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Resumo

Este artigo apresenta a aplicacdo da metodologia BPM (Business Process
Management) em uma empresa administradora de cartdes de crédito. O estudo tem como
objetivo a analise de subprocessos do setor de operacdes da empresa, assim como propor
melhorias a estes subprocessos. A partir da analise do processo atual propuseram-se
melhorias. Através da redacdo de manuais operacionais foi possivel transformar o
conhecimento tacito, de posse dos operadores, para conhecimento explicito e assim mitigar os
impactos de turnover do setor atraves do desenvolvimento de treinamentos. Pode-se obter
uma visao holistica das atividades exercidas pela organizacdo; compreensdo de onde cada
colaborador se situa na organizacdo em relacdo aos processos e ainda o entendimento de
processos desde o nivel estratégico ao operacional. A metodologia utilizada foi adaptada para

suprir a necessidade do trabalho a ser realizado.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos, Business Process Management, Padronizacao,

Varejo, Servigos Financeiros.

Abstract

This article presents the application of the Business Process Management
methodology in a management credit card company. This study aims to analyze the sub
processes of the operation sector of the company, as well as propose improvements to this sub
processes. Through the writing of the operating manuals was possible to transform tacit
knowledge, held by operators, to explicit knowledge and thus mitigate the impact of turnover
in the sector through the development of trainings. One can get a holistic view of activities

performed by the organization; understanding of where each employee lies at the



organization in relation to processes and also the understanding of processes from strategic

to operational. The methodology was adapted to meet the need of the work to be done.

Keywords: Process management, Business Process Management, Standardization, Retail,

Financial Services.

1. Introdugéo

O varejo é reconhecidamente um mercado competitivo, dindmico e aquecido no atual
momento econdmico do pais. E de se esperar uma grande concorréncia entre as empresas por
marketshare, e um dos meios de atingir uma grande fatia do mercado é exigindo exceléncia
nas operagdes com o objetivo de conseguir bons resultados operacionais. E fundamental que
as empresas varejistas aperfeicoem seu desempenho de processos, com o intuito de torna-los
mais eficazes, eficientes e integrados, otimizando recursos e o fluxo de informacbes e
diminuido custos. Desta necessidade que o mapeamento de processo surge COmo uma
importante ferramenta gerencial, de acordo com Lacerda et al. (2010), a abordagem de
processos melhora a analise de atividades sequenciais, assim permitindo um entendimento
holistico e a melhoria da empresa como um todo.

O potencial do mercado de varejo pode ser contextualizado de acordo com pesquisa
feita pela Confederacdo Nacional do Comércio de Bens, Servigcos e Turismo (CNC) para
2014, a perspectiva é de melhora nas vendas do comércio varejista, com estimativa de 6% de
aumento no faturamento do setor — em comparacdo com a alta de 4,5% prevista para 2013.
Em 2012, 0 aumento nas vendas do varejo foi de 8,4%.

Anjard (1995) ja afirmava que processo € uma série de atividades que tem uma entrada
(insumo), e adiciona valor a este insumo, produzindo uma saida (produto, servico ou
informacao) para um cliente. Para o autor a gestdo dos processos é critica para manter a
vantagem competitiva de uma empresa. Os processos sdo 0S veiculos para superar as
expectativas dos consumidores e alcancar as metas da organizacdo. De acordo com De Cook e
Hipkin (1997), uma das forcas propulsoras por tras do apoio a iniciativas de processos vem
sendo a pressdo dos stakeholders nas organizacdes para reduzir custos e maximizar lucros,
juntamente com a necessidade das organizacdes em manter o apoio destes stakeholders.

Donner et al. (2001) julgam ser necessario se ter uma imagem detalhada de como o
processo estd funcionando no momento, a qual seria a etapa anterior a um processo ser
melhorado. De acordo com Julien e Tjahjono (2009), o mapeamento de processos oferece um
entendimento pormenorizado das atividades no processo. O resultado € um desenho que pode

ser usado como descri¢cdo das atividades no processo: um padrdo ou procedimento para



reduzir variagcdes em operacdes. A elaboragéo do desenho oferece auxilio aos colaboradores a
questionarem os procedimentos atuais e assim se torna possivel questionar e identificar
desperdicios atuais.

