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RESUMO

Para acompanhar as mudancas do mercado e a alta competitividade nas
vendas, as organizagbes necessitam conhecer seus processos, monitorando sua
execugao e promovendo a melhoria continua. Este gerenciamento tem o objetivo de
alinhar os processos de negocio a estratégia organizacional buscando o atingimento
dos objetivos estratégicos. O BPM é uma ferramenta que visa a exploragdo dos
processos de negdcio potencializando sua execugédo através da priorizagdo das
acbes e recursos envolvidos. Relacionado a este tema, esta monografia tem o
objetivo de analisar as possiveis contribuicbes da Gestdo de Processos de Negbcio
(BPM) na difusdo da estratégia de vendas no setor de fluidos refrigerantes,
entendendo a particularidade do setor e evidenciando os beneficios obtidos com a
ferramenta. A pesquisa foi realizada por meio de uma pesquisa-acdo norteada por
metodologias de implementacdo do BPM encontradas na literatura. Para isso,
primeiramente € apresentado o0s problemas e objetivos desta pesquisa
acompanhados das justificativas, delimitacbes e revisdo da literatura. Apds esta
elucidacédo foi iniciado o ciclo de vida BPM seguindo os passos definidos no BPM
CBOK (ABPMP, 2013). A implementagao se inicia com a fase de planejamento
referente a contextualizagdo do negdcio, seguida pela analise onde o processo
critico foi identificado e sua escolha justificada. O desenho das atividades foi
realizado, expondo os problemas encontrados no mapeamento. As ponderagdes dos
profissionais envolvidos foram utilizadas para o mapeamento futuro onde foram
apresentadas as sugestdes de melhoria. Para que as mudangas sejam possiveis, é
sugerido a utilizagdo de um sistema BPMS bem como a definicdo de novos
indicadores de desempenho. Finalizada a implementagdo, foi aplicado um
questionario com os atores do processo onde os principais beneficios percebidos
foram destacados e as possiveis melhorias foram sugeridas. O presente trabalho
apresenta uma aplicacédo pratica dos conceitos de BPM encontrados na literatura,
auxiliando na disseminagéo da ferramenta frente as mais diversas organizagbes em

crescimento ou importadoras de comodities.

Palavras-chave: Business Process Management. Gestdo de Processos de Negdcio.
Alinhamento estratégico. Beneficios BPM. Fluidos Refrigerantes.
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1 INTRODUGAO

No século 20, onde os cenarios externos eram mais previsiveis, os modelos
organizacionais eram centrados em estruturas de trabalho e fungdes
organizacionais, com um foco em uma visao verticalizada do negécio (RUMMLER,;
BRACHE, 1994). Em um ambiente global de negdcios diversificados e com forte
apoio de sistemas de gestdo, as organizagbes precisaram repensar de forma
constante seu gerenciamento e modelo de negdcio visando a flexibilidade para
antever e superar os desafios decorrentes de necessidades dos clientes e
transformagdes do mercado (SANTOS; ROBAINA, 2014).

Davenport (1994) afirma que o negdcio ndo pode dar foco a fungdo ou
departamento, mas sim aos processos chave. De acordo com Mariano e Muller
(2012), uma empresa € um conjunto de processos interrelacionados e conforme
afirmado por Hammer (2013), a gestdo dos processos garante que a execugao
ocorra conforme os padrbes pré-estabelecidos e com um bom nivel de controle,
auxiliando no atingimento os objetivos esperados.

Segundo Miers (2006) a gestdo orientada por processos € obrigatoria para
organizagbes competitivas e a pergunta ndo é “se’” a empresa ira migrar para a
gestao de processos, mas “quando”. Em organizagbées que possuem orientagao por
processos, todos os colaboradores s&o responsaveis pela projecao e redesenho dos
processos com o objetivo da exceléncia do negocio (DE SORDI, 2012).

Conforme observado, a gestdo por processos ganhou grande relevancia no
meio empresarial sendo vista como uma proposta ousada de reengenharia de
processos se utilizada em conjunto com sistemas de gestdo integrada
(DAVENPORT; SHORT, 1990; HAMMER, 1990). A partir da virada do século, uma
nova visao de processos ganhou notoriedade, denominada Gestdo de Processos de
Negdcio (Business Process Management — BPM), que busca combinar abordagens
radicais e incrementais (CHANG, 2006).

Oliveira (2014) afirma que para uma resposta rapida as alteragdes do
mercado, as organizagbes precisam melhorar constantemente a gestdo dos seus

processos de negdcio. Uahi e Pereira (2016) acrescentam que para lidar com as
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condigbes exigentes do mercado atual, as empresas adotaram um novo paradigma
organizacional, baseado na gestdo de processos de negdcio.

Nesse contexto, Almada (2015) define a gestdo de processos de negdcio
(BPM) como uma abordagem elaborada para identificar, desenhar, executar e
documentar os processos de negocio. De acordo com Hernaus (2013) o BPM busca
alinhar os processos de negocio a estratégia da empresa e necessidades do cliente,
contribuindo diretamente na evolugdo de uma orientagéo funcional para uma gestéo
orientada aos processos.

Segundo Elzinga (1995), o BPM é uma abordagem sistémica e estruturada
que possui 0 objetivo de analisar, aperfeigoar, controlar e gerenciar os processos
buscando a melhoria na qualidade de produtos e servigos. O ABPMP CBOK (2013)
destaca que as organizagdes orientadas pelo BPM possuem um maior alinhamento
entre a estratégia e seus processos, integrando os objetivos e propdsitos
estratégicos do negdécio a necessidade dos seus clientes através da gestdo de
processos ponta a ponta.

A bibliografia especializada propde diversos modelos de orientagdo para
gerenciamento de processos de negocio, porém segundo Baldam (2007) é
importante ressaltar que um modelo nada mais € que uma orientacdo para a pratica,
onde as pessoas envolvidas na implementagdo ou operagcdo sio responsaveis por
adaptar e gerenciar sua aplicagdo. De acordo com Smith&Fingar (2003) as fases do
ciclo de vida BPM séao definidas ao gerenciamento de oito atividades: descoberta,
projeto, execugao, interagao, controle, otimizagao e analise dos processos.

Como o tema geral deste trabalho tem-se o Business Process Management,
onde sera abordado a implementagcdo de um modelo para um fabricante de fluidos
refrigerantes, e partindo do pressuposto que cada organizagdo tem suas
particularidades internas e de mercado. Conclui-se que o sucesso desta pesquisa
depende da utilizagdo de um modelo adequado as particularidades do negdcio
relacionando o que é apresentado na literatura a estratégia e realidade da empresa,
buscando o aumento do lucro, participagao de mercado e uma maior agregacao de

valor junto aos clientes.
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1.1. Problema de pesquisa

A interconexdo em grandes redes e a aproximagdo entre os mercados
mundiais alavancaram a evolug¢do dos pensamentos empresariais, com isso, a
tecnologia deve estar cada vez mais presente, principalmente no que se refere a
busca por vantagem competitiva, mudangas organizacionais e estratégias
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). A evolugéo constante do cenario atual, com o
uso de novas tecnologias, as novas exigéncias dos consumidores, o fortalecimento
da concorréncia e o surgimento de novos mercados, traz ameagas, mas também
novas oportunidades de negécio (SCOLA, 2003).

Embora a gestdo funcional possua pontos positivos, como a utilizagdo
eficiente de recursos e o desenvolvimento através da especializagcdo, esse modelo
de gestdo tem seu foco na perspectiva local podendo em alguns casos negligenciar
a perspectiva global (SHARP; MCDERMOTT, 2009). De acordo com Costa (2013),
um exemplo comum que pode ser observado em fabricantes € o foco do
departamento de produ¢do em produzir o maior numero de produtos ignorando em
alguns casos as paradas para a execugdo da manutengao preventiva visto que caso
seja necessario a manutencado corretiva, a responsabilidade é transferida para o
setor de manutencao.

Segundo Rosemann & Brocke (2015), com o aumento da competitividade do
mercado e a mudanga do perfil do consumidor, as organizagées necessitaram de
mudangas impactantes e rapidas. De acordo com Santos, Ladeira e Oliveira (2014)
as empresas foram desafiadas a derrubar suas barreiras verticais e funcionais,
integrando e redesenhando os seus processos na busca de uma orientagdo
estratégica voltada a gestdo de recursos e exigéncias dos seus mercados de
atuacao.

E de se destacar que ndo apenas a estruturagdo como também a flexibilidade
dos processos se torna indispensavel para uma organizagdo de sucesso. Segundo
Smith&Fingar (2003), a habilidade de adaptar os processos se tornou mais relevante
que sua propria criagao pois ela gera as condi¢gdes necessarias para que a cadeia
de valor possa ser monitorada e continuamente otimizada.

Dentre as mais variadas abordagens de gestdo, a gestdo por processos de
negoécio (BPM) tem sido amplamente utilizada na identificagcdo, avaliagdo e busca
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por melhorias através da orientagdo de seus processos de negdcio aos resultados
organizacionais esperados e as necessidades de seus clientes (MCCORMACK,
2009). Conforme descrito por De Sordi (2012), a gestdo de processos de negdcios é
uma metodologia que buscar alinhar a estratégia da organizagcéo a seus processos
através da modelagem, documentagao, medi¢ao e monitoramento.

Apesar de ja estar consolidado mundialmente, o BPM foi difundido no Brasil
apenas com a implementagao dos sistemas ERP — Enterprise Resource Planning
nas empresas privadas, pois era de menor custo a alteracédo da rotina dos processos
do que a mudanga nos pacotes do sistema (Montanini, 2008). Sendo assim,
considerada uma ferramenta relativamente recente nas empresas Brasileiras.

E importante destacar que para um melhor desempenho da aplicagdo em
organizagbes com processos complexos, o BPM deve ser suportado pelo uso da
Tecnologia de informacgao (Tl), permitindo que os processos sejam monitorados e
aperfeicoados com a velocidade que o consumidor exige (CRUZ, 2008). O autor
citado acrescenta que para o sucesso da implementacdo suportada pela TI, &
necessario o apoio total da alta direcao buscando o alinhamento dos processos a
estratégia organizacional.

No que tange a cultura organizacional, a quebra de paradigma ocorre devido
ao habito dos envolvidos em desenvolver suas atividades de forma rotineira e
desordenada apresentando resisténcia a mudancga devido a auséncia da visdo do
negocio como um todo ou desconhecimento da metodologia aplicada (DE SORDI,
2012). Portanto, a forma na qual a organizagao ira difundir a metodologia é de
grande importancia para o sucesso da implementacdo do BPM (ABPMP CBOK,
2013).

Considerando as dificuldades expostas na implementagdo da gestdo por
processos de negdcios, seja ela gerencial, cultural ou por limitagdo estrutural de Tl o
presente trabalho buscara responder a seguinte questdo: Quais as possiveis
contribuicoes da Gestdo de Processo de Negécio (BPM) na difusdo da

estratégia de vendas no setor de fluidos refrigerantes?
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar as possiveis contribuicbes da Gestdo de Processos de Negdcio

(BPM) na difusao da estratégia de vendas no setor de fluidos refrigerantes.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Descrever as principais caracteristicas e beneficios da Gestdo de
Processos de Negaocio (BPM);

b) Identificar os principais fatores que influenciam as vendas do setor de
fluidos refrigerantes no Brasil;

c) Avaliar as particularidades e propor um modelo adequado para um

fabricante de fluidos refrigerantes.

1.3. Justificativa

A presente secgédo ira apresentar duas justificativas distintas para a aplicagao
desta pesquisa buscando evidenciar sua contribuicdo. Tais justificativas abrangem
dois campos, sdo eles:

i) Justificativa empresarial;

ii) Justificativa académica.

1.3.1. Justificativa empresarial

Com a crescente competitividade entre os fabricantes, as grandes
companhias tém buscado novas formas para melhorar seu desempenho de vendas
dentre dos mais variados canais. A atividade antes vista como o ato de tirar o pedido
passou por diversas transformacdes, se relacionando com diferentes areas e
buscando ser a difusora da estratégia da empresa junto ao mercado.

De acordo com Paim (2009), as empresas necessitam de uma maior
organizagao, projetando suas atividades e gerindo seus recursos com o intuito de

promover uma melhoria continua. Dessa forma, transformando processos
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inconsistentes em processos organizados e alinhados aos objetivos (CURTIS;
ALDEN, 2007).

Nesse contexto, os processos de negdcio sao atividades que possuem valor
percebido junto os clientes e com isso a sua gestao € imprescindivel para que uma
organizagao tenha sucesso junto a seus concorrentes (ABPMP CBOK, 2013).
Portanto, o sucesso nos negocios, passa pela compreenséo e pelo gerenciamento
da relacéo entre as atividades exercidas na organizagédo e o valor percebido pelos
seus clientes (FNQ, 2005).

O Gerenciamento de Processos de Negécios € uma mudanca
fundamentalmente filosdfica, alterando o gerenciamento da organizacéo através da
invers&o da logica de gestdo, buscando uma viséo interfuncional focada na cadeia
de agregagcdo de valor, onde os interesses dos processos de negocio se
sobressaem aos interesses departamentais (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

De acordo com Baldam (2009), com a utilizagdo da abordagem disciplinar
BPM, a transformacdo das empresas deixa de ser procedimento impreciso e de
resultados imprevisiveis, tornando-se uma ciéncia administrativa e de engenharia,
como indicadores predefinidos, porém alteraveis.

Em 2015 a Association of Business Process Management Professionals
(ABPMP) realizou uma pesquisa com 614 empresas de grande porte, buscando
mapear os principais resultados alcangcados em 2014 com a implementag¢do do BPM.
Conforme mostrado na Figura 1, grande parte dos entrevistados destacaram a
padronizagcao de processos € o aumento da eficiéncia como o maior ganho obtido

com a implementagao do BPM.
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Figura 1 — Principais resultados percebidos em 2014 com a implementagao do BPM

Aumento das receitas devido a reviséo do modelo b
de negdcio | 5%

Resposta a evento espefifico [l 5%

Aumento da satisfacio dos funcionarios [ |10%

Melhoria na difusdo da estratégia devido ao b
alinhamento aos processos chave B 10%

Melhoria no atendimento || NN | 182

Melhaoria percebida pelo cliente na qualidade de I 0%
produtos e servigos o

Aumento da visibilidade operacional e
monitoramento I 3%
Documentaczo NG 557%
Aumento da eficiéncia dos processos [N 1%
Padronizac&o de processos [N - co:
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

% de resposta

Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos pela ABPMP (2015).

Com base nas informagdes expostas acima, pode-se afirmar que a aplicagao
da metodologia BPM podera trazer diversos beneficios para a organizagdo. A
difusdo desse método é benéfica a empresas em amadurecimento que buscam
alinhar sua estratégia a execugédo dos processos necessarios para o atingimento do
objetivo organizacional, melhorando seu desempenho global e aumentando o valor

percebido pelos seus clientes.

1.3.2. Justificativa académica

Segundo o ABPMP CBOK (2013), a Gestao de Processos de Negdcio orienta
as organizagbes a desenvolverem boas praticas para o seu gerenciamento de
recurso, mas nao define estruturas de trabalho, metodologias ou ferramentas
especificas, sendo papel da organizagdo ajustar o modelo a sua realidade. De
acordo com Love et al. (1998), as melhorias nos processos deverao considerar
aspectos sociais e técnicos, relacionando as atividades organizacionais a estrutura e
a tecnologia, entendendo as diferengas de cultura e comportamento dos envolvidos.

Hammer (1998) descreve uma organizagao em quatro elementos principais:
processos de negdcio, atividades e estrutura organizacional, gestdo e sistemas de

indicadores e valores e crengas de seus funcionarios. Na logica do autor, a gestao
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utilizada e seus respectivos indicadores, refletem, modelam e perpetuam os valores
e crengas dos funcionarios, que apoiam os processos de negocio e influenciam a
realizacao da tarefa.

Davenport (1994) reforca essa perspectiva ao identificar a importancia da
politica de recursos humanos na implementagcao de mudancas inovadoras. Baumol
et al. (2008) afirma que a relagdo entre BPM e cultura, enquanto fator de mudanca,
ainda esta em um estagio atrasado se comparado com os demais tépicos. O autor
acrescenta as empresas e as universidades devem trabalhar de forma conjunta para
criarem solucdes que facilitem o sucesso das iniciativas de mudanca.

E unanimidade entre diversos autores que negligenciar os aspectos humanos
da mudanca € uma das maiores causas de fracasso na implementacdo do BPM
(DAVENPORT, 1994). Zucchi e Edward et al. (1999) ressaltam que a grande
dificuldade encontrada na implementagcao BPM é a aparente lacuna relacionada aos
aspectos humanos, encontrada tanto na literatura quanto nas organizagdes que
buscam a implementagao BPM.

Nesse sentido, a organizacdo nada mais é que o reflexo da agéo
organizacional sendo permanentemente afetada pelos individuos e seus
desempenhos. Bessant e Tidd (2009) recomendam cautela das empresas e
acrescentam que a flexibilidade € um ativo importante para amplificar a criatividade e
a contribuicdo de seus colaboradores. Vieira et al. (2017) acredita que as
organizagbes que buscarem o alinhamento de sua estrutura organizacional a sua
estratégia e ambiente, irdo performar melhor que as que nao realizarem essa
adequacao.

Tendo o objetivo de verificar a real particularidade deste trabalho e selecionar
os documentos relacionados, foi utilizado a Revisao Sistematica da Literatura (RSL).
Segundo Morandi e Camargo (2015) a revisao sistematica da literatura € um estudo
secundario que ¢é utilizado para mapear, encontrar, avaliar criticamente, consolidar e
agregar os resultados de um estudo primario relevante sobre uma quest&do ou tépico
de pesquisa cientifica, identificando as lacunas que devem ser preenchidas e
resultando em uma sintese. Esta revisdo € uma etapa crucial na realizacdo de uma

pesquisa cientifica e suas etapas serao dispostas na Figura 2.
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Figura 2 — Etapas da reviséo sistematica da literatura
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Fonte: Morandi e Camargo (2015, p. 146).

Conforme apresentado na Figura 2 o primeiro passo da RSL é a definicdo do
tema central seguido pela definigdo do escopo de pesquisa por meio da elaboragéo
de um framework conceitual que irdo indicar o ponto de partida e os caminhos nos
quais a pesquisa ira se desenvolver (MORANDI; CAMARGO, 2015). No presente
trabalho tema central € a Gestao de Processos de Negdcio com foco na estratégia
de vendas. Segundo os autores € necessario a definicdo da amplitude da reviséo
sistematica, para o presente trabalho definiu-se a configuragdo agregativa que deve
ser utilizada em questdes de pesquisa fechada, ou seja, em revisbes mais
focalizadas.

O segundo passo é a definicdo da equipe de trabalho. E recomendado por
Morandi e Camargo (2015) que a RSL seja realizada por uma equipe de trabalho
variada, entretanto nada impede que seja realizada por apenas uma pessoa.
Levando em conta essa informacgao e considerando que o presente trabalho se trata
de uma monografia individual, a RSL foi conduzida apenas pelo pesquisador.

O terceiro passo € a definicdo da estratégia de busca. Segundo Morandi e
Camargo (2015) esta etapa procura responder as especificacbes do que sera
buscado, em qual base e como sera feito. A busca por pesquisas cientificas foi
realizada nas bases de dados Google Académico, Periodicos Capes e Scielo. Todos
possuem abrangéncia internacional, entretanto como o presente trabalho possui
objetivos que sofrem grande influéncia das particularidades de cada pais, buscou-se
entdo documentos (artigos, monografias, dissertagdes, teses e livros) oriundos

apenas do Brasil podendo esse ser considerado como o primeiro critério de



20

exclusdo. Este e os demais critérios de exclusdo e inclusido estio definidos na

Figura 3.

Figura 3 — Critérios de inclusdo e exclusdo da RSL

Critérios de inclusao
* Pesquisas que contenham definicbes e conceitos relativos ao tema;
» Métodos e modelos para alinhamento dos processos e estratégia;

» Pesquisas que relacionam a gestao por processos a estratégia organizacional,
* Pesquisas que relacionam o BPM a estratégia organizacional;
» Pesquisas que analisem a relagao dos processos de negdcio e estratégia.

Critérios de exclusao
» Pesquisas relacionadas a aplicagdes em paises do exterior;
* Duplicidade de informacgéo;
* Acessibilidade ao arquivo da pesquisa,;
* Pesquisas que ndo atendam aos critérios de inclusio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 3 apresenta os critérios utilizados para filtragem dos documentos

encontrados na Revisdo Sistematica da Literatura. Tais definicdes irdo auxiliar a

selecdo dos documentos apresentando as informagdes que efetivamente agregaréo

valor a esta monografia e que também ser&o a base para o atingimento do objetivo.

Com as bases de pesquisa ja definidas, bem como os critérios de inclusdo e

exclusao, foram estabelecidas algumas palavras-chave que serdo apresentadas no

Quadro 1 abaixo junto aos respectivos resultados encontrados.

Quadro 1 — Resultado das buscas

Termos da Indice de s Titulos Artigos
Base . Resultados | Decisdo . )
Pesquisa Busca Relacionados | inclusos
Processos AND )
. Titulo 33 Inclui 4 1
Estratégia
(7))
o Gestao por
< Todos os )
(8] processos AND 50 Inclui 7 2
7] ) campos
8 Estratégia
o BPM AND Todos os )
(o) o 264 Inclui 11 1
E Estratégia campos
o BPM AND Todos os _
96 Inclui 12 3
Implementagdo | campos




21

Processos AND )
_ Titulo 283 Inclui 23 18
o Estratégia
(S]
= Gestao por
T Todos os .
a processos AND 1440 Exclui - -
< campos
<<.t> Estratégia
L BPM AND Todos os _
o o 24000 Exclui - -
o Estratégia campos
o
o BPM AND Todos os
B 21000 Exclui - -
Implementacgéo campos
Processos AND .
_ Titulo 13 Inclui 1 1
Estratégia
Gestao por
Todos os ]
o processos AND 258 Inclui 3 1
b o campos
w Estratégia
&)’ BPM AND Todos os
o 7 Inclui 2 1
Estratégia campos
BPM AND Todos os
B 3 Inclui 0 0
Implementacgéo campos
63 28

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos analisar individualmente os resultados obtidos na pesquisa realizada
nas bases de dados, foram encontradas sessenta e trés producdes que atenderam
aos critérios pré-estabelecidos. Nestes trabalhos foi realizada uma leitura
inspecional, observando o titulo, abstract e conclusdo — de acordo com os critérios
estabelecidos para busca. Dentro do grupo de sessenta e trés trabalhos, foram
descartados trinta e cinco por ndo apresentarem conteudo relevante dentro desta
proposta de pesquisa.

Vinte e oito trabalhos foram selecionados para a leitura completa, visto que o
conteudo vai de encontro aos objetivos propostos neste trabalho. Apos a leitura
completa, seis trabalhos foram descartados por ndo apresentarem relacdo direta
com o tema do presente trabalho. O Quadro 2 abaixo apresenta os vinte e dois
trabalhos selecionados com uma breve sintese de cada um.



Quadro 2 — Trabalhos de pesquisa selecionados
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Principais pontos

Titulo Autor Ano Publicagao
abordados
A transformagéo por Apresenta um estudo de caso
processos centrada nas sobre os processos de uma Revista
pessoas e absorvida Penhalbel, 2016 empresa do setor de Inovagao,
pela cultura Viviane. transporte, logistica e Projetos e
organizacional — Um seguranga sob a perspectiva| Tecnologias
estudo de caso. da cultura organizacional.
Gestao por Processos: O trabalho busca mapear um
Um Estudo de Aplicagéo processo critico de uma Revista
da Notacdo BPMN em Lobo, o organizagao do setor de dleo Inovagéo,
uma Empresa de Cicero. e gas no Brasil utilizando o Projetos e
Servigos do Setor de BPMN e avaliando as| Tecnologias
Oleo e Gas possiveis melhorias.
O  trabalho busca na
bibliografia os  conceitos,
indice de caracteristicas e beneficios do _
. o . Revista
processabilidade para _ indice de processabilidade. .
o Alberti, ) _ | eletrbnica de
toma de decisdo como 2008 | Posteriormente o autor propde o
. ) Rafael. estratégia e
apoio ao planejamento novos fatores e busca o
o o negocios
estratégico complementar o] indice
proposto  por  Gongalves
(2000).
. Apresenta uma pesquisa-acao
Alinhamento entre _ o
o o que busca alinhar a estratégia .
estratégia de negdcios e o . _ Producao, v.
. Asatoa, de negodcios a melhoria de
melhoria de processos _ 2011 21,n. 2, p.
_ Regina. processos e produtos em
de software: um roteiro L 314-328,
. B organizagdes
de implementacéo.
desenvolvedoras de software.
Maturidade empresarial Apresenta uma pesquisa em| Revistade
e 0 sucesso de projetos | Soares, onze empresas brasileiras| Gestao dos
organizacionais Carlos 2018 |buscando a relagdo entre a Paises de
orientados a processos | Alberto. maturidade empresarial e o Lingua

de negdcio

sucesso da ferramenta BPM

Portuguesa




em projetos de BPO.
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O Gerenciamento de

O trabalho conceitua o BPM e

o planejamento estratégico e

o através da bibliografia
Processos de Negdcios Costa, . X!l SIMPEP —
. 2006 |relaciona ambos. Apresenta
como uma estratégia de | Lourengo. ) . BaurU
_ _ também dois casos de
gestéo empresarial . B
sucesso da implementacao
BPM.
Alinhamento da O trabalho é focado no setor
estratégia aos publico, entendendo
processos de negocios Dias, conceitualmente o tema de| .
. _ o . Dissertagdo de
em um laboratério Elaine 2015 |estratégia e gestdo por
~ . . . . . . ra meStradO
farmacéutico oficial: Cristina. processos. Posteriormente ha
uma proposta para uma aplicagdao pratica dos
Farmanguinhos temas conceituados.
Andlise da estratégia de O trabalho analisa os
inovagao nos processos processos de vendas e
_ Jesus, _ o SEFIC2015
de vendas e marketing 2015 | marketing de uma metallrgica
o Rafael. o o UNILASALLE
na empresa metalurgica sob a Otica da estratégia de
Rabbit inovacao.
O artigo conceitua e traga uma
relacdo entre a estratégia,
L estruturas e processos
Organizacéo para o
_ _ . gerenciais com foco na
inovagéo: Integrando Vieira, . . ] . .
o o 2017 |inovagdo através da uma | Desafio Online
estrategia, estrutura e Glicia. o _
_ revisdo da literatura e
processos de gestao.
apresentando novas
informacbdes atualizadas ao
cenario atual.
A dissertagdo apresenta os
Competéncias conceitos e as relacdes entre
organizacionais as competéncias| .
. . o Scola, o o Dissertagao de
alinhadas a estratégia e 2003 |organizacionais, estratégias e
Roberto. mestrado

a0s processos

empresariais.

processos empresariais

através da revisao da

literatura e apresentacdo de




cases de sucesso. A aplicacao
e o foco final € sobre o setor

varejista.
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Modelo de gestéo
integrando planejamento

estratégico, sistemas de

O trabalho propde um modelo

de gestdo que integre o

avaliagcao de Ml planejamento estratégico,
uller,
desempenho e o gerenciamento de processos e Tese de
) Claudio 2003 o
gerenciamento de ot avaliagdo de desempenho| doutorado.
osé.
processos (MEIO - buscando o alinhamento das
Modelo de Estratégia, diretrizes estratégicas a
Indicadores e operacao das empresas.
Operagdes)
O trabalho busca na reviséo
Estratégia, indicadores e da literatura a conceituagéo de
processos em uma estratégia, indicadores e
o Meneses, ] Tese de
empresa publica de 2006 |processos. Através de uma
. Gustavo. . o mestrado.
transporte coletivo em pesquisa-acao € proposto um
massa de Porto Alegre. modelo para alinhamento
similar ao MEIO.
O artigo apresenta uma
histéria aparentemente real
Nada acontece por N
o sobre as dificuldades
acaso: uma historia _
. Roesch, encontradas por uma empresa Revista
sobre a interface entre 2014
o Azevedo. e a busca por mudangas| Alcance ISSN:
estratégia e processos . _
o atravées do alinhamento da
de negacio. o
estratégia aos seus processos
de negadcio.
Cadeia de valor: os
- O trabalho aborda a| Congresso
beneficios do _ _
. elaboracdo da cadeia de valor| CONSAD de
alinhamento entre Torres, ] _
o . de uma secretaria publica a Gestao
estrategia Maria 2013 _ o o
o partir da aplicagdo de uma| Publica, 6.,
governamental e a Cristina. ) _ .
. L orientagdo por processos com Brasilia.
operacionalizagéo de . _
foco no usuario. Anais...

Seus processos.




Alinhamento de
Processos

Organizacionais com a

O trabalho

abordagem para identificagao

propde uma

e alinhamento dos processos

estratégicos em empresas que
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Mestrado em

Estratégia Empresarial Cost ja possuem o| Administracao
osta,
dentro da Abordagem Carlos A 2014 |acompanhamento de seus|— Universidade
arlos A.
de Gestao por processos através da revisdo| de Caxias do
Processos: uma da literatura e o entendimento| Sul (UCS)
Ferramenta para das competéncias essenciais,
Avaliagéo estratégicas e  resultados
financeiros.
O trabalho apresenta um case
pratico do alinhamento dos
. processos a estratégia. Os
Alinhamento dos
termos séo brevemente
processos com a Governanga
o . Braga, apresentados e B
estratégia na agéncia _ 2011 _ . em agao:
. Elisabeth. posteriormente € demonstrada
nacional de transportes _ Volume 2
a forma na qual a ANTT agiu
terrestres (ANTT) _
para alinhar seus processos,
estratégia, projetos, estrutura
e pessoas.
O trabalho faz uma revisédo da
literatura sobre os temas de
gerenciamento de projeto e
Proposta de requisitos processos e propde requisitos
do gerenciamento de ) que devem estar presentes
. B Ferreira, L o . .
projetos e da gestao de para a difusdao da estratégia | Dissertagéo de
Suzy 2018 . o _
processos como forma Almeid competitiva. Com a bibliografia mestrado
meida.
de implementacao da e a participagao de
estratégia competitiva. especialistas o] trabalho
apresenta fatores criticos de
sucesso na implementagéo de
uma estratégia competitiva.
Um modelo de escritorio O autor identifica um possivel| B
- _ Franco, _ _ Dissertagdo de
unificado de projetos e . 2016 |desalinhamento na gestdo de
Caio. mestrado

processos com agente

projetos e processos. Atraves




de execugdo da
estratégia

organizacional

da revisdo e interpretacéo da
literatura o trabalho busca
uma maior sinergia entre as
duas areas, alinhando ambas

a estratégia organizacional.
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O uso de indicadores
estratégicos como fator

de alinhamento efetivo

O trabalho busca conceitos da

bibliografia e apresenta o

da estratégia Saboia, 2006 alinhamento da estratégia aos | Dissertagao de
organizacional e os Eduardo. processos de logistica interna mestrado
processos de logistica através do uso de indicadores
interna de uma estratégicos.
montadora de veiculos
O trabalho apresenta as
situagdes atuais do mercado
A utilizagdo do estudado e busca a
mapeamento de Magalhaes, 2010 conceituagdo de processo de | Dissertagédo de
processos como Alex. negocio, mapeamento de mestrado
estratégia competitiva processos e a importancia da
competitividade
organizacional.
O trabalho busca a
_ identificagdo das praticas que
Alinhamento de _ ) .
o influenciam no alinhamento| Trabalho de
estratégia e processos | de Mattos, o .
) o 2018 |entre estratégia, processos e| conclusdo de
por meio de indicadores Pedro. o
desempenho organizacional. curso
de desempenho . )
E apresentando também um
estudo de caso;
o O artigo tem seu foco na
Uma estratégia para
o modelagem de processos,
gestdo integrada de _
) apresentando o fluxo desde a Revista
processos e tecnologia _ L _ o
. B ] Magalhaes, definichko do planejamento| Cientifico —
da informagéo através . 2007 o . _
Andréa. estratégico até a fase final de | Faculdade Ruy

da modelagem de
processos de negocio

em organizacdes

modelagem de processos de

negécio, apresentando o0s

conceitos relacionados e os

Barbosa
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| ‘ beneficios alcangados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme disposto no Quadro 2, foi encontrado um bom numero de trabalhos
desenvolvidos sobre processos e BPM na difus&o da estratégia. Entre os vinte e dois
trabalhos selecionados sete tem seu foco em uma revisdo da literatura, sendo
classificados como tedrico-conceitual, se diferenciando do presente trabalho.

Os quinze trabalhos restantes apresentam uma analise de aplicacbes em
diversos setores. Foram identificados trabalhos no setor de logistica, 6leo e gas,
inovacéo, tecnologia, projetos, operagdes, metalurgica, educacional e principalmente
no setor publico, sendo que boa parte nao utiliza a ferramenta BPM. Segundo
Almada (2015) a Gestao de Processos de Negdcio € uma ferramenta relativamente
recente e, portanto, € necessario a verificacdo de sua aplicabilidade em setores
distintos, visto que, apesar de bastante difundida, ainda ha diversas lacunas no
estudo do BPM e na sua real aplicagédo em alguns segmentos.

