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RESUMO

Devido ao forte crescimento de novas tecnologias, a revisdo de muitos processos de
negocio faz-se fundamental. Logo, o Business Process Management (BPM) vem
ocupando importante espaco na gestdo das organizacbes. Este artigo tem como
objetivo estudar a eficiéncia de um processo de uma empresa do setor grafico
localizada na cidade de Porto Alegre/RS, bem como propor melhorias para este
processo visando atingir melhores resultados através da sua padronizacdo. Para isto,
seis fases foram resumidas da literatura e aplicadas: (i) contextualizacdo da empresa;
(i) preparagdo para 0 mapeamento; (iii) mapeamento; (iv) melhorias; (v)
monitoramento; (vi) mudanca de cultura. A partir da modelagem e andlise do processo
foi possivel identificar os pontos que mais causam atraso, desperdicio de material e
dependéncia de outro setor que ndo estd diretamente ligado ao processo de
selecionado. Como resultado, foram obtidas melhorias e padronizacdo do processo
estudado, aprimorando a robustez e a agilidade do mesmo, contribuindo para o inicio
de uma cultura de gestao por processos na empresa.

Palavras-chave: Business Process Management (BPM), Mapeamento de Processos,

Otimizacdo, Microempresa, Setor Gréafico.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to study the efficiency of a printing company process.
Therefore, it was suggested improvements for these processes to achieve better results
through its standardization. For this purpose, the project was divided in six phases that
were summarized from de literature and applied: (i) company contextualization; (ii)
preparation for mapping; (iii) mapping; (iv) improvements; (v) monitoring; (vi) culture
change. From this process model and analysis was possible to identify areas that cause
the highest delay, waste of material and dependence on another sector that is not

directly connected to the printing process. As result, improvements and standardization
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of the lawsuits were obtained, improving the robustness and agility thereof. This
research also contributed to start a process management culture in the enterprise.
Keywords: Business Process Management (BPM), Process Mapping, Optimization,

Micro Enterprise, Printing Company.

1. INTRODUCAO

Atualmente as empresas de todos os portes buscam, de diversas maneiras, se
manterem competitivas no mercado em que estdo inseridas e, para que isto se
concretize, devem planejar de forma eficaz as acbes que as levardo ao alcance deste
objetivo. Uma empresa competitiva é aguela que atende simultaneamente aos requisitos
de mercado/cliente e aos seus objetivos estratégicos (MULLER, 2014). Uma forma de
alcancar esta competitividade é o aperfeicoamento dos processos de negdcio, pois
permite tirar proveito ao maximo da eficacia da empresa e, concomitantemente,
assegura que o processo gere 0 maximo de beneficio para a mesma (HARRINGTON,
1993). Segundo Paim (2009), uma a¢do bésica para as organiza¢Ges responderem as
constantes mudancgas que ocorrem em seu mercado de atuacdo, além de manter o
sistema produtivo competitivo, € a melhoria dos seus processos.

O aumento da competicdo no mercado acompanhado de uma grande necessidade
de retornos melhores e mais ageis por parte dos clientes originou uma evolucao natural
dos conceitos levantados inicialmente, surgindo assim o Business Process Management
(BPM) como nova maneira de enxergar e administrar uma organizacdo. O BPM é um
modelo de gestdo que abrange diversos conceitos desde o desenvolvimento de um plano
de negdcio ao controle gerencial da organizacdo. Este modelo baseia-se em um conjunto
de técnicas que unifica Gestdo de Negdcios e Tecnologia da Informagdo com enfoque
na otimizacdo dos resultados através da melhoria e integracdo dos processos. O BPM
permite modelar um processo existente, testar inimeras variacdes, gerenciar melhorias
e/ou inovacBes que a organizacdo pretenda seguir e retornar os resultados destas
analises dos processos com rapidez (SMITH; FINGAR, 2007).

Neste contexto, combater as perdas dos processos € parte fundamental para uma
empresa se tornar competitiva (HARRINGTON, 1993). Assim sendo, melhorias nos
processos promovem resultados positivos para uma organizagdo, visto que eliminam
diversas perdas ao mesmo tempo. Um modelo de gestdo voltado para este tema € o

Gerenciamento de Processos de Negocio (Business Process Management - BPM), pois



envolve diversas atividades para a analise, modelagem, implantacdo e execucdo de
processos, monitoramento e controle dos resultados e a melhoria continua (DE BOER,
2014).

E necessario que exista uma técnica de gestdo por processos que possibilite aos
gestores alcancar a meta de atendimento ao cliente com simplicidade e baixo custo
(JUNIOR, 2010). A principal ferramenta para entender 0s processos é seu mapeamento,
numa representacdo visual das atividades nas diversas funcbes da organizacao,
identificando oportunidades de simplificacdo (HRONEC, 1994). Gongcalves (2000)
afirma que a ideia de processo ndo é nova na administracdo das empresas, porém muitas
empresas ndo tém uma nocdo clara dos passos a seguir para Se organizarem por
Processos.

Para que se possa aplicar o Gerenciamento por Processos em empresas €
necessario quebrar paradigmas enraizados na cultura executiva, pois mudar o
pensamento em termos departamentais e comegar a raciocinar em termos de processo
implica em uma dificil mudanga cultural da organizacio (MULLER, 2014). Para
adquirir resiliéncia operacional, deve-se mudar, também, a cultura e as atitudes da
organizacdo (ABPMP, 2013). Os processos de negocio constituem uma parcela
significativa dos custos da organizacdo e sdo responsaveis por aumentar a participacdo
da empresa no mercado (HARRINGTON, 1993).

