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RESUMO

A Gestdo por Processos esta cada vez mais sendo utilizada como uma estratégia para que as
organizagdes consigam atingir seus principais objetivos. E por meio de seus processos que as
empresas definem como desempenham seu trabalho e entregam valor a seus clientes. O presente
trabalho realizou um estudo do tema abordando trés principais metodologias e ferramentas para
implantacdo e melhoria de processos. E, a partir desse estudo, selecionou, mapeou e analisou
dois processos de uma Administradora de Shopping Centers em termos de valor agregado tanto

para o cliente quanto para a empresa.

Palavras-chave: Gestdo por Processos; Fluxograma; Administradora de Shopping Centers.



ABSTRACT

The business process management is increasingly being used as a strategy for the organizations
to achieve their main objectives. It is through their processes that companies define how to
execute their work and generate value for their customers. This study examined three main
methods and tools to the process implementation and improvement. From the study, selected
two processes of a Shopping Mall Company, mapped and analyzed from the perspective of

value creation for its customers and for the organization as well.

Keywords: Business Process Management; Flowchart; Mall
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A Gestdo por Processos tem a habilidade de promover melhorias significativas na
performance das organizacOes e na qualidade dos servicos prestados. E, por isso, empresas ao
redor do mundo todo estdo utilizando a Gestdo por Processos a fim de estar a frente de seus
concorrentes e atender as exigéncias de orgaos reguladores (REIJERS et. al., 2013).

As organizacGes devem buscar cada vez mais niveis superiores de qualidade e
eficiéncia para tornarem-se flexiveis as constantes mudancas do mercado. Para isso sdo
necessarias a simplificacdo e a integracdo dos processos de negdcio (SANTOS et. al, 2014).

Frederick Taylor, que foi a principal figura do movimento da Administracdo
Cientifica, trouxe pela primeira vez no final do século XIX o0s conceitos da Gestdo por
Processos que continuam sendo utilizados pelas organizacdes até os dias de hoje (TESSARI,
2008). Tais conceitos preocupam-se com a técnicas para racionalizacao do trabalho e estabelece
os principios da Administracdo Cientifica que buscam a economia de tempo e esforco na
execucdo das tarefas (NOVASKI, 2002).

A segunda onda dessa abordagem surgiu com a reengenharia de Michael Hammer que
tem como ideia principal proporcionar melhoria dréstica no desempenho das empresas através
de mudancas radicais. Ja a terceira onda da Gestéo e Processos de negdcio é o Business Process
Management (BPM) que possibilita que as organizacdes otimizem os processos do negocio em
tempo real, através do monitoramento e melhoria continua dos processos ageis e das cadeias de
valor (TESSARI, 2008).

Mesmo com o crescimento e a descoberta de técnicas e ferramentas para apoiar a
Gestdo por Processos, que é um caminho reconhecido para se alcancar agilidade e
competitividade, estudos apontam que ha cerca de setenta a oitenta por cento de insucesso em
iniciativas como esta. Ou seja, apesar de as empresas terem buscado a reestruturacdo de seu
negocio a fim de promover melhorias, geralmente deparam-se com a dificuldade na
implementacdo e no gerenciamento de modo pratico, ndo alcangando os resultados desejados
(TESSARI, 2008).
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Nesse contexto, o presente trabalho busca entender os principais conceitos e
ferramentas da Gestéo por Processos e, a partir disso, mapear e identificar as oportunidades de

melhoria de processos de uma administradora de Shopping Center em Juiz de Fora.

12 JUSTIFICATIVA

Cada vez mais a palavra “processo” esta na linguagem do mundo dos negocios. Isso
sugere que a maioria das organizacdes adotem a abordagem por processos em suas operacoes,
sendo um conceito bem estabelecido. Porém, ao aprofundar na realidade das empresas, percebe-
se que esse conceito ndao € bem difundido, ndo passando de algumas mudancas estruturais, uso
de sistemas como a ISO 9000 e gestéo de projetos individuais (ZAIRI,1997).

Uma pesquisa realizada no ano de 2018 pela BPTrends (HARMON, 2018) com 180
empresas da Europa e América do Norte levantou alguns pontos interessantes para entender a
realidade das organizacdes:

e 42% disseram que suas organizagdes buscam aumentar a satisfacdo do cliente para se
manterem competitivas.

e 65% concordaram que a Gestdo por Processos e a tecnologia tem ajudado as
organizacOes a aumentarem a eficiéncia, versatilidade e satisfacdo do cliente.

e A maioria disse que as organizag6es estao focadas em incrementar processos ja
existentes e automatizar processos departamentais ou de toda a empresa.

e A maioria (52%) disse que ocasionalmente modelam e documentam os processos da
empresa.

e 59% das organizacdes participantes estdo envolvidas com um ou mais grande projeto
transformacional.

e 93% das organizacdes estdo envolvidas em maltiplos projetos de melhoria de

processos.

Ainda a respeito dessa pesquisa, historicamente, as duas principais motivagdes da
geréncia das organizagdes em apoiar mudangas nos processos do negécio sao: reducdo de custos
e melhoria de um processo existente ou criagdo de um novo. Outros fatores importantes séo o
aumento da satisfagcéo do cliente, melhoria da responsividade e da coordenacdo e controle do
negécio (HARMON, 2018).
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Outro ponto que chama a atencdo nessa pesquisa € com relacdo a documentacgéo dos
processos organizacionais. Conforme é demonstrado na Tabela 1, poucas empresas sempre
documentam seus processos. Apenas 25% possuem pelo menos 60% de Sseus processos
modelados e documentados (HARMON, 2018).

Tabela 1. Percentual de processos que séo documentados pelas organizagdes.

Tabela 8. Qual o percentual dos processos de negacio sdo documentados na sua organizagdo?
2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017
MNunca (0%) 3% 3% 3% 4% * *
Ocasionalmente (1-30%) A6% 55% A6% 31% 49% 50% 52% 97
Frequentemente (31-60%) 24% 24% 30% 22% 29% 29% 2% 50
Maioria das vezes (61-99%)| 23% 14% 1% 1% 1% 14% 1% 33
Sempre (100%) 4% 4% 5% 5% 2% 4% 2% 3
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 183

Fonte: Harmon (2018). Traducao: Autora.

Existem ainda muitos desafios e obstaculos que sdo enfrentados para promover a
inciativa de mudanca nos processos do negdcio. Dentre esses, a maioria dos participantes da
pesquisa responderam que a organizacdo possui mdultiplas iniciativas de mudanca que
competem prioridade entre si. Em segundo lugar, aparece a alta administracdo possuindo outros
focos (HARMON, 2018).
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Tabela 2. Obstaculos ou desafios que as organizagdes enfrentam para obter aceitacdo do
esforco em processos.

Tabela 9. Quais obstaculos ou desafios vocé enfrenta na busca de apoio nos eforgos relacionados
aos processos da organizagdo?
2005 2007 2011 2013 2015 2017

A geréncia sénior ndo esta
interessada ou esta focada 37% 48% 58% 37% 66
em outras coisas

A geréncia gquerer estimar
o retorno sobre o

- - " 23% 29% 30% 24% 43
investimento gue nao

Cconseguimos mensurar

Temos diversas mudangas
de processo que 42% 45% 44% 55% 98
competem por atencdo
Temos projetos de

melhoria de processos

T 12% 16% 25%, 22% 40
fracassados e geréncia
cautelosa
A geréncia ndo quer fazer
o investimento no 22% 24% 24% 22% 33
momento
CQutro favor, especificar 10% 10% 13% 13% 23

Fonte: Harmon (2018). Traducao: Autora.

A partir dessa perspectiva, a proposta deste trabalho é compreender os conceitos e as
ferramentas que podem ser aplicados no aprimoramento de processos ja existentes a fim de

tornar mais eficiente o fluxo de informacdo e padronizacdo das atividades.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho visa o estudo de conceitos e 0s processos de entrada e saida de
operacdes (lojas e quiosques) em uma Administradora de Shopping Centers identificando quais
0s conceitos e técnicas podem ser aplicados. Apds 0 mapeamento, serdo propostas as melhorias

para sua otimizacdo do fluxo.
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14 OBJETIVOS

O trabalho tem como principal objetivo elaborar um plano de acdo com base na gestao
por processos de modo a tornar mais fluido um processo critico de uma Administradora de
Shopping Center. Apds 0 mapeamento e padronizacgdo, serdo sugeridas melhorias que torne
mais eficiente o fluxo de informacao, reduza os atrasos e falhas na execucgéo das etapas.

Para isso, € necessario além da fundamentacao tedrica, compreender a realidade da

organizacéo para propor as solucfes adequadas as suas caracteristicas e especificidades.

15 METODOLOGIA

Segundo a classificacdo sugerida por Miguel (2010), o presente trabalho possui
natureza aplicada, uma vez que tem o objetivo de aplicar os conhecimentos abordados na
pesquisa de maneira pratica em uma organizacao.

Caracteriza-se também como pesquisa-agao na qual “o pesquisador interfere no objeto
de estudo”. Ou seja, contribui de forma cooperativa para a resolugéo do problema, modificando
uma dada realidade, a partir do desdobramento de a¢des (MIGUEL,2010).

A conducéo da pesquisa-acdo caracteriza-se por um ciclo de cinco etapas, conforme
demonstra a figura abaixo: planejar, coletar os dados, analisar os dados e planejar as acdes,

avaliar os resultados e gerar relatério (MIGUEL, 2010).

Figura 1. Estruturacéo para conducgdo da pesquisa-acao.

Planejar a

pesquisa-agao

™

Avaliar
resultados e
gerar relatério

——

Analisar

Implementar dados b

agoes

planejar agoes

Fonte: Adaptada de Coughlan e Coughlan (2002).
Figura 7.1 — Estruturacio para condugio da pesquisa-acio.

Fonte: Miguel (2010).
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A abordagem utilizada sera qualitativa, por haver subjetividade do estudo que néo pode
ser traduzido em numeros, além de focar em obter as informagdes na 6tica dos individuos,
interpretando o problema no ambiente em que acontece. Na Engenharia de Producéo tal
abordagem é praticada através da visita do pesquisador na organizacdo em questdo a fim de
fazer observacdes e coletar evidéncias (MIGUEL, 2010). O ambiente é a fonte para a coleta dos
dados e o pesquisador é a peca chave que analisa os dados indutivamente (KAUART, 2010).