Conforme observado, nenhuma das pesquisas possui 0 mesmo foco e
objetivo deste trabalho: o alinhamento entre a estratégia e as vendas, considerando
as particularidades do setor de fluidos refrigerantes. Levando em consideragao esse
fato, julga-se que a contribuicdo académica é relevante visto que o setor em estudo
possui particularidades e dificuldades semelhante a diversos setores importadores
de comodities que nos ultimos anos tem sofrido grande influéncia da alta do délar e

precisaram reavaliar sua estratégia, estrutura organizacional e processos.

1.4. Delimitagao do trabalho

Essa pesquisa sera delimitada ao mapeamento e analise dos processos de
comercializagdo de uma multinacional fabricante de fluidos refrigerantes limitando-se
ao mercado nacional e excluindo o segmento industrial da pesquisa, visto que o
segmento citado se difere em diversos aspectos dos demais e poderia distorcer as
reais necessidades dos clientes. Com a identificacdo da situagao atual o trabalho ira
verificar os processos estratégicos buscando melhorar a performance dos mesmos e

a difus&do da estratégia de vendas com a utilizagdo da metodologia BPM.
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1.5. Estrutura do trabalho

O presente trabalho de conclusdo € dividido em seis capitulos. No primeiro
capitulo € apresentada a introducdo que esta subdivida entre o contexto e questao
de pesquisa, os objetivos geral e especifico, as justificativas que motivaram a
escolha do tema finalizando na sua delimitacao.

O capitulo dois é dedicado a revisdo bibliografica, adentrando no tema
principal de forma crescente através da diferenciacdo entre gestdo funcional e
gestao por processos e conceituagao dos processos de negocios e suas respectivas
divisbes. Em seguida é apresentado o BPM — Business Process Management, seu
ciclo de vida, a notacdao BPMN, a ferramenta BPMS e o Workflow. A finalizacdo do
capitulo €& dedicada a Estratégia, expondo os conceitos de Planejamento
Estratégico, Cadeia de Valor e Indicadores de Desempenho.

No capitulo trés, apresenta-se o método de pesquisa, 0 método cientifico, o
método de trabalho e as técnicas de coleta de dados. No capitulo é destacado as
etapas realizadas pelo pesquisador, auxiliando no entendimento dos pesquisadores
que possuirem contato com esta pesquisa.

Logo, no capitulo quatro ocorre a implementagao do método junto a empresa
estudada. Em um primeiro momento ocorre a contextualizagdo do negdcio e
posteriormente o desenvolvimento da aplicacdo. Os capitulos cinco e seis
correspondem respectivamente a discusséo dos resultados e consideragoes finais.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica busca abordar conceitos e elementos teoricos
relacionados ao assunto central da pesquisa, e que foram publicados em artigos,
livros, periddicos, teses e dissertagdes, entre outros. O capitulo é divido em secodes e
subsecdes, iniciando com a analise da gestao funcional e da gestéo por processos,
em seguida sdo apresentados os tipos de processos acompanhados pela definigdo
de BPM e apresentagdo do seu ciclo de vida, modelagem, a notagdo BPMN, o
BPMS — Business Process Management Suite/System e o Workflow. Completando a
revisao bibliografica as ultimas se¢des apresentam temas relacionados diretamente
a estratégia organizacional, o planejamento estratégico, a cadeia de valor e os

indicadores de desempenho.

2.1. Gestao Funcional x Gestao por processos

Ao avaliar a configuragdo da estrutura organizacional das empresas e a sua
relacdo com outros elementos (processos, pessoas e tecnologia, por exemplo)
observam-se diversos tipos de modelos de gestdo empresarial. Tradicionalmente,
até a década de 1990, as grandes companhias adotavam o modelo de gest&o
funcional onde os departamentos sdo agrupados de acordo com as fungdes da
empresa, fragmentando a visdo por processos.

Segundo Gongalves (2000), com a adogdo da abordagem administrativa
funcional ha uma maior énfase na realizagdo das atividades de maneira
independente, podendo gerar uma maior produtividade das partes pela
especializagao na tarefa e consequentemente 6timos indicadores locais. De acordo
com Paim (2009), a orientagdo com foco na especializagdo funcional faz com que o
desempenho, a resolucdo de problemas, a remuneragcdo e o reconhecimento de
cada funcionario derivem do seu sucesso e da sua importancia para a unidade
funcional.

Consequentemente perde-se a visao sistémica das atividades envolvidas no
processo como um todo, visto que os envolvidos estdo isolados e localmente
interessados em realizar seu proprio trabalho, dando pouca atencdo aos demais

processos envolvidos no fluxo (COSTA, 2013). Conforme Junior e Neto (2008), a
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obtencdo do melhor resultado em relagdo a custo, tempo e qualidade esta
relacionada a maneira com que cada area funcional realiza suas atividades e como
€ a interagdo com as demais areas envolvidas nos varios pontos do fluxo.

Segundo Cruz (2010), propondo uma visao horizontal, com foco no resultado
de processos gerenciais, a gestao funcional deve ser substituida por uma gestéao
orientada por processos, pois neste modelo o acompanhamento do fluxo ocorre de
forma interdepartamental, visando a priorizacdo dos processos como um eixo
gerencial de maior importadncia que o eixo funcional. Embora a estruturagéo
funcional continue valida, pois a especializagéo leva a produtividade, a geracédo de
valor passa a ser gerenciada horizontalmente em uma visdo notadamente
interfuncional ponta a ponta. (ABPMP CBOK, 2013, p39).

Conforme afirmado por Almada (2015), as barreiras interdepartamentais
dificultam a otimizagao do trabalho e a gestdo do fluxo de informagdes. Desta forma,
na visdo vertical, o foco € a gestdo dos recursos envolvidos enquanto no
gerenciamento por processos o foco € atender as expectativas dos clientes. No
Quadro 3 abaixo € possivel visualizar as principais diferencas entre a gestéo

funcional e por processos.

Quadro 3 — Comparativo entre gestao funcional e gestao por processos

Topico Gestao Funcional Gestao por processos ‘
A informagdo flui naturalmente
Fluxo de . . ) .
. . Desorganizado e congestionado. |atravées  dos  sistemas  de
informacéao _ B
informacao
Fluxo de material | Geralmente é desorganizado. Limpo e organizado.
. _ . O processo tem um lider que é
Lideranca Processo nao tem um lider.

responsavel por ele.

Dependendo do time de bem ou
Sequéncia de N&o pode ser reorganizada com |servico produzido, pode ser
operagoes facilidade. reorganizada sempre que

necessario

L Cada funcionario conhece apenas | Conhece o0 processo ponta-a-
Funcionarios o
sua propria atividade. ponta.

. As melhorias de processos sé&o _
Melhorias Melhorias constates.
raras e lentas.
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. Funcionario é responsavel | Funcionario  responsavel pelo
Responsabilidade o
apenas por sua atividade. processo como um todo.

Fonte: Adaptado de Cruz (2010)

No geral, a gestdo por processos € definida como a aplicagdo de diferentes
teorias e conceitos voltadas a melhor organizacdo e gerenciamento dos processos
da empresa. Segundo Paim (2009), estes conceitos e teorias devem perceber
direcionamentos estratégicos para os processos, projeta-los, realizar o controle de
sua execuc¢ao, identificando e implementando tecnologias para apoia-los e de forma
geral, gerar avangos ou ganhos para a organizagao através da melhoria dos seus
processos.

E importante salientar que a gestdo por processos ndo é adequada para
todas as organizagbes e se mostra mais eficiente em empresas que possuem
grande interacdo com os clientes e necessitam de flexibilidade e agilidade na
producao e entrega de produtos (BALDAM, 2007). Na Figura 4 € possivel verificar as
diferengas das estruturas organizacionais, passando por uma visao verticalizada
onde as areas funcionais sao priorizadas, até uma visao horizontal onde o foco é o

resultado dos processos gerenciais.

Figura 4 — Representacéo da transformagdo do modelo de gestédo funcional para

uma estrutura com orientagao por processos

Vertical Funcional com Processo com Processos
funcional processos em funcional em funcionais
segundo plano segundo plano

-
T

i

Gestao funcional Estrutura orientada

Fonte: Paim (2009)
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Para a implementacdo da gestdo por processos em uma organizagao
tradicionalmente funcional, Hammer (1998) acredita que alguns pontos séao
indispensaveis para que a mudancga ocorra de forma correta e equilibrada, como a
definicdo clara dos responsaveis pelo andamento do processo, a reducido das
transferéncias (visando a minimizacao de erros, esperas e barreiras), a unido de
atividades e implementagdo de melhorias no fluxo de informag¢des (alocagdo de
recursos em tecnologia da informagdo) com o objetivo de elevar a flexibilidade,
agilidade e precisdo da troca de informagdes entre os envolvidos no processo. O
Quadro 4 apresentado a seguir propde a seguinte trajetoria para implementacéo de

gestao por processos em uma organizagao tradicionalmente funcional.

Quadro 4 - Trajetéria de implementagao da gestao de processos em uma
organizagao de gestao funcional

Atividade Descricao

1 Conscientizar os envolvidos;

2 Mapear os processosS;

3 Selecionar processos essenciais;

4 Melhorar os processos essenciais com forte investimento em tecnologia;
5 Redistribuir os recursos + process owner;

6 Adotar o modelo estrutural rompendo com as principais fungoes;

7 Reformular o referencial e mecanismos de gestao;

8 Implementar.

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000).

No que se refere ao redesenho de processos, ressalta-se que a organizagao
necessita de um entendimento profundo de sua estratégia organizacional ou de
negocio. Paim (2009) afirma que o desenho de processos esta inserido em um
conjunto organizacional onde ha um contexto externo que direciona a atuagao da

empresa, € um ambiente interno que deve ser orientado adequadamente para
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responder as demandas do contexto externo. Portanto, o desenho ou redesenho de

processos deve ser orientado conforme a estratégia organizacional, levando em

consideragao a alocagao de recursos e 0s objetivos estratégicos da companhia que

foram influenciados pelo ambiente externo.

Em sintese, para o funcionamento adequado de um modelo de gestdo por

processos as seguintes caracteristicas devem estar presentes na organizagéo
(PAIM, 2009):

O foco dos funcionarios deve ser 0 processo e ndo as areas funcionais que
deverédo perder a importancia ou serem desfeitas;

Equipes ou pessoas que promoverem melhorias reais para os processou
ou clientes deveréao ser reconhecidos pela organizagdo como um tudo.

A definicdo dos objetivos visa o cliente;

E necessaria uma integragdo entre toda a cadeia ou rede de suprimento,
partindo da integragdo interna entre as atividades que compde fluxo
associando-se a integragédo externa com os clientes;

Os envolvidos deverdo ver o negdécio como uma série de processos
interdependentes;

Os papéis da gestao de processos deverdo ser enfatizados nas descrigdes
dos cargos;

A informag&o devera seguir para onde é necessaria, sem o filtro de
hierarquia;

Os funcionarios e recursos-chave deverao ser agrupados com o intuito de

produzir um trabalho agil e flexivel.

Com a difusdo da gestdo orientada por processos os profissionais

especializados identificaram a necessidade de aperfeicoar a implementagao da

orientagdo nas companhias, com isso surgiu-se uma nova onda, com a Gestao de

processos de Negocios (BPM) a transformagéo das organizagdes deixou de ser uma

arte imprecisa e de resultados imprevisiveis (BALDAM, 2007).
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2.2. BPM - Gestao de Processos de Negodcios

O interesse das organizagdes pelo tema BPM é relativamente novo, visualizar
a organizagdo sob a oOticas de processos e gerencia-los promovendo resultados
alinhados com as expectativas dos clientes e acionistas tem se mostrado uma
pratica totalmente adequada as demandas empresariais atuais nos mais diversos
nichos de atuagdo (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Segundo o ABPMP CBOK (2013), o Gerenciamento de Processos de
Negdcios é definido como uma disciplina gerencial que busca integrar as estratégias
e objetivos organizacionais com as expectativas e necessidades de clientes por meio
da definicdo, desenho, controle e melhoria continua de processos de negdcio.
Segundo Ravesteyn e Batenburg (2010) o objetivo principal do BPM é o
gerenciamento e aperfeicoamento de forma continua dos processos.

Baldam (2009) define o gerenciamento de processos de negdcios como uma
abordagem estruturada de métodos, técnicas e ferramentas que possuem o objetivo
de auxiliar o planejamento, implementagao, gerenciamento e analise dos processos.
O BPM auxilia a busca pela melhoria continua buscando a padronizacao das tarefas,
identificando gargalos e eliminando atividades desnecessarias (LAMONT, 2009).

De acordo com Harrigton (1993) o BPM é um método ordenado com o
objetivo de suportar as organizagdes no controle e gerenciamento dos processos de
negocio. Lindsay, Downs e Lunn (2013) acrescentam que o BPM propde um maior
entendimento dos mecanismos de trabalho, auxiliando o gerenciamento da
organizacgao na identificagdo de oportunidades de negdécio e melhorando o controle e

desempenho da empresa com o auxilio de tecnologias de suporte.
2.2.1. Processos de negdcio

Para que seja possivel um bom entendimento do BPM é necessaério
conceituar o termo “processo de negdcio”. De acordo com o BPM CBOK (ABPMP
CBOK, 2013) um processo de negocio € uma atividade que entrega valor ao cliente
ou possui grande influéncia no gerenciamento/desempenho de outros processos,
podendo ser ponta a ponta, interfuncional ou interorganizacional. Buscando uma
melhor compreensao do tema, € apresentado no Quadro 5 diferentes definicbes de

processos e processos de negdcio.
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Quadro 5 — Termos e definigdes de Processos e Processos de negdcio

Termo Definigao

Processos (PLATTS et al.,
1996)

Sao eventos em sequéncia que descrevem mudangas ao
longo do tempo, normalmente desenvolvidos conforme um

objetivo

Processo (JURAN, 1992)

E uma série sistematica de acdes direcionadas para a
consecucao de uma meta. A definicdo genérica aplica-se a
um processo em todas as fungdes, relacionadas com a
producao ou nao. Inclui também forgas humanas, assim

como as instalacgdes fisicas

Processo (D’ACENCAO,
2001)

E um conjunto de causas, que provoca um ou mais efeitos.

Processo (OLIVEIRA, 2006)

Um conjunto estruturado de atividades sequenciais que
apresentam relagdo logica entre si, com a finalidade de
atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e as

expectativas dos clientes externos e internos da empresa.

Processo (ASSOCIACAO
BRASILEIRAS DE
NORMAS TECNICAS, 2008)

Processos podem ser compreendidos como a transformacéao

de entradas e saidas

Processo de negécio
(ABPMP CBOK, 2013)

E uma agregacdo de atividades e componentes executados
por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais

resultados

Processo de negécio
(ERIKSSON E PENKER,

E uma abstracdo do funcionamento do préprio negdécio. E

composto por: objetivos, recursos, processos e regras.

2000)
Processos de negocio E qualquer atividade executada dentro de uma companhia ou
(OMG, 2011) organizagao.

Fonte: KLUSKA; LIMA; COSTA, (2015).

Além da definicao

do termo processo de negocio, para uma aplicagao

contundente da visdao BPM, é necessario compreender a classificacdo e a interagao

entre os trés tipos de processos de negocios (ABPMP CBOK, 2013).
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2.2.1.1. Processo Primario

Os processos primarios ou essenciais, sao as atividades fundamentais
executadas pela empresa para o cumprimento da sua missdo. Tais processos
tendem a percorrer diversas areas funcionais ou interorganizacionais e sao tratados
como essenciais pois sao aqueles que influenciam diretamente na experiéncia do

cliente no consumo do produto ou servigo (ABPMP CBOK, 2013).

2.2.1.2. Processo de Suporte

O processo de suporte presta auxilio aos demais processos, sejam eles
primarios, gerenciais ou até mesmo outros processos de suporte. Seu principal
objetivo é a agregacdo de valor para outros processos organizacionais 0s
diferenciando dos processos primarios que entregam valor diretamente ao cliente
(ABPMP CBOK, 2013). Os processos de suporte sdo associados a areas funcionais,

mas atuam regularmente de forma interfuncional.

2.2.1.3. Processos de Gerenciamento

Assim como o processo de suporte, o processo de gerenciamento n&o agrega
valor diretamente ao cliente. Seu objetivo € a realizagdo da medigdo, monitoramento
e controle das demais atividades, administrando o presente e o futuro do negécio
(ABPMP CBOK, 2013). Tais processos sdo essenciais para que a organizagao atue

de acordo com seus objetivos e indicadores de desempenho.

2.2.2. O ciclo de vida BPM

Para que uma organizagdo obtenha os beneficios da gestdo por processos
nao € suficiente apenas definir ou mapear processos, o gerenciamento dos
processos ponta-a-ponta se faz necessario para que seja possivel maximizar os
resultados de maneira continua e permanente (JUNIOR; NETO, 2008). Segundo o
ABPMP CBOK (2013), as fases do ciclo BPM podem ser resumidas pelas atividades

relatadas a sequir:
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1) Planejamento: o ciclo comega com a constru¢do de um plano, através da
definicao dos objetivos, metas e estratégias que a organizagao ira adotar
para a geracao de valor para o cliente;

2) Analise: tem o objetivo de entender o funcionamento dos processos atuais
da organizacao;

3) Desenho: é a representagdo de como um processo ponta-a-ponta ocorrera
de modo a agregar valor a cadeia, avaliando todos os fatores positivos e
negativos do processo a fim de uma maior compreensao do negécio.

4) Implementacao: é a fase de transformagdo do processo atual para o
processo que sera proposto.

5) Monitoramento: O controle e monitoramento dos indicadores deverao ser
continuos para fornecer informagdes a geréncia, auxiliando na tomada de
decisao e atingimento dos objetivos.

6) Refinamento: visa a realizagdo de ajustes nos processos, proporcionando

a possibilidade de evolucédo e melhoria continua.
Na Figura 5 esta disposto o ciclo BPM proposto no ABPMP CBOK (2013).

Figura 5 : Ciclo de vida BPM tipico para processos pré-modelados

Planejamento

Refinamento

Monitoramento

& Controle Desenho

Implementacdo

Fonte: ABPMP CBOK (2013)
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Baldam (2007), apresenta o ciclo de vida BPM através das quatro etapas:
Planejamento do BPM, Modelagem e Otimizagdo de processos, Execugdo de
processos e Controle e Analise de dados. Na Figura 6 € demonstrado o ciclo de vida
BPM proposto por Baldam (2007). Sera apresentado abaixo uma definicdo das
atividades conforme descrito pelo autor.

1) Planejamento BPM: tem o objetivo de determinar as atividades de BPM

que irdo contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais, assim
como verificar os pontos de falha nos processos que causam danos a
organizagado. A seguir, com auxilio da coleta de dados e utilizagdo de
ferramentas de analise, determina os planos de acdes para implementacao
e definicdo dos processos que necessitam de agdes imediatas.

2) Modelagem e otimizagdo de processos: nessa etapa sao geradas
informacgdes referentes ao processo atual (AS-IS) e/ou sobre a proposta de
processo futuro (TO-BE). Permite a documentagdo dos processos,
provendo dados para a integracdo e otimizagdo através de simulagoes,
inovagdes e redesenhos. Propde também a geracdo de especificagcdes
para implementagao, configuragao, customizacéo, execugao e controle por
meio da adocao das melhores praticas e modelos de referéncia.

3) Execucdo de processos: se refere as atividades que garantem a
implementacdo e execugdo dos processos, como por exemplo, a
implantagdo de melhorias em tecnologia de informagao e equipamentos, o
investimento em treinamentos e novos equipamentos, monitorando e
controlando a execugao das instancias dos processos.

4) Controle e analise de dados: essa etapa visa o controle geral dos
processos através de diversos recursos, com a utilizagcado de indicadores,
métodos estatisticos e diagramas de causa e efeito, por exemplo. Com a
obtengcdo dos dados é possivel gerar informagbes que servirdo para

otimizacgao, planejamento e melhoria das atividades.
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Figura 6 — Representagao ciclo de vida BPM proposto por Baldam

Planejamentodo

a P o Y
r Durmr:mﬁ;\-._
especificagdes |

%/
u \.\, ' y
W/

Modelageme

| /Realimentactio

Controle e Analise de

Otimizacéode

Dados
Processos

&
Configuracio,
Customizacdoe
.Mon'r'tnramentﬂ Especilicagio /|

.'-._ B

‘\‘\_\:I Execucaﬂde \ : .__,-.
& e

Processos

Fonte: Baldam (2007).

Outro modelo consolidado é o elaborado por Rummler e Brache (1994) que
consiste em uma metodologia de onze etapas e pode ser utilizado para consertar,
projetar, reprojetar ou apenas buscar a melhoria continua dos processos. As etapas
e suas definigdes propostas pelos autores serao descritas abaixo.

1) ldentificar a questao critica: trata-se da identificagdo de uma questéo critica

que afete a disseminagao da estratégia da organizagao.

2) Selecionar o processo critico: essa etapa visa identificar os processos que
impactam a questao critica observada anteriormente.

3) Selecionar a equipe: os autores acreditam que o0 sucesso da
implementagao depende dos envolvidos ativamente no projeto, portanto é
importante selecionar uma equipe engajada e multifuncional.

4) Treinar a equipe: a equipes deve conhecer a empresa € seus processos,
mas nao necessariamente as metodologias e tecnologias relacionadas
gestado de processos. Portanto, é extremamente importante a habilitacdo
da equipe a esse tema.

5) Mapear a situagao atual (AS-IS): essa etapa tem o objetivo de conhecer e

mapear a situagao atual dos processos da empresa. Os autores acreditam
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que tal tarefa deve ser executada por um especialista em mapeamento
auxiliado pelos conhecedores dos processos.

6) ldentificar desconexdes: apos o mapeamento deve ser identificada as
desconexdes encontradas.

7) Analisar as desconexdes: com as desconexdes identificadas a equipe deve
utilizar de ferramentas de solucéo de problemas para analisar e definir as
possiveis causas que ocasionaram as desconexoes.

8) Desenvolver o mapa ideal (TO-BE): os autores destacam que em um
primeiro momento deve ser definido o nivel de mudanca que sera
proposto. Com isso devera ser identificada possiveis melhorias,
eliminagdes, simplificacbes e boas praticas que poderdo melhorar o
desempenho do processo. Com essa identificacdo devera ocorrer o
redesenho, apresentando as mudancas propostas.

9) Definir medidas de controle: Rummler e Brache (1994) salientam a
importancia da definicdo de indicadores chave para avaliar o desempenho
real do processo, possibilitando uma maior agilidade a mudanga e
padronizacéao.

10) Apresentar o planejamento da mudancga: devera ser elaborado um
plano de ag¢do para a mudanga, considerando todas as etapas descritas
acima e definindo sua execucao.

11) Implantar e monitorar: trata-se da etapa de execugao do plano de agéao.
Os autores destacam a necessidade de uma aplicagdo contundente e que
considere as pessoas envolvidas na mudanca. O monitoramento deve
sempre ocorrer avaliando possiveis melhorias e buscando sempre o

aperfeicoamento continuo.

Como se pbdde observar na bibliografia especializada, ha diversos modelos
que poderao servir como orientagdo para a implementacdo do BPM. Segundo a
ABPMP CBOK (2013), independente das nomenclaturas e numero de fases, grande
parte dos ciclos de vida podem ser mapeados através de um ciclo basico PDCA
(Plan, Do, Check, Act).
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2.2.3. Modelagem de processos de negdcio

Conforme o BPM CBOK (ABPMP, 2013), a modelagem de processos de
negocios é o conjunto de atividades necessarias para a criagdes de estruturas que
representam os processos de negocios atuais (AS-IS) ou pretendidos pela
organizagdao (TO-BE). Ou seja, a tarefa de modelar processos se trata da
representacdo grafica (por meio de mapas, fluxos ou diagramas) das atividades
sequenciais que compdem um processo.

Um modelo de negdcio eficiente deve retratar o fluxo natural de execugéo das
atividades, sendo construido a partir da observacdo e estudo do ambiente de
negocio, representando sua funcionalidade e estrutura através da utilizacdo de
diagramas para simular o comportamento e demonstrar a relagdo entre seus
processos, subprocessos e atividades (OLIVEIRA E NETO, 2009).

Em relagdo as metodologias utilizadas para representagéo dos processos de
negocios, a bibliografia especializada apresenta diversas técnicas que poderao ser
aplicadas de acordo com o objetivo da organiza¢do. De acordo com Baldam (2007),
alguns métodos s&o mais apropriados a um tipo especifico de processo (suporte,
produtivo, estratégico), enquanto outras representam de melhor forma um modelo
(funcional, comportamental etc.).

Segundo o BPM CBOK (ABPMP, 2013), os processos de negdcio podem ser
retratados em diversos niveis de detalhe, partindo de uma visao contextual abstrata
até uma visdo detalhada, representando diversas perspectivas e servindo a
diferentes objetivos. E importante ressaltar que o modelo apresentado nunca sera
uma reproducdo integral e completa do processo real, mas devera ser de facil
entendimento, objetivo e claro, concentrando-se em destacar os atributos que
suportem a analise constante (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Atualmente, as organizacbes se deparam com diversas notagbes ou
linguagens e essa variedade pode dificultar a escolha de um método que realmente
identifique os processos de maior influéncia no atendimento do objetivo da
organizacao (RODRIGUES; SOUSA, 2015). De acordo com o BPM CBOK (ABPMP,
2013), ao escolher uma notagdo a organizagdo deve considerar suas

particularidades, sendo apropriado em alguns casos a utilizagdo de variadas
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notagdes para diferentes estagios, niveis ou finalidades. O Quadro 6 apresenta uma

descrigao sucinta de algumas notagdes comumente utilizadas.

Quadro 6 — Notagdes BPM

Notacao Descricao

BPMN (Business
Process Model and

Notation)

Padrao criado pelo Object Management Group, util para apresentar

um modelo para publicos-alvo diferentes.

Fluxograma

Originalmente aprovado como um padrao ANSI (American National
Standards Institute), inclui um conjunto simples e limitado de
simbolos ndo padronizados; facilita o entendimento rapido do fluxo

de um processo).

EPC (Event,driven

Process Chain)

Desenvolvido como parte da estrutura de trabalho ARIS, considera
eventos como "gatilhos para" ou "resultados de" uma etapa do

processo; util para modelar conjuntos complexos de processos.

UML (Unified
Modeling Language)

Mantido pelo Object Mangement Group, consiste em um conjunto-
padrdo de notacdes técnicas de diagramacéao orientado a descrigao

de requisitos de sistemas de informacao.

IDEF (Integrated

Definition Language)

Padrdao da Federal Information Processing Standard dos EUA que
destaca entradas, saidas, mecanismos, controle de processo e
reacao dos niveis de detalhe de um processo superior e inferior;

ponte de partida para uma visdo corporativa da organizagéo.

Value Stream

Mapping

Do Lean Manufacturing, consiste em um conjunto intuitivo de
simbolos usados para mostrar a eficiéncia de processos por meio do

mapeamento de uso de recursos e elementos de tempo.

Fonte: Adaptado ABPMP CBOK (2013).

2.2.4. BPMN — Business Processes Modeling Notation

O Business

representacao de

Processes Modeling Notation € uma notagdo gréafica para

processos de negocios adotada por diversas empresas
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renomadas do segmento de modelagem (BALDAM, 2007). Segundo o BPM CBOK
(ABPMP, 2013) o BMPN apresenta um conjunto robusto e versatil de simbolos para
a modelagem das mais diversas situagdes de processos de negdcios podendo gerar
aplicagdes em BPMS a partir de modelos de processos.

Tradicionalmente, as empresas especializadas em ferramentas de
modelagem, simulagdo e automagdo de processos divergiam nas notagdes
suportadas por suas ferramentas (OLIVEIRA E NETO, 2009). Com a adogao do
BPMN, diversas lacunas deixadas por métodos de modelagem anteriores foram
resolvidas, fazendo com que a notagao fosse amplamente aceita por especialistas e
fornecedores de software de modelagem de processos (PAVANI JUNIOR;
SCUCUGLIA, 2011).

Baldam (2007) afirma que diferentemente das outras técnicas onde os
processos modelados eram compreendidos apenas pelos desenvolvedores, o BPMN
€ um padrao desenvolvido para oferecer uma notacao intuitiva que pode ser utilizada
e compreendida por todos os envolvidos nos processos de negocios. A notagéo
utiliza um unico tipo de diagrama, o Diagrama de Processo de Negocios (DPN),
onde sao dispostos diversos elementos como por exemplo as atividades, eventos,
gateways (simbolos decisorios) e conectores (OLIVEIRA E NETO, 2009).

Conforme o BPM CBOK (ABPMP, 2013), o padrdo BPMN possui raias que
dividem o modelo em diversas linhas paralelas, onde cada raia € definida como uma
funcdo desempenhada por um envolvido na execucao do trabalho, o trabalho ira se
mover de atividade para atividade de acordo com o percurso definido para o fluxo.
Na Figura 7 sera demonstrado os quatro elementos basicos do BPMN que podem

variar de acordo com as particularidades do processo.

Figura 7 — Elementos basicos BPMN

Atividade G <> ' e
Evento Gateway Conector

Fonte: Oliveira&Neto (2009)
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Para um melhor entendimento pratico do tema sera demonstrado na Figura 8
e Figura 9 alguns exemplos de modelagem de processos de negocios utilizando
BPMN.

Figura 8 — Fluxo em alto nivel com BPMN

Des: rera
ocor ia
e o
Recebera
reclamagio

Gerir reclamacdo do cliente

Fonte: ABPMP CBOK (2013)

Figura 9 — Fluxo em baixo nivel com raias em BPMN

Fonte: ABPMP CBOK (2013)
2.2.5. BPMS - Business Process Management Suite/System

O Business Process Management System € o termo geralmente utilizado para
as ferramentas de tecnologia de informagao aplicaveis a Gestdo de Processos de
Negdcios (Baldam, 2007). Segundo Cruz (2008), o BPMS é um conjunto de
aplicacbes de softwares e ferramentas da tecnologia da informacgéo que possibilitam
a implementagao do BPM, com o objetivo de automatizar e integrar os envolvidos e
0s processos de negocios da organizagao.

De acordo com o BPM CBOK (ABPMP, 2013), o BPMS fornece um novo
ambiente de negdcio, integrando o ambiente de operacdo e a tecnologia de

informacgé&o, possuindo a finalidade de automatizar e modelar os processos e o fluxo
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de trabalho, definir regras e procedimentos padrao, simular as operagdes de negdcio
e monitorar, controlar e acompanhar o desempenho das atividades.

O ABPMP CBOK (2013) ressalta que por mais que seja possivel verificar e
resolver as falhas sem o uso do Business Process Management System, o ambiente
de BPMS facilita uma mudancga agil, de acordo com os modelos e regras definidas,
reduzindo o risco de erros através da simulagdo e permitindo com que a equipe
interaja com o fluxo até obter a solugao ideal.

Em relacdo aos softwares para processos de negocios, Cruz (2008)
apresenta a divisao das ferramentas em trés classes distintas, de acordo com o tipo
de interagdo e automatizagdo que cada software possui sobre o processo de
negocio. A primeira classe se refere aos softwares que possuem o objetivo de
documentar, desenhar, redesenhar e modelar os processos, focados em um maior
mapeamento das atividades. A segunda classe também possui a fungdo de mapear
o fluxo, mas trabalha também com a simulagéo dos processos de negdcios. A ultima
classe enquadra as ferramentas que além de mapear e simular os processos
também os automatizam.

O BPMS possui sua raiz em ferramentas simplificadas de Workflow, porém,
devido a elevada concorréncia entre os fornecedores de softwares de apoio ao BPM,
0 mercado esta em constante evolugdo, com uma rapida expansido de capacidades
e melhorias de qualidade e estabilidade dos sistemas oferecidos (ABPMP CBOK,
2013). Cruz (2008) acredita que as fungbes trazidas por novas ferramentas de
BPMS ja estavam presentes ou poderiam ser facilmente integradas aos melhores
softwares de workflow, fazendo com que na maioria dos casos, o investimento em

novas ferramentas seja de dificil justificativa.

2.2.6 Workflow

Os sistemas workflow sao utilizados desde a década de 80 por diversas
empresas. Com a crescente tecnoldgica, os sistemas de informag¢des passaram por
diversas transformacodes, trazendo novos desafios e melhorias para a aplicagédo do
workflow (Cruz, 2010). O Workflow que significa "Fluxo de Trabalho", faz a
informacdo necessaria de cada atividade percorrer um processo previamente

mapeado.