Uma das metodologias de gestdo amplamente utilizadas que contemplam o
mapeamento de processos € 0 BPM (Business Process Management), que é definido como: de
apoio aos processos de negdcio utilizando métodos, técnicas, e softwares para desenhar, e
analisar processos operacionais envolvendo pessoas, organizagbes, documentos e outras
fontes de informacdo (WESKE et al., 2004). Ja que o foco do gerenciamento de uma
organizacdo deve ser voltado a agregar valor aos produtos ou servigos produzidos o BPM
ganha espaco, pois como afirmam Velthuis et al. (2010) melhorar a eficiéncia em qualquer
organizagdo geralmente necessita da melhoria dos processos. Business Process Management
também influencia fortemente a qualidade do produto e a satisfacdo do consumidor, sendo
ambos de fundamental importancia para o0 mercado.

Encontra-se nesse contexto a importancia em se trabalhar com o Business Process
Management, uma metodologia de gestdo que tem como um dos objetivos 0 mapeamento de
processos. O mapeamento de processos € uma ferramenta para melhoria de eficiéncia, pois
pode revelar gargalos, utilizagcdo improdutiva de recursos, etapas redundantes, atividades que
adicionam valor, e oportunidades de melhoria para o negdcio (KUNG; HAGEN, 2007 apud
BASSETI, 2011).

O objetivo do trabalho passa por analisar os subprocessos do setor de Back
Office/Excecdes e propor melhorias, assim como escrever manuais com 0s procedimentos
operacionais, a luz dos conceitos do BPM. O trabalho sera realizado no setor de operactes de
uma empresa do setor varejista.

O estudo tem grande importancia, pois como afirma Neubauer (2009), a gestdo por
processos esta entre 0s mais importantes topicos de gerenciamento, esta permite as empresas
adaptacdo agil as mudancas de requisitos do negécio em funcéo da concorréncia e a pressao
de custos.

Para realizacdo deste estudo, primeiramente aborda-se, na introducdo, a
contextualizacdo da importancia do mapeamento de processos e uma Visdo de processos
dentro das empresas, assim como definicdes de BPM. A importancia para as organizacoes
destes tdpicos no que tange assuntos como eficiéncia, agregacdo de valor ao cliente e uma
visdo holistica da empresa também é citada. Na secdo 2, apresenta-se o referencial teorico,
trazendo pontos importantes da literatura para um melhor entendimento dos assuntos

abordados. A se¢do 3 aborda o método de realizacdo do estudo onde se explicita 0 caminho
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para a obtencdo dos resultados, que serdo detalhados na secéo 4, juntamente com os objetivos
alcangados com a realizacdo deste estudo. Na Ultima secdo, apresenta-se a conclusdo, a
analise dos resultados obtidos e a percep¢do dos autores para novos estudos.

2. Referencial Teorico sobre Business Process Management

Esta secdo aborda o Business Process Management (Gerenciamento de Processos de
Negocios), assim como conceitos necessarios para 0 amplo entendimento do tema. Além da
abordagem sobre o BPM, séo feitas referéncias aos conceitos de processos, mapeamento de
processos, redesenho de processos, padronizacdo e BPMN. O objetivo é identificar e elucidar

todas as etapas de implementacdo de um modelo de BPM.