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa € descritiva e exploratéria. Descritiva, pois
visa estabelecer relacbes entre as variaveis envolvendo técnicas para a coleta de dados,
questionario e observacdo. Exploratoria por tornar o problema explicito, envolvendo
levantamento bibliografico, entrevista com os envolvidos que tiveram experiéncia pratica com
0 problema em questdo e estudo de exemplos que auxiliem em sua compreensao (KAUART,
2010).

16 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho foi estruturado em quatro capitulos. O primeiro deles apresenta
uma introdugédo ao tema, passando pelas consideragdes iniciais, a justificativa, o escopo do
trabalho, os objetivos pretendidos com o estudo, a metodologia utilizada, estrutura e o
cronograma geral de execucéo.

O segundo capitulo traz uma revisdo tedrica dos principais conceitos, métodos,
técnicas e ferramentas utilizadas na Gestao por Processos que fundamentard a aplicacdo pratica.

No terceiro capitulo é abordada a implantacdo dos métodos e ferramentas aplicados
aos processos da Administradora de Shopping Center e as propostas me melhoria e 0s objetivos
pretendidos.

Por fim, o quarto capitulo traz as consideracdes finais a respeito deste trabalho.

16



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O QUE SAO PROCESSOS?

Um processo é caracterizado pela transformacdo de entradas (inputs) em saidas
(outputs), em um ambiente que possui procedimentos, regras e normas. Tais insumos
transformam-se em resultados que serdo entregues ao cliente. E a ordenacio especifica de
tarefas de trabalho em um dado espaco e tempo com inicio e fim (KIIPER et al, 2011).

Peinado e Graeml (2007) caracterizam processo produtivo como uma “sequéncia de
atividades que, executadas sempre da mesma forma e na mesma ordem, resulta no produto ou
servigo pretendido”. Cita também a defini¢ao trazida pela norma ISO 9000:2000 que caracteriza
um processo como “conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma
insumos (entradas) em produtos (saidas) .

Segundo Mohamed Zairi (1997), h& quatro caracteristicas fundamentais comuns a
qualquer processo:

(1) Entradas definidas e previsiveis;

(2) Sequéncia linear e ldgica;

(3) Conjunto de tarefas ou atividades definidas claramente;

(4) Saida ou resultado previsivel e de acordo com o desejado.

Gongalves (2000) define processo como “um grupo de atividades realizadas numa
sequéncia logica com o objetivo de produzir um bem ou um servigo”. Pode ser definido também
como um somatorio de contribuicdes de micro operacGes executado a fim de satisfazer as
necessidades dos clientes (ESPINDOLA, 2014).

“Os processos sdo o Clark Kent dos conceitos de negocios: aparentemente
humildes e despretensiosos, mas, na verdade, tremendamente poderosos. Por
meio dos processos, a meta abstrata de por os clientes em primeiro lugar
transforma-se em consequéncias praticas. Sem processos, as empresas

afundam na espiral do caos e dos conflitos internos” (TESSARI, 2008).

Gongalves (2000) define também quais sdo os tipos de processos existentes. Segundo
ele, existem duas grandes classificagdes: “processos relacionados com a gestao da empresa e os
de apoio aos processos produtivos”. Tais processos sao subdivididos em trés categorias:

17



! Processos de negocio (ou clientes): sdo aqueles que traduzem a atuacdo da

empresa, tendo como resultado o produto ou servico que € destinado ao cliente
externo. S&o a esséncia do funcionamento da organizacéo e sdo apoiados pelos
demais processos internos.

ii.  Processos organizacionais (integracdo organizacional): possibilitam a execugéo

coordenada de varios subsistemas organizacionais, dando suporte aos
processos do negdcio a fim de garantir o desempenho geral.
Normalmente, s@o imperceptiveis aos olhos do cliente.

iii.  Processos gerenciais: possuem foco nos gerentes e em suas relacbes. Sao

processos de informacao e decisdo que se preocupam com as a¢oes de medicao
e ajuste do desempenho da organizagdo como um todo.

Os processos ainda podem ser classificados quanto ao tipo como sugere Goncalves
(2000) na Tabela 3:

18



Tabela 3. Classificagéo geral dos processos empresariais.

Processos Tipo Capacidade Fluxo basico Atuacdo Orentagdo Exemplo
(a) de geragio de (c) (d)
valor (b)
De negtcio (de De producéo Priméarios Fisico Transformagio Horizontal Fabricagdo de
cliente) fisica bicicletas
De servico Primarios Légico Transformagio Horizontal Atendimento de
pedidos de
clientes
Organizacionais | Burocraticos De suporte Lagico Integragdo Harizortal Contas a pagar
(apoio ans horizontal
OCES808
produt'w:os] Comportamentais | De suporte Ligico Néo se aplica MNao definida Integracdo
|
- gerencial
De mudanca De suporte Ligico MNio se aplica MN&ao definida Estruturagdo de
umMma nova
geréncia
Gerenciais De De suporte De informagio Integracio Vertical Definigio de
direcionamento horizontal metas da
empresa
De negociagio De suporte De informacéo Integragdo Vertical Definico de
horizontal precos com
fornecedor
De monitorizagdo | De suporte De informagdo Medicio de Vertical Acompanhamento
desempenho do plangjamento
€ orgamento

Fonte: Gongalves (2000).

Green e Rosemann (2000) citados por Barbara (2008) sugerem a seguinte

classificacdo para modelar os processos:

com os clientes”.

busca de sucesso com o0s clientes”.

processos primarios”

Processos primarios: “sdo os que afetam positiva ou negativamente a relagao

Processos de apoio: “sdo os que colaboram com 0s processos primarios na

Processos gerenciais: “dao suporte a coordenagao das atividades de apoio e dos

19




22 GESTAO POR PROCESSOS

Segundo Spanyi (2003 apud CRUZ; FILHO, 2011), o gerenciamento de processos de
negécio (BPM) é implementado pelas organizagdes como uma estratégia com o objetivo de
facilitar a atuacéo dos departamentos e melhorar a performance dos processos da empresa como
um todo. Para ele, todos os ativos organizacionais sdo integrados através do processo de
negdcio. O gerenciamento acontece quando esses ativos trabalham de maneira sincronizada,
assegurando a eficiéncia.

Aradjo et al (2004 apud CRUZ; FILHO, 2011) sugere que a gestdo por processos é
caracterizada pela utilizacdo de um conjunto de técnicas e métodos que apoiam a gestdo do
negdcio traves do conhecimento e entendimento de seus processos.

Ferreira e Zuhlke (apud KIIPER et al, 2011) afirmam que a gestdo por processos vai
muito além de ser uma ferramenta de gestdo que da& suporte as empresas nas decisdes
operacionais e estratégicas. E um “novo conceito de gestdo baseado na melhoria continua dos
processos criticos € com foco constante nas necessidades dos clientes”.

Essencialmente, a gestdo por processos (BPM) preocupa-se com 0s principais aspectos
das operacdes do negdcio que possuem maior potencial de alavancagem e maior porcao de valor
agregado. E uma abordagem focada em analisar e promover a melhoria continua em atividades
fundamentais da empresa. Dessa forma, a gestdo por processos deve ser governada pelas
seguintes regras (ZAIRI, 1997):

1. Atividades principais devem ser devidamente mapeadas e documentadas.

2. O BPM cria foco no cliente através de conex&@o horizontais entre as atividades.

3. O BPM utiliza sistemas e procedimentos documentados para assegurar a

disciplina, consisténcia e repetitividade da performance com qualidade.

4. O BPM mensura as atividades para alcangar para avaliar o desempenho de cada
processo individualmente, define metas e realiza as entregas de acordo com o nivel
exigido pela corporacéo.

5. O BPM deve ser baseado em uma abordagem continua de otimizacéo através da
solucéo de problemas e alcance de beneficios extras.

6. O BPM deve levar em conta as melhores praticas para assegurar que alcangou um
nivel de competividade superior.

7. O BPM é uma abordagem para a mudanca cultural e ndo € consequéncia apenas da

existéncia de bons sistemas e estrutura adequada.
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2.3 IMPORTANCIA PARA AS ORGANIZACOES

S&0 os processos de negdcio que definem como as organizagdes desempenham seu
trabalho com o objetivo de entregar valor aos seus clientes (NOVASKI, 2002).

Boa parte das empresas que possuem sistemas de gestdo mais tradicionais adotam uma
abordagem funcional centrada na divisédo por setores (COSTA, 2014). Tal foco funcional, leva
a grande especializacdo dos trabalhadores e gera uma visdo segmentada de todo o
funcionamento da organizacdo, contribuindo para sua ineficiéncia. Os processos fragmentados
dificultam a visualizacdo de um processo ponta a ponta. Isso porque nesse modelo, 0s processos
atravessam estruturas funcionais perdendo tempo, qualidade e capacidade de atendimento
(TESSARI, 2008).

As organizagBes de maneira geral, principalmente no século XXI, tem abandonado a
estrutura funcional e arranjado seus recursos e fluxos de acordo com seus processos basicos de
operacdo. Essa definicdo de uma estrutura organizacional de acordo com seu processo fim
possibilita “melhorias em custo, tempo e qualidade, dando a organizagdo flexibilidade e

habilidade de mudanga” (TESSARI, 2008).

“Do ponto de vista dos consumidores, uma empresa existe somente para criar
valor para eles, mesmo assim, em muitas empresas ndo existe um individuo
responsavel por criar e produzir valor para os consumidores. Ao invés disso,
o trabalho é quebrado dentro de varias divisGes ou unidades. Uma pessoa
contata o consumidor, outra fornece as informacdes necessarias, uma terceira
decide o que deve ser feito, e uma quarta faz a agdo. Ninguém olha o processo
completo” (TESSARI, 2008).

A tabela comparativa abaixo demonstra a distingdo de algumas das principais

caracteristicas das duas abordagens (SCHIAR; DOMINGUES, 2002):

Tabela 4. Caracteristicas centrais da organizacao funcional e por processos.

Organizacéo Funcional

Organizacéo por Processos

Negacéo da incerteza

Legitimacéo da incerteza

Controle

Auto-organizacdo

Busca do equilibrio

Fluxo constante

Sobrevivéncia contra o ambiente

Convivéncia com o ambiente

Ordem planejada

Ordem emergente

Trabalho individual

Trabalho em equipe

Especializacdo

Mudltiplos conhecimentos

Fonte: Schiar; Domingues (2002).
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Na transicdo de uma organizacdo funcional para uma organizacdo por processos, €
importante que 0s processos sejam compreendidos de maneira coordenada e ndo simplesmente
como fluxos de informacéo e trabalho. Dessa forma, 0s processos que sdo essenciais para a
empresa atravessam diversas areas, sendo ortogonais a estrutura verticalizada das organizagdes
(SCHIAR; DOMINGUES, 2002).