46

Segundo Abbott & Sarin (1994) os sistemas workflow sdo softwares criados
para encaminhar as tarefas e documentos para os responsaveis por sua execugao,
considerando particularidades internas e externas e visando oferecer facilidades no
gerenciamento e controle dos processos de negocio. Os sistemas workflow
modelam e executam processos de negdcios, integrando pessoas e softwares
(GARY; KENNETH; SARIN, 1994).

O workflow é definido por Cruz (2010) como uma ferramenta que tem como
finalidade a automatizacdo de processos visando o aumento da produtividade
através de dois componentes implicitos: organizagao e tecnologia. Ellis (2006) define
o workflow como sistemas que sdo projetados para auxiliar um determinado grupo
de pessoas na realizacdo de seus procedimentos de trabalho, ordenando a
execugao do fluxo de trabalho de forma padronizada.

De acordo com a Workflow Management Coalition (1995) o workflow é a
automacado de um processo de negocio, sendo parcial ou completa, onde séo
transferidos documentos, informacgdes ou tarefas entre os responsaveis do processo,
seguindo um conjunto definido de regras visando alcangar um determinado objetivo
de negécio. Logo, o workflow define, cria e gerencia a execugao de um fluxo de
trabalho com o uso de um software especifico.

Segundo Araujo (2000) os processos de negocio podem ser representados
como fluxo de trabalhos, ou seja, modelos automatizados do processo que definem:
as atividades que integram o processo, a ordem e as condigdes de execugao destas
atividades e as ferramentas que serao utilizadas. O autor citado apresenta a Figura

10 para a ilustracdo dos conceitos apresentados.
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Figura 10 — Conceitos de Workflow

“ defi
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Fonte: Araujo (2000).

Conforme demonstrado na Figura 10, um sistema de gerenciamento workflow
tem como seu objetivo a automagédo e geréncia dos processos de negoécio da
organizagédo, de acordo com Marskak et al. (1995) trata-se de um procedimento
onde documentos, informacgdes e tarefas sdo passadas entre os participantes
seguindo um conjunto de regras pré-definidas a serem cumpridas para o atingimento
do objetivo do negdcio.

Considerando o que foi apresentado nos paragrafos anteriores, o workflow &
definido de forma semelhante por diversos autores renomados, entretanto do carater
operacional do workflow, atribuido pelos autores, Weske et al. (2007) afirma que o
workflow é um conceito de gestdo organizacional, que busca a compreensdo do
negocio para a sua representagdo em modelos de processos de negdcio realizados
de forma flexivel e adaptavel. Costa (2013) validando a visdo de Weske et al. (2007)
afirma que o gerenciamento do fluxo de trabalho tem relagdo direta com areas e
atividades estratégicas da organizagao.

No que tange o seu funcionamento, a organizagao e automatizagdo proposta
pelo workflow se faz através de trés elementos basicos: papéis, regras e rotas (Cruz,
2010 & WFMC 1995). Os papéis sao a descricao do comportamento que devera ser
assumido pelo membro ou software encarregado pela execugdo de uma ou mais

tarefas pertencentes ao fluxo de trabalho, as regras sao responsaveis por ditar a
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operacionalidade de cada procedimento e a rota € o fluxo de trabalho percorrido pelo
ciclo do processo (Cruz, 2010 & WfMC, 1995). A Figura 11 elaborada por Araujo
(2000) facilita o entendimento do que foi exposto anteriormente.

Figura 11 — Elementos do Workflow
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=— |l documentos,
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Fonte: Araujo (2010).

2.3. Estratégia Organizacional

Conforme afirmado por Porter (1986), ter uma estratégia € a unica forma de
garantir uma posi¢ao unica e diferenciada perante os concorrentes, visto que devido
a grande competitividade, muitas empresas se limitaram a copiar seus rivais quando
o correto seria a elaboragdo de sua propria estratégia. A esséncia da formulagéo
estratégica é o posicionamento frente aos concorrentes, tendo como elementos
principais da competicdo, os clientes, fornecedores, novos players e os produtos
substitutos (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

Por definicdo, os elementos do processo da gestdo estratégica como: a
definicho da missdo e objetivos, analises internas e externas, formulagdo da
estratégia, escolha da estratégia e implementagdo devem estar voltados ao
atingimento de determinada vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, et al.
2008). Buscando esta vantagem, a estratégia organizacional fornece os
fundamentos e elementos onde sua estrutura sera construida e reconstruida.

Dessa forma, segundo os autores citados no paragrafo anterior, as

estratégias utilizadas na busca por vantagem competitiva dependem principalmente
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de como a empresa se organiza, considerando sua estrutura, sistemas de controle e
comunicagcdo e suas respectivas politicas de remuneragdo e nao apenas da
exploragédo de seus recursos. Bessant e Tidd (2009), consideram que a habilidade
de gerenciar e organizar os recursos (e nao apenas sua exploragao) é a parte mais
dificil no que tange a estratégia organizacional, porém o bom gerenciamento é o que
torna possivel a constru¢gdo de uma performance organizacional elevada e
sustentavel.

Para Kaplan e Norton (2004), a implementagcdo da estratégia parte da
capacitacado e envolvimento das pessoas responsaveis por sua execucdo, 0S
autores acrescentam que os sistemas de medigdo da organizagdo que irao
determinar o comportamento dos gerentes e seus respectivos subordinados. Logo,
pode-se afirmar que a utilizagdo correta dos indicadores possibilita a previsdo e
adaptacao a um futuro possivel, embasando as decisdes escolhidas com o intuito de
obter o maior ganho para a organizacao (ALBERTI, 2008).

Portanto, € extremamente necessario primar pelo alinhamento entre a
estratégia definida e a operacionalizagdo dos processos que a tornam possivel,
definindo corretamente os indicadores que irdo avaliar o desempenho (TORRES,
2013). Assim, é fundamental para o crescimento da organizagao, além da escolha
correta da estratégia e indicadores, o empenho na implementagdo visto que os
processos internos possibilitam as empresas a competirem com éxito durante um
curto periodo, porém a longo prazo, a eficacia dos processos nao torna a estratégia
sustentavel (SCOLA, 2003).

Nesse contexto, a gestdo passou a reconhecer que o gerenciamento dos
processos devera ser fundamentado considerando relagdes intra e
extraorganizacionais tendo o objetivo de entregar ao cliente final um produto com
valor agregado reconhecido pelo mesmo (COSTA, 2013). Logo, a adogao da Gestao
por Processos deve ser interligada ao planejamento estratégico, uma vez que a
estratégia contribui diretamente na definicdo da capacidade de adaptagéo as
mudangas no ambiente empresarial facilitando na tomada de decisdo (ALBERTI,
2008).
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2.3.1 Planejamento estratégico

Planejar nada mais é que do que estabelecer com antecedéncia as a¢des que
devem ser executadas, empregando os recursos de forma correta e definindo as
atribuicbes e responsabilidades considerando um periodo determinado para o
atingimento dos resultados esperados pela organizacao (SANVICENTE; SANTOS,
et al. 2000). Segundo Hax e Wide Il et al. (2002) em geral, os processos basicos de
negocio da organizagédo nao estédo alinhados a estratégia.

O conceito de estratégia evoluiu de forma significativa em termos
empresariais. Segundo Meneses (2006), para uma definicdo correta da estratégia é
aconselhavel o uso de uma metodologia para guiar os gestores na busca por planos
de acdo que tragam vantagem competitiva a organizagao, uma destas metodologias
€ o Planejamento Estratégico. De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), o
Planejamento Estratégico é o planejamento mais amplo, que abrange toda a
organizagao.

Para Oliveira (1998), o Planejamento Estratégico € uma metodologia
gerencial que estabelece a diregdo a ser seguida pela empresa, buscando o melhor
grau de interagdo com o ambiente e considerando a capacitagao dos envolvidos
neste processo de adequacao. Meireles (2003) afirma que o Planejamento
Estratégico é uma ferramenta estratégica muito utilizada nas organizagdes na busca
da integracdo e articulagdo entre as diversas areas da empresa, orientado-as na
busca por objetivos em comum, sendo também utilizada na busca por respostas
rapidas as mudancgas do ambiente externo e interno.

Kotler et al. (1993) afirma que o PE é a base do planejamento da organizagao
e considera que uma boa definigdo podera antecipar e responder da melhor forma
eventos inesperados, sendo assim, o planejamento € uma parte essencial na boa
administracdo do negdécio. Porém, Oliveira (1998) ressalta que o planejamento
estratégico ndo deve ser utilizado de forma isolada, sendo necessario o
desenvolvimento e alinhamento da implementacdo dos planos taticos e
empresariais.

Segundo Frezzati et al. (2007), o alinhamento entre o planejamento
estratégico, tatico e operacional é imprescindivel visto que o planejamento apenas

como foco no orgcamento possui diversas imperfeicdes ocasionando na falta de
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coordenagao e perda de recursos visto que os envolvidos gastarao seu tempo no
acompanhamento orgamentario ndo levando em consideragdo o futuro previsto. Ou
seja, a participagdo dos responsaveis pelos processos € de suma importancia na
definicdo do PE.

Dias (2015) afirma que um dos maiores desafios impostos as organizagdes é
pobr em pratica o seu planejamento estratégico, implementando e avaliando o
desempenho organizacional com base nos objetivos e metas tragados. Logo, a
implementagao pode ser considerada com um processo que interage e determina os
objetivos e as agdes necessarias para o seu atingimento sendo essa a fase de
execugao que permite que as metas pré-definidas no processo de formulagao sejam
atingidas da melhor forma possivel.

Segundo Oliveira (1998), o papel desempenhado pelo controle e avaliagdo no
processo de planejamento estratégico € o acompanhamento do desempenho do
sistema como um todo, comparando as situagdes alcangcas as previstas,
principalmente no tange os objetivos e desafios e avaliando as estratégias e politicas
que foram adotadas pela empresa. Nesse sentido, o controle e avaliagcdo tem como
objetivo assegurar que o desempenho real possibilite o atingimento dos padrdes que
foram estabelecidos anteriormente.

Porém, de acordo com estudos relacionados, apenas uma parcela das agdes
estratégicas planejadas s&o implementadas com éxito nas organizagées, estimando-
se que de 60% a 90% das falhas na implementagdo ocorrem devido a ma
formulacdo e entendimento dos processos da organizagao (KAPLAN; NORTON,
2011). Mintzberg (1994) apresenta que grande parte dos problemas ocorridos no
planejamento estratégico sdo causados pelo distanciamento dos detalhes do dia a
dia que nao sado considerados pelos gestores no processo de formulagdo de
estratégias.

Em sintese, considerando os fatos ja expostos, pode-se afirmar que os
fatores de sucesso na utilizagdo de uma ferramenta estratégica ndo se resumem
apenas ao envolvimento da alta geréncia, sendo primordial a integracdo dos
funcionarios que operacionalizam os processos através da uma comunicagao
adequada. Além disso, para o sucesso e o atingimento dos objetivos, uma
sistematica de avaliacdo de desempenho é fundamental pois ela que torna possivel
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a medicdo dos processos e a verificagcdo do real desempenho da organizagéo
(MENESES, 2006).

2.3.2. Cadeia de Valor

Michael Porter introduziu na década de 80 o conceito de cadeia de valor
definindo-a como um agrupamento corporativo estruturado entre as atividades
primarias de negdcio. O autor sugere que no diagnéstico da vantagem competitiva
de determinada empresa, é necessario antes definir sua cadeia de valor, comegando
pela cadeia genérica composta por atividades de valor identificadas individualmente
(PORTER, 1986). A ideia da Cadeia de Valor de Porter é demonstrar que o produto
ou servico executado pela empresa ganha valor a medida que passa por

determinadas areas e é apresentada na Figura 12.

Figura 12 — Cadeia de Valor de Porter
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Fonte: Porter (1986).

Shank e Govindarajan et al. (1993) amplificam o conceito de Porter ao
afirmarem que “a cadeia de valor para qualquer empresa, em qualquer negocio, € o
conjunto interligado de todas as atividades que criam valor, desde uma fonte basica
de matérias-primas, passando por fornecedores de componentes, até a entrega do
produto final as méaos do consumidor.” Tiffany e Peterson et al. (1999, p. 170)
caracterizam a Cadeia de Valor como uma sequéncia de atividades executadas nos

processos de agregacao de valor ao cliente através de seus produtos e servigos.
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De acordo com Vilhena et al. (2006), a cadeia de valor pode ser definida
como o levantamento de toda a agdo ou processo utilizado na entrega de um
produto ou servico a um beneficiario. Sendo uma representacdo de todas as
atividades da organizagao e permitindo uma melhor visualizagdo do valor agregado
nos processos podendo ser amplamente utilizada na definicdo dos resultados e
impactos de determinas organizagdes.

Vilhena et al. (2006) acrescenta que o diagrama de Cadeia de Valor permite
definir os impactos que as organizagdes, através de seus projetos e processos,
pretendem alcangar, estabelecendo quais produtos ou servigos serao entregues e
quais agdes serdo necessarias para gerar os produtos ou servigos estabelecidos.
Logo, a cadeia de valor € um instrumento que proporciona a coordenagao dos
esfor¢os necessarios no surgimento das vantagens competitivas pretendidas.

Segundo com Torres (2006), através da Cadeia de Valor, composta pelos
macroprocessos, € possivel alinhar seu funcionamento em processos e
subprocessos, como uma arquitetura que possibilite de forma real o alinhamento
entre a estratégia definida e as atividades que sdo efetivamente realizadas. O autor
acrescenta que o modelo de Cadeia de Valor facilita a correlagdo entre a estratégia
€ 0S processos, articulando a relagao entre estes para que a entrega dos produtos e
servigos estejam alinhadas as necessidades impostas pelos clientes.

Nesse contexto, de acordo com Kaplan e Norton et al. (2001, p.103) "a arte de
desenvolver uma estratégia bem-sucedida e sustentavel consiste em assegurar o
alinhamento entre as atividades internas da organizacgao e a proporgéo de valor para
o cliente”. Rocha et al. (1999) afirma que a cadeia de valor deve subsidiar o
processo de definigdo da estratégia tem como os principais objetivos:

a. detectar oportunidades e ameacas do mercado;

. identificar fatores fortes e fracos da companhia;
. detectar possiveis oportunidades de diferenciagao;

b
c
d. identificar as principais determinantes nos custos;
e. localizar oportunidades para a reducao de custos;
f

servir como base comparativa a cadeia de valor dos concorrentes.

Como maior beneficio, Dias (2015) acredita que a cadeia de valor € uma base
importante na revisdo do planejamento estratégico da organizagdo visto que a

avaliagao dos conjuntos de atividades realizadas na agregacao de valor ao cliente e
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a estruturagcédo e qualidade dos processos irdo auxiliar na definicdo estratégica de
melhorias a serem implementadas visando o fortalecimento da atuacdo da
organizagdo. Dessa forma, a boa definicdo da cadeia de valor da agilidade e

flexibilidade a empresa frente as mudancas influenciadas por fatores externos.

2.3.3. Indicadores de desempenho

Segundo Pressman et al. (1992), as medigbes de desempenho sao
necessarias para a determinar se o processo estda apresentando melhoria. Os
indicadores possibilitaram o estabelecimento de metas quantitativas e a analise
critica no desempenho na tomada de decisdo e no replanejamento (Takashin e
Flores et al. 1999).

De acordo com Asato (2011) os indicadores tradicionais foram importantes na
era industrial, mas estdo defasados no momento atual. Tanto os indicadores
contabeis quanto os financeiros tradicionais (retorno de investimento e lucro por
acao) podem ser interpretados de forma distorcida quando se trata de atividades
exigidas pelo ambiento competitivo atual, onde se requer melhoria continua e
inovacgao.

Para Maranhao e Macieira et al. (2004), os indicadores de desempenho sao
dados objetivos utilizados na descricdo de uma situagdo sob o ponto de vista
quantitativo. Os autores acrescentam que a forma mais adequada para estabelecer
um indicador é definir primeiro o objetivo esperado, informando com clareza o que
sera medido e onde se quer chegar.

Para Kaplan e Norton (2004), os indicadores sao utilizados no
acompanhamento de um processo e na identificacdo de problemas e riscos
potenciais antes de se tornaram criticos. Asato (2011) acrescenta que os indicadores
permitem controlar a qualidade e produtividade obtendo informacdes indispensaveis
na eficiéncia de um processo e auxiliando a tomada de decisao.

YU et al. (2007) afirma que as medi¢cdes devem ser derivadas da estratégia
de organizagao, com a utilizagdo de uma sistematica que contribua no planejamento
e na gestdo eficiente no negdécio. Nesse sentido, os indicadores quantificam a
eficiéncia e eficacia dos processos e por isso, devem ser bem definidos, nao

utilizando apenas dimensdes simplistas como custos e produtividade.
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De acordo com Melnyk et al. (2004) os indicadores sdo considerados de suma
importancia na melhoria dos processos e no atingimento dos objetivos tragados,
visto que eles servem para simplificar o processo de analise e acompanhamento,
proporcionando aos gestores uma tomada de decisdo mais rentavel e assertiva.
Segundo Nara e Clane et al. (2005), os indicadores apresentam a organizagao
informacdes relevantes na eficiéncia do processo, mas ressaltam que uma escolha
inadequada pode levar a analise incorretas e, portanto, deve-se haver cuidado ao
lidar com medicdes estratégicas.
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3 MATERIAIS E METODOS

Neste tdpico sdo descritos os métodos utilizados no desenvolvimento desta
pesquisa. Inicialmente é apresentando o método cientifico, onde é definido um
conjunto de regras basicas empregadas no trabalho, posteriormente é exposto o
método de pesquisa responsavel por apresentar o tipo de pesquisa quanto ao seu
procedimento. A sessdo é finalizada com o modelo de trabalho que expde a
sequéncia utilizada na realizagdo desta pesquisa seguida pela técnica de coleta de
dados que indica as técnicas que auxiliaram o pesquisador na condug¢ao das
atividades.

O pesquisador optou por seguir o0 modelo de estratégia para condugao de
pesquisa cientifica proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015). Esse modelo
sera elucidado no decorrer deste capitulo.

Figura 13 — Estratégia para condugao de pesquisas
ESTRATEGIA PARA CONDUCAQ DE PESQUISAS CIENTIFICAS

1 - RAZOES PARA REALIZAR UMA PESQUISA
2 - OBJETIVOS DA PESQUISA

3 - METODOS CIENTIFICOS

¥ - METODOS DE PESQUISA

Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes JR (2015, p.62)

5 - METODO DE TRABALHO
6 - TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADODS
7 - RESULTADOS CONFIAVEIS

A Figura 13 apresenta as 7 etapas utilizadas na produgao de conhecimento. A
primeira e a segunda esfera correspondem as justificativas e objetivos para a
realizagdo de uma pesquisa que estdo descritos no capitulo inicial deste trabalho. A
terceira, quarta e quinta etapa correspondem aos métodos: cientificos, de pesquisa
e de trabalho, respectivamente. A sexta se refere as técnicas de coleta e analise de

dados e a sétima traz a forma em que os resultados foram tratados para que os
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resultados sejam confiaveis. A explanagdo da condugdo das etapas faltantes

ocorrera a seguir.

3.1. Método Cientifico

Observados os objetivos e particularidades deste trabalho e tendo em vista a
resolucdo da questdo de pesquisa apresentada na etapa 1 da DSR, utilizaram-se
dois meétodos cientificos nesta pesquisa: indutivo e dedutivo Segundo Dresch,
Lacerda e Antunes Jr (2015), o método indutivo € comumente utilizado em
pesquisas de gestdo pois muitas vezes as constatagbes surgem de uma observagao
da realidade. Isso faz com que o pesquisador busque a elaboragao de hipoteses que
irdo contribuir para a solucdo de um problema pratico servindo de base para a
construcao de novas teorias.

O método dedutivo, também muito utilizado em pesquisas realizadas na area
de gestédo, é geralmente utilizado na construgdo de modelos conceituais, partindo de
conhecimentos tedricos ja expostos na bibliografia e de maneira légica propondo
certas relagdes entre as variaveis, observando-as e buscando explicar ou prever o
comportamento do sistema em estudo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR, 2015).

A Figura 14 demonstra a relagao entre os métodos de indugao e dedugao.

Figura 14 — Producgéo do conhecimento segundo abordagens indutiva e dedutiva

FATOS b | il
ADQUIRIDOS | 1NDuCAD " LEIS E DEDUCAD PREVISOES E
POR MEIQ DE A TEORIAS | ¥ | EXPLICACOES

J OBSERVACAQ -

Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015, p.19).

3.2. Método de Pesquisa

De acordo com Roesch (2005), a metodologia descreve como sera a
realizacédo do projeto e o método de pesquisa a ser escolhido € aquele que possuir a
maior afinidade com o problema formulado, com os objetivos do problema e com as



58

possiveis limitacdes de tempo, custo e disponibilidade de dados. O presente
trabalho se enquadra como uma pesquisa-agao.

Segundo McKay e Marshall (2001), a pesquisa-agao, como seu nome ja diz,
representa uma unido entre a pratica e a teoria. Uma pesquisa se enquadra como
uma pesquisa-acao por ser uma pesquisa de base empirica, concebida e realizada
associadas a acgdes ou a resolugdo de um problema coletivo, onde o pesquisador e
os demais colaboradores estdo envolvidos de modo participativo e cooperativo
(THIOLLENT, et al. 1997).

De acordo com Coughlan e Coghlan (2002), os pesquisadores em projetos de
pesquisa acao participam ativamente da aplicagdo com dois objetivos: resolver um
problema e contribuir com a ciéncia. A pesquisa-acdo deve ser realizada de forma
interativa, com cooperacdo entre o0s pesquisadores e demais profissionais
envolvidos, sendo uma forma de investigagdo condicionada as agbes dos envolvidos
e suas anadlises criticas sobre as consequéncias de suas atitudes (CAUCHICK,
2011).

Coughlan e Coghlan (2002) acrescentam que é necessario o ajuste constante
entre novas informacdes, novos eventos, tratando-se fundamentalmente da
mudanga com o objetivo de um entendimento holistico de um projeto. Sendo uma
abordagem de pesquisa comprometida com a produgao de conhecimento por meio
da busca de solugdes de problemas ou melhorias em situacgdes reais.

Sendo assim, as principais caracteristicas de uma pesquisa acado sao trés: o
pesquisador é o responsavel pela agao; envolve dois objetos: resolver um problema
e contribuir para a ciéncia; e requer interagdo entre os pesquisadores e 0s
participantes da pesquisa Coughlan e Coghlan (2002). Thiollent et al. (1997) ressalta
que a pesquisa precisa ser conduzida de forma que nao seja predeterminada pelos
interesses dominantes que atravessam a organizagao.

Dick et al. (2000) apresenta o ciclo simplificado da pesquisa agao conforme
apresentado na Figura 15. O autor afirma que a caracterizagdo varia de autor para

outro, entretanto ha um conjunto de pontos comuns a todos:

e Atuar em uma situagdo existente com duplo objetivo e aperfeicoar e

ampliar o conhecimento sobre o assunto;
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e Possuir uma natureza ciclica: executar uma série de etapas repetidamente.
O ciclo varia de acordo com o autor, mas, pelo menos, deve incluir as
etapas na Figura 15;

e Possuir uma natureza reflexiva: uma reflexdo critica sobre o proprio
processo de pesquisa, bem como dos resultados obtidos € uma parte
importante do ciclo;

e E predominantemente qualitativa, embora quantificacdes sejam possiveis

em algumas situagoes.

Figura 15 — Ciclo simplificado da Pesquisa-agao

Planejamento

/

Fonte: Dick et al. (2000)

N\

3.3. Método de Trabalho

O método de trabalho busca detalhar cada passo pré-definido para a
realizacdo de uma pesquisa. McKay e Marshall (2001) apresentam uma estrutura
para o desenvolvimento de um projeto de pesquisa-agao constituido por oito etapas,

como pode ser observado na Figura 16.
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Figura 16 — Os passos de um projeto de Pesquisa-agao

Tr!t—‘u!lflr acio
do Problema

Reconhecimento Appghnimmpnm
Fatos sobre o problema. o plano &
Pesquisa na literatura mudancas caso 5"“:"’-‘ 5 05
necessario resultados forem
satisfatorios
3 A\rdlml,du do
Planejamento de efeito das acoes

atividades para
solucao do
problema
\ Monimramen
a em termos de
eficacia da

Implementacao
solucao do

problema

Fonte: Adaptado de McKay e Marshall (2001).

As etapas ilustradas na Figura 16 sdo descritas como:

Etapa 1: consiste na tarefa do pesquisador em identificar o problema que
tenha interesse em resolver ou perguntas que possam ser respondidas
com a pesquisa;

Etapa 2: se trata da revisao de literatura em busca de teorias que possam
estar alinhadas com fatos relevantes sobre o problema e sirvam para dar
suporte a solugéo do problema identificado na Etapa 1;

Etapa 3: consiste em desenvolver um plano de agdes para a solugao do
problema;

Etapa 4: o plano de acdo desenvolvido na etapa anterior deve ser
colocado em pratica;

Etapa 5: consiste em monitorar as agcdes implementadas para saber se os
resultados encontrados estdo de acordo com o que o0 esperado para a
solucao do problema;

Etapa 6: serve para a avaliagcao do efeito das ag¢des. Esse € um ponto de
decisdo e caso as agdes implementadas na Etapa 4 tenham sucesso total

e o problema tenha sido resolvido, é possivel passar diretamente para a
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Etapa 8. Caso contrario acbes corretivas deverao ser implementadas na
Etapa 7

e Etapa 7: devera ser implementada caso o plano de agdes elaborado na
Etapa 3 necessite de ajustes e ocorrer enquanto os resultados obtidos na
Etapa 6 n&o forem satisfatorios;

e Etapa 8: é a etapa conclusiva onde o problema devera estar resolvido e os

objetivos da pesquisa atingidos com sucesso.

De acordo com Costa (2013) o planejamento de uma pesquisa-agao, diferente
de outros tipos de pesquisa, € muito flexivel e deve se adaptar em funcédo das
circunstancias, da dinamica interna da organizagdo e dos pesquisadores no seu
relacionamento com a situagcdo em investigacdo. O presente trabalho buscou
interligar os conceitos obtidos na revisdo da literatura a realidade da organizagéo e a
ferramenta que sera utilizada. A ferramenta sera o Business Process Management
(BPM) que foi abordada ao longo do trabalho onde seu ciclo de vida é apresentado

no capitulo 2.2.2. O Quadro 7 é apresentado a seguir.
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Quadro 7 — Método de trabalho

METODO DE PESQUISA: PESQUISA-AGAO

METODO DE TRABALHO

FASE ETAPA DESCRIGAO ETAPAS APLICAGAO SAIDAS
1 Identificacdo do ~ 1 Problema de pesquisa e | 1.1. Problema de Pesquisa
problema o objetivos 1.2. Objetivos
Planejamento Reconhecimento b I | 1.3 Justificativas
2 fatos sobre o ’ g |2 Just|f|cat|.vas © revisao 4 Delimitagd
. o da literatura . Goes
problema, literatura 2. Revis&o Bibliografica
4.1.1 Apresentar a empresa;
Planejamento de 3 4.1. Planejamento 4.1.2 Apresentar o mercado;
3 atividades para a 4.1.3 Apresentar a estratégia;
solugéao do 4.2.1 ldentificar o processo;
problema 4 4.2. Analise 4.2.2 Justificar a escolha do processo (Prospeccao,
E Faturamento e Garantia).
Acdo m 4.3.1 Mapeamento situagao atual — Prospecc¢ao;
S | 5| 4.3.Desenho (AS-IS) |4.3.2 Mapeamento situagéo atual — Faturamento;
4 Implementacao 'q;, 4.3.3 Mapeamento situacéo atual — Garantia.
o . 4.4.1 Mapeamento situagao futura — Prospecc¢ao;
% 6 4.4. Irr(l_pl)_lggeEn)tagao 4.4.2 Mapeamento situagao futura — Faturamento;
%) 4.4.3 Mapeamento situagao futura — Garantia.
, 4.5. Monitoramento e |4.5.1 Gerenciamento das atividades — BPMS;
5 Monitoramento 7 ,
controle 4.5.2 Indicadores de desempenho.
Reflexdo 6 Avaliar os 5. Discusséo dos resultados — Analise das alteragoes
resultados 8 Refinamento
7 Aperfeicoamento 6. Consideragoes finais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme apresentado no Quadro 7, o primeiro passo executado é a
identificacdo do problema de pesquisa e dos objetivos esperados com o
desenvolvimento do trabalho, presentes no Capitulo 1.1. e 1.2. respectivamente. O
segundo passo € a justificativa da pesquisa seguida pela revisdo da literatura que se
encontram nos capitulos 1.3. e 2.

Posteriormente comega a fase de planejamento do BPM, que se encontra no
capitulo 4.1, onde é exposto o contexto no qual a organizagdo em estudo esta
inserida com a apresentacdo da empresa, mercado de atuagdo e estratégia de
crescimento. Com a finalizagdo do planejamento o trabalho seguira para a fase de
analise onde os dados obtidos serdo avaliados, identificando o processo a ser
mapeado, essa fase € descrita no capitulo 4.2.

O desenho ¢ a quinta fase do trabalho, onde o mapeamento da situacéo atual
sera feito e revisado de forma colaborativa ja identificando os processos
desnecessarios e 0s que impactam diretamente a estratégia da organizagdo sendo
apresentados no capitulo 4.3. Com a finalizacdo do mapeamento e analise do
desenho, sera verificado as possibilidades de melhoria e realizar o mapeamento do
processo sugerido, verificando as acgbes necessarias para a amplificacdo da
estratégia e a contribuicdo que a tecnologia da informagéo pode proporcionar. Essa
fase se encontra no capitulo 4.4.

A penultima fase corresponde ao monitoramento e controle, onde serao
definidos, validados e analisados os indicadores de desempenho e sistema BMPS
sugeridos. Essa fase sera elucidada ao longo do capitulo 4.5. A ultima fase, que
finaliza o ciclo BPM é o refinamento que se inicia com uma analise feita pelos atores
dos processos sobre as mudancas implementadas no processo.

Posteriormente, sera feita as consideracdes finais do pesquisador. Nesta
etapa sera apresentada as contribuicbes da aplicacdo no ambito académico e no
atingimento dos objetivos de pesquisa e da organizagcdo. As possibilidades de
melhorias futuras também serdo apresentadas finalizando o método de trabalho.

3.4. Técnicas de coleta de dados

A partir da selecdo e definicdo do método de trabalho, deve-se determinar os

métodos e técnicas utilizados para a coleta de dados (CAUCHICK, 2007). Dresch,
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Lacerda e Antunes JR (2015) ressaltam que as técnicas para coleta e analise de
dados possuem o proposito de assessorar o pesquisador na condugdo das
atividades da pesquisa.

Segundo Cauchick (2007) a entrevista com participantes € a uma das formas
mais comuns de coleta de dados em pesquisas de campo. Na conducéo do presente
trabalho foram utilizadas cinco técnicas de coletadas de dados: bibliografica,
entrevista, questionario. observacao direta e documental. O Quadro 8 apresenta as
técnicas de coleta de dados utilizadas em cada etapa do trabalho.

Quadro 8 — Sequéncia de realizagao da coleta de dados
TECNICA COLETA DE
DADOS

ETAPAS METODO DE TRABALHO

e ETAPA 1 — Problema de pesquisa e objetivos;
e ETAPA 2 — Justificativas e revisdo da literatura;
e ETAPA 4 — Analise;

e ETAPA 8 — Refinamento.

BIBLIOGRAFICA

e ETAPA 1 — Problema de pesquisa e objetivos;
e ETAPA 2 — Justificativas e revisdo da literatura;
e ETAPA 3 — Planejamento;

e ETAPA 4 — Analise;

e ETAPA 5 - Desenho;

OBSERVAGAO DIRETA

e ETAPA 6 — Implementacéo;

e ETAPA 7 — Monitoramento e controle;
e ETAPA 8 — Refinamento.

e ETAPA 3 — Planejamento;

e ETAPA 5 - Desenho;

ENTREVISTAS
e ETAPA 7 — Monitoramento e controle;
e ETAPA 8 — Refinamento.
QUESTIONARIO e ETAPA 8 — Refinamento.
e ETAPA 3 — Planejamento;
DOCUMENTAL

e ETAPA 7 — Monitoramento e controle.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Eisenhardt et al. (1989) afirma que o uso de multiplas fontes de dados e a
interacdo com os conceitos retirados da literatura possibilitam que o pesquisador
alcance uma maior validade na sua pesquisa. Segundo Dresch, Lacerda e Antunes
JR (2015), para que os resultados da pesquisa sejam considerados confiaveis, é
importante que a coleta e analise dos dados obtidos seja planejada e executada com

rigor.

3.4.1. Coleta de Dados: Técnica Bibliografica

De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes JR (2015) a técnica bibliografica
apresenta ao pesquisador as descobertas existentes, mostrando o que ja foi dito e
abordado no tema, possibilitando que o questionamento de novos problemas sejam
respondidos com o auxilio de registros anteriores. Na presente monografia foram
coletados dados das mais diversas fontes como: artigos cientificos, livros, teses,
dissertagdes e anais de congressos.

