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APLICAGAO DA METODOLOGIA DE BPM: O CASO DE
UMA EMPRESA DE LOCACAO DE VESTIDOS DE FESTA
EM BELO HORIZONTE

RESUMO

O Business Process Management (BPM) tem por objetivo a otimizacdo de
processos de negdcio, a partir do mapeamento da situagdo atual, analise e
remapeamento, de acordo com as consideragdes realizadas pelo analista. Sendo
esta ferramenta bastante comum em grandes empresas, este trabalho busca
explorar a sua aplicabiidade em uma empresa de pequeno porte que atua
especificamente no segmento de servigos na industria de vestuario, a fim de
verificar se os beneficios do BPM decorrentes da otimizagdo de processos sao
encontrados neste tipo de negdcio. E neste contexto, a empresa € estudada
segundo seus processos mais relevantes através da observagdo participante e da
analise de documentos, resultando na aplicagdo de um ciclo de melhorias. Sendo
uma empresa especializada na locagdo de vestidos de festa advindos de outras
clientes, agdo denominada “compartilhamento”, os processos trabalhados versaram
sobre a forma como estas pegas sdo compartilhadas pelas clientes e a forma como
ocorre a sua respectiva locagdo. O remapeamento destes processos gera uma nova
visdo, que busca realizar as mudangas decorrentes da identificacdo de
possibilidades de melhorias e o reparo de seus pontos fracos. E apds a
implementagdo do BPM todas as melhorias aplicadas foram controladas através de
indicadores de desempenho objetivando ampliar o controle dos processos de
negoécio. Embora sejam necessarios outros estudos para validagédo da aplicabilidade
do BPM em empresas de pequeno porte, foram evidenciados diversos beneficios
para maximizar o processo de gestdo e de comunicagdo da empresa foco deste
trabalho.

PALAVRAS-CHAVES: Business Process Management; Otimizagcdo de Processos;
Industria de Vestuario.

BPM METHODOLOGY APPLICATION: THE CASE OF A
LEASING COMPANY OF PARTY DRESSES IN BELO
HORIZONTE

ABSTRACT

The Business Process Management (BPM) aims at the optimization of business
processes, from mapping the current situation, analysis and remapping, according to
the considerations made by the analyst. Since this is quite common tool in large
companies, this paper seeks to explore their applicability in a small business that
operates specifically in the services segment in the apparel industry in order to verify
that the benefits of BPM resulting from process optimization are found this type of
business. And in this context, the company is studied according to their most
relevant processes through participant observation and document analysis, resulting
in the application of an improvement cycle. As a company specializing in the rental
of party dresses coming from other clients, called the action "sharing", the process
worked were about how these parts are shared by clients and how is their respective
lease. The remapping of these processes generates a new vision, which seeks to
make the changes resulting from the identification of improvement opportunities and
the repair of their weaknesses. And after the implementation of BPM all applied
improvements were controlled through performance indicators aiming to extend the
control of business processes. Although further studies to validate the applicability of
BPM in small businesses, it was highlighted several benefits to maximize the
management process and the focus of this paper company communication.

KEYWORDS: Business Process Management; Process Optimization; Apparel
Industry.
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Aplicagdo da metodologia de BPM: o caso de uma empresa de locagdo de vestidos de festa em Belo Horizonte

INTRODUCAO

A administracdo de empresas é amparada por diferentes ferramentas que buscam auxiliar
0s objetivos estratégicos dos gestores. Com o desenvolvimento de novas tecnologias,
amadurecimento das empresas e diferenciagao dos clientes nos ultimos anos, fez-se necessaria a
adequagdo das ferramentas ao novo perfil de negoécios. As ferramentas classicas de
administracdo, como reengenharia e automagdo, buscavam, em geral, o corte de custos e a
agilidade. Em contrapartida, hoje as empresas buscam criar uma experiéncia diferenciada para o
cliente, aumentar a geragdo de receitas e a inovagdo em negocios. As novas tecnologias e a
disponibilizacao crescente de informagdes tornaram o cliente mais exigente e esta nova métrica
faz-se mais adequada para empresas que pretendem alcancgar posi¢cao destacada no mercado.

Neste contexto tem-se o desenvolvimento do mapeamento e controle de processos.
Iniciado no final da década de 80, esta pratica buscou identificar melhorias na organizacao e,
desde entado, tem se transformado em um importante alicerce da gestao empresarial. Dentre as
ferramentas desenvolvidas neste sentido, o Gerenciamento de Processos de Negdcio ou Business
Process Management (BPM) ¢é uma abordagem elaborada para a identificacdo, desenho,
execucdo e documentacdo dos processos de negoécios. Com isso espera-se criar formas de
medi¢do e monitoramento dos processos a fim de se alcangar melhorias que reflitam diretamente
na atuacgdo e estratégia das empresas.

Tratando-se de uma ferramenta relativamente nova, é importante a verificagdo de sua
aplicabilidade em setores diversos. Deve-se considerar que apesar de bastante difundida, ainda
existem diversas lacunas no estudo do BPM e de sua aplicagdo pratica em alguns segmentos.
Neste sentido esta pesquisa busca verificar a aplicabilidade desta metodologia através de sua
implementagdo em uma organizagao no setor de servigos, especificamente em uma empresa
focada em inovagao, o que significa contar com processos inovadores, susceptiveis a erros que
podem comprometer a viabilidade do negocio. A empresa analisada é nova no mercado e tem
como foco a implementagao de um novo conceito de compartiihamento de produtos entre os
préprios clientes, especificamente no ramo de vestuario feminino e da moda. Buscou-se entédo
verificar o potencial que a metodologia de BPM possui na melhoria dos processos desta empresa
e, consequentemente, na melhoria de gestdo da organizacgéo.

Os estudos que demonstram a aplicacao pratica da ferramenta sdo geralmente pautados
em grandes empresas, como multinacionais, importantes 6rgaos publicos ou empresas que ja
desenvolvem seus métodos e processos ha mais tempo, garantindo melhor conhecimento do
negocio, conforme sera apresentado mais adiante. Neste sentido vale ressaltar que esta pesquisa
pretende analisar a aplicacdo pratica da ferramenta em uma empresa recém-iniciada e

classificada como PME — Pequena e Média Empresa.
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Gestao Funcional X Gestao Por Processos

Ha diferentes formas de se estabelecer estruturas organizacionais, adequadas aos mais
diversos tipos de gestdo empresarial. As empresas costumam, tradicionalmente, agrupar
departamentos considerando-se fungcbes da empresa, em decorréncia de uma visdo simplificada
de divisdo do trabalho. Este tipo de divisdo facilita quando se considera os diferentes
departamentos da empresa, com suas necessidades especificas, como pessoal especializado,
recursos, forma de trabalho, dentre outros. Entretanto, os processos devem ser considerados
tendo em vista que séo eles que realmente produzem os resultados da empresa. Paim (2001)
afirma que a gestéo tradicionalmente funcional pode ser mudada para uma gestao orientada por
processos, no sentido da agregacdo de valor que ocorre horizontalmente nas organizagdes. Na
Figura 1 é possivel perceber como se da as diferengas entre as alternativas de estruturas
organizacionais passando de uma visdo departamentalizada, em que as areas funcionais sao
priorizadas na gestdo e caminhando gradualmente para uma visdo horizontal, com foco no

resultado de processos gerenciais.

FUNCIONAL PROCESSO
COM PROCESSOS COM FUNCIONAL
EM SEGUNDO PLANO EM SEGUNDO PLANO
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TRADICIONAL POR PROCESSO

Figura 1: Alternativas de Estruturas Organizacionais.