2.1 A necessidade do BPM (Business Process Management)

O ambiente econdmico em constante mudanca tem levado a um aumento de interesse
em melhorias em processos de negocio com o objetivo de melhorar performance
(RANGANATHAN; DHALIWAL, 2001). Organizagdes devem alinhar efetivamente sua
estratégia e estrutura com o ambiente competitivo se elas anseiam em desempenhar com
eficiéncia (ROGERS et al., 1999). Os processos devem traduzir a estratégia da firma em
necessidades especificas e viabilizar a execugdo da estratégia. De uma visdo de processos,
BPM é frequentemente considerado como uma melhor préatica de gerenciamento para ajudar
companhias a sustentar vantagem competitiva (HUNG, 2006). A ampla visdo interfuncional
estd se disseminando rapidamente, substituindo aplicacbes funcionais para melhorias de
negocio atraves da integracdo dos processos de negocio e assim reduzindo conflitos e gargalos
dentro de organizacGes (FENTON, 2007). Porém, a alta administracdo desempenha um papel
muito importante na implantacdo do BPM na organizacdo segundo Ranganathan e Dhaliwai
(2001) ela é frequentemente considerada como a mais importante, ela deve iniciar e dar
suporte aos esforcos relacionados a aplicacdo do método.

BPM ¢ definido como todo o esforco em uma organizacdo para analisar e melhorar
continuamente atividades fundamentais como manufatura, marketing, comunicacdo e outros
elementos dentro das operacfes de uma companhia. De acordo com Doebeli et al. (2011), o
Business Process Management proporciona a organiza¢ées como um meio de aumentar sua
competitividade e sustentabilidade em tempos de incertezas no mercado, crescimento de
globalizacdo e constantes mudancas nas condicGes de negdcios. O Gerenciamento de

Processo de Negdcio é uma disciplina de gerenciamento que requer que as organizacGes



mudem sua mentalidade para um pensamento centrado no processo, e para diminuir sua
dependéncia em estruturas funcionais.

Kung e Hagen (2007) mostram em sua pesquisa que atraves da aplicacdo da gestdo por
processos, 0 desempenho e a qualidade dos processos aumentam de forma significativa. Os
autores apontam como principais resultados o aumento de producdo por colaborador, a
diminui¢do do tempo de ciclo, e também o aumento da qualidade dos produtos. Os autores
também afirmam que a gestdo por processos permite uma maior visibilidade da estrutura dos
processos para 0s colaboradores e consequentemente uma melhoria da qualidade dos
processos tornando mais claro os deveres de cada participante do processo.

De acordo com 0 BPM CBOK V3.0 (2013) o Gerenciamento de Processo de Negdcio
(BPM — Business Process Management) é uma disciplina gerencial que integra estratégias e
objetivos de uma organizacdo com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco
em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas
organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer governanca de processos. A figura 1

representa as etapas do desenho atual do negécio ao estado futuro.

Descobertada
operacdo de
negocio
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Figura 1 - Do estado atual para o estado futuro
Fonte: BPM CBOK (2013)

O BPM CBOK V3.0 (2013) afirma que mudangas devem ser iniciadas com o
entendimento do estado atual. Compreender a histéria e a operacdo atual € a base para
qualquer novo desenho, independentemente do escopo de transformacdo. O modelo de estado
atual “AS IS” terd sido analisado para criar ideias sobre como transformar a operagao.
LimitacOes e requisitos também terdo sido formalmente definidos para serem utilizados em
qualquer mudanca necessaria. Durante a fase de analise, sugestdes de mudancas para
processos, subprocessos, fungdes e atividade em partes da organizacdo que estdo no escopo de
trabalho sdo listadas, ponderadas e priorizadas. Isso revela um retrato dos pontos forte e

fracos dos processos atuais e ajuda a decidir o que serd desenhado e em que ordem. O



desenho de processos (desenho do negdcio) envolve a criagdo e compreensdo dos processos
atuais e seus subprocessos e um exame de como a operacdo pode ser melhorada ou
fundamentalmente modificada para atingir um resultado desejado. Esse resultado pode ser
qualquer, desde o aumento de produtividade até uma capacidade melhorada para mudar
rapidamente. O desenho de qualquer estado futuro (TO BE) deve entdo considerar as
realidades do estado atual e os problemas e oportunidades que existirem. O novo desenho
deve resolver problemas existentes ou aproveitar oportunidades, possibilitando que a
organizagdo se beneficie.