A coleta bibliografica foi realizada desde o inicio da pesquisa e utilizada nas
seguintes etapas: Etapa 1 — Problema de pesquisa e Objetivos; Etapa 2 -
Justificativas e Revis&do da Literatura; Etapa 4 — Analise; Etapa 8 — Refinamento; A

utilizagdo em cada etapa ser elucidada a seguir.

e Etapa 1 — Problema de Pesquisa: foi utilizada na contextualizagdo das
caracteristicas e mudangas das organizagbes sendo a base para o
problema de pesquisa.

e Etapa 2 - Justificativas e Revisdo da Literatura: foi utilizada para o
embasamento tedrico que norteia este trabalho de pesquisa e suas
respectivas justificativas.

e Etapa 4 — Analise: foi utilizada para a definicdo e contextualizacdo da
ferramenta de analise e seus passos.

e Etapa 8 — Refinamento: foi utilizada na verificagdo das melhores praticas

de melhorias de processos.



66

3.4.2. Coleta de Dados: Observacéao Direta

Na técnica de observacdo direta o observador é incorporado ao grupo
estudado, visando facilitar o entendimento da situagcdo em estudo e contribuir com o
atingimento dos objetivos (GIL et al. 1989). Conforme apresentado nos capitulos
anteriores, o presente trabalho se trata de uma pesquisa-acdo e, portanto, a
participacdo do pesquisador na aplicacdo da pesquisa se faz indispensavel sendo a
observagéo direta a técnica empregada para atender essa condigéo.

Para o desenvolvimento de um conhecimento aplicavel e util, o envolvimento
do pesquisador com o contexto estudado é de suma importancia (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES JR, 2015). De acordo com Lakatos e Marconi et al. (2003) a
proximidade do pesquisador ao objeto em investigacdo favorece a descoberta de
novos aspectos relacionados ao problema e possibilita evidenciar informacdes e
dados que nao sao obtidos através de outras técnicas de coleta de dados.

O autor desta monografia na figura de Analista de Inteligéncia de Mercado
possui acesso a todas as informacgdes necessarias sendo o responsavel pela coleta
de dados internos da organizagdo e do mercado. As informagdes obtidas através da
observacao direta irdo contextualizar todas as etapas do processo se adequando a

metodologia de trabalho.

3.4.3. Coleta de Dados: Entrevista

A entrevista é uma ferramenta utilizada para coletar dados que nao séao
encontrados nas fontes bibliograficas sendo um instrumento flexivel pois permite a
reformulacdo das perguntas buscando um maior entendimento sobre os dados
coletados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR, 2015). De acordo com Yin et al.
(2001) o entrevistador precisa ter o dominio do que sera investigado e ser flexivel e
receptivo na conducao da entrevista.

No presente trabalho foram executadas entrevistas nao-estruturadas. Na
entrevista estruturada o entrevistador define um roteiro que n&o pode ser alterado, ja
na entrevista ndo-estruturada os assuntos podem ser explorados de maneira mais
ampla visto que as perguntas sao mais abertas e flexiveis (Dicicco-Bloom e Crabtree
et al. (2006)).
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A entrevista foi utilizada em quatro etapas do trabalho, sendo elas: Etapa 3 —

Planejamento; Etapa 5 — Desenho; Etapa 7 — Monitoramento e controle; Etapa 8 —

Refinamento. A utilizacdo em cada etapa sera exposta abaixo:

Etapa 3 — Planejamento: a entrevista ndo estruturada foi realizada com os
diretores da empresa na Etapa 3 na contextualizacdo das caracteristicas do
mercado, empresa e estratégia organizacional;

Etapa 5 — Desenho: a entrevista ndo estruturada foi realizada na Etapa 5 de
duas formas: primeiramente com os responsaveis diretos dos processos com
o objetivo de identificar as atividades que podem ser eliminadas ou
automatizadas. Posteriormente a entrevista ndo estruturada foi realizada com
os gestores da empresa (coordenadores e COO) destacando os processos
que impactam diretamente a estratégia da empresa e buscando agdes a
serem tomadas;

Etapa 7 — Monitoramento e Controle: a entrevista ndo estruturada foi realizada
na Etapa 7 na definigdo dos indicadores de desempenho junto aos gestores
das areas e o COO;

Etapa 8 — Refinamento: a entrevista n&o estruturada foi realizada na Etapa 8
na analise dos resultados obtidos com o questionario junto aos gestores das

areas e o COO.

O Quadro 9 apresenta os colaboradores que serao entrevistados no presente

trabalho.
Quadro 9 — Entrevistados nas coletas de dados
Cargo na instituicao Setor Tempo na empresa | Etapa entrevista
CEO Presidéncia 15 anos Etapa 3.
COO Diretoria de operagdes 10 anos Etapa 3, 5, 7 e 8.
Coordenador financeiro Financeiro 3 anos Etapa 3, 5, 7 e 8.
Assistente de faturamento Financeiro 1 ano Etapa 5.
Analista Financeiro Financeiro 5 anos Etapa 5.
Analista de distribuicao Logistica 2 anos Etapa 5.
Assistente de Expedicao Expedicao 8 meses Etapa 5.
Sales Performance Comercial 6 meses Etapa 5, 7 e 8.
Vendedor Comercial 5 anos Etapa 5.
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SDR Comercial 6 meses Etapa 5.

Assistente de vendas Comercial 1 ano Etapa 5.

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado no Quadro 9 pode-se observar que ha profissionais
das mais diversas areas e com tempos diferentes na empresa, possibilitando que a
analise considere um bom numero de variaveis e particularidades, visto que além da
equipe ser multifuncional, possui funcionarios com diferentes niveis de conhecimento

da cultura organizacional.

3.4.4. Coleta de Dados: Questionario

O questionario consiste na aplicagdo de perguntas a um entrevistado. O
pesquisador deve definir as perguntas com base no seu objetivo de pesquisa,
técnica de coleta de dados e de analise dos resultados (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JR, 2015). Nogueira et. al (2002) afirma que os questionarios nao devem
identificar os respondentes, sendo de facil preenchimento, evitando ambiguidade de
interpretacéo.

De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015) as perguntas presentes
em um questionario s&o classificadas em trés categorias:

e Perguntas abertas: utilizadas em questdes de maior profundidade,
proporcionando mais precisdo a resposta, porém com uma analise mais
complexa;

e Perguntas fechadas: refere-se a questionamentos que apresentem
alternativas de unica escolha ao respondente, facilitando a analise de
dados;

e Perguntas de multipla escolha: apresenta alternativas de escolha, mas com
a possibilidade de mais de uma resposta trazendo informacdes detalhadas

do objeto em pesquisa.

No questionario aplicado nesta monografia ha doze perguntas a serem
respondidas. Das doze perguntas, dez s&o consideradas Perguntas fechadas com
as seguintes op¢des de resposta: Concordo Plenamente, Concordo Parcialmente e

Discordo. Ha uma Pergunta de multipla escolha onde o respondente deve selecionar
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até opgdes disponiveis. O ultimo questionamento se trata de um Pergunta aberta
dando a possibilidade ao respondente de sugerir melhorias ao modelo proposto.

O questionario sera desenvolvido no Google Forms sendo enviado aos
profissionais envolvidos no processo apés a divulgagcado dos ajustes propostos. Os
profissionais das areas de Vendas, Financeiro, Expedi¢ao e Logistica irdo responder
as perguntas que posteriormente serdo analisadas pelos gestores e o pesquisador.
O questionario esta exposto no Apéndice A desta monografia.

3.4.5. Coleta de Dados: Pesquisa Documental

A pesquisa documental apresenta informacbes importantes sobre
determinado assunto, apresentando o contexto de evolucdo e elementos do
desenvolvimento, proporcionando um retrato do tema relacionado (Gil et al., 2010).
Nesta monografia a pesquisa documental foi utilizada na Etapa 3 — Planejamento e
Etapa 7 — Monitoramento e Controle, com o objetivo de contextualizar algumas

informagdes importantes sobre o setor, a organizagdo em estudo e seus indicadores.

Quadro 10 — Documentos utilizados na Pesquisa Documental

DOCUMENTO | ORGAO DESCRIC}AO
Estabelece o Cadastro Técnico Federal de Atividades
. o Potencialmente Poluidoras ou Utilizadoras de Recursos Ambientais,
Lei Federal n : o e S
6.938/90 de 31 Pres. da |Para registro _o_brlgatorlo de pessoas fISIC?:lS ou jUI’IdIC‘aS que se
' -~ dedicam a atividades potencialmente poluidoras e/ou a extragéo,
de agosto de Republica . S .
1981 pro_dugao, transport(_a e comgrmallzagaq de produtos potencialmente
' perigosos ao meio ambiente, assim como de produtos e
subprodutos da fauna e flora.
Estabelece:
Resolugao -Cronograma de redugao de importagdo de CFCs, com proibigdo da
A CONAMA |. = ) 7
Conama n° 267. importagdo  apdés 2007, exceto para usos medicos.
- O uso de CFCs para o setor médico até o ano de 2010.
Instrucao
IBIXK/K?]EV;O? Dispbe sobre o controle das importagoes referentes ao Anexo C,
de 21 de IBAMA | Grupo | dos Hidroclorofluorcarbonos — HCFCs e misturas contendo
HCFCs, durante os anos de 2009 a 2012.
novembro de
2008.
Instrucéo
Normativa n° 14, Dispde sobre o controle das importagdes de Hidroclorofluorcarbonos
de 20 de IBAMA |- HCFCs e de misturas contendo HCFCs, em atendimento a
dezembro de Decisdo XIX/6 do Protocolo de Montreal, e da outras providéncias.
2012.
Instrucéo
i [o]
Normativa n® 4, Revisa os limites de importagao de Hidroclorofluorcarbonos (HCFC)
de 14 de IBAMA .
. e de misturas que contenham o composto.
fevereiro de
2018.
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FO-6.1-001- : . .
. ~ . . Trata-se de um documento interno de gerenciamento utilizado para
Matriz de Gestao | Diretoria |. o . . :
X identificar e determinar o tamanho de um risco potencial e levantar
de Riscos RLX ~ . .
- as agoes de impedimento ou controle
Estratégicos
1. DOC-04-01 — Diretoria E um método do planejamento estratégico que considera a anadlise
Matriz de SWOT de cenarios para a tomada de decisao através da analise de quatro
RLX ) .
2021 fatores: forgas, oportunidades, fraquezas e ameacas.

Relatério de acompanhamento da participacdo de mercado de

Diretoria |acordo com o tipo de gas e embalagem. A relacdo também consta
RLX com o somatério dos indices GWP com o objetivo de estimar o

percentual de cota de cada fabricante e importador.

Plano de agao e Diretoria Trata-se de um documento complementar a Matriz SWOT. Séo
indicadores — apresentadas as agdes que serao tomadas para explorar as forgas e

RLX2021 RLX oportunidades e minimizar as fraquezas e ameagas.

Relatério_R02 —
Share de
Mercado e GWP

Fonte: A empresa

Os documentos presentes no Quadro 10 serviram para construir um
entendimento sobre as caracteristicas e particularidades da empresa e do mercado
de fluidos refrigerantes. Tais questbes servirdo de apoio ao direcionamento
estratégico da empresa possuindo relagao direta ao monitoramento dos processos e

a tomada de decisdo.

3.5. Analise dos dados

De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015), a analise de dados é
onde se procura analisar e entender criticamente as informacdes apresentadas. Para
esta monografia a técnica de analise de dados escolhida foi a analise de conteudo

que sera utilizada em todas as etapas propostas na pesquisa.

Quadro 11 — Utilizagao da Analise de conteudo
ANALISE DE DADOS

ETAPAS APLICAGAO
APLICADA

Cap. 1 Problema de pesquisa e objetivos

1e2 2 Justificativas e revisdo da bibliografia
3 4.1. Planejamento

Ciclo 4 4.2. Analise

Analise de conteudo
de 5 4.3. Desenho (AS-IS)

vida 6 4.4, Implementacao (TO-BE)

BPM 7 4.5. Monitoramento e controle
8 5. e 6. Refinamento
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 11 apresenta em qual etapa do método de trabalho a analise de
conteudo foi utilizada. Logo no inicio deste trabalho, na etapa 1, o conteudo
encontrado foi analisado, identificando o problema de pesquisa e definindo os
objetivos que norteiam esta monografia.

Nas justificativas de pesquisa e na revisdo bibliografica, que fazem parte da
fase 2, a analise de conteudo foi novamente utilizada. Na revisao sistematica da
literatura (RSL), que se encontra na justificativa, foram analisados os trabalhos
encontrados com o objetivo de verificar as lacunas que o tema central ainda possui.
A mesma analise foi utilizada para verificar os pontos congruentes onde os dados
encontrados poderiam contribuir com esta monografia.

Na etapa 3, denominada de Planejamento, usou-se da analise de conteudo
para verificar a situagao atual e as particularidades da empresa, de sua estratégia e
do mercado na qual ela se encaixa, entendendo suas particularidades internas e de
externas. Na etapa 4 o uso se deu na analise interna dos processos da empresa
visando a identificacdo dos processos-chave.

Posteriormente na etapa 5 de Desenho, a analise de conteudo foi usada no
mapeamento dos processos e 0 entendimento das atividades que a compdem. A
experiéncia do pesquisador na organizagdo e os resultados encontrados nas
entrevistas serviram como base para o mapeamento da situacdo atual e a
identificacdo dos processos que serdo automatizados ou amplificados devido a sua
importancia estratégica.

A analise de conteudo foi utilizada na etapa 6 visando entender as
possibilidades de melhoria e as p6r em pratica, entendo as particularidades e as
ponderagdes dos entrevistados foi feito o novo mapeamento. A analise de conteudo
contribuiu na automatizagcdo de determinadas atividades, na amplificacdo da
estratégia perante os processos e em um melhor acompanhamento dos processos
que possuem valor percebido pelo cliente.

Na fase 7, a analise de conteudo buscou identificar os indicadores ja
utilizados pela empresa. Posteriormente foi feita a analise das informagdes obtidas
nas entrevistas ndo estruturadas realizadas com os gestores. Essas informagdes

nortearam a definicdo dos indicadores bem como sua aplicagao.
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Para a finalizagao do método de trabalho, na fase 8, a analise de conteudo foi
feita de forma conjunta entre o pesquisador, os atores dos processos e os gestores
através de um questionario. O objetivo foi verificar a qualidade do modelo proposto,
entendendo se esta adequado a realidade da organizagédo e buscando a validagéao
do modelo e a apresentacdo de melhorias ou alteragdes a serem implementadas. Na
proxima secado sera realizada a aplicagdo da ferramenta BPM buscando o
atendimento dos objetivos desta monografia.
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4 APLICACAO BPM

Este capitulo apresenta as fases de acao e reflexdo da pesquisa-acédo. Essas
etapas serdo representadas através do ciclo de vida BPM que orienta o método de
trabalho utilizado.

Qualquer que seja 0 método escolhido para priorizar processos para analise,
0s processos selecionados devem diretamente atender objetivos da organizagao e
ter um impacto positivo na experiéncia do cliente. Este aspeto € particularmente
importante no uso de métodos de priorizagdo de iniciativas, pois deve incluir a
capacidade de previsdo de mudanca futura e de necessidades e expectativas de

clientes.

Um entendimento holistico dos processos de negbécio comega com a
compreensdo da estratégia organizacional e o ambiente de negécio.
Consideragdes estratégicas enquadram os objetivos dos processos e os
desafios em um contexto mais amplo e a analise do ambiente de negdcio
permite uma compreensido do mercado em que a organizagao atua, fatores
externos que afetam esse mercado, demografia do cliente e suas
necessidades, estratégia de negdcio, fornecedores e como o trabalho se
ajusta para atender as necessidades dos clientes (BPM CBOK pag. 110.
ABPMP, 2013)

Segundo Baldam (2009) e ABPMP CBOK (2013) um modelo precisa ser
adequado a realidade da empresa, sendo essa uma das falhas mais comuns em
tentativas de execugdo do Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM). A
aplicacdo do método de trabalho desta monografia € orientada através das melhores
praticas encontradas na Revisado Sistematica da Literatura (RSL), tendo como base
o ciclo de vida proposto no BPM CBOK (ABPMP, 2013).

Inicialmente sera apresentado a fase de Planejamento buscando um maior
entendimento da situacdo atual da empresa em estudo e seu posicionamento
estratégico. A contextualizagdo do mercado e as particularidades de um setor
dependente de comodities caracterizado pelas variagdes e extrema competitividade
vem logo a seguir. Essas questdes irdao nortear as decisbes e escolhas feitas ao
longo desse capitulo.

A proxima secdo referente a fase de Analise busca identificar o
macroprocesso que sera explorado. Para a identificacdo o pesquisador ira

considerar as informagdes encontradas na RSL, a contextualizagdo do negécio
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apresentada na secdo de Planejamento e seu conhecimento dos processos e
negocio na fungao de Analista de Inteligéncia de Mercado.

Com a analise geral dos processos e a escolha do macroprocesso a se¢ao
seguinte apresenta o mapeamento da situagao atual. O mapeamento inicial é feito
pelo pesquisador e os demais colaboradores através de entrevistas ndo estruturadas
com os atores do processo, ja levantando sugestdes de melhorias propostas pelos
responsaveis.

Posteriormente o modelo € apresentado para validagdo dos gestores. Com
uma nova entrevista ndo estruturada é destacado as atividades chave para a difusédo
da estratégia da empresa, listando agcées de melhorias que irdo contribuir com o
alinhamento estratégico dos processos.

O conhecimento do pesquisador sobre os processos e a estratégia da
empresa e as consideracdes apresentadas nas secdes anteriores servirdo como
base para o mapeamento do processo futuro (TO-BE) presente na fase de
Implementacdo. As acgbes sugeridas serdo apresentadas e implementadas com
treinamentos e o apoio de ferramentas de Tl buscando a amplificagdo da estratégia
organizacional junto aos processos.

A fase de Monitoramento considerada primordial no ciclo de vida ira utilizar de
documentos internos, métricas ja aplicadas, das ponderagdes dos gestores e do
conhecimento do pesquisador para definir os indicadores de desempenho.
Posteriormente é feita a descricdo destes indicadores bem como sua forma de

acompanhamento.

4.1. Planejamento

A fase de planejamento busca assegurar o alinhamento dos objetivos
estratégicos da organizagdo ao contexto dos processos de negécio e do desenho
dos processos (ABPMP CBOK, 2013). Ou seja, no planejamento devera ser
contextualizada a organizagdo para que seja possivel entender sua realidade e
objetivos para posteriormente mapear os processos de acordo com as diretrizes
apresentadas.

Nas proximas secbes serao apresentadas a contextualizagdo do negdcio.

Inicialmente a empresa e suas caracteristicas serdo descritas na primeira sec¢ao.
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4.1.1. O setor

O setor de fluidos refrigerantes é responsavel pelo abastecimento de um
insumo fundamental na industria de refrigeracéo e climatizagdo. O gas refrigerante,
popularmente chamado, € um produto quimico utilizado no ciclo térmico de sistemas
de refrigeracéo e climatizagdo que de forma continua passa por mudancas em seu
estado fisico absorvendo o calor e resfriando os sistemas.

Os fluidos refrigerantes s&o inicialmente classificados como naturais e
sintéticos. Sdo considerados naturais os que existem em ciclos materiais da
natureza sem a interferéncia humana como: hidrocarbonetos, aménia, CO2, agua e
ar. Os fluidos naturais foram a unica opg¢ao disponivel até a década de trinta onde foi
desenvolvido o primeiro fluido sintético.

Os fluidos sintéticos sdo subdivididos conforme a sua cadeia molecular tendo
quatro grandes grupos: CFCs, HCFCs, HFCs e os novos HFOs. O
Clorofluorocarboneto (CFC) foi desenvolvido em 1929 para substituir os naturais
dando uma maior seguranga no manuseio e estocagem dos gases que antes eram
altamente inflamaveis.

Entretanto, no final da década de 70, observou-se que apesar de mais
seguros, os CFCs (Clorofluorocarbonetos) causavam grandes danos na camada de
ozobnio visto que quando liberados na atmosfera as moléculas de Cloro se uniam
com a camada de ozonio, alterando sua a composicdo. A solugao foi a busca por
fluidos Hidroclorofluorocarbonetos (HCFCs) que causavam apenas 5% dos danos
ambientais causados pelos CFCs.

Apesar de uma redugédo importante as organizagdes mundiais responsaveis
ainda ndo achavam este dano aceitavel. Desta forma, em 1987 ¢ firmado o protocolo
de Montreal onde as nagcdes se comprometeram a substituir os CFCs e HCFCs por
opgdes que ndo prejudiquem a atmosfera. No Brasil, os gases HCFCs ainda séo
utilizados (R-22) porém ser&o extintos até o ano de 2025, sendo destinados apenas
para a manutengao de aparelhos antigos.

Com a definicdo do Protocolo de Montreal, foram desenvolvidos novos gases
considerados Hidrofluorocarbonetos (HFCs), que nédo possuem Cloro em sua
formulagdo, sendo a classe de fluidos mais utilizada nos dias de hoje. Apesar de nao
afetarem a camada de o0z6nio, foi constatado que os HFCs sdo muito prejudiciais no
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aumento do efeito estufa. Visando diminuir a emissdo de gases agravantes ao efeito
estufa em 1997 foi firmado um novo compromisso para redugéo.

No tratado de Kyoto as nagbes se comprometeram a reduzir
progressivamente o uso de gases HFCs, entretanto esta redug¢ao so6 foi imposta em
2016 através da Emenda de Kigali. A Emenda de Kigali imp6e que gases HFCs, que
possuem alto GWP (potencial de aquecimento global) sejam substituidos por gases
HFOs ou naturais até 2040.

Para esta substituicdo, € firmado um periodo de cota onde os paises e
empresas comercializadoras possuem seu GWP contabilizado. No Brasil este
periodo foi definido pelo IBAMA, sendo de 2021 a 2025, posterior a esta data
apenas empresas que possuiram entrada neste periodo terdo direto de continuar
com a comercializagdo com base no somatério do seu indice GWP. O mesmo
ocorreu na substituicdo de HCFCs por HFC entre 2009 e 2010.

Desta forma, o mercado de fluidos refrigerantes estd em uma fase
extremamente importante. Nos proximos quatro anos, os comercializadores iréo
determinar sua cota de importagdo para os produtos HFCs que serdo utilizados nos
anos seguintes (até a obrigatoriedade do uso de HFOs e fluidos naturais). Esta
vantagem competitiva € observada nos anos atuais onde as empresas com cotas de
HCFCs possuem o monopdlio de gases ainda muito utilizados como o R-22.

A Figura 17 apresenta a evolugédo do uso dos fluidos refrigerantes no Brasil
ao longo dos anos. Visto que o trabalho se trata de uma aplicagdo em uma empresa
especifica que comercializa apenas gases HFCs, este sera o mercado a ser

explorado ao longo dos proximos paragrafos.
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Figura 17 — A evolugao dos fluidos refrigerantes
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GWP (Potencial de Aquecimento Global)

Fonte: Elaborado pelo autor

No que tange a comercializagdo dos fluidos HFCs no mercado brasileiro, os
gases sao utilizados por trés grandes grupos: industrias de ar-condicionado e
camaras frigorificas, industrias automotivas e setores de manutencédo. No Brasil no
ano 2020 foram comercializados aproximadamente vinte milhdes de quilos. A Figura

18 apresenta a estimativa da destinacdo dos produtos, considerando o setor
industrial e de manutencgao.

Figura 18 — Segmentacao do mercado de fluidos refrigerantes

GRANDES
INDUSTRIAS
35%

MANUTENGCAO E
PEQ. INDUSTRIAS
65%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisas internas.
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Na comercializagcdo interna dos HFCs as empresas podem adquirir este
insumo com fabricantes e importadores nacionais ou importar diretamente de paises
como China, Estados Unidos e México. Estima-se que apenas 18% das industrias
consumidoras importam seu insumo, em torno de 9% é comercializado por diversos
pequenos players revendedores e o restante por quatro organizagdes sendo duas
fabricantes e duas importadoras. A Figura 19 abaixo demonstra a participagao de

mercado exposta anteriormente.

Figura 19 — Participagdo do mercado nacional de fluidos refrigerantes

PEQUENOS
REVENDEDORES
9%
FABRICANTE 1

24%
IMPORTADOR 2

11%

RLX
16%

IMPORTADOR 1
22%

INDUSTRIAS
IMPORTADORAS
18%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisas internas.

Conforme exposto na Figura 19, o fabricante 1 & responsavel por 24% do
mercado Brasileiro de fluidos refrigerantes. Esta empresa € o maior player mundial
sendo responsavel direto pela inovagao e criagao de novos fluidos. Se trata de uma
empresa consolidada e de qualidade percebida pelo consumidor final, porém com
um alto custo de revenda, sendo em média 40% superior aos demais. Estima-se que
60% de sua produgdo é destinada para as grandes industrias e o restante
comercializado com os setores de manutencéo.

Em segundo lugar aparece o Importador 1 responsavel por 22% do mercado.
Este player € a maior revendedora de aparelhos de refrigeragao e climatizagdo do
Brasil e possui sua marca propria para revenda de insumos importados. Ao contrario

do fabricante 1, estima-se que mais de 95% das vendas do Importador 1 sao feitas



79

empresas e profissionais de manutencgao visto que esta empresa também atende o
consumidor final.

O terceiro player com maior participacdo de mercado é a organizagdo em
estudo. A empresa é responsavel por 16% do mercado onde 40% de sua produgéo
€ destinada ao atendimento das grandes industrias enquanto o restante é destinado
a empresas de manutengdo e revendas. E importante destacar que os produtos ndo
sao comercializados diretamente ao consumidor final, sendo destinados a empresas
revendedoras, ndo atravessando a cadeia e sendo este um valor percebido pelos
clientes.

O ultimo grande player com 11% de participagao é o Importador 2 que é a
segunda maior revendedora de aparelhos de refrigeragdo e comercializagdo do
mercado nacional, tendo caracteristicas semelhantes ao Importadora 1. Ambas as
empresas importam os gases da China e revendem em torno de 95% a empresas e
profissionais de manutencao.

O restante do mercado é divido entre as industrias que importam o insumo e
pequenos importadores que revendem estes produtos aos profissionais de
manutencdo. Com a alta do dolar é esperado que este numero diminua, visto que o
custo de importagao tem se tornado inviavel para as grandes industrias enquanto os
pequenos players ndo conseguirdo se manter no mercado por falta de caixa ou pela
comercializacdo de produtos de baixa qualidade.

Em sintese, o mercado possui dois fabricantes que se destacam pela
qualidade e confiabilidade dos produtos comercializados. Outros dois grandes atores
sao importadores, que possuem fortes canais de venda e alto volume de capital,
comercializando produtos de menor custo e qualidade. O restante é divido entre as
industrias que importam o insumo e pequenos players importadores que revendem o

produto ja acabado.
4.1.2. A empresa

Ao longo da secgéo anterior foi abordado a evolugédo dos fluidos refrigerantes
ocasionadas pelos acordos climaticos e seu sistema de cotas que visa a redugao

gradual de poluentes. Posteriormente foi apresentado o mercado e sua divisdo atual.
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Desta forma, esta se¢do seguindo o método de trabalho, ira apresentar a empresa
em estudo.

A RLX Fluorochemicals € uma empresa multinacional especialista na
fabricacdo e comercializagdo de fluidos refrigerantes atuante em todo o continente
americano. Com sedes nos Estados Unidos e no Brasil a empresa tem o propdsito
de trazer inovagao e tecnologia ao segmento sempre atenta as novas demandas do
mercado fortemente influenciado por acordos climaticos.

A companhia possui dois escritérios administrativos localizados nos Estados
Unidos e um no Brasil, localizado na cidade de Porto Alegre — RS. O local possui
vinte e cinco funcionarios das &reas administrativas como compras, logistica,
comercial, comércio exterior, financeiro, marketing e diretoria. O organograma de

ambas as unidades é demonstrado a seguir na Figura 20:

Figura 20 — Organograma RLX
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Fonte: A empresa.
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A producdo é realizada na fabrica da RLX localizada na zona franca de
Manaus. Inaugurada em setembro de 2017 com area util de sete mil metros
quadrados, a planta possui a maior capacidade produtiva da América Latina,
superior a quinze milhdes de quilos por ano. A infraestrutura conta com mais de
quarenta funcionarios qualificados e equipamentos de ultima geragdo que garantem
alta qualidade e produtividade.

A matéria-prima € importada dos Estados Unidos e da China sendo a compra
responsabilidade do setor de comércio exterior com supervisdo do CEO que possui
mais de quinze anos de experiéncia nestas negociagbes. Os gases sao enviados em
Isotanques (embalagens de aproximadamente vinte toneladas variando conforme a
densidade dos gas) que sao testados e misturados seguindo suas respectivas
formulagbes sendo posteriormente envasados em embalagens de diferentes
tamanhos.

O processo produtivo é automatizado e possibilita total rastreabilidade através
de controle por lote. Dispositivos que garantem a originalidade dos produtos e
dificultam a falsificacdo também fazem parte do cuidado que a RLX tem com a
exceléncia e a qualidade. Os produtos atendem aos mais rigorosos padroes
internacionais de qualidade como ASHRAE 34, AHRI 700 e SAE.

Com laboratério proprio na unidade de Manaus, em conformidade com a
AHRI, 1ISO9001 e com as normas técnicas brasileiras (ABNT), sao feitas analises da
formulagdo, pureza e de desempenho dos fluidos produzidos. Os equipamentos
cromatograficos de alta tecnologia sdo uma garantia de fidelidade no
acompanhamento dos resultados.

A empresa possui dois entrepostos terceirizados localizados em lItajai — SC e
Ipojuca — PE, que visam atender seus clientes em curto prazo e taxagdo ZFM
independentemente de sua localizagdo geografica. Devido a alta capacidade
produtiva os centros possuem 6timos indices de abastecimento dando agilidade as
entregas e reduzindo os custos de distribui¢do.

A empresa possui tabelas de frete negociadas com transportadoras
tradicionais com valores extremamente competitivos. Entretanto, entendendo a
capacidade de distribuicdo de concorrentes com filiais espalhadas no Brasil, a RLX

esta desenvolvendo novos entrepostos na regido Centro-Oeste e Sudeste.
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Devido a alta qualidade dos produtos e a proximidade de grandes fabricantes
na Zona Franca, sejam eles industrias do segmento de refrigeragcdo ou automotivo, a
empresa tem se destacado no fornecimento para grandes clientes. O processo de
comercializacdo neste caso, se diferencia dos demais visto que as grandes
industrias necessitam de um processo de homologacgao.

Nesses casos, € oferecido um suporte técnico personalizado, que auxilia os
parceiros em projetos de ampliagdo e adaptagcdo dos processos produtivos, através
do intercambio de tecnologias e sistemas que visam incrementar seguranca e
produtividade, melhorando a relacdo custo-beneficio de cada operagdao. A
homologagao em industrias também se torna um diferencial competitivo da empresa.

Além de garantir o abastecimento deste mercado a organizagdo comercializa
seus produtos para revendedores da area de manutencido e pequenas industrias.
Entendendo a diferenga entre os processos de vendas de acordo com o segmento
do cliente, esta monografia tera seu foco nos processos direcionados a clientes
revendedores da area de manutencao e pequenas industrias devido ao alto volume
de clientes potenciais que este mercado possui.

Na empresa, a equipe comercial € considerada o ponto chave para o
crescimento visto que a qualidade dos produtos ja se diferencia dos concorrentes da
mesma faixa de prec¢o e o potencial produtivo da RLX & muito superior ao utilizado. A
divisdo do time € de acordo com a regidao de atuagédo e cada equipe possui dois
vendedores, um SDR (responsavel pela pré-venda) e um assistente para auxiliar os
processos.

Os SDRs sao responsaveis pela captacdo de novos clientes realizando a pré-
venda. Nesses casos os profissionais fazem o primeiro contato com o cliente
buscando sua qualificagdo e entendendo suas necessidades. Os clientes precisam
atender a algumas condigdes como possuir inscricdo estadual e realizar o pedido
minimo de vinte volumes.

Com o cliente qualificado o vendedor da regido se torna responsavel pela
negociagao e possuem forte influéncia na venda assim como os SDRs. Com a venda
fechada o cliente é adicionado a carteira do vendedor. O assistente acompanha
esse processo e auxilia em tarefas administrativas como insergéao do pedido, rastreio

de cargas e abertura de solicitagdes de garantia.
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Os profissionais sao treinados para melhorar sua argumentagdo através
workshops de técnicas de vendas, roleplays (simulagées onde um dos membros da
equipe se passa pelo comprador) e treinamentos individuais com o Sales
Performance. O desempenho €& acompanhado diariamente através do

acompanhamento de indicadores e a gravagao das ligagdes.