Os processos geralmente atravessam barreiras departamentais, cruzando a estrutura
organizacional. Em uma empresa que se organiza de forma departamentalizada, isto €, focada na
gestédo vertical, podem existir importantes processos sem o devido acompanhamento. Isso ocorre
porque na visao departamentalizada, cada setor preocupa-se com seus proéprios resultados,
entretanto, existem processos, geralmente sobrepostos em mais de um departamento, que
efetivamente garantem criagdo de valor para o cliente e que n&o s&o devidamente
acompanhados. Na gestdo por processos o acompanhamento ocorre de forma
interdepartamental, considerando-se o resultado esperado do processo e nao a divisdo funcional
da empresa. Para Hammer (1998), mudar a estrutura funcional da empresa para uma estrutura
por processos implica definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as
transferéncias (para reduzir esperas, erros e fronteiras), maximizar o agrupamento de atividades e
diminuir o gasto de energia (reunir as partes da empresa em menor numero de locais ou empregar
macigamente os recursos de tecnologia de informagéo para diminuir gastos com transporte,

armazenagem e deslocamento).
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Um tipico departamento de contabilidade enfoca tarefas associadas ao
monitoramento, medigdo e reporte de operagdes financeiras dentro da
organizagcdo. O trabalho é continuo e permanente. Os processos de negdcio,
todavia, focam transagbes ponta-a-ponta para agregar valor ao cliente. Esses
processos ponta-a-ponta frequentemente incluem tarefas relacionadas a
satisfacdo dos clientes através do cumprimento dos seus pedidos. As fungbes do
departamento de contabilidade suportam esses processos de negdcio através da
execucao de tarefas especificas. Entretanto, esse departamento nao é tipicamente
responsavel pelo trabalho ponta-a-ponta associado ao macro processo de negécio
(ABPMP, 2009, p.33).
Assim o diferencial entre as duas abordagens refere-se ao fato que as barreiras
interdepartamentais dificultam a otimizagao do trabalho e a gestao do fluxo de informagdes. Desta
forma, na visdo vertical, o enfoque se da na gestdo dos recursos, ja no gerenciamento de

processos a abordagem utilizada possui foco no cliente.
REVISAO TEORICA

Para ser compreendida na esfera de um negécio, a aplicagdo de uma metodologia
baseada em processos precisa primeiramente ser contextualizada. Inicia-se entdo com a definigdo
do termo negdcio. Para Cruz (2010), negdécio € a reuniao de trés elementos: pessoas, processos e
tecnologias da informacao, com a finalidade de atender a expectativa do cliente. Pode-se dizer
também que a definicdo do negécio de uma organizagdo é a definicdo de quais produtos e
servicos a organizagao pretende fornecer, para quais mercados e quais clientes, segundo
Maximiano (2005). Percebe-se que o negdécio é o fator que liga a empresa em si ao cliente,
variando 0s meios para se alcangar o cliente de acordo com cada organizagao.

Neste contexto pode-se considerar que o processo empresarial € a base do negdcio e
sustenta a forma como a organizagao trabalha. De acordo com Cruz (2010), processo de negdcio
€ o conjunto de atividades que tem por objetivo transformar insumos (entradas), adicionando-lhes
valor por meio de procedimentos, em bens ou servigos (saidas) que serdo entregues e devem
atender aos clientes. Desta forma fica claro perceber a importancia para a organizagdo analisar,
gerenciar e promover melhores fluxos de trabalho e processos que garantam com maior
objetividade a necessidade da empresa. Trabalhar estes processos passa entao a ser um fator
chave na gestdo do negécio. De fato, Gongalves (2000) afirma que a organizagéo se apresenta
como uma rede de processos e Johansson et al. (1995) afirmam que uma organizagéo é téao
efetiva quanto forem os seus processos, pois eles sdo responsaveis pelo que sera ofertado ao
cliente. E de grande importancia o entendimento do conceito de processo. De acordo com
Davenport (1994), processo € uma ordenacgao especifica das atividades no tempo e no espaco,
com comego e fim identificados.

Um processo € um conjunto definido de atividades ou comportamentos executados por
humanos ou maquinas para alcangar uma ou mais metas. Os processos sao disparados por

eventos especificos e apresentam um ou mais resultados que podem conduzir ao término do
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processo ou a transferéncia de controle para outro processo. Processos sdo compostos por varias
tarefas ou atividades inter-relacionadas que solucionam uma questao especifica. No contexto do
gerenciamento de processos de negocio, um “processo de negoécio” definido como um trabalho
ponta-a-ponta que entrega valor aos clientes. A no¢do de trabalho ponta-a-ponta é chave, pois
envolve todo o trabalho cruzando limites funcionais necessarios para entregar valor aos clientes
(ABPMP, 2009, p.30).

Especificamente em uma empresa de servicos, como no caso da empresa a ser
pesquisada, o processo facilita a visao do que esta sendo entregue para o cliente. Na visdo de
Gongalves (2000), nas empresas de servicos o conceito de processo é de fundamental
importancia, uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre € visivel, nem pelo cliente, nem
pelas pessoas que realizam essas atividades.

Neste sentido a gestdo por processos é atualmente empregada nas diversas areas da
administracao tais como qualidade, implantagcio de sistemas de informacao e outras (Cruz, 2010).
Isso ocorre porque, de acordo com Gongalves (2000), considerar a empresa a partir de seus
processos facilita a identificacdo de falhas e defeitos nas operacdes, a identificacdo de processos
essenciais e a restauracao/reestruturacdo dos processos para obter um desempenho efetivo,

eliminando falhas e diminuindo custos, isso incluindo a redu¢ao de desperdicio e de retrabalho.

Gerenciamento de Processos de Negécio

Gerenciamento de processos de negdcio € uma disciplina de gerenciamento e um conjunto
de tecnologias que prové suporte ao gerenciamento por processo, de acordo com ABPMP (2009).
Espera-se que, para sua aplicagdo, haja um ambiente colaborativo e culturalmente sustentavel na
organizagdo. Deve ser suportado por métodos e ferramentas adequados, que garantam a
aplicacdo da metodologia. Sendo uma disciplina em constante evolugéo, a tendéncia atual do
BPM concentra-se em processos organizacionais e multifuncionais que agregam valor aos
clientes (ABPMP, 2009).

Forster citado por Netto (2005) afirma que quando uma organizagao consegue coordenar o
ciclo completo dos processos de seu negdcio, ela consegue visualizar as ligagdes entre pessoas,
tecnologia e processos propriamente ditos, otimizando o compartiihamento de dados informagdes
e recursos, bem como facilitando a relagao entre funcionarios, parceiros, fornecedores e clientes.
Os processos de negdcio definem como as organizagdes executam o trabalho para entregar valor
para seus clientes. O gerenciamento determinado desses processos cria praticas organizacionais
mais fortes que conduzem a processos mais eficazes, a uma maior eficiéncia, mais agilidade e,
finalmente, a um retorno mais alto dos investimentos das partes interessadas (ABPMP, 2009).
Esta melhoria organizacional é sustentada por modelos de negécio, definidos de acordo com as

ferramentas do BPM. De acordo com Pidd (1999), um modelo pode ser entendido como uma
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representacao explicita e externa de parte da realidade vista por pessoas que desejam usar o
modelo para: entender, mudar, gerenciar e controlar esta parte da realidade de alguma forma.

Neste contexto, o presente estudo visa aplicar a metodologia através do ciclo de vida do
Gerenciamento de Processos de Negodcio. Para a ABPMP (2009), a pratica gerencial de BPM
pode ser caracterizada como um ciclo de vida continuo que inclui: planejamento; analise; desenho
e modelagem; implantacéo; monitoramento e controle; e (refinamento). O planejamento se da com
o desenvolvimento de um plano e uma estratégia dirigida a processos para a organizacéo. De
acordo com a ABPMP (2009), o plano inicia por um entendimento das estratégias e metas da
organizagao desenhadas para assegurar uma proposigao de valor atrativa para clientes. O plano
fornece uma estrutura e o direcionamento para gerenciamento continuo de processos centrados
no cliente. Nesta fase também se deve identificar papéis e responsabilidades organizacionais,
patrocinio executivo, metas, expectativas de medi¢cdes de desempenho e metodologias.

Ja a analise visa entender os atuais processos organizacionais no contexto das metas e
objetivos desejados. Desta forma a analise busca assimilar informacdes oriundas de planos
estratégicos, modelos de processo, medicées de desempenho, mudangas no ambiente externo e
outros fatores, a fim de entender completamente os processos de negoécio no escopo da
organizagdo como um todo. E um momento de coleta de informacdes e entendimento mais
aprofundado da organizacdo (ABPMP, 2009).

No ambito do desenho e modelagem de processos podem-se destacar as variedades
encontradas de acordo com o grau de abrangéncia do processo, sendo definido através de
diferentes conceituagdes: Macroprocesso: processo que geralmente envolve mais de uma fungao
da organizagao, e sua operagao tem impacto significativo no modo como a organizagao funciona;
Processo: € um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e légicas que
tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um output para um
consumidor; Subprocesso: € a parte que inter-relacionada de forma légica com outro subprocesso,
realiza um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e contribui para a missao deste;
Atividades: sédo coisas que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sao geralmente
desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir um resultado
particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas; Tarefa: é a parte especifica do trabalho,
ou melhor, 0 menor micro enfoque do processo, podendo ser um unico elemento e/ou subconjunto
de uma atividade. Geralmente, esta relacionado a como um item desempenha uma incumbéncia
especifica. (PORCIDES, 2012)

Geralmente as organizagbes conhecem seus processos, entretanto, pode nao haver a sua
formalizagcdo e documentacdao. Nesta etapa o processo torna-se palpavel e possivel de ser
trabalhado e transmitido entre colaboradores. Isto é realizado através de fluxogramas, que sao
ferramentas intermediarias no gerenciamento de processos. E importante ressaltar que a
quantidade de fluxogramas documentados n&o representa resultado, mas sim o seu

desenvolvimento e aplicagédo de acordo com a disciplina de BPM. O desenho e modelagem de
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processo retratam de forma intencional e cuidadosa a forma como o trabalho ocorre. O desenho
define 0 que a organizagédo quer que o0 processo seja e responde questdes como: 0 qué, quando,
onde, quem e como o trabalho ponta-a-ponta é realizado. Em um ciclo de vida iterativo de BPM,
atividades iniciais de desenho podem focar na padronizagdo ou automacdo de atividades
atualmente realizadas ad-hoc, enquanto atividades de desenho mais maduras podem focar no
redesenho ou transformacgao radical do processo, ou melhorias incrementais desenhadas para
otimizacao (ABPMP, 2009).