Ainda como parte do passo a passo para o estado futuro o BPMS é definido pelo BPM
CBOK V3.0 (2013) como modelagem de processo, modelagem de fluxo de trabalho,
definicdo de regras, simulacdo de operacGes de negdcio, automacao de processos, operacao de
negdcio, acompanhamento de desempenho, monitoramento e controle de atividades. Um
beneficio de BPMS é o de oferecer suporte a mudangas rapidas, podendo apoiar a modelagem
de processos, gerenciamento de regras, geracdo de aplicacdes, controle de acesso a dados,
monitoramento e medicdo de desempenho e ainda pode ser responsavel por conectar
processamento de fluxos de trabalho a sistemas legados. Um BPMS (Business Process

Management Suite) forma um ambiente operacional integrado de tecnologia e negocio.

2.2 Processos

De acordo com Harmon (2007), processos podem ser vistos como uma sequéncia
coesa de atividades que adicionam valor a uma entrada e transformam em uma saida. O BPM
CBOK V3.0 (2013) afirma que processos definem o fluxo de atividades e 0 mapa de como
atividades operacionais contribuem para produzir um produto ou servi¢co. Como tal, definem o
que serd feito e como sera feito.

O processo de negocio é uma completa e dindmica série de atividades ou tarefas
logicamente relacionadas que precisam ser executadas para entregar valor aos consumidores
ou para realizar outros objetivos estratégicos (STRNADL, 2006). Uma boa maneira de pensar
sobre processos, € a de um conceito organizacional que agrupa absolutamente tudo necessario
para entregar algum componente importante de estratégia organizacional (ARMISTEAD;
MACHIN, 1997). Strnadl (2006) aponta que a visdo de processos permite analise, desenho,
gerenciamento e a otimizacdo de uma estrutura dindmica de um negécio.

De acordo com Armistead e Machin (1997), processos de negdcio podem ser descritos
como uma serie de atividades inter-relacionadas, cruzando fronteiras funcionais com saidas e

entradas de processos. Permitem aumento de flexibilidade em organizagOes para atender
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frequentes mudangas de demanda. Trata da velocidade para comercializar novos produtos e
servicos e a capacidade de resposta que é demandada pelos consumidores. Facilita a reducéo
de custos. Uma propriedade associada ao Business Process ¢ a sua natureza “end-to-end”. Ele
comega com uma entrada na fronteira do negdcio e termina com uma saida através da
fronteira do negdcio.

De acordo com 0 BPM CBOK V3.0 (2013), a defini¢do de processo de negocio é um
trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia outros processos. Esse trabalho
pode ser ponta a ponta, interfuncional e até mesmo inter organizacional. A nogdo de trabalho
ponta a ponta interfuncional é chave, pois envolve todo o trabalho, cruzando limites
funcionais necessarios para entregar valor aos clientes. Processos sdo compostos por
atividades inter-relacionadas que solucionam uma questdo especifica. Essas atividades sdo
governadas por regras de negdcio e vistas no contexto de seu relacionamento com outras
atividades para fornecer uma visdo de sequéncia e fluxo.

Harrington (1993) propde a compreensdo da hierarquia do processo na Figura 2
realizando o desdobramento do Macroprocesso em Processos, Subprocessos e Atividades.

FORNECEDOR |"U™°S " EMPRESA | odutos / Servigos I e cAno

MACROPROCESSO

PROCESSOS
SUBPROCESSOS
—» — —» —»
/ATIVIDADES -

EEETEEE
Figura 2- Hierarquizagdo de Processos

Fonte: Miller (2003) adaptado de Harrington (1993)

2.3 Mapeamento de Processos
O mapeamento de processos nha sua representacdo visual fornece um dispositivo de
comunicacdo universal, ele permite aprendizado na exibicdo das interdependéncias de tarefas

entre fronteiras e fornece os meios para transformar conhecimento por meio de que pessoas



podem entender como elas irdo interagir dentro de um contexto (FENTON, 2007). Conforme
Matsumoto et al. (2005), o0 mapeamento de processos pode conduzir a um entendimento
holistico de como a organizagdo funcional.