O estudo do Gerenciamento por Processos € importante, pois, de acordo com
Muiller (2014), apresenta-se atualmente como tendéncia predominante na Administracao
Estratégica, uma vez que a empresa é um agregado de processos inter-relacionados e o
seu entendimento sob esse aspecto € um requisito conceitual muito importante para o
seu aperfeicoamento gerencial. Complementar a isto, Costa (2009) afirma que o
Gerenciamento por Processos auxilia a empresa a reduzir custos e tempos de ciclos,
melhorar a qualidade geral da organizacéo e, principalmente, melhorar o atendimento ao
cliente, aumentando a sua satisfacdo e de seus funcionarios, ampliando, assim, sua
competitividade.

Dentro do cenario competitivo empresarial, as micro e pequenas empresas
(MPEs) merecem atencdo especial nos estudos, pois Sdo essenciais para a economia
brasileira. Inicialmente, faz-se necessario diferenciar a microempresa da Empresa de
Pequeno Porte (EPP) de acordo com as receitas obtidas no mercado nacional. E
considerada microempresa a sociedade empresaria, sociedade simples, a empresa

individual de responsabilidade limitada e o empresario, todos devidamente cadastrados
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nos Orgdos competentes e que possua receita bruta anual igual ou inferior a R$
360.000,00. Sdo classificadas como Empresas de Pequeno Porte as empresas que
possuem receita bruta anual superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$
3.600.000,00 (SEBRAE, 2015a).

Sobre a importancia das MPEs na economia do pais e regido, cita-se que, no
Brasil, 0s pequenos negocios sao responsaveis por 27% do PIB, 52% dos empregos com
carteira assinada e 40% dos salérios pagos. Existem 8,9 milhdes de micro e pequenas
empresas (SEBRAE, 2015b), ou seja, 99,0% do total de estabelecimentos do Brasil.
(SEBRAE, 2015c¢). A regido sul é a segunda do pais onde ha o maior nimero de MPEs,
sendo responsavel por 20,9% das microempresas e 22,3% das EPPs (SEBRAE, 2014).

Dentro deste contexto, este trabalho tem por objetivo principal estudar a
eficiéncia de um processo de uma microempresa do setor grafico localizada na cidade
de Porto Alegre/RS, bem como propor melhorias para este processo visando atingir
melhores resultados. Objetiva-se também, através deste trabalho, gerar um ambiente
favoravel para o desenvolvimento de uma cultura de gerenciamento por processos na
empresa e avaliar as etapas de implantacdo do BPM em uma microempresa.

O presente artigo € composto por cinco se¢oes, sendo a primeira uma introducao
na qual foram apresentados alguns esclarecimentos iniciais sobre o tema e objetivos do
trabalho. Em seguida, a segunda secdo apresenta o referencial tedrico, abordando o tema
Gerenciamento por Processos. Dando sequéncia ao trabalho, na terceira secdo sdo
tratados os procedimentos metodoldgicos utilizados para o levantamento, escolha e
mapeamento dos processos da empresa; na quarta se¢do sdo relatados os estudos feitos,
os resultados obtidos, a analise destes resultados e a proposi¢do de melhorias. Por fim, a
quinta secdo apresenta os comentarios finais, assim como limitacfes encontradas e a

possibilidade de estudos futuros.
2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo exp0e o resultado de uma pesquisa na literatura acerca dos principais
conceitos discutidos no trabalho bem como pontos importantes para a gestao de micro e
pequenas empresas. Primeiramente, é apresentada a defini¢cdo de processos e de Gestdo
por Processos juntamente com a sua importancia e modelos de sua implantacdo. Em
seguida sdo apresentados fatores criticos a implantacdo da Gestdo por Processos,
problemas da gestdo de micro e pequenas empresas. Por fim, é apresentada a

problematica de sua gestdo e implantacdo do BPM.



2.1. Gestéo por Processos de Negocios (BPM)

Segundo De Sordi (2012), os processos podem ser definidos como um conjunto
de atividades que interagem entre si e se inter-relacionam transformando entradas
(insumos) em saidas (produtos) para que possam atender a uma demanda. Normalmente
estes processos sdo realizados por pessoas alocadas em funcbes e departamentos
diferentes.

Hammer e Champy (1994) entendem processo empresarial como um conjunto
de operagBes com um ou mais tipos de entrada que geram uma saida de valor para um
cliente. As empresas, ao analisar os negdcios através da logica de processos, elevam
suas chances de crescer no mercado, visto que € deste modo que sdo vistas pelos
clientes. Segundo Davenport (1994), processo € entendido como um grupo organizado
de atividades que possam ser avaliadas e construidas para produzir uma saida singular
para um mercado consumidor distinto.

Em uma definicdo complementar, processos sdo atividades coordenadas que
englobam tecnologia, pessoas e procedimentos. Todos 0s processos, em particular os de
negdcios, representam uma nova abordagem a coordenacdo de atividades ao longo da
empresa (MALHOTRA, 1998).

Segundo Gongalves (2000), processo € um conceito importante, pois muitos dos
processos das empresas sdo repetitivos e envolvem a maioria das pessoas da
organizacdo. Portanto, é importante debater sobre gestdo direcionada para 0s processos
e ndao mais para os departamentos. Com isso, 0S processos podem ocorrer mais
facilmente pela empresa.

Segundo Hronec (1994), ha trés tipos de processos que podem ser definidos da
seguinte forma:

(i).  Processos primérios — focado nos clientes, uma vez que se houver falha, os

clientes serdo diretamente afetados;

(if).  Processos de apoio — processos necessarios para apoiar 0S processos primarios.