4.1.3. Estratégia

Na secao anterior foi apresentada a empresa, caracterizando o seu sistema
produtivo, estrutura fisica e de pessoas, politicas de qualidade e de comercializagao.
Neste tdpico, seguindo o Método de Trabalho, sera apresentado o planejamento
estratégico da organizagao, apresentando seu posicionamento atual, a estratégia de
crescimento e os objetivos futuros da companhia protegendo algumas informacgdes
que ndo podem ser divulgadas.

A RLX como uma fabrica multinacional de fluidos refrigerantes tem seus
objetivos estratégicos orientados pela qualidade de seus produtos e a agressiva
difusdo das vendas. A gestdo do planejamento estratégico é feita pelos acionistas, o
CEO e o COO da companhia. A missao, visdo e valores da empresa sédo descritas
no Quadro 12.

Quadro 12 — Misséao, Visao e Valores

Oferecer ao mercado solugdes inovadoras, através da exceléncia em nossos

MISSAO . . . o : .
produtos e servigos, proporcionando alternativas sustentaveis ao meio ambiente.

Ser reconhecida como referéncia em qualidade, com rentabilidade e eficacia, no

VISAO ~
seu mercado de atuacao.

Etica em todas as acdes;

Comprometimento na busca pelos resultados;

Transparéncia na relagao com colaboradores, clientes, fornecedores, acionistas e
VALORES | governo;

Ambiente de respeito e confianca;

Inovagao;

Sustentabilidade.

Fonte: Site da empresa.
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Por atuar apenas no mercado de fluidos refrigerantes, os gestores da RLX
possuem amplo conhecimento do seguimento. A matriz SWOT e Matriz de Gestao
de Riscos foram elaboradas sendo utilizadas no gerenciamento estratégico da
empresa. O acompanhamento ¢é feito através de indicadores definidos e
direcionados ao atingimento dos objetivos.

Fatores externos como barreiras tarifarias, acordos comerciais e climaticos
sao acompanhados e influenciam diretamente na tomada de decisdo. A matéria
prima como comodities é afetada diretamente pela alta do ddlar e frete internacional.
O acordo de Kigali por exemplo, que busca a redugdo do uso de HFCs afeta
diretamente nas escolhas gerenciais da companhia.

A participacdo de mercado, exposta na Figura 19 é acompanhada
mensalmente. Analisando o mercado e entendendo o crescimento da empresa nos
ultimos anos, seus diferenciais competitivos e as influéncias causadas pelo Acordo
de Kigali a RLX tragou um objetivo e orienta as agdes ao seu atingimento.

A organizagao, hoje terceira maior comercializadora do mercado com 16%,
busca a amplificar seu market share para 30% até o ano de 2025 se tornando a lider
do mercado. Para isso a empresa acredita que a qualidade de seus produtos sao um
grande diferencial competitivo frente as concorrentes considerando o prego ofertado.

Para atingir esse objetivo, a empresa projeta um crescimento anual de receita
e quilos comercializados mantendo sua margem de contribuicdo atual. Esse plano
além de amplificar o lucro a curto e médio prazo, tem como objetivo principal o
aumento das cotas de HFCs que irdo limitar as importagdes a longo prazo.

O plano de acédo avaliou as possiveis dificuldades e traga objetivos para cada
area da empresa. A fabrica que ja possui capacidade para atender
aproximadamente 50% do mercado, passa por diversos processos de
aperfeicoamento buscando a redugao de perdas e custos. A logistica interna por sua
vez tem seu custo destacado na nota e repassado diretamente aos clientes que
podem optar por transportadora prépria.

As compras das matérias primas sao orientadas por fatores externos como a
alta do ddlar e acordos comerciais. Nos ultimos meses o crescimento foi superior a
50%, o que é visto como um fator positivo pois valoriza o produto acabado.
Entretanto, com a estratégia de crescimento agressiva, a falta de caixa impossibilita

compras em grandes quantidades em momentos onde a tendéncia de crescimento é
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clara, sendo o setor financeiro responsavel pela captacdo de recursos com fundos
de investimento.

A empresa acompanha os custos de importagdo do mercado através de
pesquisas sobre o NCM dos produtos. Mesmo com a auséncia de IPI, os custos de
producao nacional e analises sdo no geral, superiores aos de importagédo do produto
acabado. Entretanto, a empresa busca fornecer produtos rigorosamente testados
que atendam os padrdes internacionais de qualidade se diferenciando dos
tradicionais importadores.

Com isso, o posicionamento de preco aplicado pela RLX tende a ser superior
aos de empresas importadoras, variando entre 5% e 10%. Porém em comparagéao
com a outra fabricante o pre¢o do produto acabado da RLX é entre 20% e 30%
menor. Dessa forma, a argumentacdo da equipe comercial e o crescimento da
marca sao fatores importantes para a captacao de novos clientes e criagcao de valor.

Entendo isso a empresa esta implementando diversas agdes para o aumento
de sua equipe comercial e agdes de marketing. Sendo esses setores, considerados
0s mais importantes no atingimento dos objetivos da companhia visto que
influenciam diretamente no aumento da participagédo de mercado seja pela captagao
e ampliagdo de novos mercados como pela difusdo da marca frente aos demais

concorrentes.

4.2. Analise

Na secao anterior foi abordada a contextualizagdo do setor de fluidos
refrigerantes, a empresa em estudo e sua estratégia. Os pontos abordados iréo
direcionar a aplicagdo desta monografia. Nesta seg¢ao sera definido o processo a ser
analisado neste trabalho.

De acordo com Elzinga (1995) a priorizagdo do processo deve considerar a
missao, visdo, valores e 0s objetivos da organizagdo. Independentemente do
meétodo utilizado na priorizagdo dos processos para analise, os selecionados devem
atender diretamente os objetivos da organizagdo e ter um impacto positivo na
experiéncia do cliente (ABPMP CBOK, 2013).

Com a identificagdo da questdo critica do negdcio a organizagédo deve

identificar quais processos possuem forte influéncia no atingimento dos objetivos
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(RUMMLER; BRACHE, 2007). Segundo o ABPMP CBOK (2013), uma organizagao
pode definir os seguintes critérios:

e Processos com forte interagao com clientes e "momentos da verdade";
e Processos que influenciam diretamente a rentabilidade das operacgdes;
e Processos de suporte a processos primarios;

e Processos com participagao interfuncional;

e Processos com impacto direto na estratégia de negocio.

Dessa forma, a contextualizacdo do negodcio feita na fase de Planejamento
sera determinante na escolha do processo a ser analisado. O conhecimento e o
acompanhamento do pesquisador na rotina e desenvolvimento da estratégia da
empresa é um aspecto fundamental nesta fase sendo esta a base do método de
pesquisa.

4.2 1. |dentificacdo do processo critico

Entendendo o mercado, o direcionamento estratégico da empresa e 0s
critérios definidos pelo ABPMP CBOK (2013) foram analisados os processos das
seguintes areas: Compras, Financeiro, Produgdo e Comercial. A identificacdo
ocorreu através da revisdo da literatura e da observagao direta do pesquisador ao
andamento e desempenho dos processos.

Os processos de compras sao divididos em compras internacionais,
administrativas e de produgéo. Foi observado que as internacionais possuem forte
influéncia no atingimento dos objetivos influenciando diretamente na rentabilidade e
tendo impacto direto a estratégia de negdcio. Entretanto, a variagdo da matéria
prima é determinada por fatores externos que a empresa nao possui controle.

As compras administrativas e de producdo sio processos de suporte
importantes e exigem a participacdo interfuncional. Entretanto, como a matéria prima
€ importada, estes processos dispdem de baixo volume financeiro se comparado
com as internacionais e dessa forma nao possuem forte influéncia na rentabilidade
das operacgoes.

Os processos de produgao sao naturalmente afetados pelos demais citados.

Eles atendem aos critérios de priorizagcdo possuindo participacao interfuncional, forte
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impacto na estratégia de negécio, tendo interagcao direta com a satisfacéo do cliente
e influenciando na rentabilidade da empresa. Entretanto, a organizagado entende que
a produgédo ja é um diferencial competitivo ndo sendo considerado o “gargalo” do
crescimento.

Neste sentindo, os processos da area comercial sao claramente considerados
pela empresa como o0 ponto chave de crescimento. Eles atendem diretamente a
todos os critérios pré-estabelecidos anteriormente visto que possuem interacao
diaria com os clientes necessitando do apoio de diversos setores.

No que tange a rentabilidade da empresa os processos relacionados a venda
e seus indicadores determinam o resultado financeiro da companhia.
Estrategicamente estes processos influenciam diretamente no atingimento dos
objetivos estratégicos que estdo direcionados ao crescimento da participagdo de
mercado visando o aumento da receita e as cotas de importacdo de HFCs definidas
pelo acordo de Kigali.

O aumento recente da equipe comercial é outro fator relevante nesta escolha.
A estruturacdo da equipe e dos processos esta passando por mudangas e o
direcionamento estratégico proposto nesta monografia sera extremamente

importante para que os objetivos sejam atendidos da melhor forma possivel.

4.2.2. Processo analisado

Conforme apresentado na sec¢do de planejamento, a RLX possui uma
estratégia agressiva de vendas. A contratagdo de diversos profissionais para a area
comercial buscando alta prospeccao de novos clientes evidencia esta caracteristica.
Dessa forma a equipe comercial € devidamente segmentada sendo os responsaveis
pelas regides profissionais especialistas no mercado de fluidos refrigerantes e na
regiao de atuacao.

O processo de vendas, antes visto como o ato de tirar o pedido, passou por
diversas mudancas nos ultimos anos influenciado pela alta competitividade do
mercado. Entendendo isso, a empresa busca a difusdo de um método de vendas
que direcione as agdes das equipes ao atingimento dos objetivos e que seja flexivel

e adaptaveis as necessidades dos clientes.
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Dessa forma, os processos sao divididos de acordo com a fase da venda
possuindo indicadores individuais e responsaveis por sua execugcido e
acompanhamento. As etapas consideradas pela empresa sdo a Prospecgao,

Faturamento e Garantia sendo dispostas na Figura 21.

Figura 21 — Processos de venda ponta-a-ponta

Néo-conformidade
identificada?

Fim

—>
[+] [+] l
Sim

Prospeccao Faturamento

Processo de Venda

[+]

Garantia

Powered by

Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo de Prospeccao esta diretamente relacionado a fase de captacao
de novos clientes sendo na maioria dos casos de responsabilidade do SDR.
Entretanto, o vendedor participa também da busca por novos clientes tanto de forma
individual quanto conjunta ao SDR. A Prospecg¢ao também chamado de Pré-Venda
possui indicadores proprios que sao acompanhados semanalmente nas reunides do
setor.

Conforme apresentado na Figura 21 o processo de Faturamento acontece
apds a fase de Prospeccido sendo de responsabilidade do vendedor e assistente
responsaveis pela regido. Este processo é suportado por diversas areas e
processos, sendo os indicadores acompanhados diariamente pela geréncia e alta
direcao.

Devido ao alto volume de fretes CIF (responsabilidade do remetente), a RLX

considera o processo de Faturamento finalizado apds a entrega realizada no cliente.
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A gestdo do desempenho das entregas é feita pelo profissional de logistica que é
responsavel pela negociagdo das tabelas que ficam a disposicdo da equipe
comercial. Dessa forma, o acompanhamento das cargas € feito pelo assistente
comercial.

Com a entrega realizada pode ser iniciado o processo de Garantia que esta
diretamente relacionado as solicitacbes de ndo-conformidade. As solicitagdes sdo no
geral, abertas devido a vazamentos de gas ou problemas com as embalagens.
Nestes casos, tratados como um defeito de fabricagdo, a garantia possui tempo
indeterminado e assim que aprovada é gerado um crédito ao cliente para abatimento
dos valores na préxima compra.

Para um melhor entendimento, os subprocessos serao mapeados e descritos
ao longo da proxima sec¢éo seguindo as etapas do método de trabalho. As atividades
que fazem parte do processo serdo apresentadas e detalhadas conforme as
informacdes obtidas na observacdo direta do pesquisador e de entrevistas

realizadas com os responsaveis operacionais.

4.3. Desenho (AS-IS)

Conforme abordado na seg¢do anterior o processo a ser analisado na area
comercial possui alta influéncia no atingimento dos objetivos estratégicos da
companhia. O mapeamento sera feito pelo pesquisador no software Bizagi atraves
da utilizacdo da notagdo BPMN apresentada na secdo 2.2.4. Os processos serao
mapeados de forma colaborativa com os demais atores responsaveis.

Paralelo ao mapeamento dos processos, o pesquisador buscou identificar
junto aos responsaveis os possiveis problemas do fluxo. Estas informagdes foram
levantadas e serdo apresentadas na proxima secao visando a melhoria do processo
através de alteragdes e automatizagcbes que serao sugeridas na fase 4.4. seguindo
método de trabalho.

Apesar de ser normalmente associado apenas a area de vendas, o bom
desempenho do processo depende de profissionais de diversas areas. Dessa forma,
0 mapeamento da situacdo atual contara com a colaboragao de profissionais dos

setores de financeiro, producgao, estoque, logistica, comercial e marketing,
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Os subprocessos sequenciais apresentados na Figura 21 seréo direcionados
ao atingimento dos objetivos da organizagdo. Sendo subdivididos conforme a fase
da venda que atravessam sendo elas: Prospeccao, Faturamento e Garantia. Todas
as fases possuem elevada influéncia no sucesso do negécio e apesar da divisdo
serao tratadas como parte de um todo visto que os desempenhos sao

interdependentes.

4.3.1. Mapeamento da situacao atual: Prospecgao

O mapeamento da fase de Prospeccédo é apresentado na Figura 22. Este
subprocesso é responsavel pela captacdo de clientes sendo de responsabilidade
dos SDRs da organizacdo que buscam novos clientes para a carteira da regiao.
Estes profissionais s&o avaliados e comissionados de acordo com o primeiro
faturamento dos clientes captados e qualificados.

O processo da Prospeccéo é feito de acordo com a agenda semanal do SDR.
Ao longo de cada semana o profissional é orientado na busca de clientes de
determinados segmentos e porte visando a composigéo da carteira do vendedor e
sua respectiva regido. Com a semana iniciada o profissional realiza a busca por
leads que atendam os critérios pré-estabelecidos pela empresa.

Inicialmente, o profissional utiliza de mecanismos de pesquisa, base de dados
e redes sociais para identificar clientes potenciais. Com a identificacao estes clientes
sdo adicionados em uma planilha de controle junto a empresas que entraram em
contato com a empresa através do site ou WhatsApp corporativo. Estas atividades
ocorrem no primeiro e segundo dia da semana, mas podem ser refeitas caso a base

nao seja o suficiente.
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Figura 22 — Mapeamento AS-IS de Prospecc¢ao
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Conforme apresentado na Figura 22, apds a elaboracdo da base é feita a
segmentacgao dos clientes visando a elaboragcdo de uma agenda estruturada para os
contatos que serao realizados nos proximos dias. Com a agenda definida, os SDRs
entram em contato com os clientes buscando o decisor da escolha, geralmente
associado ao responsavel pelas compras ou gerente da empresa.

O primeiro contato feito pelo SDR visa a apresentacdo da empresa e seu
posicionamento e o entendimento da situagao atual do cliente e suas necessidades.
Esta atividade é vista como a mais importante do subprocesso, necessitando de um
bom alinhamento estratégico, sendo os profissionais treinados e orientados pela
empresa, os contatos sdo analisados pela equipe visando o aperfeicoamento da
abordagem utilizada pelos SDRs.

A orientacdo da empresa € para que os profissionais conduzam o contato. A
apresentacao das vantagens e diferenciais da RLX s&o indispensaveis bem como a
formulacédo de perguntas pertinentes que ndo causem desconforto ao cliente com o
objetivo de entender a sua real necessidade e seu porte.

No geral, os SDRs questionam o objetivo de negocio do cliente, ramo, seu
posicionamento, clientes finais, produtos comercializados e seu consumo mensal
médio. Com isso € possivel tracar um perfil para o cliente e atendé-los da melhor
forma alinhando expectativas logo no primeiro contato. E inadmissivel para a
empresa que os SDRs passem os precos dos produtos sendo esta uma tarefa do
Vendedor.

Devido ao posicionamento da RLX, a empresa ndo comercializa seus
produtos para clientes que ndo atendem determinados requisitos. O cliente precisa
possuir inscricdo estadual e um pedido minimo de vinte volumes. Isso ocorre para
que os interesses da fabricante ndo se choquem com o de seus clientes sendo esse
um dos maiores diferenciais competitivos da companhia.

Essa fase é a qualificagdo e apds a finalizagdo do primeiro contato os SDRs
qualificam ou ndo os contatos seguindo os critérios citados anteriormente. Caso o
cliente ndo seja qualificado o processo de Prospeccgao é finalizado. Neste caso os
contatos sao repassados para clientes da regido com compra nos ultimos trés meses
gerando valor na relagao junto a empresa.

Porém, caso o cliente atenda aos requisitos pré-estabelecidos ele é

cadastrado no sistema ERP da empresa. O cadastro exige informagdes habituais
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necessarias para o faturamento. Além disso o SDR armazena as informacgdes
obtidas no contato que s&o repassadas por e-mail para o Vendedor apds a
finalizagdo do cadastro.

Com o recebimento do e-mail, o Vendedor possui seu controle paralelo que
fica ao critério de cada profissional. Esse controle serve como base na sua
elaboragdo de agenda diaria. Dessa forma, o Vendedor entra em contato novamente
com o cliente utilizando das informagdes ja repassadas para alinhar a sua
argumentagao as necessidades do cliente.

Este contato, assim como no primeiro contato feito pelos SDRs, séao
acompanhados pelos gestores visando a melhoria continua da argumentagdo. Com
a finalizagao da ligagéo os vendedores alinham o envio do orgamento da venda junto
aos clientes. Esse orgamento deve ser elaborado no sistema sendo o PDF enviado
via e-mail para o cliente.

Caso o orgamento nao seja aprovado pelo cliente o Vendedor pode entrar em
contato com o cliente para entender se a possibilidade de fechamento. Com as
possibilidades esgotadas o processo é finalizado e o cliente é inserido na carteira
por um periodo de trés meses onde o vendedor ira entrar em contato novamente
buscando a participagdo em novas cotacgoes.

Se o orgamento for aprovado pelo cliente o processo segue para o fluxo de
venda onde ocorre o faturamento do pedido. Com a apresentagao e descricao das
atividades de Prospeccdo, o processo foi acompanhado pelo pesquisador e os
profissionais responsaveis foram questionados nas entrevistas sobre as possiveis
falhas presentes ao longo do fluxo.

Destaca-se a alta necessidade de controle paralelo por parte do SDR. Como
se pOde observar, as atividades séo geridas apenas pelo profissional através de sua
agenda e elaboragdo de planilhas. Segundo os profissionais, alguns contatos
acabam sendo perdidos ou sao feitos de forma repetida por diferentes profissionais.

A falta de padronizagdo no contato e na qualificagdo dos clientes também é
vista como um problema. Dessa forma, entende-se que um maior controle do
processo ira auxiliar na difusdo da estratégia organizacional, possibilitando o
acompanhamento da organizagdo frente aos processos de captagdo através da
padronizagdo das abordagens e da gestdo de informagdes.
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4.3.2. Mapeamento da situacao atual: Faturamento

Com a finalizacdo da Prospeccédo iniciasse a fase de Faturamento. Este
subprocesso é apresentado na Figura 23 sendo iniciado com a aprovagao do
orcamento de novos clientes ou recebimento de pedidos de clientes ativos que sao
tratados como parceiros e realizam a compra peridédica com a RLX. A gestao destes
pedidos é de responsabilidade do vendedor da regiao.

A primeira atividade apds a confirmagdo do pedido € a verificagdo de
disponibilidade do vendedor. O profissional verifica se possui disponibilidade para a
insercao do pedido. Neste caso o vendedor pode inserir o pedido no sistema ou
solicitar via e-mail que a insergao seja feita pelo Assistente de Vendas de sua regiao
que ira verificar se todas as informagdes necessarias foram repassadas.

O profissional responsavel pela insercdo verifica se a situagao cadastral do
cliente esta de acordo com o informado na ordem de compra ou orgamento. O
cliente pode solicitar o envio para outra filial que caso nao cadastrada, sera
adicionada ao sistema seguindo as informagdes exigidas pela plataforma.

Caso as informagdes estejam de acordo, o pedido é inserido no sistema
seguindo os dados presentes no orgcamento aprovado ou ordem de compra. O
primeiro passo apos a inser¢cao do pedido é a verificagdo dos valores aplicados na
venda, transporte, condicdo de pagamento e da situagao financeira do cliente. O
profissional do crédito pode aprovar ou nao o pedido, neste ultimo caso o fluxo é

finalizado através do bloqueio.



Figura 23 — Subprocesso AS-IS de Faturamento
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Elaborado pelo autor.
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Conforme a Figura 23 se as informagdes contidas e a situagao financeira do
cliente atendam os requisitos necessarios, o Analista Financeiro aprova o pedido e o
fluxo segue para o setor de faturamento. A primeira atividade do Assistente de
Faturamento é a verificagao de estoque que é acompanhado de forma paralela pelos
responsaveis do estoque e PCP que define seu plano de produgdo seguindo a
demanda dos pedidos visto que o lead time de producdo é considerado baixo.

Os pedidos permanecem disponiveis para faturamento até a disponibilidade
de estoque. A gestdo destes pedidos € de responsabilidade do Assistente de
Faturamento e é feito com auxilio do sistema ERP. A nota fiscal sera gerada assim
que o estoque estiver disponivel e posteriormente € encaminhada via e-mail para os
responsaveis pela separagao, coleta e transporte das mercadorias.

Na RLX, as mercadorias sao enviadas por trés origens distintas. Estes locais
sdo definidos logo na insercdo do pedido sendo de escolha do vendedor
considerando o estoque, custos e tempo logistico da entrega. As origens disponiveis
sdo a fabrica na zona franca de Manaus e os entrepostos localizados em Ipojuca
(PE) e ltajai (SC).

Os pedidos enviados de Manaus possuem expedicdo propria da empresa.
Nestes casos a RLX é responsavel também por entregas locais possuindo veiculo
dedicado para atender estes casos. O profissional de expedi¢do imprime a nota
fiscal, encaminhando o pedido para separacdo. Os produtos sdo separados pelos
assistentes e revisados pelo responsavel de expedicao.

Com isso, é identificado a transportadora que ira realizar o transporte. A
expedi¢ao segue o fluxo de e-mails enviados pelo faturamento e solicita a coleta das
mercadorias conforme a disponibilidade de liberacdo. Apoés o envio do veiculo a
equipe abastece o caminhdo e assim informa a finalizagdo da coleta no fluxo
evidenciando com imagens.

Nos entrepostos, tanto Itajai como Ipojuca, o fluxo possui diferengcas em
relacdo a coletas na fabrica. Nestes casos, os locais s&o terceirizados ficando a
gestdo da expedicido e liberagdo por responsabilidade dos centros logisticos. De
qualquer forma, os assistentes de vendas acompanham o andamento das atividades
e entram em contato caso os aspectos do contrato n&o sejam atendidos.

Assim como nos pedidos de origem Manaus, os responsaveis pela expedigao

do entreposto e a transportadora responsavel recebem a nota via e-mail. A
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expedi¢ao do entreposto gera uma nota de remessa que sera utilizada no transporte
destes produtos. Com a nota gerada o material € separado fisicamente em até 24h
apods o envio da nota.

Apds a separagao o centro é responsavel pela gestdo e agendamento das
coletas. A transportadora, ja ciente da coleta, confirma a data e repassa os dados do
motorista responsavel. Com o veiculo no local, o caminhdo & carregado e liberado
pelo entreposto que confirma a coleta com imagens no fluxo de e-mail.

No geral, em aproximadamente noventa por cento dos pedidos, a
responsabilidade de acompanhamento do transporte € da RLX. Dessa forma, os
assistentes possuem a responsabilidade de acompanhar diariamente o andamento
dos pedidos, onde a finalizacdo do subprocesso de venda soé ira ocorrer com a
confirmagéao de entrega disponivel do portal das transportadoras.

Com o acompanhamento do fluxo e a realizagdo de entrevistas nao
estruturadas com os profissionais da area comercial, financeiras e logistica foram
identificadas possiveis inconsisténcias ao longo do fluxo. Nas atividades iniciais, de
teor administrativo, entende-se que a gestdo através do sistema ERP tem sido
positiva, porém foi observado a recorréncia em problemas nas informagdes de
cadastro de clientes.

O nao apontamento das informacdes corretas ocasionam em problemas
visualizados apos o faturamento ou apenas na entrega dos pedidos. Esta falha ao
longo do subprocesso tem gerado retrabalho nas fases seguintes com a
necessidade de cartas de correcdo ou reentregas aumentando os custos da
operagdo. Dessa forma, a checagem feita pelo responsavel pela inser¢do do pedido
precisa ser feita com mais cuidado.

Outro ponto destacado nas entrevistas € a falta de controle de precos e fretes
aplicados no pedido. O sistema ERP utilizado n&o esta programado para bloquear
pedidos com margem inferior ao esperado. Dessa forma, o responsavel pela
insercdo do pedido tem autonomia para aplicar qualquer prego. A verificacdo sé
ocorrera se os gestores acessarem a tela individual do pedido e compararem os
valores aplicados ao tabelado.

No que tangem as atividades operacionais, executadas apos a emissao da
nota fiscal, observa-se a necessidade de um maior controle por parte dos
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profissionais da fabrica. A gestdo de separagao e solicitacdo de coleta é feita de
forma pouco estruturada onde possiveis atrasos ndo possuem o controle desejado.

Isso ocorre pois o acompanhamento desta parte do fluxo € de
responsabilidade de apenas um profissional sendo o controle é feito de forma
paralela seguindo o fluxo de e-mail. Entretanto, em alguns casos os demais
profissionais nao recebem os e-mails e as informagdes acabam se perdendo. Dessa
forma, surge-se a necessidade de um aperfeigoamento tanto no controle de
expedigao e coleta quanto nas entregas em si.

Com a entrega realizada e confirmada pela transportadora, a venda € vista
como finalizada e as informacdes sao armazenadas tragando o perfil de compra do
cliente. Como a RLX se posiciona como um fabricante de alta qualidade, ela fornece
garantia indeterminada para os seus produtos que se bem armazenados, possuem
validade permanente. Dessa forma, entendendo sua importancia no atingimento dos

objetivos estratégicos, o subprocesso de Garantia sera apresentado a seguir.

4.3.3. Mapeamento da situagdo atual: Garantia

Os fluidos refrigerantes n&o depreciam ao longo do tempo mantendo sua
qualidade e desempenho se bem armazenado. Sabendo disso e buscando um
atendimento diferenciado em relagao aos concorrentes, a RLX dispde de um servi¢o
de garantia aos clientes onde caso constado um problema de fabricag&o, o cliente é
ressarcido com o valor equivalente.

Para isso, € necessario o envio de informagdes e imagens que evidenciem a
nao conformidade. Devido a localizacdo da fabrica o envio fisico das mercadorias é
solicitado apenas em situacdes especificas como a identificacdo de umidade ou
possiveis problemas de desempenho no uso dos fluidos, correspondendo a menos

de 5% dos casos. O subprocesso de Garantia € apresentado na Figura 24.
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Conforme apresentado na Figura 24, o fluxo inicia-se com o pedido de
garantia por parte dos clientes da empresa. A solicitagdo € enviada por e-mail ao
Assistente de Vendas responsavel pela regido geografica do cliente, sendo o
responsavel pela abertura e acompanhamento do processo. Hoje, o fluxo é feito via
e-mail com o Assistente de Vendas acompanhando o andamento e registrando as
informagdes em uma planilha.

Com o recebimento da solicitacdo o Assistente deve verificar se todas as
informagdes e evidencias foram enviadas. O cliente deve encaminhar imagens de
diferentes angulos dos produtos, foto posicionada em uma balanga atestando o
peso, numero de nota fiscal e lote. Caso essas informagdes tenham sido
repassadas, o fluxo € encaminhado via e-mail para o setor de qualidade.

Os profissionais de qualidade recebem a solicitacdo e realizam a analise das
evidéncias apresentadas. Com a anadlise finalizada é gerado um Relatério de
Resposta Rapida constando as informagdes e evidéncias utilizadas para o parecer
da qualidade. O documento é enviado via PDF seguindo o fluxo de e-mail inicial.

O Assistente de Vendas recebe a resposta da qualidade e € o responsavel
por encaminhar ao cliente e atualizar a planilha de controle. Caso o parecer tenha
sido de recusa a garantia, € recomendado ao cliente o descarte adequado dos
produtos seguindo a legislagdo ambiental. Com a solicitagdo aprovada o Assistente
solicita a nota de devolugéo seguindo as informagdes de garantia.

Cabe ao cliente a emissdo de Nota de Devolugdo simbdlica que
posteriormente é enviada novamente ao setor comercial que encaminha no fluxo de
e-mail. O Analista Financeiro é o responsavel pela geragcdo de crédito no sistema
ERP sendo feita uma captura de tela que € encaminhada no fluxo de e-mail
informando o numero de identificagao e valor gerado.

Essas informacdes sao repassadas ao cliente pelo Assistente de Vendas que
tem acompanhado o processo através do fluxo de e-mail, atualizando a planilha de
controle apresentada na Figura 25. Todo o andamento do fluxo e possiveis atrasos

sao geridos pelo profissional que busca a maior agilidade na resposta ao cliente.
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Figura 25 — Planilha controle de garantias

ABERTURA VEND. - CLIENTE |cOD. PRODUT CREDITO STATUS  RESPONSAVE LYV W

24/02/2021 1229 3525 R$ 292,67 - VENDAS 24/02/2021 = PRODUGAO
03/03/2021 817 2986 2796 1 R$ 269,96 - VENDAS 15/03/2021 = PRODUGAO
03/03/2021 908 2986 3126 1 R$ 299,88 - VENDAS 15/03/2021 = PRODUGAO
03/03/2021 908 1214 3126 1 R$ 299,88 - VENDAS 15/03/2021 = PRODUGAO
15/03/2021 12 2316 2703 2 R$ 43,50 UTILIZADO  FINALIZADO 21/03/2021 = PRODUGAO
15/03/2021 12 1229 3337 2 R$ 519,75 UTILIZADO  FINALIZADO 21/03/2021 = PRODUGAO
19/03/2021 982 3295 993 4 R$ 190,66 - VENDAS 25/03/2021  IMP. DIRETA
24/03/2021 265 2315 3298 7 R$ 132,86 - VENDAS 25/03/2021 = PRODUGAO
25/03/2021 720 1229 3371 1 R$ 256,51 - VENDAS 27/03/2021 = PRODUGAO
25/03/2021 905 1229 3052 5 R$ 1.222,66 - VENDAS 27/03/2021 = PRODUGAO
25/03/2021 905 1214 3387 2 R$ 567,94 - VENDAS 27/03/2021 = PRODUGAO
25/03/2021 905 2316 2709 236 R$5.236,84 - FINALIZADO ~25/03/2021 = PRODUGAO
30/03/2021 982 3295 993 3 R$ 143,00 - VENDAS 31/03/2021  IMP. DIRETA
05/04/2021 91 172 971 1 R$ 305,05 - VENDAS 05/04/2021  IMP. DIRETA
08/04/2021 491 2315 1888 5 R$ 84,95 - VENDAS 15/04/2021 = PRODUGAO
08/04/2021 492 1229 3055 2 R$ 494,26 - VENDAS 15/04/2021 = PRODUGAO

Fonte: A empresa.

Conforme observado nos paragrafos anteriores, o subprocesso de Garantia é
dependente do acompanhamento do Assistente de Vendas. As atividades possuem
responsaveis ja definidos por sua execugdo que interagem ao longo do processo
seguindo o fluxo de e-mail. A falta de padronizacao e dificuldade de controle séo
destacadas pelos responsaveis.

Ao realizar entrevistas ndo estruturadas com os atores do processo, nota-se
que apesar da existéncia de um fluxo, seu andamento possui pouco controle e
monitoramento. A responsabilidade do processo € centralizada no Assistente de
Vendas que é o unico profissional avaliado pelo bom andamento do processo.

Como os responsaveis nao sdo direcionados a executar as atividades
seguindo um determinado padrdo, a execugdo das atividades pode variar de
solicitacdo para solicitagdo. Essa variacao vai de acordo com as experiéncias do
profissional responsavel e é vista como problema critico no subprocesso de Garantia
pois é diretamente relacionado com a satisfagao do cliente.

Analisando os histéricos recentes, embora o processo seja realizado com
agilidade, ndo ha indicadores definidos para a avaliagdo do desempenho. Com isso,
por mais que o tempo médio da solicitagdo seja aceitavel, ha uma grande variagao

entre as solicitagdes, nao atendendo a expectativa criada por alguns clientes.
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Outro ponto a se destacar € a perda de informacdes ocasionadas pelo
controle individual das garantias e o envio via e-mail. Isso faz com que atrasos so
sejam percebidos apos reclamagdes de clientes, gerando um atrito desnecessario
com os parceiros. Além disso, com a limpeza periddica da caixa de e-mail, diversos

registros evidéncias sao perdidas.