Mapeamento de processo é essencialmente um mapa visual do fluxo de trabalho
dentro do processo ou de toda configuracdo operacional, o objetivo é a melhoria da
performance do negdcio e entregar valor ao cliente (WHINCH; CARR, 2001). O mapeamento
de processos é poderosa ferramenta para melhoria de eficiéncia, pois pode revelar gargalos,
utilizagdo improdutiva de recursos, etapas redundantes, atividades que ndo adicionam valor, e
oportunidades de melhoria para o negécio (KUNG; HAGEN, 2007).

O mapeamento de processo pode modelar os inputs e outputs chaves do negocio, as
multiplas etapas de trabalho envolvendo departamentos diferentes, apoiar processos e inputs
de organizacOes externas como fornecedores (POJASEK, 2005). Mapeamento de processos
pode também ser visto como um veiculo para traduzir a estratégia da organizacdo para seus
colaboradores, fornecendo a visualizagdo das estratégias em agdo (FENTON, 2007).

De acordo com Aguilar-Saven (2003), fluxos sdo construidos para oferecer uma
compreensdo melhor do processo, sendo requisito para melhoria de processos. Anterior a
etapa de melhoria do processo, é necessario ter uma imagem detalhada e precisa de como o
processo estd funcionando atualmente, incluindo suas forcas e fraquezas (DONNER, 2001).
De acordo com Hiner e Rich (1997), o mapeamento de processos, também chamado de
desenho de processos, € uma ferramenta que serve para modelar sistemas de negocio, oferece
ajuda visual para melhorias e prové um meio de analise. Na maioria dos processos, 0 estagio
de mapeamento de um processo € um momento importante a considerar para implementar um

novo sistema ou redesenhar um processo (BALDWIN et al., 2005).

2.4 Modelagem de processos atraves do BPMN

De acordo com Baldam et al. (2014) , a modelagem de processos compreende em duas
grandes atividades: a modelagem do estado atual (AS 1S) , informando as pessoas sobre qual
o trabalho e como ele devera ser realizado e a otimiza¢do e modelagem do estado desejado do
processo (TO BE). Oliveira (2009), afirma que o BPMN, é um padrédo desenvolvido visando
oferecer uma notacdo de mais facil compreensdo e utilizacdo por todos os envolvidos nos
processos de negdcio.

O padrdo Business Process Modeling Notation (BPMN) foi desenvolvido pelo
Business Process Management Initiative (BPMI), o primeiro objetivo do BPMN era oferecer

uma notacdo que fosse compreensivel por todos os usuérios do negdcio, desde os técnicos
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responsavel por implementar a tecnologia que ira executar nos processos, e finalmente, as
pessoas de negdcio que irdo gerenciar e monitorar 0s processos. Assim, BPMN criou um
padrdo para a lacuna entre o desenho de processo de negdcio e a implementagdo do processo
(WHITE, 2004). De acordo com White (2004), o desenvolvimento do BPMN é um passo
importante na reducdo da fragmentacdo que existe dentro das inGmeras notagBes e
ferramentas de modelagem de processos. E possivel analisar os objetos do fluxograma nos
padrdes do BPMN na Tabela 1.

Evento Atividade Gateway

Representado por um circulo e é

Representado por um
algo que "acontece" durante o P P

Representada por um retangulo e é losango e é usado para
andamento do processo de L. . .
L . um termo genérico para o trabalho controla a divergéncia e
negocio. Eventos afetam o fluxo a
que a empresa executa. convergéncia do

do processo e geralmente tem

sequenciamento do fluxo.
uma causa e um resultado.

o

Tabela 1 — Objetos do fluxograma
Fonte: Adaptado de White (2003)

2.5 Redesenho de Processos

De acordo com 0 BPM CBOK V3.0 (2013), o desenho de qualquer estado futuro (TO
BE) deve considerar as realidades do estado atual e os problemas e oportunidades que
existirem. Mudancas devem ser iniciadas com o entendimento do estado atual. Sem a
compreensdo da operacdo atual, seus problemas, regras e desafios, frequentemente se
esquecerdo das atividades chave de negocio e falhard na compreensdo das causas dos
problemas, tendendo criar desenhos que ndo séo efetivos operacionalmente ou em custo. O
ponto final deve ser o desenho de uma nova operacdo construida para mudar iterativa e
rapidamente a fim de acompanhar necessidades de mudancas futura. Focar em atividades que
agregam valor e reduzir ou eliminar atividades que ndo agregam valor, assim como handoffs
gue possam criar desconexdes.