Varvakis et al. (1997 apud FRANCO, 2005) destaca os principais beneficios da gestdo
pOr processos:

- Foco no foco do cliente;

- Melhoria na coordenacéo e integracédo do trabalho;

- Tempos de resposta mais rapidos;

- Antecipacéo e controle de mudancas;

- Prevé maior flexibilidade em mudancgas complexas;

- Contribui para o gerenciamento efetivo dos inter-relacionamentos;

- Fornece uma visdo sistémica das atividades;

- Previne a ocorréncia de erros;

- Facilita o entendimento da cadeia de valor;

- Proporciona aos funcionarios maior satisfacdo com o trabalho.

Segundo Michael Hammer (1998), que foi o precursor da Reengenharia na década de
90, o principal objetivo de uma organizacéo ser voltada a processos € para entregar maior valor
aos seus clientes, atendendo as suas necessidades de maneira mais agil e com menor custo.
Nesse contexto, hd também uma mudanca dos conhecimentos e habilidades necessarios aos
colaboradores. O trabalho em equipe, 0 cooperativismo e responsabilidade passam a ser
fundamentais para o bom desempenho da empresa (SCHIAR; DOMINGUES, 2002).
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24 METODOS PARA IMPLANTACAO
24.1 Primeiro método

Kiiper etal (2011) sugere uma ldgica de etapas para a implantagdo do sistema de gestéo
por processos conforme demonstrado na figura 2, sendo que cada passo depende das

informagdes do anterior para ser executada corretamente.

Figura 2. Etapas de implantacdo da gest&o por processos.

Mapeamento Mapeamento Modelagem Divulgagio da Gestao por

dos macro

5 process modelagem processos
processos ’

Fonte: adaptado de Kiiper (2011).

2.4.1.1 Mapeamento dos macroprocessos

O somatdrio dos processos de uma empresa é representado por seus macroprocessos
gue sdo essenciais para a compreensdo da organizacdo como um todo, ja que é formada pela
interligacdo das atividades com o objetivo de gerar valor para os clientes. Todas essas atividades
podem ser representadas pela cadeia de valor definida “arquitetura dos macroprocessos
conforme os objetivos da empresa”. Existem 3 tipos de macroprocessos:

1. Macroprocessos de gestdo: “processos que envolvem a estratégia da empresa,
como, por exemplo, o Planejamento Estratégico”.

2. Macroprocessos de negdcio: “caracterizam a atuagdo da empresa e sdo suportados
por outros internos, resultando no produto ou servico que é recebido por um cliente externo”.

3. Macroprocessos de apoio: processos que ddo apoio aos processos de negadcio e de

gestao”.
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2.4.1.2 Mapeamento dos processos

O mapeamento de um processo consiste em desenhé-lo de acordo com a sucesséo de
atividades que sdo executadas e como estdo inter-relacionadas. Para identificar todas as tarefas
executadas pela geréncia, seus responsaveis e suas conexdes, devem ser realizadas entrevistas
com os responsaveis pelo processo. Apos a coleta de dados, as informagGes sdo organizadas no
formato do macroprocesso, conforme sugerido na figura 3. 1sso permite que 0 processo seja

visualizado de forma mais ampla, abrangendo todas as suas etapas (KIPEER et al, 2011).

Figura 3. Niveis dos processos.

MACRO PROCESSO
PROCESSO PROCESSO

SUB SuB SUB SUB
PROCESSO § PROCESSO | PROCESSO

ATIVIDADE
ATIVIDADE
ATIVIDADE
ATIVIDADE
ATIVIDADE
ATIVIDADE
ATIVIDADE
ATIVIDADE

AN | A A A A AR | A A

Fonte: adaptado de Kiiper et al (2011).

2.4.1.3 Modelagem dos processos

Apds 0 mapeamento dos processos, € necessario redesenha-los com o objetivo de criar
um molde ideal que possibilite o alcance dos resultados esperados. Esse novo modelo é baseado
nas orientacbes corporativas e nas melhorias identificadas pelos envolvidos (KIPEER et al,
2011).
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2.4.1.4 Divulgacdo e implantacdo da modelagem

Nesta etapa as melhorias identificadas sdo apresentadas e defendidas por cada
responsavel com os demais colaboradores. Feito isso, ocorre a implantacdo de maneira

controlada dos novos modelos na organizacao (KIPEER et al, 2011).

24.2 Segundo método

Peinado e Graeml (2007) sugerem seguir cinco passos para analise do processo que

devem ser executados de maneira ciclica:

Figura 4. Sequéncia de acdes para analise de processos.

g l; Passo 1 =
| Selectonar
~ 2~ processo /\—\
‘\\J '[
N B

Passo 5 Passo 2
Controlar novo Registrar como
/ processo € letto
/

/\T /L/ /
Passo 4
\ implementar Passo 3 \
Criticar o

NovVo Processo
<\ processo atual

5

| Passo 3 \
\ Registrar como >
deve ser fetto |~ “—
|

Fonte: Peinado; Graeml (2007).

2.4.2.1 Selecionar processo

As organizagdes possuem inimeros processos o que torna inviavel avaliar e promover
melhorias em todos ao mesmo tempo. Apesar de ser possivel avaliar mais de um processo
simultaneamente, é importante que sejam selecionados de maneira coerente, pois antes de
sugerir as mudangas, é necessario conhece-los profundamente e as razfes pelas quais atua dessa
forma. Além disso, sempre ha uma curva de aprendizado que para 0s demais processos
(PEINADO; GRAEML, 2007).
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Peinado e Graeml (2007) sugerem iniciar pelo processo mais facil e que traga maior
retorno. Os bons resultados desse primeiro processo servirdo como motivacéo e aprendizado
para os demais. Aqueles processos de menor retorno e mais dificeis devem ficar por altimo e,

por muitas vezes, pode-se chegar a conclusdo de que ndo vale a pena investir na melhoria destes.

2.4.2.2 Reqistrar como é feito

Documentar o método do processo é de extrema importancia para a analise. Por mais
que algumas melhorias possam parecer obvias, essa ferramenta vai permitir comparar o antes
e depois. O ato de registrar um procedimento faz com que ele seja analisado e questionado. A
alta administracdo tem um papel fundamental para que a documentacdo seja realizada nas
organizagbes (PEINADO; GRAEML, 2007).

2.4.2.3 Criticar o processo

Se as etapas anteriores de selecdo e documentacao do processo foram bem executadas,
fica mais facil propor as melhorias. E, esta é a etapa mais importante do ciclo. Pode ser realizada
utilizando brainstorming com os envolvidos ou com a criagdo de uma equipe de kaizen, por
exemplo. (PEINADO; GRAEML, 2007).

2.4.2.4 Reqistrar como deve ser feito

Nesta etapa deve-se documentar 0 novo modelo desenvolvido. A partir disso, sera
possivel identificar as economias alcancadas comparando com o estado anterior (PEINADO;
GRAEML, 2007).

2.4.2.5 Implementar novo processo

Para implementar um novo processo, € bem provavel que seja necessario realizar
algum investimento, dependendo do grau de complexidade e dificuldade envolvida. Dessa
forma, para conseguir seguir com a aprovagao para sua implementacdo, é preciso mensurar 0s
beneficios através de indicadores como, por exemplo, o payback. Outra dificuldade que pode
ser encontrada é a propria resisténcia das pessoas quanto a mudancas e a cultura da organizacao.

Existem empresas que sdo mais flexiveis a mudancas e outras que sdo mais resistentes
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(PEINADO; GRAEML, 2007).

E de extrema importancia que nesta etapa 0 gestor assegure que 0 NOVO Processo seja
implementado e seguido. Os autores sugerem que seja feito um levantamento das possiveis
resisténcias que podem ocorrer para neutraliza-las ou elimina-las, utilizando um formulario, por
exemplo, demonstrado pela figura 5 (PEINADO; GRAEML, 2007).

Figura 5. Levantamento de opositores e aliados ao processo de mudanca.

Individuo individuo A individuo B

Vantagem percebida
por ele

Desvantagem perce-
bida por ele

J
J

nenhum

deixa acontecer
ajuda a acontecer
faz acontecer

nenhum

deixa acontecer
ajuda a acontecer
faz acontecer

nenhum

deixa acontecer
ajuda a acontecer
faz acontecer

I
I

Poder de intervir
com a mudanca

I
I

oo
Il
I

Esforco que se es-
pera dele

Acao recomendada
ao implementador

Fonte: Peinado; Graeml (2007).

2.4.2.6 Controlar novo processo

Apds a implementacdo do novo processo, é preciso avaliar se estd de acordo com as
expectativas, se as economias projetadas estdo realmente acontecendo. Somente com o controle
do processo € possivel verificar sua eficacia (PEINADO; GRAEML, 2007).

2.4.3 Terceiro método

Saulo Barbara (2008) também prop6e uma metodologia para implementacdo da gestao

por processos que se baseia em etapas conforme a Figura 6 abaixo.
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Figura 6. Metodologia — Etapas.
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Fonte: adaptado de Barbara (2008).

2.4.3.1 Andlise de requisitos

Esta primeira etapa de analise de requisitos aborda o estudo inicial e a caracterizacéo
do negécio (core business), através da identificacdo dos principais negocios da organizacao,
buscando entender com a alta direcdo quais sao as estratégias e novas oportunidades de negécio.
A partir disso, sera possivel revisar as principais linhas do neg6cio que servird como insumo
para analise e redesenho dos processos (BARBARA, 2008).

De acordo com os resultados desse estudo, sdo identificadas as atividades
fundamentais de cada setor que, normalmente, referem-se aos processos criticos da
organizacdo. Feito isso, é elaborado um plano de trabalho que contém acgdes para cada
departamento a fim de se atingir os resultados na area e realizadas reunides de avalia¢do parcial
de cada setor (BARBARA, 2008).
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2.4.3.2 Construcdo do modelo

Nesta etapa, primeiramente é realizado o mapeamento dos processos através do
levantamento de diversas informagdes tais como quem ¢ o “dono”, caracterizagao dos processos
como primario, de apoio ou gerencial, onde comeca e termina, integracdo com outros processos
e atendimento aos requisitos dos clientes. E realizada a modelagem inicial que define o fluxo
(BARBARA, 2008).