Implantacédo é a realizacdo do desenho do processo, aprovado previamente nas etapas
anteriores, através de procedimentos e fluxo de trabalhos documentados, testados e
operacionalizados. Inclui a implementacao de politicas e procedimentos novos ou revisados. De
acordo com Nogueira (2012), nesta fase realiza-se também o ajuste das especificagbes criadas e
aprovadas na analise e modelagem/ desenho dos processos. Na etapa de monitoramento e
controle sdo providas informagdes-chave no desempenho dos processos através de métricas
relacionadas as metas e ao valor para a organizagao, podendo resultar em atividades de melhoria,
redesenho ou reengenharia, de acordo com ABPMP (2009). As métricas a serem utilizadas
podem referir-se ao tempo, isto €, a duragédo do processo como um todo ou de parte do processo;
custo, que é uma métrica monetaria associada ao processo; capacidade, sendo esta montante ou
volume de uma saida do processo e a qualidade, geralmente expressa em percentual ou valor
esperado do processo, em termos como satisfacao, erro, variagao ou taxa de defeito.

Vale ressaltar que, de acordo com ABPMP (2009), os Indicadores de Desempenho,
utilizados no controle e monitoramento dos processos, devem também obedecer a certos
parametros, devendo ser: Especificos: claramente definidos e compreendidos; Relevantes: devem
agregar valor ao negocio; Alcangaveis: passiveis de alcangcarem as metas propostas;
Mensuraveis: qualificaveis e passiveis de documentacao; Atrelado a prazo: ao se definir uma
meta, deve ser possivel mensurar um prazo estimado para alcanga-la.

Por fim, o refinamento é a etapa que compreende o tratamento de aspectos de ajustes e
melhorias poés-implementacdo de processos com base nos indicadores e informacgdes-chave de
desempenho. Nesta etapa admite-se a implantagcido do resultado da analise iterativa e do ciclo de
desenhos, orientado para a melhoria continua e otimizagao do processo, conforme explicitado por
Nogueira (2012). Além do entendimento do conceito e da forma como a literatura propde a
utilizagdo da modelagem de negdcio, € importante entender a forma como esta é aplicada no
contexto de diferentes tipos de organizagdes. Neste sentido, pretende-se expor estudos variados
que utilizaram desta ferramenta, dando enfoque para a forma como isto foi feito e o resultado
obtido. O Quadro 1 demonstra o resultado desta pesquisa. Como se pode ver, o estudo de BPM
retoma diversos conceitos e entendimentos da metodologia, existindo, entretanto, muito espaco
para uma aplicagdo pratica da disciplina, inclusive no que esta pesquisa se propde: empresa

recém-criada de servigos do ramo da moda.
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QUADRO 1: Trabalhos que demonstram a aplicabilidade da ferramenta BPM.

Artigo Autor Método Consideragdes dos autores

Assessment model for Boer et Estudo de caso que propde um modelo de avaliagdo de | O modelo permitiu diagnosticar situagao atual

organizational business al.(2015). maturidade para a gestdo de processos com foco em das organizagdes em termos de gestéo de

process maturity with a praticas de governanga gestéo de processos de processos e forneceu uma avaliagao preliminar

focus on BPM governance negocios (BPM). dos proximos passos na evolucdo da maturidade

practices. de cada um dos fatores analisados.

Ten principles of good Brocke et al. Propdem um conjunto de dez principios que Os dez principios foram considerados como um

business process (2014). caracterizam a utilizagdo do BPM como uma pratica importante ponto de partida para moldar a

management. organizacional bem sucedida. aplicagéo do BPM tanto no meio académico
como na pratica organizacional. Cada principio
oferece uma estrutura conceitual para melhorar a
aplicagdo do BPM bem como oferecer um roteiro
para futuras pesquisas acerca do tema.

Gestdo de processos Muckenberger | Propbe abordagem do BPM no dmbito de uma Os autores apontam para a simplificagdo e

aplicada a realizagao de et al. (2013) instituigdo de ensino superior publica brasileira, melhoria do processo com redugédo do seu

convénios internacionais
bilaterais em uma
instituicdo de ensino
superior publica brasileira.

especificamente no processo de realizagédo de
convénios bilaterais internacionais da escola. O
processo modelado em sua forma vigente e, a partir da
andlise desse modelo, foram propostas melhorias, um
novo modelo e indicadores de desempenho.

tempo de execucgao, sugerindo a ampliacdo da
aplicabilidade do BPM em outros aspectos da
internacionalizacéo da instituicdo de ensino.

Gestéo de Processos: uma
Metodologia Redesenhada
para a Busca de Maior
Eficiéncia e Eficacia
Organizacional.

Pradella (2013)

Empresa que atua no ramo de servigos educacionais. A
partir de necessidade de melhorias observadas na
instituicao, é levantada a cadeia de valor da empresa,
com analise dos pontos de melhoria e utilizagéo de
simulagdo de cendrios através de software especifico.

Considera o aperfeicoando do detalhamento do
passo a passo dos processos mais relevantes a
cadeia de valor da instituicdo e maior qualidade,
padronizacao e agilidade ap6s a utilizagéo da
ferramenta.

Increasing process
orientation with business
process management:
Critical practices.

Skrinjar e
Trkman (2013).

Estudo de caso para identificar os fatores criticos de
sucesso que contribuem para maximizar o nivel de
maturidade do BPM.

Ajustes entre as tarefas e os recursos
tecnoldgicos disponiveis contribuem para
maximizar o nivel de maturidade em BPM.
Entretanto, as praticas criticas devem ser
utilizadas como indicadores e ndo como
sugestdes normativas, haja vista que os fatores
criticos identificados podem nao se aplicar a
todos os tipos de segmento de mercado.

Melhorias em processos
com impacto na eficiéncia
operacional: um estudo
ambientado em um
laboratdrio de analises
clinicas.

Millan e
Versetti (2012)

Foram analisados os macroprocessos do Laboratério e
identificadas oportunidades de melhoria. Além disso, foi
proposta a reestruturagéo dos macroprocessos
analisados, apresentando os recursos necessarios a
implementag&o da proposta, bem como indicadores de
desempenho e suas respectivas metas.

Considera que o mapeamento em prestadoras
de servigo da area da saude possui apelo
consideravel devido intangibilidade do servigo e
alto nivel de incerteza. A analise dos processos
se tornou mais precisa permitindo melhora do
desempenho organizacional.

Proposta de instrumento
para medigao do estado
atual da gestéo por
processos nas
organizagdes brasileiras.

Nogueira
(2012)

Elaborar instrumento para verificar estado atual da
gestdo por processos em organizagdes brasileiras, no
sentido de apontar lacunas e oportunidades de
melhorias para a utilizagdo do BPM por outras
organizacdes. Nao é utilizado estudo de caso para
validagéo.

O instrumento foi elaborado considerando os
critérios de validade e confiabilidade.

Implantagéo de sistema
BPMS para a gest&o por
processos: uma analise
critica.

Carrara (2011)

Estudo da implementacgéo de sistema utilizando
ferramenta BPM em instituigdo de ensino de médio
porte através de estudo de caso. Foram sugeridas
proposic¢des gerais sobre o assunto, sendo discutidas e
criticadas através do estudo de caso.

As proposi¢des ndo se confirmaram totalmente,
apontando para um distanciamento entre teoria e
pratica. Aponta também para maior envolvimento
do usuario do negécio na implantagéo do
sistema.

From process logic to
business logic—A
cognitive approach to
business process
management.

Wang e Wang
(2006).

Uma abordagem cognitiva é proposta para ajudar a
gerenciar as atividades de negdcios complexos, com
base em sensibilizagéo continua de situagdes e
decisdes em tempo real sobre as atividades.

