os lucros da

empresa, por meio do processo de contas a pagar; (f) automatizar o controle financeiro de



75

recebimentos de clientes, para compreender e acompanhar quais os resultados da empresa, por
meio do processo de contas a receber; e (g) reduzir o nimero de clientes insatisfeitos
reduzindo falhas no processo de vendas e atendimento aos consumidores.

Por fim, ao analisar os processos atuais de execucdo das tarefas da empresa verificou-
se a necessidades de redesenha-los para gerar melhores resultados, notou-se que a empresa
possui um sistema que supre a necessidade de automatizar os processos, mas foi necessario
revisar as funcbes e atividades desenvolvidas por cada pessoa no cargo em que ocupa, ndo
demandando novas contratacBes para a empresa. Verificou-se, também, a necessidade de um
lider de RH que seria fundamental para a implementacdo de todos os processos redesenhados.

Assim, apds feito o diagndstico onde verificou-se que a empresa necessitava revisar
seus processos para obter melhores resultados, foi feita uma proposta de intervencédo
envolvendo o redesenho dos processos; definicho de indicadores utilizando o Balanced
Scorecard (BSC); definicdo dos planos de acdo para implementacdo das alteracoes; e, por fim,
realizada uma reunido com os diretores da empresa para apresentar a proposta de intervencéo
com vista a se obter melhores resultados da empresa em questéo.

A proposta do redesenho dos processos teve como objetivo agilizar a entrega de
resultados de cada um dos processos da organizacdo, compreendendo como sdo realizados 0s
processos atuais e sugerindo melhorias. Ao compreender as atividades realizadas no decorrer
dos respectivos processos administrativos, financeiros e operacionais, € cada um dos
individuos que influencia no processo, foi possivel entregar a empresa sugestdes concretas
para a implementacdo de uma gestdo por processos que proporcione melhorias a organizacdo
e seu desempenho.

Por meio da definicdo de indicadores utilizando o Balanced Scorecard (BSC) espera-
se que 0s processos sejam acompanhados e aferidos, além de possibilitar o controle de
resultados da empresa. Desta forma, a empresa podera saber quais processos ainda precisam
de reviséo, e quais obtiveram maiores e melhores resultados apos seu redesenho e aplicagéo.

Com a definicdo dos planos de agdo para a implementacdo das alteracGes sugeridas,
espera-se que a empresa conheca as metas e objetivos, viabilizando a implementacdo do
redesenho dos processos. Com um plano de agdo descrito, a empresa possui prazos para
concluir cada uma das atividades propostas, sendo uma forma concreta para implementar
mudancas, identificar desempenhos e proceder ajustes.

Durante a intervencdo, a limitacdo que mais influenciou a pesquisa foi a
impossibilidade de utilizar os dados financeiros da empresa para o calculo dos indicadores

para a pesquisa, e a limitacdo de tempo para a sua implementacdo, visto que ndo foi possivel
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acompanhar a implementacdo dos indicadores para compreender e avaliar os resultados
oriundos da gestdo por processos e apresenta-los neste estudo. Também, por se tratar de um
estudo de caso Unico, os resultados do presente estudo limitam-se a organizacdo em questao.

Observou-se que a sugestdo de melhoria de processos pode ser replicado em micro e
pequenas empresas, que também buscam aprimorar sua eficiéncia por meio da gestdo por
processos.

Para pesquisas futuras sugere-se seguir adiante a pesquisa realizada na organizacao,
analisando os demais fatores levantados na matriz SWOT, e também a aplicacdo de estudos
similares em outras organizacbes. Outra sugestio € realizar um estudo quantitativo
comparando os indicadores da empresa antes e ap0s a implementacdo da gestdo por
processos, Visto que a pesquisa qualitativa pode apresentar resultados subjetivos

principalmente quando se trata de uma observagdo ndo participante.
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