(iii).  Processos de gestdo — processos que orientam 0s processos primarios e de apoio.

Para que se tenha uma analise sistémica das organizagdes, a hierarquia de
processos se torna fundamental para a identificagcdo dos processos essenciais. Com isto,
0S processos podem ser agregados em macroprocessos e subdivididos em subprocessos
ou grupos de atividades. O nivel mais adequado de agregacdo dos processos dependera
do tipo de analise que sera feita (GONCALVES, 2000).



Os macroprocessos sao divididos em processos 0s quais podem ser formados por
subprocessos. Ja 0s subprocessos sdo divididos em outros subprocessos ou em
atividades, o que simplifica a compreensdo por todos os colaboradores na organizacao,
possibilitando o entendimento das interligacdes de atividades dentro da organizacéo, a
forma como interagem as entradas e os produtos de cada processo (JUNIOR, 2010).

Para Rummler e Brache (1994), a gestdo por processos € um agrupamento de
praticas para garantir que 0s processos mais importantes sejam controlados e
aperfeicoados constantemente. Este modelo é caracterizado fundamentalmente por
valorizar a estrutura horizontal, ser interdepartamental e basear-se na divisdo de
responsabilidades, comunicacao e transferéncia de informacgdes (MULLER et al., 2003).

Segundo Hronec (1994), se a administracdo se concentrar somente no
desempenho vertical, os resultados gerais ndo serdo maximizados, visto que cada
departamento criard suas metas e indicadores de desempenho separados, beneficiando-
se, algumas vezes, em detrimento das outras funcfes. Porém, se a gestdo distinguir os
processos criticos e se focar nestes, 0s pontos vitais a sobrevivéncia da empresa serdo

melhorados, ja que o pior desempenho no processo é sentido pelo cliente.
2.2. Modelos de Implantacdo de BPM

Na literatura é possivel encontrar diferentes modelos de implantacdo da gestdo
por processos. O Quadro 1 apresenta um resumo comparativo dos principais modelos
encontrados na literatura. Nota-se que os modelos apresentados sdo complementares e

cooperam entre si, apesar de possuirem diferencas.
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Quadro 1: Resumo comparativos dos modelos de implantacdo da Gestdo por Processos.

Fonte: Elaborado pelo autor.




A partir do Quadro 1 foi possivel elaborar um modelo simplificado de

implantacdo da Gestdo por Processos, a fim de facilitar o entendimento por parte de

uma microempresa. O Quadro 2 apresenta 0 modelo simplificado de implantacdo da

Gestéo por Processos.
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da empresa padronizar os demais processos.

Quadro 2: Modelo simplificado de implantacdo da Gestéo por Processos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo simplificado apresenta seis fases de implantacdo subdivididas em 12

etapas. As fases sdo compreendidas em:

Fase um — Contextualizagdo da empresa. Esta fase inicia com a etapa de

elaboracdo do mapa de negocio da empresa, onde sdo apresentadas as influéncias

ambientais externas, os fornecedores da empresa, suas atividades, seus clientes e

concorrentes. Neste mapa, também sdo apresentados 0s recursos necessarios para a

empresa executar suas atividades e as saidas (produtos/servi¢os) da empresa. Junto a

esta etapa, séo identificados 0s processos principais da empresa.




Fase dois — Preparacdo para o Mapeamento. Nesta segunda fase é feita a
selecdo do processo critico da empresa a partir dos processos identificados na fase
anterior.

Fase trés — Mapeamento. Esta fase inicia com a etapa de caracterizacdo deste
processo critico, identificando seus fornecedores, entradas, saidas, clientes e as
atividades que compdem este processo. A partir disto, é possivel executar a Ultima etapa
desta fase, a modelagem do processo critico como ele é executado atualmente (AS 1S),
levando em conta, também, as falhas executadas.

Fase quatro — Melhorias. A partir do modelo AS IS realiza-se a analise do
processo, identificando pontos de falha e mau desempenho. A partir disto, s&o propostas
e debatidas com os responsaveis pelo processo possiveis melhorias para aumentar a
eficiéncia e eficdcia do processo. Na etapa seguinte é realizada a modelagem do
processo (TO BE), considerando as melhorias identificadas. Com este processo
modelado, passa-se para a etapa de implantagdo, onde 0 novo processo passa a Ser
executado como padréo.

Fase cinco — Monitoramento. Apés a implantagdo do novo processo, inicia-se a
etapa de monitoramento, onde s&o criados e implantados os indicadores de desempenho.

Fase seis — Mudanca de Cultura. Ao final da execucdo das fases anteriores,
apresentam-se 0s resultados obtidos para os gestores da empresa, salientando o0s
beneficios de se ter o trabalho orientado por processos. Por fim, os demais processos da
empresa devem ser padronizados seguindo 0 mesmo modelo, a partir da etapa dois até
entdo. Com isso, contribui-se para a mudanca da cultura da empresa, que deixa de

pensar de forma departamental e passa a pensar por processos.
2.3. Fatores Criticos a Implantacdo do BPM

Um dos fatores criticos para a implantacdo da gestdo por processos sdo as
pessoas. Sem elas 0s processos ndo sdo realizados adequadamente, pois sdo as pessoas
gue executam os processos e se envolvem em todas as etapas, possibilitando que estas
sejam executadas simples e adequadamente. Porém, se as empresas demitem seus
funcionarios ou deixam que eles sejam contratados pelo concorrente, elas perdem seu
capital intelectual, tornando-se dificil de ser reposto e atrasando, assim, o
desenvolvimento empresarial (JUNIOR, 2010). Isto pode fazer com que o conhecimento

do processo seja perdido, dificultando o aprendizado de novos funcionarios.