4.4. Implementacgao (TO-BE):

Na secao anterior foi apresentado o mapeamento da situacdo atual dos
processos de venda. O desenho ocorreu de forma conjunta com os profissionais que
operacionalizam as atividades através de entrevistas ndo estruturadas. Nesta fase
foram levantados os problemas dos subprocessos e as sugestdes de melhorias
propostas pelos atores do processo.

Neste capitulo sera proposto um modelo que oriente a execugao das
atividades de venda a estratégia da empresa e necessidades dos clientes.
Inicialmente sera descrito os problemas encontrados ao longo do fluxo,
posteriormente apresentando o mapeamento futuro descrevendo o fluxo proposto.
Com o novo mapeamento sera identificado os processos chave que serao
explorados.

A ideia principal do mapeamento da situag¢ao futura € o entendimento que o
estado atual deve ser desafiado buscando a melhoria do processo. A analise deve
ser feita de forma minuciosa, identificando oportunidades para a reducéo do esforgo,
eliminagcdo de problemas e desperdicios, aumento de produtividade, qualidade e
inovagcao (ABPMP CBOK, 2013).

De acordo com Albuquerque e Rocha et al. (2013), no redesenho dos
processos deve-se pensar na quebra de paradigma, identificando a melhor forma de
execucao, considerando a forma na qual a atividade é executada na situagao atual.
Nao se deve seguir apenas uma linha de raciocinio, buscando solugdes diversas e
identificando quais deles melhor atendem as necessidades do fluxo (CAMPOS et al.,
2007).

Segundo o ABPMP CBOK (2013), muitas organizagbes tém dificuldade em se
colocar no lugar do ciente afetado pelo processo, sendo esse um erro grave na

implementagao visto que o objetivo principal do redesenho € a analise da visao do
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cliente identificando os pontos que agregam valor a sua satisfagdo. Campos et al.

(2007) afirma que nesta etapa deve-se atender as necessidades do cliente néo

apenas sobre o produto, mas também aos processos e servicos.
O ABPMP CBOK (2013) reforga a necessidade de envolvimento dos

executores de diferentes funcbes que possuem forte interagdo com o processo,

aproveitando a experiéncia e o conhecimento dos atores. Dessa forma, sera

assegurado que o mapeamento futuro reflita fielmente a realidade da organizagéo

auxiliando também na aceitacdo de mudancga por parte dos envolvidos. Para auxiliar

no mapeamento da situagdo futura, Harrington (1993) apresenta dozes passos

norteadores para atingir a melhora de um processo, sendo eles:

1.
2.
3.

10.

Eliminagdo da burocracia: remover tarefas e informagdes desnecessarias;
Eliminagdo da duplicidade: remover atividades idénticas;

Avaliacédo do valor agregado: avaliar a real contribuicdo das atividades na
geragao de valor junto ao cliente. O acompanhamento das atividades de

alto valor agregado deve ser priorizado em relagao as demais;

. Simplificagdo: reduzir ao maximo a complexidade na execugdo das

atividades;
Reducdo do tempo de ciclo do processo: reduzir o tempo de
movimentacgao, revisao, espera e retrabalho;
Prevencédo de erros: identificar as atividades passiveis de erros criando
acgdes para a prevengao com O objetivo de eliminar ou minimizar a
probabilidade de ocorréncia;
Padronizacdo: buscar a padronizagcdo das atividades com a difusao do
meétodo de execugado alinhado ao atingimento dos objetivos da empresa;
Utilizacdo de uma linguagem simples: reduzir a complexidade da escrita
buscando a padronizagdo dos documentos que devem seguir um padréo
de clareza e simplicidade;
Relacionamento com fornecedores: realizar parcerias com os fornecedores
internos responsaveis pelas entradas do processo alinhando as
necessidades com uma clara e recorrente comunicagao.

Modernizagdo: utilizar os recursos de forma eficiente incentivando o

treinamento e aperfeicoamento dos colaboradores;
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11.  Aperfeigopamento do quadro geral: permitir novos conceitos eliminando
possiveis vicios do processo e definindo o processo ideal sem pensar nas
restricoes;

12.  Automatizagao: utilizar de ferramentas de tecnologia da informacgéao
para automatizar atividades de rotina e alta burocracia, dessa forma, os

responsaveis terao seu foco em atividades agregadores de valor.

Nas proximas secdes sera apresentado o mapeamento da situacdo futura
(TO-BE) seguindo a divisdo dos subprocessos propostas nos capitulos anteriores.
Serao descritos os problemas encontrados no fluxo, apresentando as alteracdes
sugeridas e identificando os processos chave na difusdo da estratégia da empresa e

agregacao de valor junto ao cliente.

4.4 1 Mapeamento da situagao futura: Prospeccao

A estruturacao das atividades relacionadas a Prospecg¢ao € algo relativamente
novo dentro da empresa. No passado recente este subprocesso era realizado de
forma n&o estruturada tendo a organizagdo pouco controle no direcionamento
estratégico da execucgéo destas atividades que eram realizadas pelos vendedores de
forma intuitiva com o objetivo de aumentar a carteira de clientes.

Com a nova definicao estratégica, o crescimento do faturamento e base de
clientes, os gestores identificaram a necessidade de um melhor acompanhamento
desta fase. Dessa forma, ha menos de um ano, a fungcdo de SDR foi criada com o
objetivo de auxiliar os vendedores na prospeccgao de clientes, aumentando o numero
de contatos e a eficiéncia na busca de parceiros que atendam os critérios de compra
pré-estabelecidos pela empresa.

Entretanto, ao realizar o mapeamento da situagao atual nota-se que apesar
do subprocesso ter um novo responsavel, as atividades nao foram bem estruturadas
e sua execugao segue tendo pouco controle por parte dos gestores. Este ponto foi
amplamente destacado nas entrevistas executadas tanto por parte dos SDRs e
vendedores que operacionalizam o processo quanto pelo Sales Performance que
acompanha e avalia o andamento do fluxo.

Nesse sentindo, entende-se que um melhor direcionamento na execucao

destas atividades é de suma importédncia para o alinhamento estratégico dos
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processos. Da forma que esta hoje, os profissionais responsaveis possuem elevada
autonomia na procura e qualificagado dos clientes gerando um possivel conflito dos
interesses dos atores aos objetivos estratégicos da RLX.

Isso ocorre, pois, a companhia como fabricante, tem como seu diferencial
competitivo o ndo atendimento a consumidores de baixo volume que devem ser
repassados a clientes ativos da companhia. Por outro lado, os SDRs sao avaliados e
comissionados pela captagdo de novos clientes, ocasionando na qualificagdo de
clientes que ndo atendam os pré-requisitos determinados pela RLX.

Como o fluxo possui dificil acompanhamento, visto que o controle dos
contatos é feito de forma paralela, perde-se informacgdes relativas ao perfil do cliente
captado. Isso dificulta a real avaliagdo do desempenho da prospeccao da
companhia, distorcendo os indicadores de desempenho e perdendo informacdes
relevantes.

Nesse sentido, pode-se afirmar que o fluxo das atividades ndo possui grandes
problemas. Entretanto, o seu direcionamento e monitoramento sdo os pontos chave
de melhoria do fluxo que busca direcionar o profissional responsavel na execugao
das atividades, tornando obrigatéria o preenchimento de determinadas informacgdes
utilizadas para verificar o atingimento de condicbes que atendam os pré-requisitos
de qualificagao.

Estas informagdes precisam ser geridas de forma conjunta por todos os
profissionais envolvidos, seja na operacionalizagao quanto no acompanhamento do
fluxo. Dessa forma, um sistema que registre e armazene estes dados se faz
necessario para um acompanhamento real, auxiliando também no entendimento do
comportamento do mercado, prevendo possiveis variagdes e identificando de forma
rapida os problemas apresentados ao longo do fluxo.

O mapeamento da situacdo futura no subprocesso de Prospeccado &
apresentado na Figura 26 considerando os pontos abordados nos paragrafos
anteriores. Como ponto principal enxergou-se a necessidade da implementacao de
um sistema de fluxo de trabalho que auxilie na padronizacdo dos contatos e
armazenagem de informacgoes.

E importante destacar, que as atividades que compde o processo sdo vistas
como essenciais pelos gestores na estratégia de crescimento da organizagdo. As

atividades iniciais, relacionadas a busca de novos clientes, o primeiro contato com a
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apresentacdo da RLX e entendimento das necessidades do cliente bem como sua
qualificacdo possuem relacao direta com a amplificagao da participagdo de mercado
que é o objetivo estratégico principal da companhia.



Figura 26 — Subprocesso TO-BE de Prospecc¢ao
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Conforme apresentado na Figura 26, o fluxo de atividades nao sofreu grandes
alteracdes, entretanto a sua execucdo devera seguir critérios definidos que irdo
nortear a difusdo da estratégia organizacional. A primeira alterag&o é relacionada ao
periodo do fluxo, na situacao atual o periodo é semanal e ndao possui flexibilidade.
Dessa forma, entende-se que o planejamento a médio prazo € abdicado, sendo
assim o novo fluxo prevé uma alimentacédo continua de clientes potenciais mantendo
sempre 0 numero minimo de clientes na base.

A busca por esses parceiros precisa ser mais bem orientada. Para isso, foi
definido alguns critérios para auxiliar esta pesquisa. Estes critérios serao utilizados
no calculo de qualificacédo do cliente que sera proposto nos préximos paragrafos.
Portanto, o entendimento destes critérios irdo nortear o inicio da busca por cliente
que possivelmente irdo atender os requisitos. Neste caso, o fim ira justificar o inicio
do processo.

A padronizacao das plataformas de pesquisa também é apresentada. Apesar
de ser uma tarefa manual altamente dependente da capacidade critica e
entendimento de mercado do profissional, ha uma nova orientagdo para as buscas.
Os responsaveis pela prospeccao ativa devem priorizar pesquisas em bases de
associagbes dos segmentos de manutengcdo e prestagdo de servigo, rede social
LinkedIn, mecanismos de pesquisa, sugestbes de parceiros e clientes inativos a
mais de seis meses.

Além da prospeccado ativa, o acompanhamento dos contatos feitos por
possiveis clientes que possuem a intencdo de compra também deve ser mais bem
gerido. A RLX através do setor de Marketing elaborou agdes direcionadas que
amplificam a difusdo de sua marca, sendo disponibilizado diversos canais de
atendimento para clientes potenciais.

Dessa forma, a segunda atividade do fluxo sera alimentada tanto pela busca
dos profissionais quanto por clientes que ja demonstraram interesse de compra. A
execucao antes feita em uma planilha de Excel de responsabilidade exclusiva do
SDR agora devera ser feita com auxilio da tecnologia da informagao definindo
informacgdes de insergéo obrigatdria.

Este sistema sera elucidado ao longo do capitulo 4.5. A segmentagédo dos
clientes devera ocorrer de forma automatizada seguindo as informagdes adicionadas

que serdo armazenadas facilitando também a elaboragdo da agenda de contatos.
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Com o planejamento bem executado, a fase seguinte € a de primeiro contato com o
cliente.

Nas entrevistas realizadas com os gestores, identificou-se que esta atividade
se bem executada € o grande amplificador do crescimento da RLX. Para isso, os
treinamentos de abordagem devem ser amplificados. De forma paralela o Sales
Performance sera o responsavel pela elaboragdo de treinamentos semanais para a
padronizagdo e melhoria da abordagem inicial. Os treinamentos dever&do considerar
os diferentes perfis das empresas e de seus decisores, preparando os profissionais
da RLX para as mais diferentes situagoes.

Para a apresentacdo da empresa sera elaborada uma cartilha padrao que
sera disponibilizada a equipe comercial. O objetivo é confirmar que todas as
informacdes relevantes e os diferenciais competitivos da empresa serao informados
aos novos clientes, alinhando a estratégia organizacional ao primeiro contato.

No entendimento das informacgdes dos clientes e suas necessidades, o SDR
devera fazer perguntas padronizadas que norteardo a qualificacdo do cliente. As
respostas dos clientes serdo adicionadas ao fluxo de trabalho que determina valores
quantitativos que serao utilizados na avaliagdo do cliente, o qualificando ou n&o para
a compra. Estes questionamentos e suas possiveis respostas, bem como sua

métrica, sao apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 — Questionamentos e métricas de resposta

PERGUNTA POSSIVEL RESPOSTA
Possui SIM NAO
Inscrigao
Estadual? VALIDADA INVALIDADA
. FABRICA
E?;Za sEE&%ﬁ?goRs DISTR. | REDEDISTR. | INDUSTRIA | AUTOMOTIVO/
P . AR COND.
Nota 1 2 3 4 5
Faturamento até 360 mil/ano 360 mila 3 3Mia10 10 Ml a 50 Acima de 50
Anual Ml/ano Ml/ano Ml/ano Ml/ano
Nota 1 2 3 4 5
N° de Lojas 1 2a3 4a10 10 a 20 Acima de 20
Nota 1 2 3 4 5
Consumo 1000 a 3000 Acima de
mensal 100 a 300 kg 300 a 500 kg | 500 a 1000 kg kg 3000kg
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Nota 1 2 3 4 5

Produtos CILINDROS LATAs | CILINDROSE | +onranNk ISOTANK
LATAS

Nota 1 2 3 4 5

Compra de OUTROS PEQUENO |IMPORTADOR | FABRICANTE E

quem? IMP. 10U 2 1 IMPORTADOR

Nota 1 2 3 4 5

Fonte: A empresa

Este método de qualificagao foi elaborado no passado, hoje sua utilizagao era
feita apenas por um vendedor na qualificacdo de clientes, sendo ele o responsavel
por 40% do faturamento da companhia com o maior ticket médio. Caso o cliente ndo
atenda os critérios de qualificagéo, atingindo um valor inferior ou igual a 2 em trés ou
mais respostas, ele sera adicionado na relagao de clientes que serdo repassados
para os parceiros estratégicos da RLX.

Para padronizar o direcionamento e evitar possiveis equivocos, como passar
o contato de uma empresa que nao possua os produtos RLX, foi elaborado um
painel de Business Intelligence contendo os parceiros que deverdo receber este
contato. Este encaminhamento sera de responsabilidade do Vendedor que tera a
oportunidade de estreitar ainda mais a relagdo com o cliente, gerando valor
percebido.

Para os clientes qualificados, o fluxo segue para a atividade de cadastro.
Como a obtencdo das informagdes passou por melhorias, entende-se que o
cadastro sera feito com uma maior acuracidade, evitando possiveis retrabalhos nas
atividades seguintes. Com o cadastro finalizado, a atividade sera repassada de
forma automatizada ao Vendedor responsavel, seguindo as informacdes
adicionadas anteriormente.

O Vendedor ao receber o lead tera um prazo pré-determinado para realizar o
primeiro contato. Entende-se que esta atividade sera beneficiada com o
aperfeicoamento e padronizagdo da busca e gestdo das informagdes. Dessa forma,
o Vendedor podera formular melhor sua estratégia de abordagem visto que tera a
disposigao dados que apresentam o perfil do cliente e suas possiveis necessidades.

E importante destacar que todos os contatos via telefone, seja do SDR ou do

vendedor, deverao ser feitos através do software fornecido para contato. Espera-se
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que esta mudancga propicie um melhor acompanhamento das ligagdes possibilitando
gue os gestores acompanhem a abordagem dos profissionais identificando possiveis
equivocos e sugerindo melhorias. Também sera possivel acompanhar de forma ativa
0 numero de contatos realizados e o tempo de ligagao.

Apods o contato telefénico do vendedor e o alinhamento das expectativas junto
ao cliente, o fluxo segue para a atividade de orgamento. No acompanhamento do
processo e na realizacdo das entrevistas nota-se que apesar da orientacdo que o
orcamento seja elaborado via sistema, ha alguns casos onde o or¢camento era feito
em uma planilha de apoio, fazendo com que os gestores perdessem o
acompanhamento dos orgcamentos enviados.

Com isso, o fluxo ira direcionar o profissional para que a elaboragédo seja
sempre feita no sistema ERP obrigando a adi¢cdo do numero do orgamento no fluxo
de trabalho. Acredita-se que essa alteragdo possibilitara que informacoes
importantes nao sejam perdidas auxiliando os gestores no entendimento dos motivos
que impossibilitaram a venda, que também deverédo ser informados caso o cliente
nao aprove o orgamento.

Caso o cliente aprove as condi¢cdes propostas pelo vendedor, o profissional
ira finalizar o fluxo de trabalho anexando o aceite do cliente. Com as alteragdes
propostas, espera-se uma maior padronizagcdo na execucdo das atividades,
aumentando a eficiéncia e alinhando os processos aos objetivos da organizagdo. As
atividades serao direcionadas e acompanhadas visando o alinhamento estratégico
auxiliando no crescimento ordenado da companhia.

O melhor controle e gerenciamento das informagdes irdo auxiliar o
monitoramento do processo evitando erros recorrentes. A melhora na gestdo de
indicadores possibilitara uma melhor avaliagdo dos profissionais responsaveis e dos
clientes captados, amplificando a agilidade da empresa frente as alteragdes do
mercado. O sistema utilizado no acompanhamento do fluxo e os indicadores de

desempenho serdo apresentados na secao de 4.5 Monitoramento e Controle.

4.4.2 Mapeamento da situagao futura: Faturamento

Finalizado o subprocesso de pds-venda, com a aprovagao do orcamento

inicia-se a venda. Esta fase comecga na inser¢cao do pedido e é finalizada com a
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entrega possuindo forte valor percebido e relagido com o cliente. Dessa forma, a RLX
entende que este subprocesso € o maior responsavel pela satisfacdo do parceiro
sendo seu acompanhamento indispensavel na fidelizagao de clientes ativos.

Para novos clientes, o fluxo inicia-se com a aprovag¢ao do orgcamento enviado
pelo vendedor que devera dar prosseguimento ao faturamento do pedido. No caso
de clientes ativos, o recebimento de uma nova solicitagdo de compra comecga o
subprocesso. Em ambos os casos, a confirmacdo do pedido é feita ao Vendedor
responsavel pela regido que deve dar andamento no processo.

Conforme pode-se observar no mapeamento da situagao atual, a inser¢ao do
pedido é de responsabilidade do Vendedor, mas pode ser repassada ao Assistente
de Vendas. Com o acompanhamento do fluxo e a realizagdo de entrevistas com a
equipe, notou-se que essa tarefa deve ser de responsabilidade apenas do
Assistente. Entretanto, em alguns casos o Vendedor n&o repassa esta atividade por
entender que o profissional auxiliar ainda ndo esta preparado para executar esta
atividade.

Isso ocorre, pois, esta fungao foi criada recentemente visto que no passado
recente a insercdo do pedido era de responsabilidade exclusiva do vendedor. Sendo
esta uma barreira cultural a ser desfeita internamente. Ao analisar os possiveis erros
ocasionados pela insercdo do pedido, nota-se que a ocorréncia ndo se da por erros
do Assistente, mas sim pelo recebimento de informagdes incorretas ou incompletas
enviadas pelos vendedores ou clientes.

Dessa forma, entende-se que além da alteracido do responsavel, deve ser
padronizado o envio dos dados referentes ao pedido. Analisando as informacgdes
necessarias e realizando entrevistas ndo estruturadas com os Assistentes foi
elaborado uma planilha padrao de pedido que deve ser enviada nos casos que nao
ha ordem de compra por parte do cliente. Apesar de ndao ser a solugado ideal
acredita-se que o envio destas informagdes por e-mail sera o suficiente para eliminar
os erros de insergao.

Ap0ds o recebimento das informacgdes do pedido, o Assistente de Vendas deve
verificar se os dados do sistema estdo de acordo com as informacdes recebidas.
Caso encontre alguma inconsisténcia a alteragdo deve ser realizada antes de iniciar
a insercdo, dessa forma, evitando erros de cadastro que resultam em problemas

futuros no fluxo, gerando retrabalho e custos adicionais.



113

Quando as informagbes de cadastro estiverem corretas o profissional deve
seguir com a insergcado do pedido. Apesar de entender que esta fase do fluxo pode
ser bem controlada apenas com o sistema ERP, encontrou-se diversos problemas
ocasionados pela ma utilizacao do sistema. Na situagao atual, a empresa nao possui
controle dos valores dos produtos e custo de frete que ndo estdo com as
informacgdes atualizadas.

O sistema permite que a RLX adicione a tabela de preco e frete, bloqueando
pedidos que ndo atingem uma margem de lucro pré-determinada. Entretanto, a
tabela do sistema esta desatualizada sendo o bloqueio ndo utilizado com o
responsavel pela inser¢cdao tendo autonomia para aplicar qualquer preco. Estas
inconsisténcias ndo sao facilmente visualizadas fazendo com que o pedido seja
faturado antes que o Sales Performance possa verificar.

Dessa forma, como acdo de correcido, entende-se que a boa utilizagado das
métricas de controle do ERP irdo reduzir drasticamente estes problemas. Nas
entrevistas estruturadas, foi sugerido além da atualizagdo da tabela do sistema, a
criacdo de faixas de aprovacao que tornardo o processo mais flexivel. Sendo assim,
quando a margem esta inferior a um determinado valor, ha uma nova fase de
aprovagao, semelhante a de crédito, mas de responsabilidade do Sales
Performance.

Com isso, o Sales Performance sera o responsavel por aprovar ou bloquear
pedidos que estejam com a margem inferior a 15%. Quando o profissional julgar que
esta ndo € uma condigao viavel ou estratégica, o fluxo sera finalizado. Entretanto,
destaca-se que caso a margem seja superior a 15% as atividades seguem o fluxo
inicial, ndo aumentando o lead time deste processo. Esta mudanga e as demais
podem ser visualizadas na Figura 27 que apresenta o mapeamento da situagao

futura do subprocesso de Faturamento.
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Figura 27 — Subprocesso TO-BE de Faturamento
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Conforme apresentado na Figura 27, com a aprovacgao dos valores aplicados
o fluxo segue para a verificagdo da situagéo financeira do cliente. Nas entrevistas
realizadas com o profissional do crédito responsavel pela aprovagao, nota-se que
esta € uma atividade que exige conhecimento da fungao e alta capacidade analitica.
Dessa forma, a automatizacdo ndo pode ser feita dependendo da competéncia e
experiéncia do profissional responsavel para prever possiveis inadimpléncias e
bloquear o pedido caso necessario.

Apos a analise financeira, o pedido € encaminhado para a fase de
faturamento que é de responsabilidade do Assistente de Faturamento. No
acompanhamento do processo e realizacdo da entrevista com o profissional
destaca-se que a agilidade do processo possui relagéo direta com a disponibilidade
de estoque. Esta verificacdo faz parte da rotina do fiscal, entretanto os pedidos em
sua maioria s6 sao inseridos caso a equipe Comercial verifique que ha estoque do
produto que sera faturado.

Quando o estoque nao esta disponivel a equipe de Producdo é acionada e o
envase do produto realizado. Por se tratar de um processo de producdo simples,
relacionado apenas ao envase do material que ja estd misturado em tanques
maiores, a empresa entende que esta atividade é realizada com agilidade e nao
possui forte influéncia sobre o lead time do processo. Para essa verificagdo, a
fabrica possui acompanhamento real dos pedidos através de um painel apresentado
na Figura 28.

Figura 28 — Painel de acompanhamento de pedidos e estoque

Total Geral

Qtd Estoque Qid Analise Qtd Aprovados Qtd Disponivel =
Q02073 - ... 0,00 0,00 0,00 0,00
002313 - ... 0,00 0,00 0,00 0,00
Q02986 - ... 0,00 0,00 0,00 0,00
Q03158 - ... 0,00 0,00 0,00 0,00
003159 - ... 0,00 0,00 0,00 § 0,00}
001700 - .. 79,10 0,00 67,80 11,30
001216 - ... 27,20 0,00 0,00 27,20
002315 - __. 68,00 0,00 0,00 68,00
001214 - . 135,00 0,00 0,00 135,00
003225 — . 305,10 0,00 0,00 305,10
Q02314 - .. 394,00 0,00 0,00 394,00
Q01229 - | 791,00 0,00 0,00 791,00
Q01537 - ... 900,00 0,00 0,00 900,00
Q03564 - ... 1.644,00 50,00 0,00 1.584,00
Q03002 - ... 2.964,80 0,00 152,60 2.812,20
Q02315 - ... 19.657,00 0,00 0,00 19.657,00
Total Ge... 26.966,20 0,00 220,40 26.685,80

Fonte: A empresa



116

Assim que verificada a auséncia de estoque, o profissional do PCP gera uma
nova ordem de producgio para envase dos itens. O controle do estoque das misturas
e feito de forma paralela pelo profissional mantendo sempre um estoque minimo e
de seguranga pré-estabelecido pela diretoria de operagdes sendo este um processo
de suporte que nao sera explorado neste trabalho.

A verificagao da disponibilidade de estoque faz parte da rotina do Assistente
de Faturamento. Assim que realizada a leitura da ordem produgédo dos itens o
estoque do sistema é atualizado sendo o pedido liberado para faturamento. Com a
nota fiscal gerada o fluxo passa para a fase de expedi¢cdo que é vista como a fase
critica do processo que deixa de ser acompanhado pelo sistema de ERP sendo seu
controle feito de forma paralela pela equipe Comercial.

O envio da nota é feito em sua totalidade via e-mail com os contatos variando
conforme a origem da mercadoria. A origem pode ser da fabrica da RLX ou de um
de seus entrepostos. Nos casos dos entrepostos, seja Itajai ou Ipojuca, o controle da
expedicao é feito pela equipe terceirizada responsavel pelo centro. Observando o
historico, nota-se que os problemas de liberagcdo séo raros nestes casos visto que os
profissionais responsaveis sao especializados nesta funcdo sendo auxiliados por
sistemas paralelos que monitoram o andamento do fluxo.

Com a nota recebida, o entreposto a adiciona em sua lista de liberagdes que
segue o fluxo proposto no mapeamento da situagdo futura. A RLX ndo tem acesso a
estas informacgdes, entretanto, o contrato prevé a liberagdo da mercadoria em até
36h apds o recebimento da nota. Logo, entende-se que o controle deste indicador é
o suficiente para que o processo mantenha seus indices minimos. Nestes casos, o
Analista de Distribuicdo deve apenas controlar o fluxo de e-mail aguardando a
confirmacéao de coleta.

Este indicador, definido em contrato, estd sendo atendido por ambos os
entrepostos sendo sua gestdo feita de forma paralela pelo Analista de Distribuigdo.
Ao realizar entrevistas com o profissional citado € destacado que grandes partes dos
problemas de liberacdo ocorrem com a equipe de expedicdo propria da empresa,
responsavel pela liberacdo das mercadorias em Manaus. A analise do profissional é
que isto ocorre devido a auséncia de um sistema auxiliar que possibilite o

acompanhamento do setor de expedigao.
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O histdrico de liberacbes da fabrica apresenta problemas relacionados ao
envio de mercadorias e quantidades incorretas bem como a coleta de
transportadoras diferentes do informado na nota fiscal. Verificando a forma que esta
atividade é feita hoje, nota-se que € de forma intuitiva, sendo seu controle feito de
forma manual através do fluxo de e-mail ou acompanhamento fisico do processo. O
entendimento € que este € o maior erro possivel do subprocesso pois esta
relacionado diretamente com as necessidades e satisfagao do cliente.

Visando a redugao substancial destas inconsisténcias, entende-se que o fluxo
de expedigdo precisa ser mais bem gerido. Para isso, € sugerido a utilizagdo de um
sistema de controle que permita o real acompanhamento e controle do processo,
reduzindo os erros de liberagdo e permitindo sua correcdo antes que o cliente final
seja afetado. O sistema e sua aplicagao serdo apresentados nas seg¢des seguintes
referentes ao uso de Tl para monitoramento e controle.

Com a confirmacéao de coleta da transportadora, seja pelo fluxo de e-mail nos
casos dos entrepostos terceirizados ou na finalizacdo do novo fluxo da expedigao
propria em Manaus, 0 processo segue para a fase de entrega que é de
responsabilidade da transportadora contratada. A transportadora apds a coleta,
realiza a emissdo do CTE liberando a mercadoria para carregamento.
Posteriormente é feito o transporte finalizando a entrega com a assinatura do
canhoto apods a aceitacio do cliente.

Apesar de nao ser responsavel pela operacionalizagdo destas atividades, a
RLX entende que o monitoramento da execugdo da entrega €& extremamente
importante para o atingimento dos seus objetivos. Isso ocorre pois o tempo de
entrega esta diretamente relacionado a satisfagdo do cliente possuindo forte
influéncia na agregacao de valor. Com isso, 0 controle das entregas é realizado de
forma paralela pelo Analista de Distribuicdo. Hoje este controle é feito através do
acompanhamento dos portais das transportadoras responsaveis, sendo uma
atividade de rotina do profissional.

Com o aumento do fluxo de faturamento, nota-se que o controle manual tem
impossibilitado que alguns atrasos sejam verificados. Visando a melhoria do tempo
de entrega e um melhor acompanhamento de possiveis atrasos, o0 moédulo de

Transporte do sistema ERP esta em fase de implementacdo. Na entrevista realizada
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com o Analista de Distribuicao foi possivel entender os possiveis beneficios que esta
mudanca trara.

A plataforma sera parametrizada com o portal da transportadora e o sistema
ERP da empresa. Dessa forma, o CTEs emitidos por diferentes transportadoras
serdao vinculados a nota faturada no sistema da RLX sendo o acompanhamento da
entrega feito automaticamente no préprio sistema ERP. Com isso, espera-se um
melhor acompanhamento das entregas, prevendo possiveis atrasos e possibilitando
que o Analista de Distribuigdo interfira em casos especificos reduzindo possiveis
desgastes com o cliente e aumentando sua satisfagao.

Este monitoramento ocorrera até a finalizagdo de entrega no cliente. Com a
mercadoria aceita pelo cliente o processo de Faturamento é finalizado e as
informacdes armazenadas. Com as mudangas propostas espera-se um melhor
acompanhamento do fluxo evitando com que problemas recorrentes acontecam. E
esperado uma melhora no alinhamento da estratégia de vendas e sua
operacionalizacdo bem como o aumento na satisfacdo do cliente visto que possiveis

problemas ser&o identificados com uma maior agilidade.
4.4.3. Mapeamento da situagao futura: Garantia

Da mesma forma que o subprocesso de Faturamento, a fase de Garantia
possui forte relacdo com a fidelizagdo de clientes. O suporte agil e eficiente foi
destacado nas entrevistas com os gestores como um diferencial competitivo da RLX
possuindo influéncia na estratégia de crescimento. Os importadores responsaveis
por aproximadamente 60% do mercado de distribuigdo terceirizam as analises de
qualidade de seus produtos dificultando o andamento das solicitagdes de garantia.

Conforme ja destacado, a qualidade e desempenho do fluido ndo é afetada
pelo tempo. Compreendendo esta caracteristica a RLX oferece garantia permanente
para os produtos comercializados desde que determinadas evidéncias sejam
apresentadas. A habitual distancia da fabrica impossibilita que grande parte das
analises sejam realizadas em laboratorio. Dessa forma, a gestdo de informacgdes €
extremamente importante na identificagao e solucido de problemas.

Apesar de ja se diferenciar dos seus principais concorrentes, a empresa

entende que os processos relacionados a Garantia precisam de um melhor
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acompanhamento. O mapeamento da situagdo atual e as entrevistas com os
profissionais envolvidos evidenciam esta necessidade. O fluxo ocorre por e-mail com
acompanhamento dos Assistentes de Vendas.

Com um controle individual paralelo, o tempo de finalizagdo do fluxo de
garantia possui grande variagdo, sendo dependente da insisténcia da equipe
Comercial. A auséncia de indicadores impossibilita a avaliacdo real do desempenho
do processo. Com isso, apesar de em alguns casos o0 processo ser finalizado em
poucos dias, em algumas situagbes, a falta de agilidade e monitoramento gera
atritos desnecessarios com os parceiros.

Outro ponto observado no andamento do subprocesso e nas entrevistas
realizadas com os profissionais do setor financeiro € a duplicidade na geracédo de
crédito. Devido a auséncia de um monitoramento eficiente, em alguns casos o
crédito é gerado duas vezes para o0 mesmo cliente, o que nao € identificado pelo
Assistente de Vendas que € o responsavel pelo acompanhamento do fluxo.

Entendendo os possiveis problemas no fluxo com o acompanhamento e as
sugestdes de melhorias apresentadas pelos envolvidos, foi realizado o mapeamento
da situacao futura apresentado na Figura 29. Para o controle e monitoramento do
processo sera sugerido a utilizagdo do mesmo sistema de gestdo de trabalho dos

demais subprocessos analisados que sera apresentado na secao 4.5.



Figura 29 — Subprocesso TO-BE de Garantia
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Conforme apresentado na Figura 29, apesar do novo controle evitar ao
maximo a utilizacdo dos e-mails, acredita-se que as informacdes provenientes dos
clientes externos podem manter esta caracteristica. A auséncia de um CRM
estruturado, a segmentacao regional e o baixo volume de solicitagdes possibilitam
este controle. Apds a identificagdo do defeito o cliente envia a solicitagdo de garantia
via e-mail para a equipe responsavel por sua regiao.