Melhoria de processos se tornou uma tarefa diaria e parte do ciclo de vida de processo
(DOOMUN; JUNGUM, 2008). De acordo com Reijers e Mansar (2005), quando a melhor

pratica (benchmarking) é aplicada na sua mais popular e primeira forma é possivel desenhar
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tarefas que estdo mais alinhadas com as capacidades dos recursos e as caracteristicas da
demanda sendo processada. Distinguir tarefas alternativas também facilita uma melhor
utilizacdo dos recursos, com vantagens obvias de custo e tempo. Operagdes de processos de
negdcios determinam se as tarefas estdo relacionadas ao mesmo tipo de demanda, e se
necessario criar um novo processo de negocio. Reijers e Mansar (2005) apontam que uma
maneira comum de classificar uma tarefa como desnecessaria € quando ela ndo adiciona valor
do ponto de vista do consumidor. Tarefas redundantes podem ser consideradas como um caso
especifico de eliminacéo de tarefa.

2.6 Padronizacéo

Empresas buscam a padronizacdo de processos por uma série de importantes razées.
Dentro de uma companhia, padronizacdo pode facilitar a comunicacdo de como o0 negdcio
opera, permite uma troca suave entre fronteiras de processos, e permite comparacgdes
mensuraveis de performance. Organizacbes necessitam uma serie de padrdes de
gerenciamento de processos que indicam 0 qudo bem seus processos S0 gerenciaveis e
mensurados e se eles estdo no caminho de melhoria continua. Padrdes de gerenciamento de
processos sdo baseados na suposicdo de que um bom gerenciamento de processos ira,
eventualmente, resultar em um bom fluxo de processo e performance (DAVENPORT, 2005).

Conforme Aguiar (2012), a empresa no seu dia-a-dia tem como uma de suas
preocupacoes a producdo de bens e servigos de acordo com suas caracteristicas da qualidade
conforme especificadas. Procurard obter, com 0s seus processos, produtos tdo semelhantes
quanto possiveis e com as caracteristicas de qualidade desejadas. Ela devera empenhar-se para
obter previsibilidade em seus processos. Conforme o autor, gerenciar pelo PDCA de
manutencdo da qualidade é fazer produzir de acordo com os Procedimentos Operacionais
Padrdo (POP) da empresa. Por essa razao, este gerenciamento é também chamado de SDCA.
O S de “Standard” substituiu o P de “Planejamento” porque a meta e os métodos utilizados
para atingi-la sdo, justamente, a meta padrdo e os procedimentos operacionais padrdo da
empresa. Na figura 3 é possivel visualizar o papel da padronizagdo (“standard”) na melhoria

da qualidade (“quality improvement™) ao longo do tempo.
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Figura 3- Melhoria da qualidade ao longo do tempo.

Fonte: Vietze (2013)

2.7 Consideragdes finais sobre o referencial teorico

O referencial teodrico explicitou conceitos referentes a metodologia de gestdo Business
Process Management, BPMN e padronizacdo. O objetivo é oferecer um amplo entendimento
sobre os topicos referentes ao BPM para assim ter uma compreensdo completa do
funcionamento metodologia. Pontos como 0 passo a passo para a implementacdo e 0s
beneficios advindos do uso da técnica foram abordados. Apresentar o BPMN é relevante para
introduzir esta técnica de modelagem de processos que foi utilizada com o propdsito de tornar
visual a etapa do processo analisado e das atividades dos operadores. Conceitos de
padronizacdo sob as diretrizes do PDCA/SDCA oferecem o0 embasamento para o
desenvolvimento dos manuais de padronizacdo, ja que a partir da padronizacao é possivel a
reducdo das variabilidades dos processos e ainda consolidar melhorias de qualidade

alcancadas.