Feito isso, todas as atividades sdo documentadas de acordo com sua classificagcdo
quanto a importancia, regras de acdes que devem ser tomadas em caso de problemas, recursos
necessarios, meios de informacdo, custos, ferramentas necessarias a execugdo entre outras
caracteristicas. O modelo criado é refinado a partir do mapeamento dos sub processos que
também sdo documentados e entdo pode ser feita a revisdo do modelo global (BARBARA,
2008).

2.4.3.3 Anélise de processos

Na terceira etapa de andlise, 0s processos sdo avaliados tanto funcional quanto
qualitativamente. E mensurado o desempenho de cada processo através de indicadores e se
estdo realmente cumprindo com seus objetivos. A avaliacdo dos processos criticos leva em
conta os requisitos de seus respectivos clientes e fornecedores. Caso seja encontrada alguma
ndo-conformidade, deve-se registrar para que seja adicionada a etapa do redesenho e propor as
melhorias de acordo com as melhores préticas e os indicadores (BARBARA, 2008).

2.4.3.4 Simulacéo

A quarta etapa consiste em simular o comportamento e desempenho dos processos
através da criacdo de cenarios que possibilitam a realizacdo dos testes. Dessa forma, sdo
testados os impactos causados pela variacdo dos parametros de funcionamento (BARBARA,
2008).
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2.4.3.5 Reengenharia

Ap0s a construcao do modelo, analise de melhorias e simulacao, a quinta etapa propoe
a reengenharia dos processos por meio da criacdo de novos processos, fusdo de processos ja
existentes, eliminacdo daqueles que ndo agregam valor ou mudangas de acordo com as melhores
praticas identificadas. E elaborado um plano para implementac&o das mudancas nos processos.
E, nessa etapa de implementacao ocorre a gestdo das mudancas na qual séo realizados os testes,
revisdo e atualizagdo da documentacdo. Todos os envolvidos em cada processo recebem
treinamentos. E importante que a implementag&o ocorra de maneira integrada e que seja feito o
repasse a0 “dono do processo” (BARBARA, 2008).

2.4.3.6 Gestdo dos processos — monitoramento

Por fim, apds as mudancas implementadas, 0s processos devem continuar sendo
constantemente monitorados, avaliados e, caso necessario, ajustados. Essa etapa é essencial
para a melhoria continua que garante a qualidade das entregas e o funcionamento dos processos

de maneira harménica e integrada ao negdcio (BARBARA, 2008).

244 Quarto método

A metodologia proposta por Franco (2005) possui duas grandes etapas: mapeamento
dos processos e aperfeicoamento dos processos. Reline conceitos e técnicas de diversos outros

autores.

30



Figura 7. Fluxograma da metodologia proposta.
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Fonte: Franco (2005).

2.4.4.1 Mapeamento dos processos

A primeira etapa para a implantagdo da gest&o por processos € 0 mapeamento. A partir
dele é possivel visualizar e compreender as atividades que sdo executadas em um dado processo.
Para alcancar esse objetivo deve-se seguir as quatro sub etapas descritas em sequéncia
(FRANCO, 2005):
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o Identificacéo da estrutura departamentalizada
A determinacdo da estrutura organizacional atual que pode ser feita através do
organograma da empresa ja existente ou entrevistas com os gerentes e diretoria, caso nao o

tenha. Essa sub etapa é essencial para a identificacdo das atividades (FRANCO, 2005).

. Identificacéo das atividades

Nesta fase, € realizado o levantamento de todas as atividades que sdo executadas a
partir de entrevistas com 0s responsaveis pela execucdo, consulta a documentacdo e
procedimentos existentes na organizacdo. Além disso, € necessario avaliar se os trabalhadores
executam as atividades conforme estdo descritas nos procedimentos. Essa identificacdo deve
ser feita de maneira clara e as atividades devem ser descritas preferencialmente utilizando um
verbo seguido de um objeto, facilitando a compreensédo por parte dos leitores e evitando que
haja duvidas quanto ao escopo de cada uma (FRANCO, 2005).

. Identificacdo dos processos
Em seu trabalho, Rochester Franco (2005) concluiu que as empresas do setor metal-
mecanico, em que trata sua dissertacao, os processos devem ser desenhados de acordo com uma
cadeia de valor genérica descrita por ele para o setor. Para este trabalho, os processos serdo

identificados de acordo com as defini¢bes e conceitos abordados anteriormente.

. Elaboracéo do fluxocronograma

A construcdo do fluxocronograma possibilita analisar as atividades que agregam e que
ndo agregam valor de uma maneira mais profunda. Conforme o exemplo citado por Harrigton
(1993), uma empresa conseguiu reduzir 30% do tempo em seu processo de vendas levando a
reducdo de 25% do custo e 75% do tempo de ciclo (FRANCO, 2005).

Além de evidenciar a sequéncia logica das atividades como é feito pelo fluxograma, o
fluxocronograma traz a informacao do tempo, evidenciando os tempos de ciclo e os tempos de
processamento de cada atividade (FRANCO, 2005). O autor traz o exemplo de

fluxocronograma ilustrado na Figura 8 e a Tabela 5 descreve as atividades.
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Figura 8. Exemplo de fluxocronograma.
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Fonte: Franco (2005).
Tabela 5. Tarefas relacionados ao processo exemplo.
Tarefa Area Responsavel

1- Orcamento & viavel? Representante comercial

2- Declinar orcamento Representante comercial

3- Verificar dados de entrada Representante comercial

4- Preencher check-list Representante comercial

5- E necessaria aprovacio financeira? Gestor de negocios

6- Condicdo financeira do cliente | Coordenador financeiro
aprovada?

7- Definir processo de fabricagao Engenharia

8- Orcar matéria-prima Suprimentos

9- Consultar fornecedor de ferramentas e | Engenharia
equipamentos

10- Lancar dados no sistema integrado Engenharia
11- Definir condigdes comerciais Gestor de negocios
12- Enviar proposta ao cliente Gestor de negocios

Fonte: Franco (2005).



2.4.4.2 Aperfeicoamento dos processos

Ap0s a conclusdo do mapeamento, 0 objetivo desta etapa € empregar as ferramentas e
técnicas nas atividades organizacionais ja existentes que resultardo na reducédo de custos, maior
flexibilidade e agilidade dos processos, principalmente naqueles que possuem relacdo com 0s
clientes ou investimento direto dos acionistas. Esta etapa se divide em sete sub etapas descritas
a sequir (FRANCO, 2005):

. Avaliacao do valor agregado
O objetivo final de qualquer empresa consiste em oferecer mais valor para o cliente de
forma mais rapida e com menor custo. Essa percep¢do de valor é baseada no beneficio que o
cliente percebe na interacdo com a empresa. Quanto maior a percepcdo de beneficio, maior a
percepcao de valor (FRANCO, 2005).
Harrington (1993) citado por Rochester Franco (2005) classifica as atividades em trés
tipos conforme abaixo:
. Atividades com real valor agregado (VRA): “sdo necessarias para
gerar as saidas que o cliente necessita, quando observadas pelo mesmo”. Como

por exemplo, registrar o pedido e realizar a entrega do produto do cliente.

. Atividades com valor empresarial agregado (VEA): “sdo necessarias
para a empresa, mas ndo agregam valor para o cliente”. Como exemplo,
podemos citar a elaboracéo de relatérios financeiros e registro dos dados de
funcionarios.

. Atividades sem valor agregado (SVA): “ndo contribuem para o
atendimento das exigéncias do cliente e poderiam ser eliminadas sem
comprometer a integridade do produto ou servigo, ou 0s interesses da
organizac¢ao”. Como exemplo, movimentacao e revisao excessiva (FRANCO,
2005).

Primeiramente, deve-se identificar as atividades que agregam valor e as que néo
agregam. As atividades com Valor Empresarial Agregado (VEA) ddo suporte as demais
executadas na organizacdo enquanto as atividades Sem Valor Agregado (SVA) podem ser
eliminadas sem impactar no resultado que é entregue ao cliente. Harrington (1993) recomenda
identificar as atividades SVA e VEA com cores diferentes no fluxograma para facilitar a

percepcdo daquelas que podem ser eliminadas (FRANCO, 2005).
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Figura 9. Avaliacéo do valor agregado.
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Fonte: adaptado de Franco (2005).

. Eliminacao das atividades SVA
Normalmente, as atividades SVA aparecem em decorréncia a problemas que ocorrem
em outros processos. Nesta subetapa, todas as atividades que ndo possuem valor agregado
devem ser eliminadas. Essa eliminag¢do ndo causa perdas ao produto final ou aos interesses da
empresa. Independentemente se essas atividades representam um custo irrelevante para a

organizacdo, devem ser extintas do processo (FRANCO, 2005).

. Otimizacao das atividades VRA e VEA
As atividades VRA e VEA que agregam valor de maneira direta ao produto final ou
como apoio devem ser otimizadas. Essa otimizacdo € alcangada pela reducdo do tempo de
processamento e dos custos de execucdo. Para isso, Harrington (1993) sugere a utilizacdo de
trés ferramentas:

I Eliminacdo da burocracia: consiste em eliminar o excesso de
formalidades, papeladas e documentacbes que tornam 0S processos mais
lentos. Além disso, deve-se eliminar as verificagcdes cruzadas desnecessarias.

il. Eliminacdo da duplicidade: as atividades que sdo executadas duas
vezes em partes diferentes do processo devem ser eliminadas. 1sso é feito a

partir da garantia de uma Unica fonte de dados e informacdes.
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i, Simplificacdo: visa reduzir a complexidade da execucdo dos
processos, tornando mais facil o entendimento, aprendizado e execugdo por

parte dos colaboradores.

o Reducéo do tempo de ciclo

Segundo Harrington (1993) citado por Franco (2005), o “tempo de processamento ¢
aquele necessario para executar a atividade propriamente dita. O tempo de ciclo é aquele entre
a finalizacdo da ultima atividade e a finaliza¢do da atividade considerada”. Ou seja, o tempo de
ciclo é o tempo de espera entre duas atividades.

Normalmente o tempo de processo € muito menor do que o tempo de ciclo total. E,
essa analise é um ponto critico para a satisfacdo dos clientes. Ou seja, pode haver atividades
extremamente eficientes em setores especializados na organizagdo, porém o inter-
relacionamento entre elas pode ser ruim levando a um alto tempo de ciclo, o que acarreta no
aumento dos custos de armazenagem, atrasos na entrega ao cliente ou no langamento de um
novo produto, por exemplo (FRANCO, 2005).