Considerando-se o processo complexo em um
ambiente dindmico com atividades néao
estruturadas e volumes de interagdes, esta
abordagem foi concebida para assegurar a
flexibilidade e adaptabilidade na evolucédo do
processo de continua percepgao de todo o
ambiente e em tempo real e controle do
processo de decisdo.

Managing context in
business process
management systems.

Ramesth et al.
(2005).

Identificacédo de requisitos para um processo de
negocio capaz de gerenciar um sistema de gestao
baseado em conhecimento.

A falta de conhecimento na concepgao de
processos de negdcios compromete a aplicagao
de boas praticas organizacionais resultando em
um mau desempenho da organizacéo.

Analise e melhoria do
processo de avaliagédo dos
impactos econémicos,
sociais e ambientais de
tecnologias da Embrapa
Pecudria Sudeste.

Bernardi et al.
(2010)

Utilizagao da andlise de processos em empresa de
tecnologia da area agropecudria aliada a metodologia
PDCA. O mapeamento ocorre no planejamento (plan) e
a otimizagao continua do processo pode ser observada
na etapa de agao (act).

O mapeamento de processos € uma ferramenta
util na ampliagdo de melhorias da organizagéo.
O autor propée que a ferramenta PDCA, através
da modelagem de processos de negdcio, deve
ser assimilada e praticada.

Modelagem dos processos
de negocio e especificacdo
de um sistema de controle
da produgéo na industria
de autoadesivos.

Georges
(2010)

Desenvolvimento de sistema de informagdo em
empresa de grande porte da industria de autoadesivos
utilizando a modelagem de processo de negdcio. Utiliza
modelagem dos processos com abstracdo dos dados,
fungdes e unidades organizacionais pela observacao
direta, gerando material para a etapa seguinte, onde foi
elaborado projeto do sistema de informagao, finalizando
com o desenvolvimento do sistema.

Conclui ressaltando a validade do instrumento
BPM na ampliagédo da visdo do negécio e na
utilizagéo do conhecimento adquirido como fonte
de melhorias.

The critical success factors
of business process
management.

Trkman (2010).

Aplicagao de trés teorias ((i) contingéncia. (ii)
capacidades dinamicas e (iii) tarefa tecnolégica), para
demonstrar a necessidade de ajustes entre as tarefas
de processos de negdcios e sistemas de informagao
em um estudo de caso do setor bancario.

A empresa deve aceitar a mudanga em seus
processos para melhorar sua vantagem
competitiva. O alinhamento dos seus processos
de negdcio suportado com a correta aplicagdo do
sistema de informagao pode assegurar a
flexibilidade e adaptagéo continua de seus
processos essenciais de negécio.

Increasing the efficiency of
business processes using
a theory of constraints.

Rhee, Cho e
Bae (2008).

Desenvolvimento de um método baseado na Teoria das
Restrigdes (TOC) para maximizar a eficiéncia dos
processos de negécio. O gerenciamento de um
processo pode ser concluido em maneiras diferentes
de acordo com os quais as tarefas em um processo séo

Os autores concluem que a aplicabilidade do
modelo oferece melhor desempenho na taxa de
transferéncia, tempo de ciclo e trabalho em
processos nos mesmos ambientes de trabalho.
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atribuidas e quando tais tarefas sdo executadas. O
modelo foi testado por meio de experimentos de
simulagao para validar a eficacia dos seus processos

de negdcio.
Andlise de componentes Sordi e Spelta Implementagéo da solugdo BPMS em uma empresa de | Ressalta redugao de prazos do processo,
da tecnologia de business | (2007) seguros. O processo “Tratar ocorréncia de sinistro com | diminuindo documentagao e atividades
process management resseguro” é descrito, otimizado e automatizado burocraticas, além de ganhos financeiros devido
system (bpms) sob a utilizando tecnologia BPMS. a reducéo de multas.
perspectiva de um caso
pratico.
METODOLOGIA

A opcédo metodologica recai sobre a utilizagdo da observacao participante. Além disso, a
pesquisa possui carater descritivo e eventualmente, explicativo (ainda que nao seja esse o foco

primario).
Tipificagao da Pesquisa

A observagao participante consiste, segundo Marconi e Lakatos (2009b), na participacao
real do pesquisador com a comunidade ou grupo, incorporando e confundindo-se com o grupo. O
pesquisador fica tdo préximo quanto um membro do proprio grupo que esta estudando e participa
das atividades normais deste. Pode haver grande dificuldade de manter a objetividade, pois o
observador participante pode influenciar e ser influenciado pelo grupo, através de simpatias e
antipatias pessoais ou pelo choque de referéncias entre observador e observado. No caso desta
pesquisa, em que pesquisadora e gestora da empresa se confundem, é importante a busca da
objetividade. Ainda de acordo com os autores, existem duas formas de observagéo participante,
natural e artificial. No tipo de investigagdo natural o observador pertence a mesma comunidade ou
grupo que investiga. Ja na artificial o observador integra-se ao grupo com a finalidade de obter
informacdes. Esta pesquisa pode ser verificada, portanto, como uma observacao participante
natural, implicando a interagdo entre investigador e os grupos pesquisados, diretamente no
contexto da situagdo. Vale ressaltar que neste tipo de pesquisa o investigador necessita de
algumas habilidades, como ser um bom ouvinte, formular boas perguntas, ter flexibilidade para se
adaptar a situagdes inesperadas, ter familiaridade com as questdes investigadas e nao ter pressa
de identificar padrées ou atribuir significados aos padrdes observados, conforme explicitado por
Marconi e Lakatos (2009a). Assim, utiliza-se de forma enfatica neste tipo de pesquisa a
habilidade, profissionalismo, flexibilidade e os aspectos emocionais e ideoldgicos do préprio
pesquisador.

Marconi e Lakatos (2009a) afirmam que os conceitos sao construgdes légicas criadas a
partir de interpretacdes sensoriais e percepg¢des, ou mesmo de experiéncias bem complexas, nao
existindo como fendbmenos. Desta forma estas construgbes nao existem sem um quadro de
referencia estabelecido. Salientam ainda que deva ser possivel derivar das assungdes da teoria
proposicdes que poderiam ser comparadas as proposi¢cdes observacionais, de modo a decidir a
conformidade da teoria com o fato. Cassiani et al. (1996) afirmam que os conceitos usados na

construgao de teorias sao conceitos abstratos (conceitos que independem de tempo e espacgo)
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sendo que a abrangéncia de uma teoria é determinada pela abstracao de seus conceitos ou pela
capacidade de o investigador abstrair rela¢gdes. Neste contexto, esta pesquisa apresenta carater
interpretativo, tendo como ultima analise a propria organizagao.

Por fim a pesquisa descritiva refere-se, primordialmente, a descri¢do de caracteristicas de
determinada populagdo ou fenébmenos, ou estabelecimento de relagdes entre variaveis. Este tipo
de pesquisa pode ir além desta identificacdo de relagdes entre variaveis, pretendendo determinar
a natureza destas relagées, tendo, assim, uma aproximagao da pesquisa explicativa (GIL, 2009).
No caso desta pesquisa, pretende-se entender a natureza e verificar as relagdes entre a aplicagcao
da metodologia de BPM e a melhora na gestdo da organizagdo, caracterizando a pesquisa

descritiva.

Coleta de Dados

O método de coleta de dados refere-se ao meio pelo qual a informacgao sobre as variaveis
€ coletada. Os dados serdao colhidos pela pesquisadora através de observacdao e exame de
documentos. Para isto € necessario definir as variaveis de interesse a fim de se buscar maior
objetividade da pesquisa. Para Gil (2009) as fontes escritas na maioria das vezes sao muito ricas
e ajudam o pesquisador a ndo perder tanto tempo na hora da busca de material em campo,
sabendo que em algumas circunstancias s6 € possivel a investigagdo social através de
documentos. Dentre os documentos planeja-se 0 exame de processos previamente descritos,
plano de negdcios, andlises de mercado, entre outros. Os dados serdo o mapeamento de
processo, as acgdes empreendidas pela empresa e o resultado decorrente das agbes, além

daqueles decorrentes da observacgao participante e documentos ja citados.