3. Metodologia

Esta secdo primeiramente apresenta 0 cenario em que a empresa esta inserida, 0s
produtos oferecidos e uma breve descricdo do processo analisado. Na segunda parte séo
apresentadas as classificacfes do método de pesquisa quanto a natureza, a abordagem, 0s
objetivos e os tipos de procedimentos adotados neste artigo. Por ultimo caracteriza-se o

método de trabalho, detalhando-se as fases que serdo utilizadas para a realizacdo do estudo.
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3.1 Descricéo do cendrio

A empresa foco deste estudo faz parte de um grupo de empresas focadas no ramo do
varejo. A historia da empresa Administradora de Cartdes de Crédito estd vinculada ao
nascimento de uma empresa do ramo do varejo, fundada em 1967 no interior do estado do Rio
Grande do Sul, que primeiramente focou em atender a demanda de produtores rurais. Porém,
com as mudangas no cenario econdmico e o surgimento de novas oportunidades a empresa
modificou seu portfélio de produtos até chegar ao atual, cujo foco € em eletroeletrdnicos,
moveis e construgdo, e conta atualmente com 225 lojas nos estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina e Parana.

Em 1997, a empresa do varejo comercializava somente seu portflio atual de produtos.
Percebendo a necessidade de aumento do crediario de seu puablico alvo, investiu em um
modelo de crediario proprio com uma flexibilidade distinta da apresentada por bancos e
financeiras para a classe C, D e E, cujas classes sé@o o publico-alvo da rede de lojas. Com a
necessidade de profissionalizar a venda a prazo dentro de suas proprias lojas e assim conhecer
melhor sua base de clientes nasceu a Administradora do Cartdo da marca da empresa do
varejo.

O cartdo inicialmente operou sob o conceito Private Label (cartdo de loja), porém
modificou suas operacdes para se tornar o primeiro cartdo hibrido (Private Label + cartdo de
crédito em rede aberta no mercado) do mercado gaucho. A empresa atualmente explora seu
pioneirismo no mercado de pequenas e médias cidades, uma vez que instituices financeiras e
bancos ainda ndo direcionam suas atividades para os clientes desse segmento.

O portfélio de produtos da Administradora de Cartdes de Crédito oferece atualmente
0s seguintes produtos: Produtos de Crédito e Financiamento, CDC — operagdes de compra
parcelada com juros, Empréstimo Pessoal, Cartdo de crédito compra a vista, Crédito Rotativo.
Para a comercializacdo dos produtos é utilizado o cartdo de crédito da empresa, como veiculo
para a realizacdo destas operacfes e tém como suporte financeiro as institui¢oes financeiras
parceiras.

O objeto de estudo deste artigo é no setor de Operacdes da Administradora de Cartdes
de Crédito. O setor € dividido em trés micros setores: Back Office (suporte as areas de
negocio), Analise de Crédito e Atendimento, porém o foco do artigo serd no setor de Back

Office no departamento de Excecoes.
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3.2 Caracterizacdo do método de pesquisa

Quanto a natureza, este trabalho pode ser classificado como uma pesquisa aplicada,
pois envolve a utilizacdo pratica da metodologia sugerida para solucionar uma situacdo
especifica (MORESI, 2003). A abordagem utilizada no artigo é qualitativa, pois os dados sdo
obtidos através da interpretacdo de um estudo de caso, trechos de documentos e registros
utilizados durante o processo, principalmente na forma de mapas de processos e descricdo das
atividades (MORESI, 2003). Com relagdo aos objetivos, o estudo se classifica como
explicativo, dado que através da definicdo de certos procedimentos os resultados poderdo ser
elencados e a discussdo sobre eles podera ser feita. Seus procedimentos baseiam-se em
pesquisa-acdo, pois se associa a este estudo uma acdo uma resolucdo ao problema foco de
estudo (SILVA; MENEZES, 2000).