Outro fator critico & implantacdo da gestdo por processos nas empresas, segundo
De Bruin (2009), é o conhecimento limitado da metodologia BPM, sendo um
impeditivo para a evolucdo das organizacbes. Logo, entende-se a relevancia de
incorporar tal metodologia na gestdo das organizacfes. Outro aspecto importante a ser
considerado ¢ a atribuicdo de responsabilidades relacionadas aos processos, pois garante
0 engajamento de toda a organizagéo na gestdao dos processos e a continuidade das a¢oes
de melhoria (DE BOER, 2014).

Armistead e Machin (1997) citam como fatores criticos, entre outros, a mudanca
organizacional e cultural, o alinhamento da abordagem do BPM com as metas e
estratégias corporativas, o enfoque no cliente e suas exigéncias, as medi¢des do
processo e melhorias, a necessidade de uma abordagem estruturada para 0 BPM,
resisténcia a mudanca, falta de compreensdo dos principios de BPM. Jeston e Nelis
(2006) apud Mariano (2012) consideram a implantacdo do BPM bastante complexa,
pois 0s projetos atravessam o0s departamentos e as fronteiras da organizagdo, como

clientes e fornecedores.
2.4. O Problema da Gestédo de Pequenas Empresas

O empresario brasileiro ainda tem um perfil pouco inovador e essa caracteristica
¢ um dos condicionantes da elevada mortalidade de empresas. A aprendizagem
organizacional e a gestdo da mudanca sdo os principais fatores de adaptacdo das
empresas a novos ambientes e também importantes condicionantes de longevidade
empresarial (CASTALDO, 2007).

Segundo pesquisas realizadas pelo SEBRAE (2013a) em empresas de pequenos
negocios da regido sul do pais, a grande maioria afirma que a empresa introduziu algum
processo novo ou com melhorias relevantes e que este processo ja havia sido adotado
por empresas do seu setor no mercado nacional. Além disto, as empresas afirmam que o
que as impede de inovar, entre outros motivos, € o alto custo.

Em outra pesquisa realizada pelo mesmo 6rgdo (SEBRAE, 2013b), o setor de
impressdo e reproducdo de gravacdes na regido sul do Brasil teve em 2007, 2.415
empresas constituidas e uma taxa de sobrevivéncia de dois anos de 83%. Em Porto
Alegre, a taxa de sobrevivéncia das pequenas empresas é de 71%.

Uma vez que as MPEs sdo de grande importancia para a economia brasileira, de
acordo com os dados ja apresentados, pode-se afirmar que ndo somente as grandes

empresas, mas as micro e pequenas empresas também devem se tornar cada vez mais
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competitivas, inovadoras e com uma capacitacdo melhor de sua gestdo. Para tanto, a
Gestdo por Processos pode ser um meio de alcancar a exceléncia das MPEs frente a

concorréncia, levando-as a longevidade empresarial.
2.5. BPM Aplicado a Micro e Pequenas Empresas

Gestores de micro e pequenas empresas ndo estéo cientes de que a metodologia
BPM pode ajudar seus negocios a alcancar beneficios como melhor eficiéncia
operacional; aumento da rentabilidade e diminui¢do dos custos, sendo este uma das
principais raz0es para a ado¢do limitada de BPM nas MPEs (RILEY; BROWN, 2001;
SMITH; FINGAR 2007 apud CHONG, 2007).

Independente das inddstrias em que operam, ha uma crescente necessidade das
MPEs em manter o ritmo do desenvolvimento do BPM a fim de competir e sobreviver
num ambiente cada vez mais “globalizado” do comércio moderno. Falhar em fazer isto,
ndo somente resulta em baixos niveis de eficiéncia e rentabilidade para os pequenos
negocios (SMITH; FINGAR, 2007 apud CHONG, 2007), mas também podem criar a
possibilidade do declinio da competitividade no setor como um todo.

N&o existe um manual de atividades a serem realizadas para se obter éxito nas
organizagbes, mas sim uma combinagdo de diversas ferramentas ideais para cada
organizacdo, afinal cada empresa possui uma variagdo em seus processos de melhoria
(CARVALHO, 2010). Oliveira (2007) sugere que a organiza¢ao possua ou contrate um
especialista em processos, para a aplicagdo de sua “metodologia de desenvolvimento e
implantag¢do dos processos (DI)”, porém as MPEs ndo estdo preparadas para contratar
um especialista somente para esta funcdo, pois a falta de recursos, principalmente o

financeiro, é determinante para esta tomada de decisdo (JUNIOR, 2010).
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo do trabalho é descrito o cenario com a apresentacdo da empresa,
seus produtos e forma de produzi-los. Em seguida é classificado o método de pesquisa e
também é caracterizado o método de trabalho, onde séo descritas as etapas da realizagédo

do trabalho bem como suas inferéncias.
3.1. Descricao do cenario

O trabalho foi realizado em uma microempresa familiar localizada no centro de

Porto Alegre/RS, formada por um casal de socios que hd mais de 20 anos atuam no
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ramo grafico da capital. A empresa atende a pequenos e grandes pedidos, oferecendo
como produtos cartBes de visita, envelopes, receituarios médicos, adesivos, convites,
rifas, blocos de nota fiscal, blocos de recibos, entre outros.