Hoje, com o recebimento do e-mail o Vendedor encaminha diretamente ao
Assistente de Vendas. A RLX entende que a abertura de solicitacido deve ser de
responsabilidade do Assistente que entra em contato com o cliente caso identifique
a falta de informacdes. A identificacdo depende da experiéncia do profissional na
execucao do processo, sendo esta uma caracteristica tipica de estruturas funcionais.

Entendendo isso, a primeira agdo sugerida € a criagdo de uma cartilha de
garantia que padronize as informacgdes necessarias e auxilie o cliente na abertura da
solicitagdo. A cartilha foi elaborada em conjunto pelo setor de qualidade e marketing
apresentando as informacbes e evidéncias necessarias para a solicitagdo e o
contato direto do Assistente responsavel. O documento foi enviado para todos os
clientes ativos da empresa e ficara a disposicao da equipe Comercial no inicio do
fluxo de trabalho.

Apds o recebimento das evidéncias o Assistente de Vendas deve iniciar o
fluxo de trabalho. Visando a padronizagdo das informacgdes, o profissional deve
preencher os campos e anexar as evidéncias obrigatorias para a abertura de
solicitacdo de garantia. Esta fase ird padronizar a abertura de solicitagdes,
melhorando a qualidade e reduzindo possiveis retrabalhos. Os requisitos
necessarios serao expostos na secao 4.5.

ApOs adicionar todas as informagdes necessarias, o fluxo sera encaminhado
diretamente a qualidade para a realizagao da analise. Os profissionais responsaveis
devem verificar as informagdes anexadas gerando o RRR (Relatério de Resposta
Rapida) de forma paralela ao fluxo de trabalho. Para que seja possivel a finalizagao
da fase de analise, a posi¢cao da qualidade deve ser informada e o relatério anexado
ao fluxo.

Com a posicao final da equipe de Qualidade o Assistente de Vendas deve
encaminhar resposta ao cliente. Caso a solicitagdo seja recusada sera encaminhado
junto a posigdo, um documento informativo sobre o descarte de cilindros. Em

garantias aprovadas o profissional da equipe comercial responsavel deve enviar o
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Relatério de Resposta Rapida e solicitar o envio da nota de devolugdo ao cliente. O
fluxo de trabalho finaliza automaticamente as solicitagdes recusadas.

Para a geragao de crédito, o cliente deve gerar a nota de devolugdo seguindo
as informagdes do e-mail recebido. Com o recebimento da nota o Assistente de
Vendas deve adiciona-la no fluxo de trabalho repassando para a geragao de crédito.
O Analista Financeiro deve gerar o crédito no sistema vinculando a nota de
devolucédo e adicionando as informagdes no fluxo de trabalho.

Apoés a identificagdo do crédito gerado, o sistema encaminhara um e-mail
padrdo ao cliente informando os dados do seu crédito. Com o recebimento, o
comprador deve informar o numero de crédito ao formalizar a proxima compra ao
vendedor responsavel. Dessa forma, o Assistente ao inserir o pedido deve informar a
utilizacao de crédito que sera vinculado a nova nota fiscal de venda pelo profissional
de faturamento, que esta como responsavel do processo no fluxo de trabalho.

O responsavel pelo faturamento deve informar a utilizacdo do crédito e
adicionar as informagdes necessarias, finalizando o fluxo de trabalho. Com a
finalizagdo do subprocesso, o sistema ira enviar um e-mail automatico ao comprador
que abriu a solicitagdo de garantia informando o valor descontado e a nota fiscal
utilizada.

Espera-se que com a utilizacdo de um sistema de acompanhamento, o
gerenciamento do processo tenha uma melhora como um todo. A padronizagdo das
atividades sera fundamental na analise da qualidade, a gestdo por processos e a
definicdo de indicadores tendem a aumentar a agilidade do fluxo melhorando o
desempenho e agregando valor junto ao cliente, reduzindo drasticamente as

inconsisténcias encontradas no mapeamento da situacéo atual (AS-1S).

4.5. Implementagao e Monitoramento

Na secao anterior foi proposto o Mapeamento da Situacdo futura dos
subprocessos explorados sugerindo mudangas de forma colaborativa com os
envolvidos no processo. As alteragdes sugeridas estdo relacionadas ao melhor
gerenciamento dos fluxos de atividade que possuem pouco acompanhamento
devido a utilizagdo de controles paralelos de cada profissional, sendo esta uma

caracteristica de estruturas tipicamente funcionais.
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Segundo Balanescu e Mascu et al. (2014) a etapa de implantagdo das
melhorias € a etapa que mais apresenta riscos de falha. Oliveira (2006) afirma que
para que os resultados alcangados sejam os esperados, o comprometimento dos
envolvidos é indispensavel. Campos et al. (2007) acrescenta a importancia de insistir
na continuidade da mudancga, ndo deixando que possiveis problemas sejam motivos
para a desisténcia.

De acordo com o ABPMP CBOK (2013), uma vez n&o conhecendo o
andamento do processo, ndo ha como saber se as saidas esperadas estdo sendo
entregues e tampouco se ha eficiéncia. Apdés implementar as mudangas o
desempenho dos processos necessita de monitoramento continuo, com uma revisao
periddica visando a execugdo de acdes quando as metas de desempenho ndo
estiverem sendo atingidas (Campos et al. 2007).

Os novos desenhos dos processos causam impacto na tecnologia da
informacado da companhia. Dessa forma, as alteracbes propostas como a utilizacao
de um sistema para acompanhamento e monitoramento das atividades serao

apresentadas ao longo desta secao.

4.5 1. Gerenciamento das atividades — BPMS

Conforme exposto ao longo das ultimas sec¢des, o maior problema encontrado
na operacionalizagao dos processos de venda € a ma gestéao do fluxo das atividades
e informacodes. Dessa forma, sabendo a importancia dos subprocessos explorados
no atingimento dos objetivos estratégicos, entende-se que a utilizagdo de um
sistema de gerenciamento se faz necessaria.

Observando as particularidades do negécio e as caracteristicas encontradas
ao longo dos processos sera apresentado nos proximos paragrafos a implementagéo
do fluxo de trabalho com o auxilio de um sistema de gestdo de tarefas. O Pipefy é
uma ferramenta de gerenciamento de processos ja utilizado pela RLX no
acompanhamento do transporte e recebimentos de matéria-prima na planta de
Manaus.

Ao realizar a busca por ferramentas semelhantes, foi observado que o Pipefy
ja era utilizado por diversas empresas no acompanhamento de suas vendas.
Sabendo disto a utilizacdo deste sistema tende a atender as necessidades da

empresa no acompanhamento de suas atividades sem a necessidade de custos
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adicionais de implementacdo, sendo necessario apenas a aquisicdo de novas
licencas para uso simultdneo e o treinamento dos profissionais que ainda néao
utilizaram a ferramenta.

Como o Mapeamento da Situagao Futura ja foi feito considerando a utilizagao
de uma ferramenta de gestdo de processos, a implementagdo das atividades no
Pipefy foi elaborada. Conforme destacado em cada se¢do de mapeamento TO-BE
nem todas as atividades serdo acompanhadas pelo fluxo. O acompanhamento
ocorrera em atividades internas de possuem pouco controle e que s&o vistas como
atividades chaves para a difusdo da estratégia organizacional e atingimento dos
objetivos estratégicos.

No subprocesso de Prospeccdo, que da inicio ao fluxo de venda, todas as
atividades serdo controladas no Pipefy. Isso se da, pois o primeiro contato, a
qualificacdo do parceiro e o envio de orcamento estdo diretamente relacionados a
agregacao de valor junto ao cliente sendo influenciada pela técnica de abordagem
que esta atrelada ao treinamento e a difusdo da estratégia da empresa perante os
profissionais envolvidos.

As atividades do fluxo serdo geridas por todos os profissionais envolvidos
com a utilizacdo de cinco fases de acompanhamento. Estas fases serao
apresentadas ao longo desta secdao possuindo fases de mesmo nivel, mas de
operacionalizacdo diferente, sendo elas: Qualificacdo, Qualificados ou
Desqualificados, Repassadas ao Vendedor ou ao Clientes, Orcamento enviado,
Orcamento Aprovado ou Recusado.

O fluxo deve ser iniciado pelo SDR, responsavel pela captacao de clientes a
cada busca rotineira por um cliente potencial. Cada regido tera seu proprio “Pipe”
que deve ser gerido pelo SDR e Vendedores responsaveis. Hoje cada equipe
regional possui um SDR e dois Vendedores. A insergao no sistema possibilitara um
maior controle dos gestores sobre as entradas do processo visto que as informagdes
serdo padronizadas. A Figura 30 apresenta o formulario inicial de inserg&o de cliente
potencial.
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Figura 30 — Formulario de abertura de cliente potencial

t. *Whatsapp ou Telefone:

todas as informagbes, mas poderia me

= . - = e 3 formar seu Whats ou Telefone e seu E-MAIL para cadastro?
= Wencimento  F Responsaveis [] Etiguetas  |jj Anexos
-

Apresentagao:

Para a insergao do lead sera necessario preencher 0s campos E-mail:

abaixo

*Origem contato

meEE = Segmento

inked UF

MecaniEmos de pesquisa Escolha uma opgio

Observagdes:

*Mome da Empresa:

*Mome do Contato

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme evidenciado na Figura 30, o SDR ao cadastrar um novo cliente
potencial deve preencher os campos necessarios para dar prosseguimento ao fluxo.
A primeira informac&o solicitada € a origem da pesquisa, com este dado além de
acompanhar o método de pesquisa utilizado por cada profissional, sera possivel
mapear e entender as melhores fontes de busca de novos clientes possibilitando
melhorias e padronizagdes a meédio prazo.

ApOs a inser¢cao da origem da captagcdo, o SDR deve adicionar o nome da
empresa, seu estado e informacdes de contato. E importante destacar que os dados
de contato podem ser alterados ao longo do fluxo, buscando sempre o encontro do
decisor da compra. Ha também campo de observagdes adicionais, sendo o seu
preenchimento nao obrigatorio, sendo utilizado para fornecer o maximo de
informacdes que auxiliem no primeiro contato, dando flexibilidade ao fluxo de
trabalho.

Com todas as informagdes inseridas, o fluxo € automaticamente deslocado
para a primeira fase denominada “Qualificacdo”. E nesse momento que o SDR

responsavel faz o primeiro contato com o cliente buscando apresentar a RLX e seus
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diferenciais competitivos, bem como realizar os questionamentos necessarios para o
prosseguimento do processo de Prospecgao. A ligagdo deve ser feita sempre na
plataforma disponibilizada pela empresa que possibilita o acompanhamento dos
contatos. A Figura 31 demonstra o formulario de “Qualificagao”.

Figura 31 — Formulario de Qualificagao

Fase atual Compartilhar *Faturamento Anual

Qualificagdo
na umsa opgac

Anotacies:
*N° de Lojas

Escaolha uma opgan
*Consuma Mensal
TCHPJ:

*Cliente tem Inserigdo Estadual?

*Inscricio Estadual:

Caso atenda os reguisitos de inclusao o lead s o para Qualificado.

*Tipo de Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

O profissional responsavel primeiro deve apresentar a empresa seguindo a
cartilha de apresentagdo elaborada pelo setor comercial e marketing. Apds a
apresentacdo da RLX e de seus diferenciais competitivos o0 SDR segue a fase de
“Qualificagao” onde deve ser preenchida as informagdes presentes na Figura 31. O
primeiro campo é o de observagao onde deve ser descrito todas as informacgdes
repassadas pelo cliente.

A primeira pergunta deve ser sobre a inscrigao estadual do cliente, isso se faz
necessario pois a RLX atende apenas empresas que possuam inscricao, sendo esta
a primeira condicdo na qualificacido de novos parceiros. Caso o cliente ndao atenda a
este requisito a ligagao pode ser finalizada informando ao cliente que o contato sera
repassado a um parceiro distribuidor dos produtos RLX. Ao informar a auséncia de
inscricao estadual, os demais campos sao ocultados e a atividade automaticamente

movida para “Desqualificado”.
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Entretanto, caso o cliente possua inscricdo estadual, os demais
guestionamentos devem ser feitos pelo SDR. O formulario exige o preenchimento de
seis informagdes para que seja possivel dar prosseguimento ao fluxo. As possiveis
respostas e sua métrica foram apresentadas na Figura 31 sendo estes os requisitos
utilizados na qualificagao dos clientes.

O preenchimento destas informagdes é utilizado no fluxo como o gatilho para
0 envio da atividade para a proxima fase. O Pipefy permite que determinadas ag¢des
sejam automatizadas de acordo com as respostas presentes no formulario.
Conforme apresentado na Figura 31 caso trés ou mais respostas sejam de peso 1
ou 2 a atividade é automaticamente repassada para a “Desqualificado”. Entretanto,
caso os requisitos de desqualificagdo ndo sejam atendidos, o lead sera movido para
“Qualificado”. Em ambos os casos a responsavel pela atividade segue sendo o SDR.

A proxima instancia do fluxo deve ser executada de acordo com a fase na
qual o cliente potencial foi movido. Caso ele tenha sido desqualificado por nao
atender os pré-requisitos de compra ele deve ser repassado para clientes ativos da
RLX. O Vendedor deve realizar a busca em um painel de Business Intelligence ja
elaborado pela empresa, procurando parceiros da regido que possuam compra nos
ultimos dois meses do produto solicitado pelo cliente potencial. A Figura 32

apresenta o formulario a ser preenchido nos casos de leads desqualificados.

Figura 32 — Formulario leads desqualificados

Fase atual

Desqualificados

Lead repassado para cliente ativo?

Codigo do cliente ativo

Mome fantasia cliente ativo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao encontrar o cliente ativo que possa atender o lead desqualificado, o
contato informado no inicio do fluxo deve ser repassado ao parceiro. Conforme a
Figura 32, para finalizar a fase de desqualificagdo o Vendedor deve confirmar que o
lead foi repassado e informar os dados do parceiro que sera beneficiado. Com o
preenchimento das informagdes a atividade sera movida aumaticamente para a fase
final denomida de “Repassado para Clientes”.

Entretanto, caso na fase de “Qualificagado” o lead tenha atendido os critérios
pré-estabelecidos, ele é automaticamente movido para “Qualificado”. E nesta fase
onde o cliente potencial deve ser cadastrado no sistema ERP da RLX. O cadastro
exige informagdes habituais necessarias para o posterior faturamento de pedidos.
Ao finalizar o cadastro, o SDR deve informar o cddigo do cliente gerado pelo
sistema. A Figura 33 demonstra o formulario a ser preenchido para o

prosseguimento das atividades.

Figura 33 — Formulario leads qualificados

Fase atual Compartilhar

*Cliente cadastrado?

Limpar opgan selecionada

*Codigo cliente

Gatilnos de envio de lead
I ra o Vendedor 1 ou Vendedor 2 d
er de forma alternada um cliente pot

segmento informado no formuldrio de qualificagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim que confirmado a inser¢cao do cliente no sistema e seu respectivo
cbdigo, o lead é automaticamente repassado para o vendedor da vez. O rodizio
possui regras definidas no sistema onde cada Vendedor recebe um cliente de
determinado segmento, ou seja, assim que repassado um lead “Distribuicdo” para o
Vendedor 1 o proximo do mesmo segmento sera do Vendedor 2 e assim por diante.

Isto padroniza o porte dos clientes potenciais recebidos por cada Vendedor,
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reduzindo possiveis atritos ocasionados pela preferéncia do SDR por determinado
profissional.

No momento que o fluxo é repassado ao Vendedor responsavel a ferramenta
envia um e-mail automatico informando o recebimento do cliente potencial e as
respectivas informacdes do mesmo. O profissional antes de entrar em contato deve
acessar simultaneamente o Pipefy verificando as informacdes referentes ao perfil de
compra do cliente que foram informadas na fase de qualificacdo, auxiliando o
entedimento das necessidades do parceiro. O e-mail automatico € apresentado na
Figura 34.

Figura 34 — E-mail automatico enviado para o Vendedor da vez

Cla Yendador 1

deve pelz fala

Vocé acaba de receber uma netificacdo de um Lead que foi redirecionads para cutre vendador atraves do 3RE de ALY O motivo desta troca =

de regiztro de afivida

Confira abaixo as informagdes do Lead:

Whatsdpp ou Telefone: Whatsopp ou Telefone:
Email: ﬂ

ve [

Nome da Empresa:

Cadigo da Empresa:

|anatacses:
Az informagtes do perfil de compra do cliente estio disponiveis no Pipefy que deverd ser aberto ao realizar a ligacdo.

Para mais informacies especicas, vocé pode contatar o propric SOE.
Atenciozameantz

Obrigado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim como no primeiro contato feito pelo SDR, o Vendedor também deve
utilizar a ferramenta de contatos oferecida pela RLX. Conforme ja destacado no
Mapeamento da Situacdo Futura de Prospecc¢ao, o bom desempenho neste contato
€ visto como indispensavel para o atendimento dos objetivos estratégicos da
empresa, sendo o Vendedor treinado rotineiramente para melhorar sua abordagem.

Dessa forma, ao entrar em contato com o cliente o profissional ja deve alinhar
as expectativas, informando a politica de precos e os possiveis ganhos que o

parceiro tera com os produtos RLX. Os precos aplicados sao tabelados conforme o
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volume solicitado pelo cliente sendo o orcamento elaborado via sistema ERP. A

Figura 35 apresenta as informagdes exigidas na fase do Vendedor.

Figura 35 — Formulario contato Vendedor

Fase atual Compartilhar

Vendedor 1

*Observagdes sobre o contato

*Contato realizado?

Orgamento enviado?

*Anexar orgamento enviado (FOF)

Fonte: Elaborado pelo autor

Apoés o contato com o cliente e o envio do orgamento, o Vendedor
responsavel deve adicionar as informagdes descritas na Figura 35 para dar
andamento ao fluxo de trabalho. O profissional deve descrever o contato realizado
no campo de Observacdes, posteriormente assinalando as opg¢des conforme o
decorrer da atividade, finalizando-a com o anexo do orgamento que foi enviado ao
cliente. Com todas as informacdes adicionadas, o fluxo € encaminhado para a fase
de “Orcamento Enviado”.

Neste momento do fluxo, os profissionais dependem da resposta do cliente
para dar prosseguimento a atividade. O Vendedor responsavel pelo envio do
orcamento deve acompanhar o retorno e a avaliagao do cliente sobre o orcamento
enviado. Como os precos sao tabelados por faixas, de acordo com o volume
solicitado pelo parceiro, o orgamento ndo possui margem para negociagao sendo
tratado como “Orgcamento Aceito” ou “Orcamento Recusado”. As informagdes
necessarias para o prosseguimento das atividades apds o retorno do cliente sao

apresentadas na Figura 36.
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Figura 36 — Formulario de Or¢gamento Enviado.

Fase atual

Orgamento enviado

Retorno do cliente sobre o orgamento

Informagdes repassadas pelo cliente sobre o
Orgamento

Anexar retorno

+  Upload Tie

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Vendedor ao receber a resposta do cliente sobre o orcamento enviado deve
informar se o0 mesmo foi aceito ou recusado pelo parceiro. Caso recusado, o cliente
deve ser contatado e os motivos da recusa descritos no campo destinado. E
importante destacar que o Vendedor pode realizar o contato via telefone mas a
resposta final do cliente deve ser enviada também via-email mantendo os registros e
dando seguranga ao processo.

Caso o cliente ndo aprove o orgamento repassado pelo vendedor, a atividade
sera movida para “Orcamento Recusado”, o lead ficara nesta fase por 30 dias. Apés
0 prazo estabelecido ele sera novamente encaminhado ao Vendedor seguindo
novamente os passos descritos nesta secdo. Caso o orgamento seja aprovado o
fluxo sera finalizado sendo encaminhado para “Orgamento Aprovado” sendo o
parceiro tratado como cliente ativo com o contato periddico feito e gerenciado pelo
Vendedor responsavel.

Com o fluxo de Prospeccéo finalizado é esperado uma grande melhora no
controle da captacédo de clientes da empresa. As mudancas propostas padronizam
as informagdes solicitadas e o atendimento dos clientes potenciais. As atividades
chave para o crescimento serdo direcionadas seguindo a estratégia organizacional

possibilitando um alinhamento da estratégia e processos de negdcio. O registro de
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informacdées no fluxo possibilitara analises continuas bem como o melhor
acompanhamento dos indicadores do processo.

Para que os objetivos estratégicos sejam atendidos as mudangas ndo podem
ocorrer apenas na fase de Prospeccéo. O fluxo de Venda deve ser avaliado como
um todo, visto que os problemas relacionados ao gerenciamento dos processos
estdo presentes em todas as fases da Venda. Dessa forma, nos proximos
paragrafos serdo apresentados as solugbes sugeridas para a minimizagdo dos
problemas encontrados no Faturamento dos pedidos.

Da mesma forma que na Prospeccgédo, algumas fases do processo de
Faturamento possuem baixo controle gerando atrasos e retrabalhos na execucéo de
atividades. Apesar do Faturamento ser um processo mais bem gerido que a
Prospeccao, as atividades relacionadas a separacao e coleta de mercadorias na
fabrica de Manaus nao sdo bem controladas sendo o seu andamento e desempenho
de dificil acompanhamento.

Estes problemas sao descritos na secdao 4.4.2 onde €& apresentado
Mapeamento da Situagdo Futura do processo de Faturamento. Conforme a Figura
27 a necessidade de um melhor acompanhamento através da utilizacdo do
gerenciamento do fluxo de trabalho se da apés o faturamento de notas fiscais
direcionadas a fabrica da RLX localizada em Manaus. As atividades anteriores ao
faturamento sdo bem geridas apenas com a correta utilizagdo do sistema ERP.

Dessa forma, o envio da nota fiscal para a fabrica, antes feito por e-mail,
devera seguir o fluxo de trabalho que sera apresentado nos proximos paragrafos. A
abertura do processo é de responsabilidade do Assistente de Faturamento
responsavel pela emissdo da nota fiscal. A cada novo faturamento com origem
Manaus o profissional deve adicionar a nota no fluxo preenchendo as informagdes

presentes na Figura 37.
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Figura 37 — Formulario de abertura fluxo de trabalho de Faturamento

Obter link compartithavel

Faturamento teste

':." Vencimenta Y Responssaveis [] Etiguetas L-l: Anexos

*Ndmero da MF

L .y TF-EI'IEFI-CIF'.EEI ora responsavel

Tranzporte propric RLY.
Exata

Evid&ncia

*Anexar MF em PDF

+ Adicionar novos arquivos

+ para customizar os campos desta fase

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado na Figura 37 ha uma certa simplicidade nas
informagdes necessarias para dar inicio ao fluxo. Este foi um ponto destacado pela
equipe Financeira que acredita que devido ao alto volume de notas fiscais, o
Assistente de Faturamento n&o pode ser responsavel por uma atividade de alta
compexidade. Com isso, o formulario de abertura foi elaborado de forma simples nao
elevando o tempo de execugcdo necessario para a formulagdo do e-mail
anteriormente enviado.

Dessa forma, € esperado que além da padronizagdo do envio, o profissional
realize esta atividade com mais agilidade do que na situagédo atual. Com a abertura
do fluxo e a insercao das informacdes referentes ao numero da nota fiscal,
transportadora responsavel e anexo do PDF da nota a atividade é encaminhada a

expedicdo de Manaus, responsavel pela separacao dos volumes.
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Seguindo o fluxo proposto na Figura 27 o responsavel pela expedi¢ao deve
imprimir a nota fiscal anexada ao fluxo, posteriormente realizando a separacado dos
produtos. Com os volumes palletizados as informagdes devem ser adicionadas ao
fluxo de trabalho seguindo o formulario apresentado na Figura 38. Espera-se que as
alteragbes propostas reduzam drasticamente os problemas gerados pela separagao
incorreta dos produtos visto que a conferéncia das informacdes presentes na nota

fiscal € um pré-requisito para dar prosseguimento ao fluxo.

Figura 38 — Formulario de Separagao

Fa=ze atual Compartilhar
Em separacdo

*Responsavel pela separagao

*Peso bruto

*Nimero de volumes

Medidas de cada volume (cm)

*Data e hora de separagac

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado na Figura 38 a primeira informagéo a ser inserida € o
responsavel pela separacao fisica dos produtos possibilitando a rastreabilidade de
possiveis erros ocasionados pela expedicdo. Os dados referentes aos volumes
devem ser adicionados a seguir, confrontando as informagdes recebidas na nota
fiscal com o fisico. Apdés o preenchimento de todos os campos, o fluxo pode ser
repassado para solicitacdo de coleta da transportadora terceira responsavel ou para
a equipe de entregas da RLX.

Caso o transporte seja uma entrega local de responsabilidade da empresa o
material é enviado automaticamente para “Transporte préprio” sendo de
responsabilidade do setor de entregas que deve informar o horario de saida.

Entretanto, se o transporte for realizado por uma empresa parceira, as informacgodes
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serao enviadas automaticamente para o e-mail cadastrado pela transportadora
responsavel que foi informada na abertura do fluxo. O modelo do e-mail dindmico

enviado é apresentado na Figura 39.

Figura 39 — E-mail dindmico automatico enviado para transportadora responsavel.
Dla tranzportadora
A BLX Fluorochemicals solicita coleta da nota :::elm disponivel para coleta a partir :I-:- ;

Endersgco para coleta
AVEMIDA ABIURANA, 450, DISTRITO INDUSTRIA
G2075.010 - MANALIS AM

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a finalizagdo da atividade de separacao e o envio do e-mail evidenciado
na Figura 39 o fluxo é repassado para “Coleta Solicitada’, aguardando a confirmagao
de coleta. Apdés a confirmacdo por parte da transportadora terceirizada o
responsavel pela Expedicao deve adicionar as informagdes repassadas seguindo o

formulario proposto na Figura 40.

Figura 40 — Formulario de agendamento de Coleta.

Fase atual Caompartilhar

Coleta solicitada
*Mumero de coleta

Data agendada de coleta

Motorista responsavel

CPF motorista

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nos casos de entrega local, que sdao de responsabilidades da equipe de
entregas da RLX, o transporte deve ser realizado logo apdés o recebimento das
mercadorias de acordo com a disponibilidade do veiculo utilizado. O horario de saida
é informado na fase de “Transporte Proprio” e assim que a entrega for realizada o
fluxo é repassado para “Entrega local concluida” onde deve ser informado o horario
de entrega anexando a nota fiscal aceita assinada pelo cliente. A Figura 41

demonstra o formulario presente na fase citada.

Figura 41 — Formulario entrega local concluida

Fasze atual

Mercadoria entregue?

Data & hora de entrega

Hota fiscal assinada pelo cliente

Upload file
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nas entregas que serdo realizadas por transportadoras parceiras, apds a
confirmagdo da coleta o fluxo &€ segmentado automaticamente conforme a
responsavel pela entrega. Isso ira possibilitar o acompanhamento das pendéncias
de cada transportadora auxiliando também na organizagado das mercadorias a serem

liberadas para determinada parceira. Esta divisdo € demonstrada na Figura 42.
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Figura 42 — Segmentacao das transportadoras no fluxo de trabalho.

2870

3858

38N

3864

3975

3885

J968

ata 3 ransportadora TRA 2 ransportadora Outros 2

3064 3068

3862 3874

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado na Figura 42 as atividades permanecem na instancia

de cada transportadora até a realizagdo da coleta. O agendamento foi feito nas

fases anteriores e dessa forma os profissionais da Expedicdo devem acompanhar se

0 prazo repassado pela transportadora esta sendo cumprido e se necessario entrar

em contato solicitando novas informagdes. A data agendada de coleta apresentada

na Figura 40 pode ser alterada caso necessario. Com a coleta realizada pela

transportadora parceira o responsavel pela liberacdo deve adicionar as informacgdes

no fluxo conforme a Figura 43.

Figura 43 — Fomulario de confirmagé&o de coleta

Fase atual

Compartilhar

Transportadora Evidencia

Coleta realizada?

Data e hora de coleta

*Anexar confirmagéo de coleta

i Adiciona

TOWOS argQuivies

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 43 demonstra as informagdes necessarias para a confirmagédo da

coleta, sendo este o ultimo preencimento necessario para a finalizagdo do fluxo.

Com a confirmacgao, o horario de conclusédo e as imagens que evidenciam a coleta o
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processo € repassado para “Coleta Realizada” que é a fase de finalizacdo do fluxo
sendo a expedicao e libercio tratadas como concluida.

Espera-se que as alteragdes propostas através da utilizacdo do fluxo de
trabalho minimizem problemas habituais encontrados no Mapeamento da Situacao
Atual. A separacao fisica dos materiais apresentava erros recorrentes, gerando
desgastes com clientes devido ao envio de produtos nao solicitados. As alteracdes
realizadas na fase de “Separagdo” exigem uma maior checagem por parte do
profissional responsavel, oferecendo também um melhor controle do fluxo de
informacdes por parte da equipe Comercial envolvida.

No que tange os agendamentos de coleta, a atividade era feita com nenhum
controle dependendo da organizagao do profissional de expedi¢do da RLX. Com a
padronizagao do envio do e-mail e 0 acompanhamento através do fluxo de trabalho,
€ esperado que os erros sejam eliminados. O desempenho de cada transportadora
parceira também sera melhor gerido possibilitando uma maior agilidade identificagao
de atrasos. O preenchimento correto dos formularios também possibilitardo um
melhor controle dos indicadores referentes a expedi¢céo e entregas locais.

Finalizando a apresencdao da melhoria proposta no subprocesso de
Faturamento, os proximos paragrafos irdo descrever as alteragbes sugeridas no
gerenciamento do processo de Garantia que assim como o Faturamento possui forte
relacdo com a qualidade percebida pelo cliente influenciando na cadeia de valor da
organizagdo. As atividades, assim como as presentes nos demais processos, seréo
geridas pelo Pipefy, ndo ocasionando em custos adicionais de implementacgéo,
padronizando o sistema para a gestdo dos processos.

O fluxo de trabalho elaborado no Pipefy segue o direcionamento determinado
no Mapeamento da Situagdo Futura de Garantia apresentado na Figura 29. O
contato inicial do cliente € o ponto de partida do fluxo de trabalho que sera iniciado
pelo Assistente de Vendas responsavel pela regido do cliente. O formulario de

abertura é exibido na Figura 44.
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Figura 44 — Formulario de abertura de garantia
Garantia

™ Vencimento 2 Responsaveis [ Etiguetas  [§ Anexos

Cddigo do cliente

Wome fantasia

Nome do contato

E-mail do contato

Anexar e-mail de solicitagao

+ Adicionar novos arquivos

< para customizar os campos desta fase

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme exposto na Figura 44 para iniciar o fluxo de trabalho de garantia o
profissional responsavel deve adicionar as informacbes referentes ao contato
realizado pelo cliente. De forma paralela, o Assistente de Vendas deve orientar o
cliente sobre o envio das evidéncias necessarias para dar prosseguimento a
solicitacdo. Assim que as informagdes forem adicionadas o fluxo € encaminhado
para a fase de “Solicitacao de Garantia”.

E neste momento que serdo adicionadas as informagdes de inconformidade
dos produtos. Assim que as evidéncias necessarias forem enviadas pelo cliente, o
Assistente de Vendas deve adiciona-las ao fluxo de trabalho que exigira que
determinadas informagdes sejam inseridas. Estas informagdes sdo exibidas na

Figura 45 abaixo:
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Figura 45 — Formulario de “Solicitacdo de Garantia”

- Guantidade
Solicitagao de garantia

Ooservaches

Motivo

Imagem supcrior

Hota Flsca
Imagem il

Codigo oo produio Imagem posiclonada na balanca

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 45 retrata as informagdes exigidas para a continuidade do fluxo de
trabalho. Destaca-se que a padronizagao destes dados eliminara os problemas de
andlise relacionados a falta de evidéncias evitando desgastes e possiveis
retrabalhos. O responsavel pela abertura deve inserir o codigo do produto com
defeito, a quantidade e a ndo conformidade identificada. Ha também a necessidade
de anexar as imagens do produto que evidenciem o problema, para cada item como
defeito deve-se inserir no minimo trés imagens, os campos sao dinadmicos variando
conforme a quantidade informada anteriormente.