Analise de Dados

A andlise dos dados foi realizada no intuito de sintetizar o que foi coletado e expressar as
informagbes de forma a se fazer ser entendido, representando a fase de reflexdo critica do
trabalho investigativo e constituindo-se num caminho arduo e de grande responsabilidade. Isto
decorre do fato de que por meio dela que se pode transformar tudo aquilo que nos foi confiado,
através dos dados empiricos, em interpretagdes que se sustentem teoricamente. (TEIXEIRA et al.,
2008). Ainda segundo os autores, a finalidade da andlise de dados é organizar, fornecer
estruturas e extrair significados dos dados da pesquisa. Desta forma os autores apontam que as
trés principais finalidades da analise sdo a busca do significado dos fenédmenos a partir dos dados
concretos, confirmar ou contestar hipéteses e ampliar a compreensido da realidade com uma
totalidade. Assim, partindo-se das experiéncias e estudos realizados acerca do tema proposto
pela pesquisadora e de todos os dados colhidos, realizou-se a analise dos dados contribuindo
com uma reflexdo acerca do Gerenciamento de Processos de Negdcio e sua aplicagao pratica em
uma microempresa. A analise identificou as ag¢des estratégicas e operacionais praticadas pela

empresa durante o periodo de coleta de dados e testou quais delas decorreram do uso do BPM
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demonstrando a sua interferéncia no processo e, por outro lado, explicitando indicagbes do BPM
que nao foram consideradas (e/ou utilizadas) na definigdo e implementacdo das agdes da

empresa.

RESULTADOS

A partir dos métodos ja descritos neste trabalho, a aplicagdo da metodologia BPM na
empresa estudada se iniciou pela coleta de dados a fim de se conhecer os processos internos e
de se determinar seu impacto na eficiéncia da gestdo organizacional. Para o desenvolvimento
desta atividade, optou-se pela analise tfop-down, isto é, partindo do macroprocesso para
processos mais especificos e detalhados. O macroprocesso da empresa pode ser observado na
Figura 2, em que o ciclo da atividade fim é representado através de trés macro atividades

interdependentes e que efetivamente garantem o seu funcionamento.

COMPARTILHAMENTO é LOCACAO a DEVOLUCAO DA PECA

INTERDEPENDENCIA >

Figura 2: Detalhamento do macroprocesso.

A partir disso, propde-se o levantamento dos processos mais importantes para o negécio,
que podem afeta-lo e carecem de otimizacdao para um melhor desempenho. Esta atividade,
denominada mapeamento AS IS, consiste no levantamento e na documentacgéo da situagao atual
dos processos. Desta forma, garante-se ao analista maiores informagdes sobre o negdcio e
grande oportunidade de se identificar fragilidades e possiveis melhorias.

Apos a analise pretende-se criar a proposicdo de um futuro processo, que devera
promover mudanga no sentido de sanar as fragilidades e aplicar as melhorias a atual forma de
atuacdo da empresa. Denominado de mapeamento TO BE, esta parte do trabalho consiste na
discussao das melhorias, com definicdo e documentagao da situagdo futura do processo, através
do redesenho do processo AS IS. A implementagédo das mudangas sugeridas sera intimamente
acompanhada, devendo-se realizar esta tarefa através de indicadores de desempenho que
poderao mensurar o resultado. Este trabalho propde a execucdo de apenas um ciclo de melhoria,
devendo ficar claro que, conforme a literatura ja apresentada, esta € uma atividade continua e que
deve acompanhar a gestao da organizacao, tendo em vista que, a medida que ocorrem alteracdes
no ambiente ou que a empresa cresce, dentre outros fatores, novas oportunidade de melhoria
podem ser encontradas.

Primeiramente, percebe-se que o macroprocesso demonstrado na Figura 2 € um conjunto
de processos interdependentes sendo todos eles necessarios para o funcionamento da empresa.

Dentre os trés processos representados (Compartilhamento, Locagéo e Devolugéo da peca) pode-
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se dizer que o processo Compartilhamento possui alto impacto. Ele trata da forma como as
clientes disponibilizam suas pegas para a loja. Sendo a primeira loja no Brasil a realizar este
servico, € muito importante que este processo seja otimizado e documentado, no sentido de
deixa-lo o mais claro possivel e provendo o melhor resultado. Este é o processo responsavel pelo
grande diferencial da empresa, que a torna diferente de outras empresas de locagéo. Isto se deve
porque, conforme ja explicitado, 0 mercado conta com diversas lojas de locagédo de vestido para
eventos especiais, entretanto, as lojas geralmente compram os vestidos para em seguida loca-los.
Estas pecas sofrem depreciacdo a cada uso e é necessario que a pega renda um numero de
aluguéis suficiente para pagar o investimento e ter uma boa margem de lucro. No caso da
empresa estudada, apenas se investe na peca que for realmente locada, proporcionalmente ao
numero de locagdes, ja que este investimento é revertido para o pagamento de comissdes para as
clientes que concederam suas pecas para a loja. Além disso, ainda pensando na depreciacao das
pecas pelo uso, caso os vestidos fossem comprados de fornecedores pela empresa, apds uma
quantidade especifica de locagbes, poderiam ficar inutilizaveis, gerando perdas importantes. No
modelo de negdcio da empresa analisada as pecgas sdo devolvidas a partir do momento que
passam a nao ser mais utilizadas, seja por falta de locagdo ou por depreciacdo da pega, néo
havendo este risco. Todas estas questdes demonstram o potencial que o0 processo
Compartilhamento tem para influenciar o desempenho da empresa, justificando sua escolha para
ser otimizado.

O processo Locacao também deve ser avaliado tendo em vista que é o responsavel pela
captagédo de receita e, por isso, de grande importancia para a saude financeira e pelo
funcionamento geral da empresa. O processo Compartilhamento ndo poderia funcionar sem o
processo Locagao das pegas, resultado final e objetivo do compartiihamento. Sendo assim, estes
foram os dois processos mais relevantes e escolhidos para serem trabalhados.

O mapeamento do processo AS IS se deu através da participacado da pesquisadora no dia-
a-dia da empresa, pela conversa com demais funcionarios e pela analise de documentos. Assim
foi possivel levantar informacbes suficientes para o mapeamento tanto do processo
Compartilhamento quanto do processo Locacao de pegas. A Figura 3 apresenta o processo de

compartilhamento AS IS.

ATENDIMENTO

REALIZAA ARQUIVOFICHAE B
i PECANAD
A DEVOLUCAO DA PARECERDA
INTENGRO DE
’ e PECA CONSULTORA COMPARTILHADA
Recese peca AGUARDA ReALIZAO GeRa conTRATO DE
RETORNO DA "ADASTRO DA PECA} CCOMPARTILHAMENTO)
COMPARTILHADA Gt (PLANILHA EXCEL) DAPECA

PREENCHE FICHA DE ENCAMBIA
FICHA PARA
[COMPARTILHAMENTT CONSULTORA

PECA
CCOMPARTILHADA

RECEBE PARECERE
REALIZA CONTATO
COM A CLIENTE

RECEBE PARECERE
REALIZA CONTATO
COMA CLIENTE

AGUARDA
RETORNO DA

CLIENTE

REALIZA
ASSINATURA DO ETIQUETA E
CONTATOJUNTOA DISPONIBILIZA O
CLIENTE VESTIDO

CONSULTORA
DE MODA

EMITE PARECER
NEGATIVOE
ENCAMINHA PARA
O ATENDIMENTO

sim
PECA ACENTA?

Figura 3: Processo compartilhamento AS /S.

EMITE PARECER
POSITIVO E

ENCAMINHA PARA|

O ATENDIMENTO

RECEBEA FICHAE
ANALISA A PECA
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O goal do processo, isto &, seu objetivo ou motivo de ser executado é receber as pecas
das clientes e, de acordo com o caso, realizar os procedimentos necessarios para que a pec¢a seja
colocada a disposicdo das clientes na loja. Ele se inicia, portanto, com a intengdo de
compartilhamento por parte de alguma cliente. O setor responsavel (Atendimento) recebe a pecga
e preenche a Ficha de Compartilhamento, documento preenchido manualmente, e o envia para
setor Consultora de Moda. Apds analise, a consultora define se a pega foi aceita, seguindo
requisitos previamente definidos como estado de depreciacao da pega, tipo de tecido, quantidade
de pegas semelhantes ja disponiveis, dentre outros. Caso a pega ndo seja aceita, emite-se um
parecer negativo que € anexado a Ficha de Compartilhamento, sendo estes encaminhados de
volta para o Atendimento. Assim, a cliente é contatada e deve retornar a loja para buscar a pega,
sendo os documentos arquivados pelo responsavel pelo Atendimento. No caso de pecas aceitas a
consultora emite parecer positivo e, anexado a Ficha, encaminha-o para o Atendimento. Neste
caso, o atendimento recebe a peca e registra os dados em arquivo (Excel), utilizado pra manter o
controle das pecas. Em seguida, gera manualmente um contrato de administragdo de bens que
ficara armazenado até que a cliente retorne a loja. Neste momento o contrato € assinado e
arquivado. Por fim, pode se realizar procedimentos para a efetiva disponibilizacdo do vestido, ja
devidamente etiquetado.