Nesta sub etapa, deve-se analisar o fluxocronograma do processo e identificar as
oportunidades de eliminar os obstaculos. Pode-se modificar o fluxo colocando atividades em
paralelo se possivel e promover simples acdes que reduzam as interrup¢fes que ocorrem no
processo (FRANCO, 2005).

o Parceria com fornecedores e clientes
A qualidade das saidas dos processos depende fortemente dos insumos que foram
fornecidos por meios fisicos ou informacdes. Dessa forma, a analise dessas fontes quanto a
qualidade, sincronismo, forma e quantidade torna-se extremamente importante para atender as
necessidades e expectativas dos clientes. Para potencializar os ganhos nessas inter-relagdes com
esses que sdo chamados de elos verticais, Hammer (2001) sugere algumas ac¢des (FRANCO,
2005):
I “Extirpar as fontes remanescentes de ineficiéncias, custos e
estoques”’;
il. “Agilizar as conexdes dos processos com os de seus clientes e
fornecedores™;
iii. “Redistribuir o trabalho entre empresas de modo que, em cada caso,

as tarefas sejam executadas pelas mais capazes”;
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iv. “Coordenar o trabalho entre empresas com base no livre intercambio
de informagdes”;
V. “Explorar as oportunidades de colaboragdao com os co-clientes e com

0s fornecedores”.

o Implantacédo das melhorias
Ap0s a identificacdo das melhorias, é necessario elaborar um plano de trabalho para
implementé-las. Esse plano deve conter as etapas que devem ser seguidas com prazos,
responsaveis e recursos necessarios. Os resultados pretendidos com cada acdo devem ser

especificados para que posteriormente o desempenho seja verificado (FRANCO, 2005).

. Avaliacao da performance
Para avaliar a performance de um processo é essencial controla-lo e, para isso, é

necessario criar indicadores que reflitam se os resultados estdo sendo alcangados ou ndo. Nesta
subetapa sdo definidos quais sdo esses indicadores que irdo mensurar se as melhorias
implementadas atingiram os resultados planejados (FRANCO, 2005).

25 FERRAMENTAS

Assim como héa diversas metodologias, existem varias ferramentas disponiveis que sdo
utilizadas para realizar o mapeamento e melhoria dos processos. Este item apresenta as

principais que foram estudadas para a realizacao do presente trabalho.

25.1 Fluxogramas

Os fluxogramas sdo ferramentas utilizadas para desenhar o fluxo de informacao,
pessoas, equipamentos e materiais. Podem ser criados para diversos niveis da organizagédo
(PINHO et al, 200). Atraves da utilizacdo de simbolos gréaficos, representam a sequéncia de
execucao de um trabalho, permitindo a visualizacdo rapida do processo como um todo pela
geréncia e analise a fim de identificar possiveis melhorias (PEINADO; GRAEML, 2007).

Segundo Peinado e Graeml (2007), normalmente sdo utilizados cinco simbolos

diferentes para descrever o processo, conforme demonstrado na Tabela 6.
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Figura 10. Simbologia de fluxogramas utilizados para processos industriais.

Simbolo Usado para representar

:] Inicio ou fim de diagramas (atividades e
eventos)

ou Atividade, acdo ou procedimento

<> ou <:> Decisao, escolha, filtragem

Conectar blocos na mesma pagina
[usam-se numeros)

[usam-se letras)

Conectar blocos na mesma pagina -

D Conectar bocos e paginas diferentes
—_—
-— indica direcdo de fluxo

-—
—

Arquivamento ou armazenamento de
material, registro ou documento

N
]

Registro ou documento gerado ou usado
Na agao ou No Processo

Idem para um lote

U

Proceszo pré-definido

Armazenamento cnline

Armazenamento de dados

o]

Fonte: Peinado; Graeml (2007).

Saulo Barbara (2008) cita as principais vantagens de se utilizar os fluxogramas como
sendo a possibilidade de:
. “Identificar pendéncias, relacionamentos, pontos de estrangulamento
e atividades que ndo agregam valor”.
o “Localizar elos e elementos desconexos ou perdidos”.

. “Controlar o processo”.
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Figura 11. Exemplo de fluxograma do processo de lavratura de escrituras.

( Inicio |

L

Cliente aguarda )

atendimento

y Cliente aguard a)

Cliente se encaminha 0 pagamento
ao atendente

r

Atendente confere
documentacio

Escritura €
agendada

Pagamento
efetnado?

[ ]

Bscritura € lavrada

Escritura @ avaliada

L.
Cliente aguarda a D

coleta de assinatura
Cliente encaminhada J

a orgdo competente
ssimaturas
olhidas?

Sim

Cliente aguarda
—| expedicio de documento(s)
faltante(s)

Preparagao do
traslado

Documento
expedido?

k.
Traslade & entegue
ao cliente

Sim

r
Cliente retorna ( . )
Fim
ao atendente

Fonte: Oliveira; Paiva; Almeida (2010).

2.5.2 Organograma hierarquico funcional

Também utilizado para representar graficamente a estrutura da organizacdo, o
organograma hierarquico funcional facilita a associagdo de cada area ou setor com suas
respectivas atividades. Torna a compreensdo da organizacdo como um “conjunto de

macroprocessos” o que auxilia na analise e na modelagem dos processos (BARBARA, 2008).
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Figura 12. Exemplo de Organograma Hierarquico Funcional.

Gestdo
Organizacional

1) Pedido de
compra

Gestio da
Producéo

Gestéo das Gestéo de Gestao de
Compras Vendas Marketing

Gestdo Gestdio | | Gestdio || Gestso || Gestao || Gestdo Gestéo Gestio
Faturamento Faturamento Faturamento| |Faturamento| |Faturamento| |Faturamento Faturamento Faturamento

A

6) Fabricacéo 9) Cotacsio 7) Venda
de preco
&) Entrega
—— Licitacdo 3) Licitacéo .
-~/ 4
5) Entrega —_—

Compras 4) Compra

———

Fonte: adaptado de Barbara (2008).

2.5.3 Documentacéo de processos
Para realizar a documentacdo dos processos organizacionais, procedimentos e
instrucGes de trabalho, normalmente sdo utilizados formularios e planilhas que os descrevem

detalhadamente. O autor sugere a seguinte estrutura para os procedimentos (BARBARA, 2008):

1. Objetivo: descreve a finalidade do procedimento;

2. Escopo: estabelece os responsaveis, 0 qué, onde e quando deve ser executado;

3. DefinicBes: trazem esclarecimentos sobre abreviagdes, termos especificos, siglas etc.

4. Referéncias: referem-se as normas que devem ser utilizadas, documentos de referéncia,

regulamentos e outros procedimentos que devem ser consultados.

40



Figura 13. Documentacédo de Procedimento.

Unidade de Manual de Elaborado por: JP
Megocio (Gerencia| Procedimentos | Proc. N2 G5-PO1 Data: 05/09/03
de Suprimento) {G5-01) ’
Solicitacdo de Implantado i
compra 25,709/03 REV. 03 Pag. 1/3
1. OBIETIVO

Este procedimento visa a assegurar a qualidade nos processos de compra de
suprimentos sob a responsabilidade da G5

2. ESCOPO
Os suprimentos controlados por este procedimento fazem parte da tabela GS5-TOL.

3. DEFINICOES
3.1. Qualificacdo de Fornecedores - Procedimentos necessarios para garantir a
confiabilidade e a qualidade dos suprimentos adquiridos
3.2. Solicitacdo de compra - Relacdo de pedidos de compras de suprimentos das UM,

4. REFERENCIAS
4.1. Mormas de qualificacdo de fornecedores.
4.2 150 90012008

5. PROCEDIMENTOS
5.1. Recebimento - Receber as solicitacdes de compras de suprimentos (3C3) das UN's
especificas na tabela GS-TBOL.
5.20. Verificar a aprovacao - Proceder a verificacdo de aprovacdo de todas as 5C5;
5.20.1. Desenvolvendo as respectivas UN's &8s SC5 ndo aprovadas, com justificativa.
5.30. Verificar a qualificacdo - Para as 5C5 aprovadas, proceder a verificacdo da
gualificacdao do fornecedor:
5.30.1. Para fornecedor nao qualificado, fazer a qualificacdo conforme procedimenta
de codigo GO-POZ.
5.30.2. Quando for qualificado, fazer proceder a cotagdo de prego..
5.40. Emitir pedidos de compra.
5.50. Comunicar as UN's sobre compras.

6. REGISTRO DA OPERACAD
Feito na planilha de resgistro de compras do dia.

Fonte: adaptado de Barbara (2008).
Ja as instru¢bes de trabalho fornecem informacGes e detalhes especificos para

execu¢do das tarefas. Instruem os funcionarios em “como fazer” determinada atividade,

conforme exemplo da Figura 13.
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Figura 14. Exemplo de Instrugéo de Trabalho.

" Instrucdo Operacional de
DM‘:EF“EPE'" de Montagem Pagina 1/4
ucan (10 - 002 Rev. 2)

Bomba Dagua (Codigo 1200-ERB) - Verificar folhas (3/4), fotos e (4/4) vista explodida,
para auxiliar a montagem.

1. Equipamentos necessarios: Chave de fenda e inglesa; banca de montagem
2. Materais necessarios: graxa de vedacdo; tinta lacre; etiqueta de identificacdo.
3. Etapas:
3.1. Apoie o corpo da bomba (2001) na banca de montagem.
3.2. Monte nesta ordem: vedador (2005) e parafuso maior (2006); retentores
(2004), anel [2003) e roda dentada (2002)
3.3. Fazer a montagem no corpo, passando antes da graxa nos retentores.
3.4 Colocar o vedador, apertando com o parafusoe maior, juntamente com os
retentores.
3.5. Fechar, colocando por dltimo a roda dentada e apertando com os
parafusos menores
3.6. Colocar a etiqueta de identificag~gao (ET02).
3.7. Aplicar tinta lacre sobre os parafusos de fechamento.
4, Resultado esperado
4.1 Terminada a montagem, enviar a bomba para a realizacio do teste de
funcionamento em conformidade com o procedimento de teste (Pr-003).
5. Desvio e atitudes
5.1. & bomba devera ser monateda sem problema. No caso de ndo-
conformidade, verificar possiveis defeitos nas pecas, desmontando-as.

Importante: Lancar ccorréncias de desvios e atitudes na pasta de registro
apropriada [Pr-004)..

Fonte: adaptado de Barbara (2008).
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3. DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE IMPLANTACAO

A partir da revisao bibliografica e do conhecimento da organizacéo, o objetivo deste
trabalho, como citado anteriormente, consistiu em mapear 0s processos de entrada e saida de
operacdes de um Shopping Center e propor melhorias para tornar o fluxo mais eficiente.