Com o preenchimento do formulario de Solicitagdo de Garantia o fluxo é
enviado para a “Andlise da qualidade”. O setor de qualidade passa a ser o
responsavel pelo processo e deve avaliar as evidéncias recebidas gerando o
Relatorio de Resposta Rapido no sistema de apoio ja utilizado. Conforme
apresentado na Figura 46, o profissional responsavel deve informar a posicdo da
analise e anexar o relatério gerado. Caso seja necessario podera ser adicionado

observagbes geradas durante a analise que ndo constem no RRR.
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Figura 46 — Formulario de Analise da qualidade

Fase atual

Andlise da gualidade

Pasicda da qualidade

Relatorio de Resposia Rapida

Ooservaghes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalizada a analise e informado os dados necessarios indicados na Figura 46
o fluxo é encaminhado ao Assistente de Vendas que deve informar a posicdo ao
cliente. Apesar do Pipefy permitir o envio do e-mail automatico, a empresa entende
que o atendimento feito por um profissional treinado tende a fortalecer a relacdo de
parceria e evitar possiveis atritos em situagcdes de recusa. Nestas situacdes o fluxo é
finalizado sendo encaminhado para “Solicitacdo Recusada” onde os dados serao
armazenados.

Nos casos em que a solicitagao for aprovada pela qualidade, o profissional de
vendas deve entrar em contato com o cliente informando os dados do crédito que
sera gerados apds o envio da nota de devolugao simbdlica. O Assistente de Vendas
deve informar no fluxo quando a posicao for repassada ao cliente e posteriormente
anexar a nota de devolugédo enviada pelo cliente. A Figura 47 evidencia os dados
necessarios para a continuidade do fluxo de trabalho.
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Figura 47 — Formulario de recebimento de nota de devolugao.

Faso atual

Aguardando nota de devolugio

Posisdo repessada a0 cleme?

Mumers da nota de devolug o simbollca

HNota de dewalipan

Onservagbes

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a nota de devolugao simbdlica anexada ao fluxo de trabalho, a atividade
€ repassada ao Analista Financeiro que deve gerar o crédito no sistema ERP. A
geracao deve seguir o codigo do cliente e as demais informagbes ja adicionadas
anteriormente no fluxo. Apds a geragédo o profissional deve informar o numero de
crédito e valor gerado, anexando o print do sistema ERP que evidencia a geragao de

crédito. A Figura 48 retrata o formulario da fase de “Geragao de Crédito”.

Figura 48 — Formulario de geracgao de crédito

Fase atual

Cregito geraga?

“Walkor do cred it

Print do crédifo no sistema

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Assim que as informagbes necessarias retratadas na Figura 48 forem
inseridas o fluxo € encaminhado para “Crédito Gerado”. Neste momento também é
enviado um e-mail padrao ao cliente responsavel pela abertura do chamado. Neste
e-mail serdo expostos todos os dados do crédito sendo o modelo dindmico

apresentado na Figura 49,

Figura 49 — E-mail dindmico automatico de numero de crédito

Fonte: Elaborado pelo autor.

O fluxo entdo ficara na fase de “Crédito gerado” aguardando a solicitagdo do
cliente. No proxima pedido o comprador deve solicitar a equipe comercial a
vinculagao do crédito seguindo o numero informado anteriomente. Dessa forma, ao
inserir o pedido, o Assistente de Vendas deve informar o numero de crédito que
deve ser vinculado a nota fiscal.

Esta fase de “Crédito Gerado” € de responsabilidade do Assistente de
Faturamento que também é o responsavel pela emissdo da nota fiscal. Assim que o
pedido for faturado, o profissional de faturamento deve confirmar o uso do crédito no
fluxo de trabalho informando e anexando nota fiscal vinculada ao crédito conforme

exibido na Figura 50.
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Figura 50 — Formulario de crédito gerado

Fiee 2tud

Credito gerado

= Credifo utlizada?

Hota fizcal vinculada

Ancxar nota fiscal vinculada

Fonte: Elaborado pelo autor.

ApOs a utilizagdo do crédito e o prosseguimento do fluxo com a insergédo das
informagdes expostas na Figura 50 um novo e-mail automatico € enviado ao
comprador. Com o envio o fluxo é finalizado sendo movido para “Crédito Utilizado”
onde os dados serdo armazenados. O modelo dindmico do e-mail é retratado na

Figura 51.

Figura 51 — E-mail dindmico automatico de crédito gerado
S0 tiome co comaro

Conforme sua solicitacdo, o cradito [Irse e eE=ney no -.al:r foi utifizado.

0 valor foi descontado da nota fiscal PIERE-ERIAIENEY sdicicnada em anexo

R

& RL¥ agradecs suz preferénciz

Atencigsamentg

RLX Flugrochemicals

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado nos paragrafos anteriores, o gerenciamento do fluxo
de trabalho do processo de Garantia pode trazer diversos beneficios a organizagéao.

A padronizagdo das informagdes alinha a operagcdo a estratégia organizacional

possibilitando também um maior controle do andamento das atividades. Os contatos



145

automatizados eliminam atividades desnecessarias garantindo também que todos os
dados necessarios sejam enviados.

Finalizado a apresentacao do fluxo de trabalho de Garantia, pode-se afirmar
que o gerenciamento do processo foi amplamente melhorado. A substituicdo do
controle paralelo ou inexistente pelo Pipefy possibilitard& um melhor
acompanhamento do processo de Venda ponta-a-ponta. Dessa forma, espera-se
que o desempenho do processo possa ser avaliado em suas diversas instancias.

Para que isso seja possivel, uma métrica de desempenho bem definida e
alinhada aos objetivos estratégicos se faz necessaria. A empresa hoje ja possui um
bom acompanhamento dos indicadores financeiros. A métrica ja utilizada e os novos
indicadores sugeridos para o acompanhamento dos processos serdao apresentados

na proxima secao.

4.5.2 Indicadores de desempenho

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), os indicadores de desempenho
sao definidos como ferramentas para acompanhamento de processos que buscam a
medicdo de melhorias, a motivacdo dos profissionais envolvidos, a identificacao de
processos ineficientes e a facilitagdo de possiveis ajustes aos processos. Desta
forma, os indicadores dao agilidade a empresa na identificacdo de possiveis
inconsisténcias.

De acordo com o ABPMP CBOK (2013), sao os indicadores de desempenho
que permitem a analise de cada envolvido no processo, possibilitando encontrar
elementos que contribuam na transformacdo do processo. Os Indicadores de
Desempenho sao uma relagdo matematica que busca a medi¢ao de atributos de um
processo ou seus resultados, tendo o objetivo de comparar a medida encontrada
com metas numeéricas pré-estabelecidas (FPNQ, 2005).

Normalmente, empresas privadas possuem mais indicadores que empresas
publicas. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) acreditam que isto ocorre por trés
motivos: a maior competicido entre concorrentes, a busca continua pela
diferenciacao e a forte cobranga dos acionistas por resultados. Estas caracteristicas
levaram os gestores da RLX a revisdo dos indicadores de desempenho da empresa.

Ao realizar entrevistas com os coordenadores e o COO da companhia

buscou-se entender a métrica de avaliagdo utilizada pela empresa. Os gestores
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afirmaram que as medidas de desempenho foram revisadas no inicio deste ano com
a definicdo de novos indicadores para cada area da empresa. O autor desta
monografia teve acesso a relagéo de indicadores definidos na revis&do estratégica.

Analisando o documento nota-se que a elaboracéao foi feita de forma criteriosa
e abrange todas as areas da empresa. Entretanto, nota-se um grande foco no
desempenho individual de cada departamento com boa parte dos indicadores
atrelados ao desempenho financeiro. Estas caracteristicas sdo vistas em empresas
tipicamente funcionais, que ndo possuem uma métrica bem definida para a avaliagao
dos seus processos de negdcio.

Segundo o ABPMP CBOK (2013) grande parte das organizagbes gerenciam
seus indicadores através de uma visao funcional, dando prioridade apenas aos
indicadores financeiros que fornecem uma medi¢do limitada do desempenho e
principalmente de como melhora-lo. Neste sentido as organizagdes devem adotar
uma visao de processos para o gerenciamento e acompanhamento do desempenho.

No caso da RLX, a auséncia de controle encontrada no Mapeamento da
Situacdo Atual impossibilitava a definicdo de indicadores relacionados ao
desempenho dos processos de negdcio. Montanini (2008) afirma que a utilizagao de
um sistema BPMS (Business Process Management System) possibilita uma visao
clara destes indicadores auxiliando os tomadores de decisao.

Dessa forma, é esperado que o uso do Pipefy no gerenciamento dos fluxos de
trabalho possibilite um melhor acompanhamento dos indicadores relacionados aos
processos de negocio. Para que isso seja possivel, a boa definicdo dos indicadores
de desempenho e a revisdo continua devem estar presentes na implementacao da
gestao por processos.

Nas secdes anteriores foram expostos os processos em estudo nesta
monografia. Os subprocessos foram mapeados, apresentando a situagao atual,
futura e o uso de um sistema BPMS para o gerenciamento do fluxo de trabalho dos
processos de negdcio. As melhorias esperadas, sO serdo possiveis com o
acompanhamento do desempenho real destas atividades.

As entrevistas realizadas com os gestores serviram para a definicdo do
objetivo principal de cada fluxo de trabalho presente no Pipefy. Entendendo o papel
de cada um no atingimento dos objetivos estratégicos, o Sales Performance, o COO

e 0 pesquisador elaboraram uma lista com os potenciais indicadores a serem
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utilizados. Posteriormente os dados quantitativos foram buscados no Pipefy que

possibilitou 0 acompanhamento dos indicadores presentes no Quadro 14.

Quadro 14 - Indicadores de desempenho do fluxo de trabalho

SUBPROCESSO INDICADOR

Numero de clientes potenciais adicionados;
Numero de ligacgoes;

Numero de clientes qualificados;
PROSPECCAO indice de qualificacdo (%);

Numero de clientes convertidos;

indice de conversao (%);

Segmentagéao de clientes convertidos (%);
Prazo médio de separacao;

Prazo médio de coleta;

indice de atendimento do prazo repassado (%);
Prazo médio de entrega local;

Numero de solicitagbes abertas;

Prazo médio da analise da qualidade;
Numero de garantias aprovadas e recusadas;
GARANTIA indice de aprovagéo (%);

Valor total de crédito gerado;

Valor total de crédito utilizado;

Prazo médio de solicitacao de crédito.

FATURAMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado no Quadro 14 todos os fluxos de trabalho propostos
nesta monografia serdo devidamente acompanhados. A fase de Prospeccao,
essencial para o crescimento da empresa tem como seu objetivo principal a busca
de parceiros estratégicos para a organizagdo. Segundo os gestores da RLX, o
objetivo final do processo € o faturamento de pedidos para novos clientes sendo
este indicador uma meta da area comercial ja acompanhada diariamente pelos
envolvidos.

Para que seja possivel identificar o motivo da meta ser ou nao atingida, o
acompanhamento do fluxo de trabalho se faz necessario. Os indicadores
apresentados no Quadro 14 possibilitam esta analise. Possiveis problemas podem
ser facilmente identificados visto que o BPMS possibilita o controle do numero de
clientes potenciais adicionados, numero de ligacdes, clientes qualificados e

convertidos que estio atrelados a execucao das atividades presentes no fluxo.
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Dessa forma, a avaliacdo de cada atividade ira identificar em qual fase do
fluxo de trabalho o problema esta ocorrendo. Os indices gerados com a relagdo dos
numeros obtidos possibilitam a avaliagao da eficiéncia de cada atividade, verificando
se 0 problema esta no processo, pesquisa, abordagem, fatores externos ou no
esforco do profissional responsavel. O acompanhamento destes dados sera feito
pelo Sales Performance.

No subprocesso de Faturamento os indicadores diretamente relacionados a
comercializacdo sao acompanhados diariamente pela equipe Comercial através de
painéis de Business Intelligence. Os painéis dos vendedores apresentam os
quilogramas comercializados, valor faturado, margem de contribui¢ao, ticket médio e
novos clientes de cada profissional.

Os gestores afirmaram que o acompanhamento destes indicadores foi
profissionalizado nos ultimos meses. Entretanto, conforme identificado nas
entrevistas com os atores do processo, as atividades relacionadas a expedicdo nao
possuem indicadores definidos. Com a utilizacdo da ferramenta BPMS proposta
espera-se um maior controle do desempenho da Expedicio da fabrica.

O objetivo das atividades € a liberagdo ou entrega no menor tempo possivel.
Porém, a auséncia de um histérico estruturado impossibilita a definicdo de um prazo
ideal para a conclusdo do fluxo. O primeiro passo entdo € o registro dos dados
gerados pelo Pipefy que servirdo para a definicdo de prazos para cada atividade
sendo sinalizado na prépria ferramenta.

Dessa forma, o acompanhamento do prazo médio de separacio, coleta e
entrega local permitirdo que os responsaveis avaliem se o desempenho de cada
atividade esta dentro do esperado, definindo metas para cada instancia do processo.
A gestdo continua destas informacgdes possibilitardo que cada atividade seja
avaliada, identificando o gargalo e permitindo que o processo seja reavaliado e
melhorado constantemente.

Esta definicdo também sera necessaria no processo de Garantia. A utilizagcéo
do fluxo por e-mail com baixo acompanhamento impossibilitava que dados historicos
fossem analisados visando a criagao de prazos relacionados a realizagdo de cada
tarefa. Com isso, o primeiro passo € o acompanhamento do fluxo de trabalho,
avaliando o andamento de cada atividade a ser realizada e posteriormente definindo
prazos no sistema para a execugao de cada atividade.
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Neste subprocesso, os gestores também destacaram a necessidade do
controle do numero de solicitagdes. Portanto, fluxo também servira para a analise do
numero de nao conformidades de cada produto. Da mesma forma, o
acompanhamento dos valores gerados para os clientes também serdo monitorados
no Pipefy visto que a geracgéao é de dificil visualizagao no sistema ERP.

E esperado que com os indicadores propostos, as atividades que compde o
fluxo de trabalho possam ser avaliadas constantemente. O novo gerenciamento do
processo possibilitara a identificacdo de boas praticas que podem ser replicadas.
Caso o processo apresente alguma inconsisténcia, os indicadores definidos que
serdo acompanhados via sistema, possibilitardo a facil identificagdo das causas. Ou
seja, além de resultar em uma melhora na execugéo das atividades, € esperado que
possiveis inconsisténcias ou possibilidades de melhoria sejam facilmente
identificadas.

Para uma analise recorrente das saidas de cada atividade mapeada, sera
elaborado um dashboard no sistema BPMS que evidencie os indicadores propostos.
A ferramenta sugerida ja possui esta funcionalidade bastando apenas a identificagéo
das saidas. Paralelamente a elaboracdo dos painéis, apés o acompanhamento dos
historicos de execucao e a definicdo de um indice minimo, serdo definidos prazos
maximos para a execucao de cada atividade. A sinalizagdo sera feita no proprio

Pipefy que possui esta funcionalidade.



150

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o processo mapeado, o sistema BPMS e os indicadores definidos, sera
iniciada a fase de Refinamento. Antes da avaliacdo das mudancas propostas, foi
realizado um encontro com os colaboradores que participam ativamente do processo
apresentando o mapeamento, as mudancgas, o sistema e os indicadores propostos.
A reuniao contou com a participacdo de quinze profissionais das areas Comercial,
Financeiro, Logistica e Expedicao.

Finalizada esta explanacéo, foi enviado um questionario para a resposta dos
quinze profissionais. O questionario foi elaborado na plataforma Google Forms
sendo constituido por doze afirmagdes. As informagdes correspondem a dez
perguntas fechadas que avaliam as mudangas sugeridas, uma pergunta aberta onde
o respondente pode sugerir melhorias (opcional) e uma pergunta de multipla escolha
onde deve ser selecionado até trés beneficios esperados com as alteracbes
propostas.

As perguntas fechadas buscam atestar se os doze passos norteadores
propostos por Harrington (1993) estao presentes na situagéo futura. Dessa forma, os

questionamentos foram elaborados com base nas questdes expostas no Quadro 15:

Quadro 15 — Perguntas fechadas presentes no questionario aplicado.

Questao Descrigao (Harrington, 1993) Afirmagao

Eliminagdo da burocracia: remover ~ -
01. 1. As alteragbes propostas eliminam

tarefas e informagbes desnecessarias; e -
— — tarefas desnecessarias e as duplicidades antes
02. Eliminagdo da duplicidade: remover | oncontradas no processo.

atividades idénticas;

Avaliagéo do valor agregado: avaliar a
real contribuicdo das atividades na| 2. As alteragdes propostas proporcionam
03 geragao de valor junto ao _cIiente. O| um mellhor atendime.nto e alinh_a_mento as
' acompanhamento das atividades de | expectativas do cliente amplificando o
alto valor agregado deve ser| relacionamento.

priorizado em relacdo as demais;

Simplificagcdo: reduzir ao maximo a| 3. A utilizagdo do sistema BPMS proposto
04. complexidade na execugdo das| é de facil operagdo com tarefas e formularios de
atividades; baixa complexidade.

Reducdo do tempo de ciclo do
processo: reduzir o tempo de
movimentagdo, revisdo, espera e
retrabalho;

4, O tempo de ciclo dos processos
explorados foram reduzidos devido ao melhor
direcionamento e simplificacdo das tarefas.

05.




Prevencdo de erros: identificar as
atividades passiveis de erros criando
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5. Com as alteragdes propostas os erros
recorrentes na situagao atual serdao facilmente

burocracia, dessa forma, 0s
responsaveis terdo seu foco em
atividades agregadores de valor.

06. acbes para a prevengdo com O . i A ~
goes p a p gao  cc identificados  possibilitando uma redugéo
objetivo de eliminar ou minimizar a .
" PO drastica dos problemas encontrados.
probabilidade de ocorréncia;
Utilizagdo de uma linguagem simples:
reduzir a complexidade da escrita| 6. A linguagem utilizada no fluxo de
07. buscando a padronizagdo dos | trabalho é de facil entendimento com campos
documentos que devem seguir um | autoexplicativos.
padrao de clareza e simplicidade;
Padronizagao: buscar a padronizagao | 7. As alteragbes propostas possibilitam
08 das atividades com a difusdo do| uma maior padronizacdo na operacionalizagao
’ método de execucdo alinhado ao| das atividades sendo sua execugdo alinhada
atingimento dos objetivos da empresa; | aos objetivos da empresa.
Relacionamento com fornecedores:
realizar parcerias com 0s :
. .| 8. As transportadoras parceiras e 0s
fornecedores internos responsaveis : ~ .
09. . prestadores de servigco serdo beneficiados com
pelas entradas do processo alinhando
) as mudangas propostas.
as necessidades com uma clara e
recorrente comunicagao.
Modernizagdo: utilizar os recursos de
10 forma  eficiente incentivando o
’ treinamento e aperfeigoamento dos
colaboradores; 9. Os colaboradores estao aptos a realizar
Aperfeicoamento do quadro geral:| as alteragdes propostas no sistema ERP e as
permitir novos conceitos eliminando | atividades agora gerenciadas pelo Pipefy.
11. possiveis vicios do processo e
definindo o processo ideal sem pensar
nas restricoes;
Automatizagao: utilizar de ferramentas o
! : ~ 10. As automatizagbes propostas com a
de tecnologia da informagdo para o : L .
. - . utilizagdo do Pipefy eliminardo atividades
automatizar atividades de rotina e alta - o .
12. desnecessarias possibilitando uma maior

doagdo em atividades que agregam valor ao
cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados obtidos serdo apresentados para a avaliagdo do modelo e

sugestdes de melhorias futuras visto que o ciclo BPM é continuo. A apresentagao e

avaliagdo dos resultados serdo feitas na proxima secdo, contando com a

colaboragéo dos gestores através de uma entrevista ndo estruturada. O questionario

esta exposto no Apéndice A desta monografia.

5.1. Analise dos beneficios percebidos e melhorias sugeridas

Todos os participantes da

reunidao de apresentacdo das alteracdes

responderam ao questionario que teve o total de quinze respondentes. Nao houve
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respostas “Discordo” e cinco colaboradores sugeriram melhorias para o processo. A
exposicao e analise dos resultados serao apresentadas nos proximos paragrafos.

As afirmacdes 03, 06, 07, 08 e 09 receberam “Concordo plenamente” por
100% dos respondentes. Os questionamentos eram relacionados a agregacgao de
valor, prevengao de erros, utilizacdo de linguagem simples, padronizagdo e
relacionamento com fornecedores.

As respostas recebidas nestas afirmagbes, evidenciam os beneficios
esperados com o melhor gerenciamento do processo. O Mapeamento da situagéo
futura e o monitoramento proposto no Pipefy possibilitam uma maior agregacéao de
valor junto ao cliente e um melhor relacionamento com fornecedores devido a
prevencdo de erros recorrentes e a utilizagdo de uma linguagem simples na
padronizacao de atividades.

A questao 01 referente a eliminagdao de burocracia e duplicidade teve treze
respostas “Concordo plenamente” e duas “Concordo parcialmente”. O entendimento
€ que houve uma grande melhora nestes topicos, porém a necessidade de contatos
paralelos no relacionamento com clientes e transportadoras pode dar a sensagao de
duplicidade para os responsaveis. Dessa forma, a inser¢cao de atores externos no
fluxo de trabalho deve ser analisada. A Figura 52 expde o percentual de respostas

na questao 01.

Figura 52 — Percentual de respostas Questdo 01

As alteragdes propostas eliminam tarefas desnecessarias e as
duplicidades antes encontradas no processo.

0%
13%
Concordo plenamente

Concordo parcialmente

Discordo

87%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A questdao 03 relativa a redugcdo da complexidade das atividades recebeu
doze respostas “Concordo plenamente” e trés “Concordo parcialmente”. Na analise
deste pesquisador e do gestores entrevistados, as atividades tiveram sua
complexidade reduzida ao maximo. Porém a necessidade de dupla checagem que
busca reduzir os erros recorrentes pode ter influenciado a resposta de alguns atores

do processo. A Figura 53 apresenta o percentual de resposta na questao 03.

Figura 53 — Percentual de respostas Questao 03

A utilizacdo do sistema BPMS proposto é de facil operacdo
com tarefas e formularios de baixa complexidade.

0%
20%

Concordo plenamente
Concordo parcialmente

Discordo

80%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nas respostas obtidas na questdao 04 que se refere a reducdo do tempo de
ciclo dos processos, obteve-se onze respostas “Concordo plenamente” e quatro
“Concordo parcialmente”. Analisando as respostas entende-se que algumas
atividades tiveram seu tempo de execugdo elevado. Os gestores responsaveis
acreditam que essa alteracao se faz necessaria pois possibilita a padronizagao das
atividades e a identificacdo rapida de problemas reduzindo o tempo de ciclo médio
do processo ponta a ponta. A Figura 54 expde o percentual de respostas na questao
04.



154

Figura 54 — Percentual de respostas Questao 04

O tempo de ciclo dos processos explorados foram reduzidos
devido ao melhor direcionamento e simplificacdo das tarefas.

0%

® Concordo plenamente
= Concordo parcialmente

= Discordo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A questao 09 que recebeu dez respostas “Concordo plenamente” e cinco
“Concordo parcialmente” refere-se a aptidao do respondente no sistema sugerido. A
concordancia parcial ja era esperado visto que uma parte dos respondentes n&o
utiliza o sistema recentemente. Entretanto, a simplicidade percebida no fluxo leva a
crer que os problemas de execugao serdao mitigados com o uso da ferramenta. A

Figura 55 apresenta o percentual de respostas da questao 09.

Figura 55 — Percentual de respostas Questao 09

Os colaboradores estdo aptos a realizar as alteracdes
propostas no sistema ERP e as atividades agora gerenciadas
pelo Pipefy.

0%

® Concordo plenamente
© Concordo parcialmente

® Discordo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A finalizagdo das perguntas fechadas € feita na questdo 10 referente a
automatizacdo das atividades. A afirmacdo recebeu treze respostas “Concordo
plenamente” e duas “Concordo parcialmente”. Dessa forma, € percebido que as
alteracdes propiciam a automatizacdo de diversas atividades antes realizadas
manualmente, porém ha a necessidade de melhorias relacionadas a parametrizacao
dos portais das transportadoras e na conferéncia do estoque disponivel para

faturamento. A Figura 56 expde o percentual de respostas na questéo 10.

Figura 56 — Percentual de respostas Questao 10

As automatizacdes propostas com a utilizacdo do Pipefy
eliminardo atividades desnecessarias possibilitando uma maior
doacdo em atividades que agregam valor ao cliente.

0%

13%

Concordo plenamente
Concordo parcialmente

Discordo

87%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalizada as perguntas fechadas, os respondentes devem responder a
pergunta 11 de multipla escolha. Nesta questdo o profissional deve selecionar os
trés beneficios mais esperados com as alteracbes propostas. Foi disponibilizado
uma lista com onze possiveis beneficios e a opg¢ao “Outros” onde o respondente
poderia adicionar uma beneficio ndo previsto na relagdo. A Figura 57 apresenta o

percentual de respostas da questao 11.



156
Figura 57 — Percentual de respostas Questao 11

Beneficos Percebidos

Outros 0%
Eliminacédo da burocracia 0%
Relacionamento com fornecedores 7%
Simplificagé@o 7%
Eliminag&o da duplicidade 7%
Automatizacéo 20%
Reducédo do tempo de ciclo dos processos 27%
Padronizacgdo das atividades 40%
Aumento da geracéao de valor 40%
Prevencéao de erros 53%
Melhor gerenciamento das atividades 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
% de resposta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme observado na Figura 57 todos os respondentes identificam o
“Melhor gerenciamento das atividades” como o maior beneficio percebido. O
preenchimento das duas opcdes restante variou entre oito respostas possiveis,
destacando-se a “Prevengcdo de erros”, “Aumento de geracdo de valor’ e
“Padronizacdo das atividades”. E importante salientar que as respostas das
perguntas fechadas ja valida todas as melhorias esperadas, porém ja era esperado
que alguns beneficios sejam mais percebidos devido a realidade do negécio e os
problemas apresentados na se¢cao de Mapeamento da Situagao Atual.

A ultima questdo presente no formulario é uma pergunta aberta onde o
respondente pode sugerir melhorias as mudangas apresentadas. Cinco profissionais
preencheram este campo. As sugestdes se referem a parametrizacdo do sistema
BPMS com o ERP utilizado pela empresa e transportadoras parceiras, a insercao de
novas informagdes nos formularios e a uma gradual redugao de informagdes geridas
fora do fluxo de trabalho. Estas ponderagbes serdo consideradas em
implementagdes futuras de melhoria.

Finalizada a apresentacdo e analise dos resultados obtidos no questionario
pode-se afirmar que as alteragbes sugeridas irdo proporcionar a melhoria do
processo de Venda. O pesquisador e os Gestores responsaveis pela analise dos
resultados entendem que as respostas recebidas evidenciam os beneficios

esperados com a aplicagcdo BPM. As sugestdes dos profissionais serdo analisadas
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implementadas de forma gradual em um ciclo continuo de melhorias considerando o

monitoramento da execuc¢ao das atividades.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho de conclusdo teve como objetivo geral analisar as possiveis
contribuicdes da Gestdo de Processos de Negocio na difusdo da estratégia de
vendas em uma fabricante e comercializadora de fluidos refrigerantes. Para atingir o
objetivo geral, objetivos especificos foram definidos.

A construcdo de um referencial tedrico a partir de uma revisdo da literatura
(RSL) sobre a tematica de BPM e alinhamento estratégico foi essencial para o
desenvolvimento da pesquisa. A descrigdo das principais caracteristicas e beneficios
do Gerenciamento de Processos de Negécio foi realizada, atende ao primeiro
objetivo especifico.

A contextualizagdo do negdcio com a apresentagdo do setor, empresa em
estudo e estratégia foram realizadas na fase de Planejamento. As consideragdes
foram utilizadas na identificagdo dos diferenciais competitivos da organizagédo e os
principais fatores que influenciam as vendas no segmento, atendendo ao segundo
objetivo especifico.

Conhecendo o mercado, a organizagéo e seu direcionamento estratégico foi
possivel implementar a ferramenta, atendendo ao terceiro objetivo especifico. Com a
implementacgao foi realizado um questionario com os responsaveis pelo processo. As
informacdes obtidas possibilitam a identificagcdo dos principais beneficios percebidos
do BPM no setor e organizagdo em estudo, respondendo a questdo de pesquisa e
atendendo ao objetivo geral.

No que tange as contribuicbes empresariais, pode-se afirmar que o trabalho
contribui diretamente as organizagées importadoras de comodities. A crescente
competitividade, acordos internacionais e a alta do dodlar evidenciaram a
necessidade de alinhamento entre estratégia e processos, possibilitando uma maior
flexibilidade frente as mudancas do mercado.

A analise do negdcio seguido pelo mapeamento da situagao atual apresentam
diversos problemas comumente encontrados em empresas em amadurecimento. As
acdes sugeridas no mapeamento da situagdo futura e na implementagdo da
ferramenta BPMS e indicadores de desempenho dos processos tendem a nortear
organizagbes em crescimento com objetivos estratégicos relacionados a

amplificagdo da participacao de mercado.
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Pode-se afirmar que a contribuicdo académica desta pesquisa esta
relacionada a aplicacao pratica dos conceitos encontrados na literatura. A lacuna
encontrada na revisao sistematica da literatura foi preenchida com a implementagao
da ferramenta BPM considerando as particularidades de um setor extremamente
volatil.

A analise das dificuldades e beneficios encontrados irdo contribuir na
elaboragao de trabalhos futuros visto que as alteragbes sugeridas tiveram uma 6tima
aceitacao frente aos profissionais envolvidos. O método de trabalho podera nortear a
elaboracao de pesquisas futuras relacionadas a aplicacdo BPM nas mais variadas
organizacgoes.

A limitagdo identificada nesta monografia esta relacionada a auséncia de
tempo para uma analise junto aos clientes das altera¢des propostas, identificando o
valor percebido. Por fim, conclui-se que todos os objetivos desta pesquisa foram
atendidos, contribuindo significativamente a academia e organizagbes de

semelhantes caracteristicas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO DO ARTEFATO

b 1rE) |

Avaliacao alteragoes GP

Esta formuldro fol slaboraco para & evallacio des afambes progposias coOm &
Implamentapdo da gestlo por procassos na empre ke RO Floorochemcsls. O
guasilonamanios corespondam & daz parguntas fechadas oo avallam as modancas
sugeridas, uma pergunts abaria onds O respondants dave-se augsrr malhorlas & uma
pargunis ds mdiipla escolha onde devs sar seiscionado aid tnds bers Tolios GEgsaraton com
a5 alteraci4s progoataa.

=ibrgabdrio

0L A alteragOes propostas liminam tamsfas desnecsssariss & as dupboldades
artas encontradss no processo. *

() Concordo plesamanta.
() Cancordo parclakmasta,

() Dlecorda

02 As alteragOes proposias proporcionam um medhor atandimeanto =
alirhamanio as expeatativas do allents amplificando o relacionamesmbo. ¢

() Concordo plessmesta.
|:::| Canoordo panclalmenda.

() Diseards

02 A utlizas&a do sleterma EPS proposto & de faoll cperagdc com tarefac e
formiulZrios da balxa complaxidade. *

() Concordo plessmcsta.
() Concordo parcisimants.

() Dlecorda



04. O temipo de alolo dos prooessos suplorados foram reduzidos devido ao
medhor direclonamento & simplifioagdo das tarefas. *

() concordo plemamenta.
I::I Conoordo panclakmesta.

() Dicards

0&. Com as alteragOes propostas Os arroe recormmbes na siuagao atual serdao
facilrmants Identificados pozslbilitando uma redugdo drastioa dos prablamas
enoontrados. *

() concordo plemamenta.
|:::| Conoordo panclabnsnia.

() Dikcorda

4. 4 Inguagem utlizads na fluo de trabalho & de facl sntendimento com
campos autoeyplioathos. ©

() concordo plamamenta.
() Consorde panclaimesta.

() Dicardo

07 Az altaragdes propostes possbiitam una malor padronizagio na
operacionalizagao das athidades sando sua axeoucao alinhads aos objetivos da
emprasa.

() Conoorde plessmcnta.
() concoede panclaimenta.

() Dlscardo

0&. As transportadoras parosiras & o8 prestadonss de servigo serdo beneficiados
com as mudangas propostss. ¢

() concordo plemamenta.
() Concorde panclakmenta.

() Dikcorda
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04. Os oolatoradores estso aptos & realizer oo alteragdes proposias no slstema
ERP g &n aitvidades agora gerenoladas pelo Fipefy.

() Concordo pleramenta.

() Concorde parcisimenta.

() Discoraa

10. Az automatizagdes proposias com a utlbzagdo do Plpefy sbminarso
attvidades desnecessarias possibilitands uma malor doag &0 em athvidades Qe
agregam valor o obanite. *

|::| Conoordo plersmania.
() Cancordo panclakmenta.

() Discordo

11. Salacione o trés benefickos mals eaperados com as alteracdes propostas. ©

D Ellminacao da bunscracia

[] Enminacac ca duplicicads

[J auvmerc do valor aoreged
Simplificagss

Recducio do tempo de cloo dos procassos
Pravanpee o aras

Malhar geranclamarnts das ethidadas
Fadronlzecds das avvidedas
Ralackramanta com fornessdones

Aomatlzeses

] I ) B

DOutro:

12. Casb vooé possua alguma swgestio de melborta, aprasemts:

Sua resposta