A empresa conta com duas formas de impressdo para atender a demanda:
impressdo em offset, maquina de impressdo semiautomética usada para médias e
grandes quantidades de impressdo; e serigrafia, onde a impressdo é feita de forma
mecanica. Além disto, para determinados pedidos, como impressao digital, impressao
colorida em offset e etiquetas, a empresa conta com servigos de terceiros. Os principais
clientes da empresa sdo profissionais liberais, empresas de pequeno e médio porte,
microempreendedor individual e pessoa fisica. A qualidade dos produtos e a garantia de
que o produto atenderd aos requisitos do cliente sdo os principais diferenciais
competitivos da empresa, contribuindo para a fidelizacdo dos clientes.

Atualmente a empresa ndo possui nenhum auxilio de softwares para o controle
de suas tarefas, sendo os pedidos controlados por anotagdes em um caderno. A empresa
ndo tem um modelo de gestdo formal estabelecido e as decisfes sdo tomadas a partir das

variaveis custo e lucro.
3.2. Classificacdo da pesquisa

Conforme Gil (2002), a pesquisa deste trabalho pode ser classificada como de
natureza aplicada, pois tem como foco a busca por solucdes de problemas reais. A
abordagem ¢é qualitativa, uma vez que aborda os processos da empresa, hdo focando em
andlises estatisticas de dados. A classificacdo quanto ao objetivo da pesquisa é
exploratdria, considerando que se utiliza de levantamento bibliografico sobre o assunto
em questdo e entrevistas com as pessoas envolvidas no caso, para proporcionar uma
maior familiaridade com o problema com vistas a tornd-lo explicito. Quanto aos
procedimentos, trata-se de pesquisa-acdo, pois o trabalho esta sendo realizado com a
resolucdo de um problema e os envolvidos atuam de modo cooperativo e/ou

participativo.
3.3. Caracterizacdo do método de trabalho

Com base no modelo simplificado de implantacdo da Gestdo por Processos
apresentado no Quadro 2, o trabalho foi dividido em seis fases, sendo elas: (i)
contextualizacdo da empresa; (ii) preparacdo para 0 mapeamento; (iii) mapeamento; (iv)

melhorias; (v) monitoramento; (vi) mudanca de cultura, conforme apresentado a seguir.
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(i) Contextualizagdo da empresa - foi feita por meio de uma reunido com o0s
donos da empresa, onde foi apresentado o conceito de Gestdo por Processos e a
definicdo da visdo geral e hierarquia dos processos. Assim, foi possivel averiguar o
estado interno da empresa relacionado aos seus processos e externamente relacionado
ao mercado, além de seus objetivos com estes processos, sua estratégia e a maneira que
a empresa realiza suas negociagfes junto aos clientes e parceiros. A partir disto,
elaborou-se 0 mapa de negdcio da empresa e identificaram-se 0s seus principais
processos.

(if) Preparacdo para o mapeamento — Em um segundo momento, por meio de
selecdes feitas a partir do que os donos da empresa consideram importante para o seu
funcionamento, foi separado o processo critico dos demais. Para isto, utilizou-se uma
tabela de apoio onde foram especificados os itens que impactam negativamente nos
processos e em seguida atribuiram-se notas para cada processo identificado, levando em
conta pesos relevantes para a execu¢do dos mesmos. Os valores atribuidos a cada item
avaliativo sdo relativos ao grau de ocorréncia: 5 — Muito Alto; 4 — Alto; 3 — Médio; 2 —

Baixo; 1 — Muito Baixo. Os itens especificados foram: Impacto no Negdcio — impacto

no negocio se o processo falhar/parar; Atraso — diferenga entre o tempo esperado
(exigido) do processo em relagdo ao executado. Processo com atraso de entrega,

afetando o proximo processo / cliente interno; Falta de controle — ndo ha nem controle

gerencial do processo (ex: relatorios de desempenho), nem controle do seu resultado

(ndo se sabe se a saida do processo é a desejada); Falta de padronizacdo — ndo ha

documentacdo do processo (ndo ha nada que diga como fazer) e/ou é realizado de
diversas maneiras e ndo deveria. Os valores atribuidos sdo entdo multiplicados entre si,
de acordo com cada processo, e seus resultados apresentam 0 processo critico a ser
selecionado.

(iii) Mapeamento — Utilizando um modelo adaptado da ferramenta SIPOC, esse
processo foi analisado e caracterizado, uma vez que ndo é interessante para a empresa
demandar esforcos em atividades que ndo agregam tanto valor para a organizacao.
Nesta caracterizacdo do processo, 0 seu responsavel foi definido, juntamente com o
responsavel pelo seu mapeamento, a area envolvida, fornecedores e clientes do
processo, atividades de inicio, meio e fim, aspectos importantes e principais
oportunidades de melhoria. Tanto a selecdo quanto a caracterizagdo do processo
utilizam padrdes e modelos de facil aplicacdo e grande eficiéncia e por isto foram

adotados como ferramentas para este estudo.
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Em seguida, foi feita a modelagem do processo. Para isto, foram realizadas
entrevistas com os donos, uma vez que eles sdo colaboradores de cada processo,
efetuando uma pesquisa qualitativa a fim de compreender e especificar o fluxo do
processo, em conjunto com 0 modo como cada atividade é desempenhada, suas rotinas e
métodos de trabalho. Para tanto, ferramentas de suporte foram empregadas como
planilhas de Excel para proporcionar uma visdo mais real da organizagdo e um
entendimento dos processos e 0 software Bizagi para mapear os fluxos de trabalho.

(iv) Melhorias — Foram identificadas melhorias nas atividades que apresentaram
rupturas, atrasos e/ou desperdicios no processo e foram discutidas com os donos da
empresa. Conforme aprovadas pelos gestores da empresa, estas melhorias foram
inclusas na modelagem do novo processo (o processo TO-BE).