O core business da empresa € a locacdo dos espacos, dessa forma, a execucao desses
processos possui grande importancia, impactando diretamente na satisfagdo do cliente direto

que ¢ lojista.

31 AEMPRESA

A empresa em questdo € do segmento de Shopping Centers foi criada no ano de 2006
e esta presente nas cinco regides do pais, possuindo participacdo em 32 shopping centers. Além
de deter participacdo nos shoppings, atua na administracdo e comercializagdo dos espacgos. A
unidade de Juiz de Fora possui 31 funcionarios. A estrutura € composta por trés departamentos:
Comercial e Auditoria, Operacbes e Marketing. As demais areas sdo centralizadas no

Backoffice.

3.2 A APLICACAO DOS CONCEITOS NA EMPRESA

3.2.1 Estrutura da implementagédo

A partir das metodologias estudadas, a autora definiu de acordo com a necessidade e
realidade da organizacdo as seguintes etapas para implantacao do projeto:
I. Selecdo dos processos;
ii. Elaboragéo do fluxograma;

i, Descricdo das etapas;

iv. Anadlise de valor agregado;
V. Identificacdo de melhorias;
Vi. Sugestdo de implementacéo;

43



3.22 Implementagéo

3.2.2.1 Selecdo dos processos

Conforme sugerido por Peinado e Graeml (2007), primeiramente deve-se selecionar o
processo a ser avaliado. Analisando 0s processos existentes na empresa e pensando que 0
principal produto é a locagdo dos espagos, tendo como principais atividades fins a entrada de
uma nova operacdo e a finalizacdo de um contrato (saida de uma operacgao), 0s processos de
entrada e saida possuem um impacto relevante na satisfacdo dos lojistas. Dessa forma, a
melhoria desses processos traz retornos maiores quando comparados a outros processos que ndo
possuem o mesmo impacto direto. Além disso, ndo apresenta alta complexidade nem custos

elevados.

3.2.2.2 Elaboracéo dos fluxogramas

Apbs serem selecionados, 0s processos de entrada e saida de operacdes foram
mapeados. Entende-se como operacOes as lojas e os quiosques do Shopping. Dessa forma,
sempre que um novo contrato € firmado, inicia-se 0 processo de entrada e sempre que um
contrato é destratado, inicia-se 0 processo de saida.

O mapeamento foi realizado através da montagem dos fluxogramas dos processos a
partir de entrevistas com os colaboradores de cada area. Optou-se por esta abordagem, pois as
entrevistas possibilitam maior proximidade com os funcionarios, deixando-o0s mais confortaveis
para descrever como executam o trabalho e relatar quais sdo os principais desafios que
encontram na rotina.

Como resultado desta etapa, foi desenhado um fluxograma para cada processo que
possibilidade a ampla visualizagdo das etapas e quais sdo as areas responsaveis por cada uma
delas. Para indicar a responsabilidade de cada &rea, foi utilizada uma referéncia por cor,
conforme indicado na legenda. Além disso, cada etapa foi descrita conforme a seguir.
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Figura 15. Fluxograma do Processo de Entrada de Operacdes.

I R
Aprovagéo do Reunido de
—»! projetode — Agendamento procedimentos.
i Retirada do
Arquitetura da retirada do [ de auditoria
e tapume
Agendamento 5 N Liberagso
{—| da reunido de GEnEEER CORTE D Lol beracio | f Acomeanta Vistoria Final | ara Inauguragio  |—f
5 kot [T P ara obra mentoda  |[— L s gurac;
Kick-off L Elétrico P obra inauguragdo
Entrega do
l botdo de
Aprovacdo do panico Incluséo para
[» projetode i — Resolugdo de coleta de
Incéndio pendéncias vendas
Aprovagdo do
| projetode [
Deteccdo
Legenda: Aprovagao do

i projeto —

Hidrosanitario
-Comercial
Marketing Aprovagio do

Operagdes > projeto do Ar —
Auditoria Condicionado
Aprovacdo do
> projeto —
Estrutural

Fonte: Autora.

46



Decisdo de
saida

Figura 16. Fluxograma do Processo de Saida de Operagoes.

Entrega das s
Pré-vistoria Vistoria final chaves e bot3o s
A tapume
de panico
Legenda:
Agedamento
Comercial do tratamento
. de piso*
Marketing
Operagoes
Auditoria

* Atividade apenas para quiosque

Fonte: Autora.



3.2.2.3 Descricdo das etapas

i.  Processo de Entrada de Operacoes

De maneira geral, a area Comercial atua desde a aprovacao da proposta comercial de
locacéo, elaboracdo e assinatura do contrato, sinalizagdo para toda a Administragdo que o
contrato foi assinado (sinal verde) e, por fim, o seu cadastro no sistema Oracle CRM.

A partir do sinal verde, a area de Operacdes realiza a reunido de kick-off com o lojista
para realizacdo da obra, faz a avaliacéo e aprovacéo de todos os projetos, acompanha a execugao
da obra em termos de qualidade e cronograma e aprova a inauguracao apos a concluséo da obra
conforme o planejamento.

O departamento de Marketing é responsavel pela criacdo dos acessos do lojista no
sistema intranet, programacdo das midias para divulgacdo da nova operacao (site, Instagram,
Facebook etc), agendamento da instalacdo do tapume e garanti-la juntamente com a fixacéo do
adesivo de divulgacdo da loja (apenas para lojas, ndo aplicavel para quiosques) e, apos a
inauguracao, entregar o Welcome Kit ao lojista.

A érea de Auditoria (subéarea do Comercial) € responsavel por enviar 0s acessos do
lojista do sistema para lancamento das vendas, apresentar ao lojista os procedimentos de
Auditoria e informativo e incluir a nova operacdo na base para coleta da venda diaria.

O detalhamento de cada etapa é apresentado a seguir:

o Aprovacao da proposta comercial em Comité: o Executivo de Loja
é responsavel pela negociacdo com o cliente. Ele deve levar a proposta com as condigdes
comerciais para aprovacao do Comité Comercial que é realizado uma vez por semana.
O Comité é composto pelo Superintendente, Gerente Comercial, Gerente de Operagdes
e Coordenador Lider de Marketing. Todos devem aprovar as condi¢cbes comerciais que
envolvem, ou seja, marca, valores de aluguel, tipo e vigéncia do contrato, excecdes as
clausulas padréo, layout da nova operacao entre outros itens.

o Envio do sinal amarelo: apds a aprovacao da proposta em comité, é
enviado o sinal amarelo aos envolvidos contendo todas as condi¢cdes comerciais
aprovadas.

o Assinatura do contrato: a area Comercial é responsavel por inserir a

negociacdo com todas as condi¢Ges comerciais no Oracle CRM, que a ferramenta
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utilizada para elaboracdo dos contratos e aditivos e comunica¢do com o Juridico e
Faturamento. A negociacdo é enviada ao Juridico que confecciona a minuta que é
enviada ao futuro lojista para assinatura.

Envio do sinal verde: com a finalidade de comunicar a toda
Administracdo que o novo contrato foi assinado, a area Comercial envia o sinal verde,
um e-mail sinalizando qual contrato foi assinado, a marca da nova operagao, a LUC
(Local de Uso Comercial — cédigo dado a cada loja para identificar sua localizacdo),
area, inicio de vigéncia e contatos do proprietario.

Cadastro do contato no CRM: ap0s a assinatura do proprietario e
dos procuradores do Shopping, a a&rea Comercial submete o contrato assinado ao visto
do Juridico, para que possa validar o documento assinado e, depois de aprovado, a area
Comercial submete no préprio sistema para cadastro que é realizado pela area de
Cadastro do Backoffice que envia a negociacao para a area de Faturamento (Backoffice)
que ira programar os boletos de acordo com as condicGes contratuais.

Criacdo do acesso na Intranet: todos os lojistas utilizam o sistema
chamado Intranet para solicitar Ordens de Servigos (OS’s). Para realiza¢ao de qualquer
servico em loja ou no quiosque, como obras e manutencdes, o lojista deve criar uma OS,
com todas as informacdes sobre o que sera realizado e os profissionais encarregados.
Apo0s sua criacdo, é enviada automaticamente para aprovacao dos responsaveis das
Administracdo de acordo com a natureza do servigo a ser executado. Apos o envio do
sinal verde, a &rea de Marketing é responsavel por criar 0 acesso (login e senha) do novo
lojista e informa-lo.

Reunido de Kick-off: a area de Operac¢des realiza uma reunido com o
lojista para dar a ele informacdes quanto ao funcionamento do Shopping, quanto a
realizacéo das obras entre outros assuntos relevantes para garantir o bom andamento do
processo.

Programacédo das midias/divulgacdo: a area de Marketing inclui a
marca no Site do Shopping e programa a divulgacdo da nova operacdo em suas midias
sociais.

Agendamento da instalacdo do tapume: a &rea de Marketing deve
realizar o agendamento para a instalacdo do tapume na loja, permanecendo fixado

durante todo o periodo de obra.
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Agendamento do adesivo do tapume: a area de Marketing aprova a
arte de divulgacdo da nova operacdo e agenda a aplicacdo do adesivo em sincronia com
a instalagéo do tapume.

Ajuste de TR: a area de Operagdes, apds o cadastro do contrato no
sistema Oracle CRM, deve realizar o ajuste de TR. TR é uma unidade de media térmica
do ar condicionado e quer dizer “tonelada de refrigeragdo”. Ou seja, deve-se ajustar a
quantidade de TR atribuida de acordo com a capacidade do ar condicionado da loja para
que o faturamento e a cobranga sejam de acordo com 0 consumo.

Aprovacdo dos projetos: os projetos para realizacdo das obras
(arquitetura, elétrico, incéndio, deteccdo, hidrosanitario, ar condicionado e estrutural)
sdo analisados e validados pela area de OperacBGes. Somente ap0s a aprovacao, a obra
pode ser executada.

Libracdo para a obra: estando todos os projetos aprovados, a area de
Operac0es libera para inicio da execucédo da obra, sinalizando ao lojista que pode inicia-
la.

Acompanhamento da obra: o analista de Operacdes realiza o
acompanhamento da execucdo da obra em termos de qualidade e cronograma. Caso
encontre algum fator critico que possa atrasar a obra ou ter algum risco com relacdo a
qualidade da entrega, informam ao lojista para alinhar a corre¢do necessaria.