Com este processo foi possivel observar diversas lacunas que poderiam ser trabalhadas:
Excesso de burocracia: documentagdo em papel causando gasto excessivo de folhas e maior
tempo do processo; Repeticdo de atividades: os dados das pegas sédo passados primeiro para a
Ficha de Compartiihamento e depois para o arquivo de controle (Excel), devendo ser trabalhados
em dois momentos diferentes; Atividades manuais: o contrato € gerado manualmente, gastando-
se mais tempo na tarefa e aumentando-se o risco de erros; Atividades que ndo agregam valor: a
Ficha de Compartilhamento passa a ndo ser mais utilizada apés as informagbes serem passadas
para o arquivo de controle, gerando atividades que demandam esforgo, mas ndao agregam valor
ao processo; Controle em sistema nao oficial: 0 acompanhamento de pecgas deveria ser realizado
em software oficial, projetado especificamente para controlar as necessidades do negocio de
acordo com as tecnologias disponiveis. Entretanto, este controle é realizado via Excel, software
genérico e que nao atende a necessidades especificas; Riscos desnecessarios: a Ficha de
Compartilhamento deve ser enviada para a consultoria, entretanto, sendo uma ficha de papel, que
€ levada entre os setores do negécio, ha risco de perda ou dano, possibilitando o risco de se
perder informagdes importantes. Precisamente, foi levantado um caso em que se perdeu a ficha e
por este motivo o registro da peca foi apagado. Nao se sabia quem era a dona da peca e a
mesma ficou guardada até manifestacdo da cliente, algo que pode influenciar bastante na
seguranca e na imagem da organizagdo. Situacdo que também apresenta risco desnecessario
para o negocio esta no fato de o processo prever que o setor Atendimento contate a cliente para

informa-la do parecer da pega, o que geralmente ocorre por telefone. Sem registro da atividade
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(como por exemplo, o registro de um e-mail enviado), ha o risco da cliente se descontentar por
nao ter tido retorno e nao termos registros de como o contato foi realizado.

Em seguida pode se passar para a analise do processo de locagdo, conforme
demonstrado na Figura 4.

ATENDIMENTO LocAGAO

REALIZA REALIZADA

PROCEDIMENTOS DE:
DEVOLUGAOE [~
ARQUIVA CONTRATO|

REALIZA O INOTA: NECESSARIO VERIFICAR
DURANTE O ATENDIMENTO AS

ATENDIMENTO AGUARDA
RESERVAS DE VESTIDOS DEVOLUCAO

DAPECA

CADASTRO DE
DADOS PESSOAIS DO|

(PLANILHA CLIENTES]

REALIZA
ASSINATURA DO
CONTRATO ELIBERA
ACLIENTE

REALIZA

~_

ENTREGA PECA
PARA A CLIENTE

FATURAMENTO

I

CADASTRO DE
INFORMACOES DA
LOCACAO
(PLANILHA ALUGUEI|

GERA CONTRATO DE
LOCACAO EM DUAS

EMITE PEDIDO DE
AJUSTES E ) ASUARDA
VIAS

ENCAMINHA PARA A| RETORNO DA
MANUTENCAO CLIENTE

MANUTENGAO
DE PEGAS

AGUARDASEMANA DA
DATA DELOCACAO

—OH

ANALISA PEDIDO E
REALIZA AJUSTES
NAPECA

Figura 4: Processo locagao de pegas AS /S.

O processo de locagao tem por objetivo fechar contratos de locagdo das pecgas
compartilhadas e realizar a prestagao do servigo proposto, garantindo a fonte de receita da
empresa. Ele se inicia com a intengdo de locagao por parte da cliente e a realizag&o pelo setor de
atendimento. Esta parte do processo nao foi detalhada tendo em vista que nao possui padrbes
especificos e deve ser realizado de acordo com o perfil da cliente. E preciso ressaltar, entretanto,
qgue neste momento € necessario acompanhar a planilha de locagbes, de acordo com as pecas
que a cliente demonstra interesse. Esta planilha contém as informagbes acerca das pecas que
estdo reservadas para datas futuras e sua manutencédo € muito importante para que uma mesma
peca nao seja locada para duas clientes diferentes na mesma data. Caso a locagdo nao seja
efetivada o processo finaliza. Se a cliente optar por alguma peca o setor de atendimento deve
realizar diversos procedimentos, iniciando pelo cadastro dos dados pessoais da cliente na planilha
especifica. Em seguida as informagdes da locagao séo inseridas na planilha de acompanhamento
de locagBes. A responsavel pelo setor gera contrato de locagéo e realiza a impressdo em duas
vias, ficando uma com a cliente e uma com a empresa. Passa-se entdo para o faturamento da
peca, com recebimento dos valores devidos e assinatura do contrato junto a cliente, que é
liberada. Por fim, a responsavel emite o pedido de ajustes da pega e o encaminha ao setor de
Manutencao de Pegas. Proximo a data que o vestido foi reservado este setor realiza os ajustes
necessarios de acordo com o pedido e o devolve ao setor de atendimento, para deixa-lo
aguardando o momento em que a cliente ira busca-lo. Apés o uso a cliente devolve a pega,
devendo a responsavel pelo atendimento recebé-la, realizar todos os procedimentos de devolugéo

(como envio para lavanderia e reparos) e, por fim, arquivar o contrato.
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Com este processo devidamente mapeado e analisado foi possivel observar as lacunas e
oportunidades de melhoria conforme detalhamento abaixo: Processo moroso: devido
cadastramento de dados ser realizado em diversas planilhas, além da atividade “gerar contrato”
ser manual, aumentando o tempo gasto em sua realizagdo; Atividades manuais: o contrato é
gerado manualmente, gastando-se mais tempo na tarefa e aumentando-se o risco de erros;
Controle em sistema nao oficial: o cadastro de clientes, o0 acompanhamento de locagdes e a
emissdao de pedido de ajustes deveriam ser realizados em software oficial, projetado
especificamente para controlar as necessidades do negdécio de acordo com as tecnologias
disponiveis. Entretanto, este controle é realizado via Excel, software genérico e que nao atende a
necessidades especificas; Riscos desnecessarios: como o acompanhamento de locagbes é
realizado via planilha, devido a erros no preenchimento ou morosidade, acontece, em algumas
situacdes, da planilha ser completada apenas ao final do dia. Entretanto, pode ocorrer de uma
locacao ser realizada para determinado dia e no mesmo dia, antes da planilha ser finalizada, outra
cliente solicitar o0 mesmo vestido para a mesma data. Como o registro ndo consta na planilha o
vestido pode ser locado com duplicidade, o que gera problemas graves para a empresa que fecha
contratos com duas clientes, ndo podendo, portanto, cumpri-los. Este € um erro de alto impacto
que prejudica muito a imagem da empresa; Falta de controle do processo: a falta de integracéo
das atividades também gera falta de controle do processo como um todo. Por exemplo, o
arquivamento de contratos € apenas uma formalidade, ja que os papeis arquivados nado sao
facilmente localizados em caso de necessidade.

Apébs observacdo destes processos e seguindo a metodologia proposta pela pesquisa,
parte-se para a analise dos possiveis pontos de melhoria. Esta andlise busca o ganho de
competitividade a partir das raizes dos problemas encontrados durante o mapeamento dos
processos. Foram verificadas as disfungdes e pontos de melhoria, encontradas ao longo do
processo, buscando melhorar a relagdo entre investimento e retorno e otimizar os recursos
disponiveis da organizagdo. Esta tarefa se da no sentido de atribuir obrigagbes e
responsabilidades aos colaboradores da empresa de forma clara; padronizar os processos a fim
de se garantir que o servico permanega sempre com nivel de qualidade satisfatério; implantar
tecnologias adequadas ao negdcio, que busquem melhoria continua dos processos internos e que
estejam de acordo com os objetivos estratégicos da organizacao e, por fim, otimizar o tempo,
buscando sempre a melhoria dos resultados, tanto financeiros quanto através de indicadores de
qualidade e desempenho, propiciando informacgédo para uma melhor gestdo e poder de decisédo
com melhores escolhas para a alocacao de recursos, contratagdo de funcionarios, treinamentos
especificos para cada setor empresarial e necessidade de reestruturacdo organizacional; A partir

disso, foram propostos os processos TO BE, apresentado nas Figuras 5 e 6:
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Figura 5: Processo compartilhamento TO BE.
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Figura 6: Processo locagao de pecas TO BE.