(v) Monitoramento — Ao longo da modelagem do processo critico, foram
levantados dados para futuros indicadores de desempenho para que posteriormente seja
possivel comparar com o processo ja melhorado.

(vi) Mudanca de Cultura — Por fim, com novo processo implantado na empresa,
seus resultados foram apresentados para os gestores de forma a exemplificar a eficiéncia
da Gestéo por Processos. A padronizacdo dos processos da empresa ficou a cargo dos
proprios gestores, assim, iniciou-se a mudanca de cultura da empresa de visdo

departamental, para visdo por processos.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente fez-se uma reunido com o0s gestores da empresa para entender 0s
negocios da empresa e apresentar o conceito de Gestdo por Processos. Nesta mesma
reunido foi possivel identificar os elementos necessarios para a elaboracdo do Mapa de

Negocio da empresa apresentados na Figura 1.
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INFLUENCIAS DO AMBIENTE EXTERNO

Legislagdo (alvara da Prefeitura); Novas Tecnologias;
/ Nota Fiscal Eletronica.

/
//
/ RECURSOS GRAFICA SAIDAS
I Arca comercial/venda:s; area  e— MERCADO

FORNECEDORES Computador. criativa (artefinal); area SN - Profissionais Liberais;
=i Capital financeira e administrativa; -Empresas (Pequenoe
-Papel; horEE iy médio porte);
_Material de %Maquinério produgao (impressao); _MEI:

Escritorio (offset/serigrafia) acabamento; logistica
e
Méo de obra (entregas).

-Pessoa fisica.

Receitas
Pedidos

CONCORRENCIA
- Graficas expressas;
-Grandes gréficas.

Figura 1: Mapa de Negoécio da Gréfica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Junto aos responsaveis pela empresa, foram levantados os principais processos
operacionais referentes as atividades exercidas pela grafica. Em seguida foi feita uma

selecdo do processo critico, levando em conta os itens citados, como mostra a Tabela 1.

Impacto
Processo no Atraso cF:rlft?cﬂg pagfgtlailzi?;éo Total
negacio
Elaboragdo de 5 1 3 5 75
orcamento
Elaborac&o da arte final 5 3 4 3 180
Gravagéo 4 4 3 1 48
Corte de papel 4 4 3 2 96
Impressao 5 5 4 2 200
Acabamento e
empacotamento 2 2 3 3 36
Entrega do pedido e
Recebimento do 1 1 5 1 5
pagamento

Tabela 1: Selecdo do Processo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados mostram que o processo critico selecionado foi o processo de
Impressdo dos Materiais. Logo, este processo se torna importante por ser 0 que mais
impacta nos critérios estabelecidos. O processo de Elaboracdo da Arte Final teve uma
pontuacdo bem préxima, porém como o processo de Impressdo de Materiais estava
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gerando um atraso maior, optou-se por priorizar 0 mesmo, visto que a pontualidade das
entregas € um fator critico para a empresa.

A partir da selecdo do processo de Impressdao de Materiais, foi utilizado um
quadro para caracteriza-lo. Neste quadro esta definido o responsavel pelo processo, o
responsével pelo mapeamento do processo, a area envolvida, fornecedores do processo,
atividades de inicio, meio e fim, clientes do processo, aspectos importantes e principais
oportunidades de melhoria. A seguir é apresentado o Quadro 3 onde estdo preenchidos

os itens citados anteriormente.

Caracterizagdo do Processo Impresséao

Responsavel pelo processo Gerente de impresséo

Responsavel pelo Mapeamento Paula Agustoni

sajuaID

Areas Envolvidas Setor de impresséo
Inicio Atividades Fim
Inicio - Preparar papel
py o
= Corte de Setup inicial .
o papel/ Insumos | Testar impressao Material Acabamento/
S Gravacio recebidos | Imprimir material impresso | Empacotamento
S ¢ Limpar maquina
]
Fim - Setup final
Aspectos importantes Principais Oportunidades de Melhoria
Conformidade da Controle de qualidade
impresséo Forma de troca de informagdo com as demais
Utilizagdo do material | &reas
Tempo de impresséo Agilidade

Quadro 3: Caracterizacdo do Processo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os aspectos importantes apresentados se referem a pontos que devem ser
acompanhados durante a execucdo do processo, para ndo afeta-lo. As principais
oportunidades de melhoria apontam onde o processo € falho, podendo assim promover
atrasos, defeitos, retrabalhos e desperdicio de tempo e material.

Com estas planilhas foi possivel mapear uma visdo macro do processo de
execucdo de um pedido e focar no processo de impressdo do material, como mostrado
nas Figuras 2 e 3, respectivamente. O mapeamento foi realizado através de reunides e

entrevistas com os gestores e observagdes in loco.
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Execugao do pedido

Atendimento

SO"C“BGCO de Clidnte
orcamento Elaboracdo de orcamento apravou? Entregar produto ereceber
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Impressdo do material

=
£
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]
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"
w
=
=
=
]
Gravar tela/chapa
]
a
=
a
<
-]
S
3
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°
g
a
s
s
E
L]

Figura 2: Macro processo de Execucdo de pedido.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Impressio do materlal

Off-set

Chegada dos
insumos

Preparar papel

Verificar com

Atendir

Ajustar
maquina

vermcar com

Colocar
material para
secar

Testar Imprimir

Fazer registro : x Y
impressdo material

Houve [falhas?

S

PRm—.

Inserir folhas
extra

Limpar e
remover chapa

Entregar
material para
acabamento

Mesma tinta?