Vistoria final: apds a conclusdo das obras e preparacdo da loja para
inauguracdo, é realizada a vistoria final para garantir que sua estrutura esteja atendendo
aos requisitos de qualidade exigidos pelo Shopping.

Liberacéo para inauguracao: apds a vistoria final, estando todos os
itens de acordo com os projetos e requisitos de qualidade, é autorizada a inauguracao da
operagéo.

Resolucdo de pendéncias: caso seja liberada a inauguracdo com
alguma ressalva, ou seja, alguma pendéncia que ndo compromete a seguranca da
operacdo, a area de Operac0es realiza do acompanhamento e a cobranca para assegurar
que a pendéncia sera resolvida dentro do prazo estipulado.

Agendamento da retirada do tapume: a area de Operacdes agenda a
retirada do tapume de acordo com a data de inauguragéo.

Retirada do tapume: o tapume é desinstalado na noite anterior a

inauguracéo da loja.
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o Inauguracdo: o lojista realiza efetivamente a inauguracdo que
corresponde ao primeiro de operacao.

o Reunido de procedimentos de auditoria: o Supervisor de Auditoria
(Comercial) realiza uma reunido com o lojista para apresentar os procedimentos de
auditoria do Shopping e informativo de Vendas. O informe das vendas € utilizado como
insumo para os indicadores de performance do Shopping, monitoramento da
performance individual das lojas e quiosques e para apuragédo do aluguel percentual.

o Entrega do Welcome Kit: apds a inauguracdo da loja é entregue ao
lojista um kit de boas-vindas, contendo um pendrive com o0s contatos de todos 0s
colaboradores da Administracdo em suas respectivas areas

o Incluséo para a coleta de vendas: o Supervisor de Auditoria deve
incluir a nova operacdo nas bases da area. Ou seja, na planilha de coleta da venda diéria,
nos protocolos de Carta de aviso de Auditoria e no ControlShop que é o sistema utilizado

na Auditoria Presencial.

ii.  Processo de Saida de OperacGes

Apbs a decisdo de saida da operacdo, seja por parte do lojista ou por parte da
Administracdo, a area Comercial sinaliza todas as areas através do envio do sinal vermelho,
providencia a elaboracdo, assinatura e cadastro do termo de distrato no Oracle CRM. Além
disso, deve garantir junto ao faturamento (localizado no Backoffice) o calculo correto do boleto
o término de vigéncia. Caso haja saldo em aberto, a Analista de Recebiveis deve realizar a
negociacgdo deste saldo com o lojista, confeccionar e garantir a assinatura do instrumento de
confissdo de divida contendo a negociacéao firmada.

ApOs o encerramento da operacdo (Ultimo dia de vigéncia), deve-se fixar o papel
vitrine até que seja instalado o tapume. A area de Marketing deve garantir que o lojista retire
no SAC o papel vitrine e faca sua fixagdo no mesmo dia de encerramento da operagéo.
Paralelamente, deve agendar a instalacdo do tapume com o adesivo e retirar a marca da loja das

midias sociais do Shopping.
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A area de Operacdes deve realizar uma vistoria prévia antes de ser fechada para
verificar o estado de conservacdo da loja e orientar o lojista quanto aos itens que séo
considerados benfeitorias e ndo podem ser retirados. Apds a retirada de todos os pertences do
lojista, é feita uma vistoria final para aprovar a assinatura do distrato sem que haja nenhuma
pendéncia estrutural por parte do lojista. O lojista entrega a chave da loja e o botéo de panico.
O tapume juntamente com o adesivo é instalado de acordo com o agendamento prévio.

O detalhamento de cada etapa é apresentado a seguir:

o Decisdo de saida: a decisdo de saida € tomada pelo lojista ou pela
Administracio. E a partir dela que o processo € iniciado.

o Envio do sinal vermelho: é enviado um e-mail para todos o0s
integrantes da Administracdo, comunicando a saida da operacao, sua LUC, érea, data de
saida prevista, 0 nome e contato do locatario. Essa comunicacdo € importante para que
todos estejam cientes e possam conduzir 0s processos necessarios relacionados a sua
area.

o Assinatura do termo de entrega de chaves: a &rea Comercial utiliza
um termo padrdo pré-elaborado para que o lojista assine no momento da entrega de
chaves, para garantir a formalizacdo da saida da operacéo.

o Cadastro do termo de entrega de chaves: apds sua assinatura, o
documento é submetido ao visto do Juridico através do sistema Oracle CRM e
cadastrado para que o faturamento seja interrompido de acordo com a data de saida.

o Assinatura do distrato: a area Comercial, inserindo todas as
informagdes necessarias relacionadas a finalizagdo do contrato no Oracle CRM, solicita
ao Juridico (terceirizado) a confeccao do termo de distrato do contrato de locacéo.

o Cadastro do distrato: apds as devidas assinaturas, a area Comercial
envia o distrato para visto do Juridico que valida o documento assinado e, depois de
aprovado, envia para cadastrado no Oracle CRM.

o Faturamento pro-rata: a Analista de Recebiveis e o Analista
Comercial sdo responsaveis por garantir que o faturamento do ultimo boleto da loja seja
de acordo com a data de saida da operagéo, ou seja, garantir que o calculo foi realizado
proporcionalmente a quantidade de dias em que a operagéo ficou vigente dentro do més.
Caso néo esteja, deve-se abrir chamado para que o Faturamento (Backoffice) realize a
correcao.

o Negociacgao do saldo em aberto: caso o lojista tenha saldo em aberto,
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a Analista de Recebiveis (Comercial) é responsavel por negociar o saldo, firmar um
instrumento de confisséo de divida, coletar as assinaturas junto ao lojista e procuradores

do Shopping e cadastrar junto ao Backoffice o termo assinado para que a area do Faturamento
emita os boletos de acordo com o negociado.

Pré-vistoria: o Analista de OperagBes juntamente com o Analista
Comercial realizam uma vistoria na loja para verificar se a estrutura esta adequada ou
se deve ser realizado algum reparo. Alem disso, orientam o lojista quanto aos itens que
séo considerados como benfeitorias e ndo devem ser retirados da estrutura.

Fixacdo do papel vitrine: a partir do momento em que a loja é
fechada, o lojista deve retirar no SAC o papel vitrine e fixa-lo em toda a vitrine, cobrindo
a loja. A area de Marketing é responsavel por garantir que este procedimento seja
realizado pelo lojista de maneira adequada.

Agendamento da entrada do tapume: a area de Marketing deve
realizar o agendamento para a instalacdo do tapume na loja.

Agendamento do adesivo do tapume: a area de Marketing deve
avaliar e aprovar a arte do adesivo, seja da proxima operacao que sera inaugurada, seja
da midia de outra loja ou referente a uma midia interna do Shopping. Apds a aprovacgao
deve agendar a instalacdo do adesivo em sincronia com a instalacdo do tapume, para
que sejam instalados no mesmo dia.

Agendamento do tratamento de piso: caso a operagdo seja um
quiosque, deve-se agendar o tratamento do piso para uniformizar o piso do local em que
estava operando, pois com o tempo, fica sem brilho e deve ser igualado ao restante do
piso.

Vistoria final: apds a retirada de todos os pertences do lojista, o
analista de OperagOes juntamente com o Analista Comercial realizam a vistoria final
para que a estrutura seja entregue ao Shopping nas condi¢des adequadas. Caso
necessario, é solicitado ao lojista que realize as adequagdes e outra vistoria é realizada
posteriormente.

Entrega das chaves e botdo de panico: a area de Operacdes é a
responsavel por garantir que o lojista devolva as chaves e o botdo de panico, item de
segurancga entregue no momento da inaugurag&o.

Retirada da operacdo das midias: apo6s a data de saida, a area de

Marketing deve retirar a marca de todas suas midias sociais.
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o Instalacdo do tapume: de acordo com o agendamento realizado pela
area de Marketing, a area de OperacGes deve garantir que o tapume seja instalado

adequadamente juntamente com o adesivo.

3.2.2.4 Anélise de valor agregado

De acordo com o que € proposto por Franco (2005), apds 0 mapeamento do processo,
deve-se analisar as etapas em termos de agregacao de valor. A partir disso, a autora fez a analise
de cada etapa de acordo com a seguinte classificacéo:

o Atividades com real valor agregado (VRA): as atividades com valor
agregado para o cliente, ou seja, para o lojista foram destacadas de verde nos
processos, conforme figuras 16 e 17.

. Atividades com valor empresarial agregado (VEA): as atividades com
valor empresarial agregado, ndo agregam valor para o cliente, porém sdo
importantes para a organizacdo. Foram destacadas de cinza nos processos
conforme figuras 16 e 17.

o Atividades sem valor agregado (SVA): a autora observou que nao ha
atividades sem valor agregado, ou seja, todas as etapas de ambos 0s processos

sdo imprescindiveis para o cliente ou para a empresa.
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Figura 17. Identificacdo das atividades VRA e VEA no Processo de Entrada de Operacoes.

i II:|I°

Legenda:

Atividades com real valor agregado (VRA)
Atividades com valor empresarial agregado (VEA)

Fonte: Autora.
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Legenda:

Figura 18. Identificacdo das atividades VRA e VEA no Processo de Saida de Operacdes.
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Entrega das Retirada da ~
) . ~ - Instalagdo do
Vistoria final || chaves e botdo | 3 operaciodas |—m
A: s tapume
de panico midias
Agendamento
da entrada do
tapume

|

Agedamento
do tratamento
de piso*

Atividades com real valor agregado (VRA)
Atividades com valor empresarial agregado (VEA)

Fonte: Autora.
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3.2.2.5 Identificacdo de melhorias

Através de entrevistas com os trés departamentos, foram identificados os principais
problemas e as possiveis solucdes.

Né&o foram identificadas etapas nos processos que pudessem ser eliminadas, poréem, de
acordo com a realidade da empresa ha duas etapas que, se acrescentadas, trariam resultados

positivos no processo de entrada.