As implantagdes de melhoria propostas para estes processos basearam-se na reducéo de
atividades, principalmente através da criacdo de um software de gerenciamento formulado
especificamente para as necessidades da empresa. Durante um periodo de dois meses o
software foi elaborado juntamente a uma empresa responsavel, sendo concebido de acordo com a
proposicdo do processo TO BE. Além disso, foram retiradas atividades excessivamente
burocréticas, arquivamentos desnecessarios, gastos que poderiam ser substituidos, dentre outros,
conforme sera relatado adiante.

O processo Compartilhamento TO BE, conforme pode se observar na Figura 4, tornou-se
menor e mais intuitivo em suas atividades. Ele se inicia também com a intengdo de
compartilhamento de pecas por parte de alguma cliente. Entretanto, a primeira alteragéo
substancial recai sobre o fato de se ter eliminado a Ficha de Compartilhamento. Assim, os dados
séo inseridos diretamente no sistema de gestdo. Isso significa redugao do risco de se perder
informagbes, conforme ja explicitado acima, e redugdo de gastos com papel e impressao. Os
dados da cliente e do vestido serdo inseridos diretamente no sistema, que o registra e encaminha
para a consultora, aumentando a agilidade do processo. Na posse dos dados e do vestido a

consultora pode entdo emitir seu parecer diretamente no sistema, de acordo com os mesmos
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critérios ja estabelecidos pela empresa. O préprio sistema realiza a triagem das pecas aceitas e
encaminha, através de e-mail, o retorno para as clientes. O envio automatico de e-mail € uma
excelente opgao neste nivel de negdcio, evitando gastos, por exemplo, com telefonemas/ papéis e
gerando registro de que a informagéo foi enviada, o que gera mais seguranga para a empresa. No
caso de pecas que nao foram aceitas, o arquivamento é apenas virtual, melhorando o
desempenho do processo e evitando atividades burocraticas que ndo agregam valor. Neste caso
o setor de atendimento precisa apenas aguardar o retorno da cliente para buscar a peca a ser
devolvida.

Para o caso de pecas aceitas, o préprio sistema gera o contrato e o envia
automaticamente para o e-mail cadastrado da cliente. Neste caso a prépria cliente devera realizar
a impressao do contrato e envia-lo assinado para a loja. Com isto, diminui o gasto, que era até
entdo feito pela loja, além de realizar uma diferenciacdo do servico no sentido de dar maior
comodidade para a cliente, que pode envia-lo pessoalmente ou por correio, ndo sendo mais
necessario que obrigatoriamente compareca a loja. Assim o setor de atendimento aguarda a
chegada do contrato assinado e pode, entdo, proceder com os procedimentos finais para
etiquetacao e liberagdo das pecas para serem locadas. No quadro 2 observa-se a relagéo entre o
problema exposto e a resolugdo proposta apds o ciclo de melhorias do processo

Compartilhamento.

Quadro 2: Relagao entre problemas diagnosticados e implementacao de melhorias no processo
compartilhamento.

w
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Passando para o processo Locacao de Peca TO BE, que inicia com a intengao de locagao
por parte de alguma cliente, nota-se que este concentrou grande parte das atividades no sistema
desenvolvido para gerir o negécio, tornando-o mais simples e fluido para o restante dos setores. O
atendimento a cliente se manteve, com todos os aspectos necessarios a adequagao de acordo
com o perfil de cada cliente. Vale ressaltar que a verificagado de reservas dos vestidos também se
manteve, entretanto, passou a ser realizada no sistema e nao na planilha de acompanhamento de

locagbes. Assim, caso haja uma locagao efetivada a responsavel pelo atendimento devera realizar
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o faturamento da peca e em seguida o cadastramento dos dados pessoais e da locagdo no
sistema.

E importante frisar que essa diminui¢do de atividades administrativas concentradas neste
ponto do processo possui grande potencial de diminuir erros por parte dos funcionarios, evitando-
se gastos, atrasos e outros tipos de complicagdes decorrentes destes erros. O sistema registra as
informagbes inseridas pela funcionaria e gera o contrato de locagédo, enviando uma cépia
automaticamente para o e-mail da cliente. Isto € importante para se evitar o desperdicio, ja que
passamos a imprimir somente a copia da empresa. O sistema arquiva o contrato virtual e por fim
encaminha o pedido de ajustes para a Manutengéo de Pegas. O responsavel do setor aguarda a
semana da data de locagédo e realiza os ajustes da peca. Quando a cliente retorna a loja, a
responsavel pelo Atendimento entrega a peca para a cliente e, por fim, apds a devolugao da pecga,
ela realiza os procedimentos de devolugdo. O Quadro 3 refere-se a relacdo entre o problema

exposto e a resolugao proposta apds o ciclo de melhorias do processo Locagao de Pecgas:

Quadro 3: Relagao entre problemas diagnosticados e implementagéo de melhorias no processo locagao de
pegas.
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FALTA DE CONTROLE DO PROCESSO

Apébs o desenvolvimento deste trabalho é importante propor para o negocio os indicadores
de desempenho, ja que a medigado de resultados é etapa importante para o gerenciamento. Estes
indicadores devem gerar informagéo ao analista do processo quanto a alocagao de recursos e a
possibilidade de atingir metas previamente estabelecidas pela organizagao, a fim de que futuras
decisdes sejam tomadas de forma mais correta e assertiva. Estes dados seréo criticos para o
proximo ciclo de melhorias e por este motivo deve ser feito com qualidade, mensurando o
desempenho do processo e revisando sua eficiéncia/eficacia.

Os Indicadores de Desempenho propostos nesta pesquisa, conforme explicitado na
revisdo da literatura, obedecem aos requisitos de especificidade, relevancia, alcancabilidade,
mensurabilidade e serem atrelados a prazo. Seguindo a metodologia de BPM, os indicadores
foram construidos considerando o tamanho da empresa, o seu nivel de organizacdo e a
possibilidade de armazenamento de informagdes. Sendo assim, os indicadores sao monitorados

por ferramentas simples de acordo com as métricas estabelecidas.
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Para cada indicador foi proposto: Nome: para facilitar sua identificacdo; Objetivo: motivo
pelo qual o indicador foi criado. Elucidagcao da informacdo que devera fornecer; Periodicidade:
métrica a ser utilizada com relagdo ao prazo de medi¢gdo do indicador; Fonte: local (setor ou
ferramenta) de recolhimento das informagdes; Processo: referéncia ao processo que se destina
acompanhar. A partir de toda a andlise realizada os indicadores de desempenho foram propostos,

resultando em cinco indicadores, especificados conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Indicadores de desempenhos dos processos analisados.
DICADOR DICADOR INDICADOR 3 INDICADOR 4 INDICADOR 5

TEMPOMEDIO DO TEMPOMEDIODO | CUSTOMEDIOSETOR | QUANTIFICACAODE | QUANTIFICACAODE
PROCESSO PROCESSO ADMINISTRATIVO ERROS ERROS

MENSURAR E
ACOMPANHAR A
QUANTIDADE DE

ERROS NA MENSURAR E
DUPLICAGAODE ACOMPANHAR A
LOCACAO DE QUANTIDADE DE
VESTIDO (LOCAR O ERROS AO GERAR
MESMO VESTIDO CONTRATOS
PARA DUAS
CLIENTES
DIFERENTES)

NOME

AACOMPANHAR 0S
ACOMPANHAR O ACOMPANHAR O GASTOS coMm
TEMPOMEDIO GASTO | TEMPOMEDIO GASTO MATERIAIS QUE
PELASETAPAS DO PELAS ETAPAS DO PODERAOSER
PI PI

OBJETIVO

IMPLEMENTAGAO DE
A ESPERAPELO A ESPERAPELO MELHORIAS, COMO
RETORNO DA RETORNO DA TONERDE
CLIENTE CLIENTE IMPRESSAOE
FOLHAS

PERIODICIDADE | A CADA ATIVIDADE A CADA ATIVIDADE MENSAL BIMESTRAL BIMESTRAL

SISTEMAE SETOR

FONTE DADOS DO SISTEMA | DADOSDOSISTEMA | SETORFINANCEIRO | SETORATENDIMENTO ATENDIMENTO

LOCACAODE PEGAS LOCAGAODE PEGAS
3 LOCACAODE PECAS E

COMPARTILHAMENTO COMPARTILHAMENTO

PROCESSO COMPARTILHAMENTO | LOCAGAO DE PECAS

A modelagem de processos de negdcio propicia ao gestor grande conhecimento do
negoécio, conforme pbéde ser observado durante a execugdo deste ciclo de melhorias. Pelos
indicadores foi possivel notar as mudangas do processo, etapa inicial que antecederia um novo
ciclo de melhorias, ndo sendo executado considerando que este objeto de estudo prevé a
execucgao de apenas um ciclo de melhoria. Essas melhorias foram identificadas em pequeno grau,
devendo se considerar que o monitoramento ocorreu durante o prazo de dois meses, devido
cronograma da pesquisa. Pela analise destas melhorias previamente identificadas percebe-se a
tendéncia da melhoria do processo, com grande possibilidade de identificacao de diversas outras
melhorias com maiores prazos de acompanhamento. Vale ressaltar também melhorias
relacionadas a documentagao da informacao, possibilitando que esta possa ser transmitida a
outros funcionarios de forma mais assertiva e clara.