Limpar
maquina

Atendimento

Consultar arte

final

Consultar

caderno de
pedidos

Figura 3: Processo de Impressdo do Material AS-IS.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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O processo de execucdo do pedido abrange desde o momento em que o cliente
entra em contato com a empresa em busca de um orgamento, até 0 momento da entrega
do pedido juntamente com o recebimento do pagamento. Esta macro visdo do processo
foi elaborada com o intuito de mostrar onde se encaixa 0 processo selecionado no fluxo
da empresa.

Com o processo de Impressdo de Material é possivel mostrar 0 seu passo a passo
juntamente com suas falhas. Dentre os dois tipos de impressbes feita pela grafica —
offset e serigrafia — foi escolhido a impressdo em offset, uma vez que esta é responsavel
por aproximadamente 50% dos pedidos mensais e por 43% do faturamento mensal da
empresa, de acordo com dados histéricos da gréfica em estudo, enquanto a serigrafia é
responsavel por aproximadamente 12% do faturamento mensal da empresa.

O processo inicia com a chegada dos insumos necessarios para a impressao:
papel cortado e chapa gravada. O papel é entdo preparado, durante aproximadamente
dez minutos, criando vincos em sua extremidade superior para facilitar a sua entrada na
maquina. Em seguida o funcionério verifica com o Setor de Atendimento qual a cor de
tinta a ser usada. Esta verificacdo é feita verbalmente entre os setores, uma vez que é no
Atendimento que esta a informacdo das caracteristicas do produto. Porém, caso a pessoa
responsavel pelo Atendimento ndo se encontre presente neste momento, ou esteja
indisponivel, o funcionario aguarda para obter tais informacoes.

Com as informacdes necessarias, é feito o ajuste inicial da maquina, tais como
altura dos rolos de impressdo, insercdo de tinta e 4gua, acoplamento da chapa no rolo,
dimensionamento do espaco onde o papel ficarda armazenado antes e depois da
impressdo. Para finalizar o setup inicial da maquina, é feito o registro de impressao,
onde o caminho que o papel ira percorrer € ajustado para que a impressdo fique alinhada
de acordo com a arte final. Todo este ajuste e setup inicial duram em média 20 minutos,
conforme observacdes in loco.

Antes de iniciar a impressao de fato, sdo feitos alguns testes para ver se esta tudo
dentro dos conformes. Caso exista necessidade, sdo feitos ajustes no registro e em
seguida mais testes. Estes testes e ajustes consomem em média 15 minutos do tempo do
funcionario no processo de impressdao. No momento em que estiver correto, € iniciada a
impressdo do material.

Ao longo da impressédo podem acontecer falhas como excesso ou falta de tinta,
perda gradativa do registro do papel, papéis sairem amassados. Quando estas falhas

ocorrem, a impressao € parada e 0s ajustes necessarios sao feitos. Apos terminar de
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imprimir todo o material, é feito um levantamento do nimero de falhas, e, entdo, sdo
impressas a quantidade de folhas necessarias para que o pedido esteja completo. As
perdas de matéria-prima no processo sdo de aproximadamente 15% do total impresso.
As pausas realizadas ao longo da impresséo acrescentam um tempo de 15 a 20 minutos,
em média, no tempo total de impresséo.

O material impresso é posto para secar em uma maquina para que acelere seu
procedimento. Enquanto o material seca, € iniciado o processo de setup final da
maquina. Inicialmente é verificado novamente com o Atendimento se a préxima
impressao serd feita com a mesma tinta (normalmente tinta preta). O problema citado
anteriormente da possivel auséncia ou indisponibilidade da pessoa responsavel pelo
Atendimento, pode se repetir neste momento. Se ndo for a mesma cor a ser utilizada, é
feita a limpeza total da maquina, caso seja a mesma tinta, é feita a limpeza parcial, onde
a chapa é limpa e removida do rolo. Por fim, o material seco é encaminhado para a
sessdo de corte para que seja feito o0 seu acabamento e empacotamento. O tempo de
limpeza total da maquina € de aproximadamente 25 minutos, jA o tempo de limpeza
parcial é de dez minutos.

Analisando o processo atual, € possivel observar que o tempo médio que o
processo leva para ser executado do inicio ao fim varia de 1h30min a 2hs, dependendo
da quantidade de material a ser impresso. Outra observacdo importante € o fato do
processo ser afetado pela disponibilidade do Setor de Atendimento, visto que
informacdes importantes sdo mantidas neste setor. Isto pode gerar atrasos na execucao
do processo por falta de informacéo.

Durante 0 mapeamento deste processo, dados foram levantados para analisa-lo e
para posteriormente gerar possiveis indicadores de desempenho. Tais dados sdo 0s
tempos que cada etapa leva para ser executada, bem como o tempo total de execucdo do
processo, e a quantidade de material perdido no processo.

A partir do mapeamento realizado, foi possivel identificar os pontos que mais
causam atrasos, desperdicio de material e dependéncia de outro setor que ndo esta
diretamente ligado ao processo de impressdo. As tarefas assinaladas com a cor vermelha
no diagrama sinalizam que nestas etapas ha oportunidade de melhoria.