. Planos de acdo para o Processo de Entrada

i Primeiro plano de acdo

No ano de 2019, a unidade de Juiz de Fora comecou a implantacdo de um sistema que
coleta automaticamente as informacGes de venda das operacdes. Dessa forma, apds a
inauguracdo da nova operacao, € importante que o Supervisor de Auditoria alinhe a integracéo
do sistema com o lojista em seu sistema de registro de venda. Para garantir a execucdo dessa

etapa logo ap6s a inauguracdo, sugere-se a inclusdo dessa nova etapa no processo.

ii. Segundo plano de acdo

A etapa de instalacdo do tapume juntamente com o adesivo depende do agendamento
realizado com a terceirizada. Para realizacdo desse agendamento, é necessario que a area de
Marketing informe a area de Operacfes as medidas do portal da loja para que seja solicitado o
tapume com as medidas corretas. Porém, identificou-se que ocorrem atrasos nessa comunicagao
e, consequentemente, na instalacdo do tapume. Como plano de agdo para solucionar esse
problema, sugere-se a criacdo de uma planilha que ficara na rede da empresa em modo
“publico” com as medidas dos portais de todas as lojas. Dessa forma, ao realizar o agendamento,
a area de OperacOes ndo dependera do repasse da informacéo feita pelo Marketing. Apenas
deverd consultar as medidas que se encontrardo no arquivo. A area de Operagdes ficara

responsavel pela atualizacdo continua dessa informacéo de acordo com a necessidade.

iii. Terceiro plano de acdo

E importante que o Executivo de Loja, ao realizar uma negociago, esteja ciente das

adequacoes estruturais e dos investimentos que devem ser realizados no objeto da
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comercializacdo (loja ou quiosque), para que todos os pontos sejam alinhados e formalizados
com o lojista no momento da negociacdo e concretizacdo do negocio. Para isso, € necessario o
alinhamento da area de Operacgdes que € a area que possui a expertise a respeito dos requisitos
estruturais com a area Comercial, em especial o Executivo de Loja que é o responsavel direto
pela comercializacdo. Caso esse alinhamento ndo ocorra anteriormente a assinatura do contrato,
essa falha de comunicacdo pode gerar uma grande insatisfacdo do cliente ao descobrir que
precisa fazer um investimento na obra maior do que havia planejado. S&o exemplos de
adequacdes estruturais a troca do ar condicionado, adequagbes do sistema de protecdo e
combate ao incéndio e de instalacbes elétricas. Para garantir que esse alinhamento seja
realizado, sugere-se a criagdo de um documento em Excel que contenha as informacoes a
respeito do estado da estrutura fisica da loja. A &rea de Operacdes sera a responsavel por manter
0 documento atualizado, ou seja, sempre que for realizada a vistoria no momento do distrato,
deve-se levantar as condicdes estruturais da loja e registrar na planilha. O Executivo de Loja
deverd consultar a planilha para que repasse as informacdes corretamente ao cliente no

momento da comercializacao.

iv. Quarto plano de acdo

Muitas vezes, a operacdo ndo € inaugurada na data prevista em contrato ou é
confeccionado um aditivo antecipando ou postergando a vigéncia. A area Comercial detém a
informacdo relacionada a vigéncia e o registro da data real de inauguracdo nao acontece. Dessa
forma, quando algum funcionario precisa da data real, precisa perguntar para os colaborados
gue acompanharam ou lembram da informacdo. Como plano de acdo para solucionar esse
problema, sugere-se a criagdo de um sinal de inauguracdo que deve ser enviado para toda a
administragdo, assim como o sinal amarelo, verde e vermelho. O e-mail deve conter as
informacdes de data de inicio de vigéncia contratual e data de inicio de vigéncia real. A area

Comercial deve ficar responsavel por esse envio.

o Planos de acéo para o Processo de Saida

i Primeiro plano de acdo

Na etapa de fixacdo do papel vitrine realizada pelo lojista, € recorrente a fixacdo de
maneira inadequada, ou seja, o lojista faz a fixacdo com o papel no sentido errado (com ologo

do Shopping na posi¢do errada) ou ndo cobre toda a area da vitrine, deixando espagos que
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permitem a visualizacdo do interior da loja. Para solucionar esse problema de maneira simples,
sugere-se a criacdo de um documento que oriente o lojista quanto a esse procedimento,
ressaltando os pontos que possuem maior recorréncia de erros. Esse documento devera ser
entregue ao lojista junto o papel vitrine e as atendentes do SAC devem ser treinadas para

orientar e responder as dividas que possam surgir.

ii. Segundo plano de acdo

Conforme citado no terceiro plano de acéo para o processo de entrada, sugere-se criar
um arquivo no Excel com as informaces a respeito das condigdes de estrutura fisica da loja.
Para garantir que esse arquivo sera constantemente atualizado, sugere-se a criacao da etapa de
“Registro da estrutura fisica” logo apds a vistoria final. Tal etapa sera de responsabilidade da

area de Operacdes.

. Plano de acdo para ambos 0s processos

A principal causa de atrasos e problemas na execucdo das etapas em ambos 0S
processos ocorre justamente pelo foco na divisdo dos setores. A visualizacdo do processo de
maneira segmentada, ou seja, pelas responsabilidades de cada area dificulta o entendimento do
processo de ponta a ponta. Dessa forma, a dificuldade de comunicacdo em tempo real entre as
areas, visto que cada uma tem suas rotinas com outras demandas, faz com que haja falta de
alinhamento de prazos e outras informacdes pertinentes a respeito de cada etapa e
particularidades de cada loja. Isso impacta em atrasos na execucdo e insatisfacdo dos clientes
ou falhas em processos internos quando o cumprimento das tarefas e 0s prazos nao séo seguidos.

Nesse contexto, sugere a utilizacdo da ferramenta Trello® que é uma ferramenta
gratuita disponivel online que auxilia no gerenciamento de tarefas e comunicacdo entre a
equipe. Para cada processo sera criado um “quadro”. Cada quadro (processo) terd as suas etapas
listadas no formato “lista” e dentro de cada lista estardo todas as operagdes que estdo em

andamento naquele processo. A figura 18 mostra um exemplo para o processo de entrada.
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m leladros

Proposta aprovada em comité

Concluido
Loja A

Condluido
Quiosque B

Quiosque E

Loja D

Loja C

+ Adicionar outro cartao

Entrada de Operagoes

Q

Pessoal @& Particular Q Convidar

Envio do sinal amarelo

‘Concluido
Loja A

‘Concluido
Quiosque B

Loja C
Loja D
Quiosque E

=+ Adicionar outro cartio

Assinatura do contrato

Concluido
Loja A
Quiosque B
Loja C
Loja D
Quiosque E

=+ Adicionar outro cartdo

Fonte: Autora.

@ Butler (2 Tips)  *+ Mostrar Menu

Figura 19. Processo de Entrada na ferramenta Trello®.

+ 020

Envio do sinal verde

‘Concluido
Loja A

Quiosque B
Loja C
Loja D
Quiosque E

=+ Adicionar outro cartdo

Deve ser criado um usuario para cada colaborar da Administracdo e o quadro deve ser

compartilhado com todos. As informagdes devem ser atualizadas pelos seus respectivos

responsaveis em tempo real para que todos visualizem a informagdo correta a respeito do

processo. Para facilitar a atualizag&o e acesso, toda a equipe pode baixar o aplicativo no celular.

Para assegurar 0 cumprimento de prazos, 0s responsaveis pelas etapas devem atribuir

0s prazos de acordo com cada loja. Quando esta préximo do prazo, a ferramenta sinaliza que

que aquela tarefa deve ser entregue em breve como demonstram as figuras 19 e 20.
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Figura 20. Incluséo do prazo na tarefa no Trello®.

. X
& Quiosque B
na lista Assinatura do contrato
ETIQUETAS ADICIONAR AO CARTAO
q A Membros
© Etiguetas
= Descricdo
& Checklist
Adicione uma descricdo mais detalhada... _
% 2 ® Data Entrega
& Anexo
‘= Atividade Mostrar Detalhes & Capa
L Escrever um comentario

POWER-UPS

& Butler Tips (2)
Obter mais Power-Ups
ACOES
- Mover

© Copiar

i

Criar modelo

®

Seguir

0]

Arquivar

=% Compartilhar

Fonte: Autora.
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Figura 21. Sinalizac&o de entregar tarefa em breve no Trello® (em amarelo).

Envio do sinal verde

Loja A

Quiosque B

Loja C

Loja D

Quiosque E

-+ Adicionar outro cartio

Fonte: Autora.

Caso haja alguma informacdo importante, esta pode ser incluida no campo
“Descri¢ao”. Caso o responsavel pela tarefa precise de insumo de outra pessoa, basta mencionar
“@” seguido do nome da pessoa e escrever o que precisa que ela recebe uma notificagao
sinalizando e pode responder dar o retorno, respondendo dentro da propria tarefa. As etiquetas
sugeridas sdo “Em andamento”, “Concluido” e “Reprovado” para indicar o status de cada tarefa
para cada operagdo. Pode-se incluir também um checklist dentro da tarefa detalhando as
atividades que devem ser realizadas e até mesmo anexar documentos importantes para que

fiquem disponiveis para toda a equipe.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Com as constantes mudangas no cenario dos negocios, para se manterem competitivas,
as organizacOes precisam estar cada vez mais focadas na exceléncia de suas entregas. E, para
isso, torna-se fundamental o aprimoramento constante de seu modelo de gestdo que possibilite
a melhoria continua das entregas, cumprimento de prazos e reducgéo de custos.

Neste trabalho foram estudados os principais conceitos relacionados ao tema Gestéo
por Processos, incluindo quatro metodologias propostas para mapear e aprimorar 0S processos
organizacionais. Cada uma utiliza ferramentas e técnicas que quando bem implementadas
demonstraram excelentes resultados.

Com a criacdo dos fluxogramas, detalhamento das etapas e analise de valor agregado,
percebeu-se que o foco deveria ser na criagdo de um meio de comunicacdo e acréscimo de
algumas etapas que complementam o processo.

As propostas de melhoria buscam, principalmente, melhorar a comunicagéo entre as
areas, facilitando a atuacdo dos departamentos de acordo com suas responsabilidades nos
processos. Espera-se que com a implantacdo dos planos de acdo sugeridos, a empresa consiga
reduzir as falhas de comunicacdo, ganhar agilidade na execugdo e aumentar a satisfacdo dos
lojistas.

No que tange o assunto Gestdo por Processos, este trabalho agrega a bibliografia

existente, podendo servir de base para futuros trabalhos relacionado a este tema.
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parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, dudio-visual ou qualguer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensdo do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citagdo do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensao das punicdes decorrentes da
pratica de plagio, através das sangdes civis previstas na lei do direito autoral' e criminais
previstas no Codigo Penal?, além das cominagdes administrativas e académicas que
poderio resultar em reprovagao no Trabalho de Conclusio de Curso.

Juiz de Fora, OY de _d.l_},‘_mnjdﬂ_ de 2019 .
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"LE1 N* 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislago sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art. 1B4, Violar direitos de autor e os que the sdo conexos: Pena - detengao, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.