Sem duvida, quanto maior a empresa maior potencial para melhorias havera no
mapeamento e analise de processos de negécio. Com as mudangas descritas pdde se perceber
pequenos ganhos na reducdo de custos, por exemplo, de papel e impress&o, menor riscos de
erros, 0 que em longo prazo significa beneficios para a imagem da organizagao, dentre outros.
Entretanto a otimizacdo em um processo estratégico de uma organizagéo de alto nivel certamente
poderia gerar redugdo de custos consideraveis ou melhora do desempenho que significasse
efetivamente mais clientes ou receitas maiores.

Conforme ja relatado na literatura esses ganhos podem promover ao negécio diferencial
competitivo importante para a manutengdo da organizagdo no mercado. Analisando a questado
proposta por esta pesquisa, aonde deveria analisar a aplicabilidade da ferramenta de BPM em
empresa de servicos de locacido de vestidos é possivel concluir que, mesmo que isto ocorra em

graus diferentes e dependa da maturidade da organizagao e do nivel técnico do analista, diversos

Revista Brasileira de Administragdo Cientifica ®* v.6-n.2 * Jul, Ago, Set, Out, Nov, Dez 2015 Page | 112



Aplicagdo da metodologia de BPM: o caso de uma empresa de locagdo de vestidos de festa em Belo Horizonte

ganhos podem ser conquistados com o mapeamento dos processos de negdcio, inclusive em
empresas pequenas, com processos recentemente implantados ou iniciando suas atividades.

A medida que se desenvolvem os ciclos de melhoria, é possivel aumentar o nivel de
detalhamento das tarefas, tornando-as mais confiaveis e mais faceis de serem repassadas aos
funcionarios. Além disso, o mapeamento e andlise de processos € um constante aprendizado.
Quanto mais se pratica, melhor sera a visdo do analista, ficando mais apto a detectar
possibilidades de melhoria e lacunas do processo atual. Espera-se que a cada ciclo de melhoria
novas oportunidades sejam localizadas, sendo preferivel que uma mesma pessoa seja
responsavel por acompanhar a tarefa, tendo cada vez mais conhecimento do processo e
propondo cada vez melhores solugdes.

Quanto aos indicadores de desempenho, quanto mais complexa a organizacdo, mais
complexos serdo seus processos e, consequentemente, a medi¢cdo de seu desempenho. No caso
estudado a medicado se deu através do sistema implantado, podendo também ser suportado por
planilhas ou quadros de medi¢cdo. Ndo convém para uma pequena empresa a utilizacdo de
medidores de alto desempenho e tecnologia, que estariam em desacordo com a tecnologia
utilizada pelo préprio negdcio. Entretanto, a medida que a empresa cresce e que o ciclo de
melhoria se torna mais complexo, como ocorre nas grandes empresas, € possivel utilizar
medidores de alta tecnologia como ferramentas de Business Inteligence (Bl) ou outras tecnologias

gue nao serado detalhados nesta pesquisa.

CONCLUSOES

Recuperando todo o trabalho desenvolvido nesta pesquisa, observa-se que foi realizado
um ciclo de melhoria de processos de negdcio a partir da ferramenta de BPM em empresa de
pequeno porte de servicos do ramo da moda. Para isso 0 macroprocesso que caracteriza a
empresa foi detalhado, levantando-se os processos mais relevantes do negdcio, neste caso o
Compartilhamento e a Locagdo de pecgas. Esses processos foram mapeados em sua situagéo
atual (modelo AS IS). Em seguida foi realizada a analise do processo com identificacao de
lacunas e possibilidades de melhoria, resultando no remapeamento do processo (modelo TO BE).
As alteragdes propostas foram implantadas através de software de gerenciamento do negécio e
da padronizacdo de novos procedimentos internos, quanto a documentagdo, arquivamento de
contratos, utilizagdo de fichas de preenchimento manual, dentre outras. Finalmente, indicadores
de desempenho foram propostos para que fosse realizada a manutengdo das mudangas e
acompanhados pelos gestores do negécio, afirmando a possibilidade de melhorias do negécio.

Conclui-se, portanto, a partir da questao de pesquisa “Qual a aplicabilidade da metodologia
de Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) em uma organizagao de servigos no setor de
moda?”, que €& possivel aplicar a metodologia para este tipo de empresa, o que pode ser
extravasado para outros tipos de organizagdo, desde que observados os requisitos para sua

utilizagdo e que os mesmos sejam devidamente adequados. Quanto aos objetivos especificos
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propostos por esta pesquisa (obter um entendimento pratico da ferramenta, testar se a aplicagao
da ferramenta gera beneficios na gestdo da empresa, avaliar os resultados advindos da aplicagéo
e aplicar as descobertas propiciadas pela pesquisa), infere-se que foi possivel obter conhecimento
pratico da ferramenta, o que pode ajudar futuros pesquisadores a entender, mesmo que
exemplificado por um processo de menor maturidade, a forma como as melhorias da ferramenta
BPM sao alcangadas. Além disso, o teste da aplicagdo da ferramenta foi satisfatorio, gerando
beneficios para a empresa pesquisada. A avaliagao de resultados advindos da aplicagao serviu de
exemplo para demonstrar este resultado satisfatorio. Por fim, a aplicacdo das descobertas
propiciadas pela pesquisa foi de grande valia para a empresa. A implantagdo do software,
moldado a partir do processo proposto para o negdcio, pdde transcorrer de forma mais assertiva,
diminuindo a chance de erros e melhorando o desempenho desta etapa do negdcio. A automacgao
de processos € uma etapa critica no crescimento de uma empresa e por isso a utilizacdo da
metodologia BPM foi de grande valia para a empresa.

Espera-se que a empresa mantenha os ciclos de melhoria, no sentido de fornecer uma
ferramenta capaz de estimular continuamente o desenvolvimento de seus processos internos e,
consequentemente, melhorar seu desempenho. Como contribuigcdo, este trabalho propiciou a
verificagcao e analise da forma como se da aplicagao da metodologia de BPM em uma empresa de
servicos de pequeno porte, diferente dos trabalhos encontrados na literatura, em que se
demonstra sua utilizacdo em processos mais maduros e empresas maiores. Isto abre caminho
para novas pesquisas na area e sugestiona para a utilizagdo da ferramenta como forma de
melhorar o desempenho e a gestdo de negdcios em empresas semelhantes, a partir do estudo e
adequacéo da ferramenta.

Dentre os limitadores que podem interferir na pesquisa, ressalta-se o fato do
monitoramento ter sido realizado por prazo curto, impedindo a identificagdo mais assertiva de
tendéncias quanto a observacao ou nao das melhorias dos processos. Quanto maior o prazo de
monitoramento melhor a qualidade das informacdes obtidas, bem como a preparagao para o ciclo
de melhorias seguinte. Destaca-se que quanto mais pratica e treinamento, mais apto o analista de
processos se torna na identificagao e proposi¢ao de propostas de melhoria.

Sendo assim, é possivel que diferentes pesquisadores obtivessem melhorias em maior e
menor grau de acordo com o nivel critico da analise realizada. Por fim, deve-se perceber que,
quanto ao fato de pesquisadora e gestora da organizacido se confundir, pode haver um dualismo
no que se refere a influéncia na pesquisa. Por um lado, este fato aumenta o acesso a informacdes
e o0 conhecimento acerca da empresa, o que geram dados mais relevantes e confiaveis. Por outro,
pode ocorrer a interpretacdo de dados de forma tendenciosa, seguindo conjecturas advindas do
conhecimento profundo e anterior da organizagao. Tentou-se impedir que isto viesse a ocorrer
seguindo-se 0 mais rigorosamente possivel as etapas da ferramenta de BPM. Assim, a revisédo
tedrica realizada nesta pesquisa foi de grande valia no sentido de demonstrar a forma como a

ferramenta é utilizada em empresas maiores e servir de embasamento para a forma como ela
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seria aplicada na empresa estudada. Por fim, é necessario pontuar a necessidade de maiores
estudos que padronizem e adéquem a utilizagdo da ferramenta BPM em cenarios diversos,
incluindo empresas de servicos € de pequeno porte, uma vez que foram demonstrados os

beneficios que esta pratica gera para uma organizagao.
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