A partir do mapeamento do processo AS-IS foi possivel fazer a modelagem do

processo TO-BE, inserindo possiveis melhorias, como mostra a Figura 4.
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Figura 4: Processo de impresséo de material TO-BE.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para eliminar as duas atividades de verificagdo junto ao Atendimento, e tornar o
processo de impressdo, bem como o préprio funcionario, mais independente, foi
implantado o uso de um cartio Kanban entre os departamentos e etapas do
processamento do material, apresentado no Apéndice deste trabalho. O Atendimento
preenche os dados iniciais do pedido: cddigo, nome, caracteristicas pertinentes e prazo
de entrega. O cartdo contém um check list para marcar as etapas ja finalizadas do
processo. Tal proposta ocasionaria uma melhoria relacionada tanto a comunicacao entre
o0s donos da empresa, quanto a eliminagédo da possivel espera do funcionario pelo acesso
as informacOes pertinentes as caracteristicas da impressdo, ganhando agilidade na
execucao da impresséo.

Normalmente o responsavel pelo setor de Atendimento nao sabe informar com
precisdo qual a situacdo do pedido do cliente, caso este venha a solicitar tal informacao
e o0 responsavel pela impressdo ndo esteja presente. Isto faz com que o Atendimento
informe uma situacdo proxima da realidade, fazendo com que, algumas vezes, o cliente
venha buscar seu pedido sendo que este ainda ndo estd pronto. Com a utilizacdo do
cartdo Kanban, a comunicacéo entre os donos da grafica melhorou, no momento em que
estes ndo estiverem presentes a0 mesmo tempo na empresa. Basta apenas consultar o
check list que fica afixado numa parede acessivel aos dois. Por se tratar de um espaco
reduzido ndo existem problemas quanto a distancia.

Outra melhoria observada foi a reducdo do nimero de tarefas necessarias para a
execucdo do processo. Anteriormente, eram necessarias doze tarefas para executar o
processo. Com as melhorias, reduziram duas tarefas e extinguiu-se a participacdo do
Atendimento, tornando o processo mais enxuto, rapido e independente.

Uma melhoria sugerida é a manutencdo preventiva na maquina de offset, pois
esta apresenta problemas regularmente. Por receio de gastar muito dinheiro com um
técnico especializado em offset, os donos tentam resolver os problemas por conta
prépria, € S6 em casos extremos que consultam um especialista. Seria interessante criar
uma parceria com um técnico para realizar revisdes periodicas na maguina a um baixo
custo, para que se reduza, ou até que se elimine, o nimero de falhas de impressao. Esta
proposta reduziria os desperdicios de materiais e de tempo de impressao, ganhando mais
agilidade e seguranca no processo.

A coleta, em todos os pedidos, dos dados referentes ao nimero de impressdes
falhas sobre o numero de impressdes efetuadas, assim como o tempo necessario para a

execucdo de cada pedido pode alimentar um indicador de desempenho da maquina. Tais

22



dados poderiam ser inseridos no proprio cartdo Kanban para que a Administracdo faca
uma analise de como estd o desempenho da méaquina e, com esta analise, fazer uma
estimativa de qual o periodo necessario para chamar o técnico em offset.

Ap0s a implantacdo do processo melhorado, foram apresentados aos gestores da
empresa 0s resultados que este trouxe. Desta forma foi possivel exemplificar a
eficiéncia da Gestdo por Processos e dar inicio & mudanga cultural da empresa,
mostrando como mudar da visdo departamental para a visdo por processos. Apds esta
apresentacdo, foi deixada a padronizacdo dos demais processos como tarefa pendente
para 0s gestores. A intencdo é que eles expandam esta visdo por toda a empresa e

passem a gerenciar a empresa com esta nova cultura e vis&o.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo o estudo da eficiéncia dos processos de uma
microempresa do setor grafico. Neste trabalho foi elaborado o mapa de negdcio da
empresa, identificados os processos principais e 0 processo critico, modelado o processo
com suas rupturas, modelado e implantado o processo com melhorias e apresentado 0s
resultados aos gestores da empresa. Com isso foi possivel aprimorar o processo de
impressao, reduzindo tempo e tarefas, torna-lo independente de outros setores e trazer
os resultados de melhoria. Além disso, foi possivel criar um ambiente favoravel para o
desenvolvimento de uma cultura de gestdo por processos, visto que os donos da
empresa puderam visualizar e compreender os beneficios do BPM.

Através deste artigo foi possivel demonstrar que a gestdo por processos pode ser
inserida em uma microempresa, pois mesmo que esta ndo possua diversos
departamentos como uma grande empresa, através da modelagem dos processos é
possivel visualizar as diversas falhas que este contém e, desta forma, elimina-las para
que na sequéncia se padronize o processo melhorado. O modelo simplificado se
mostrou de facil aplicacdo e entendimento por parte dos gestores, visto que estes ndo
possuiam o conhecimento prévio da gestao por processos.

Uma das limitacbes deste modelo simplificado foi a falta de elaboracdo de
indicadores, desta forma ndo ha como saber se 0 processo estard funcionando de forma
satisfatoria. Outra limitacdo que se péde notar foi que, por a empresa ndo possuir maior
namero de funcionérios e departamentos bem definidos, a gestdo por processos nao

pode ter uma visualizagdo préatica da reducdo da burocracia interdepartamental, bem
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como a perda de conhecimento do processo, uma vez que ambos detém o conhecimento
de todos 0s processos.

Por outro lado, o BPM pode auxiliar na expansdo da empresa no futuro. Caso
esta venha a contratar novos funcionarios e expandir seu mercado, a gestdo por
processos pode ser adotada como uma estratégia. Uma oportunidade que pode ser
considerada em estudos futuros é a sistematizagdo do Kanban elaborado neste trabalho,
passando a utiliza-lo digitalmente.

Para projetos futuros na empresa seria interessante realizar uma analise de
custo/beneficio para a sugestdo de manutencao preventiva, por se tratar de uma agdo que

envolva gastos ainda néo considerados.
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