3.3 Caracterizacdo do método de trabalho

O método utilizado para o desenvolvimento do estudo se baseia no modelo proposto
pelo BPM CBOK V3.0 (2013) (Figura 1, proposta pelo BPM CBOK V3.0, 2013), onde é
abordado o passo a passo partindo do mapeamento, modelagem e analise do processo de
negécio atual (AS IS), propondo melhorias aos processos para se chegar ao modelo futuro
(TO BE), com as melhorias ja implementadas, porém serd acrescentada a etapa de
planejamento do BPM, ja que a empresa ndo tem uma definicdo de seus processos, sera
necessario estabelecer o inicio do processo mapeado e seu final contemplando informacfes
como: quando o processo deve ser executado, qual o0 motivo da execugdo, como e onde de ser

executado. E possivel visualizar 0 meétodo na Figura 4.

Descoberta

. - Desenho do
Planejamento da operagdo

negocio Desenvolvimento
Modelo “TO de manuais
BE”

e definicdo do de negoécio
processo Modelo “AS
IS”

Figura 4 - Método proposto

Fonte: Elaborado pelo autor

Né&o serdo aplicadas as etapas seguintes desta abordagem, ou seja, a implementacao
de um modelo BPMS esta excluida da metodologia deste trabalho, pois ndo serd manipulado

0 sistema de informacdo da empresa. O método de trabalho é dividido em 5 etapas: i)
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Primeiramente serd realizada a fase de planejamento do BPM, j& que a empresa mantém uma
estrutura funcional, sera necessario definir onde os processos comegam, onde terminam e
ainda quais sdo os gatilhos para sua execucgdo. ii) Atraves de coleta de dados com o0s
operadores dos processos de negdcio sera possivel realizar o mapeamento da situacao atual do
processo (AS IS). A abordagem sera feita por observacdo direta, isto é, 0 acompanhamento
presencial e fisico do processo a ser modelado. Seré utilizado o software BizAgi Process
Modeler para o desenho dos fluxogramas, sob a 6tica do BPMN. iii) Com o desenho dos
fluxos atuais dos processos de negdcios sera possivel analisar as possiveis melhorias, como 0s
gargalos existentes nos processos, etapas redundantes, tempo de execugdo e atividades que
nao agregam valor ao cliente. A analise das melhorias sera feita juntamente com o gerente da
area. iv) Aplicacdo do novo desenho do fluxo do processo (TO BE), ja com as melhorias de
processo aplicadas. v) Desenvolvimento de manuais dos processos, com 0 objetivo de
padronizar as operagBes com o intuito final de evitar variacdes e erros nos processos. Os

manuais serdo desenvolvidos pelo autor do artigo.

4. Resultados

A partir da aplicacdo da metodologia BPM foi possivel compreender onde o0s
subprocessos executados no setor de Back Office/Excecdes se encaixam no contexto do
processo de cobranca da empresa. O uso do método proposto pelo BPM CBOK V 3.0 (2013)
permitiu uma visdo de alto nivel dos subprocessos executados por este setor dentro da
organizacdo, onde foi possivel visualizar onde estes subprocessos se enquadram dentro do
contexto da organizacao.

A criacdo de uma estrutura de classificacao de atividades/processos da organizacéo foi
relevante para um melhor entendimento dos processos da organizacdo, desde o nivel
estratégico ao operacional. Quando esta estrutura esta disponivel, o papel de cada processo no
contexto global da organizacdo fica bastante claro. E possivel citar os beneficios do trabalho
realizado: pode-se obter uma visdo holistica das atividades exercidas pela organizacéo;
compreensdo de onde cada colaborador se situa na organizacdo em relacdo aos processos;
percepcdo de atividades primérias e de suporte com maior facilidade; e ainda a facilidade do

alinhamento dos processos a estratégia da organizacgéo.

4.1 Contextualizacéo
O artigo foi desenvolvido em uma empresa administradora de cartdes de crédito, o

objeto de estudo foi os subprocessos realizados no setor de Back Office/Excecoes, este setor
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que presta suporte para o setor de cobranca da empresa executando atividades operacionais e
rotineiras. A ideia de realizar a aplicacdo da metodologia BPM no setor surgiu da obrigacéo
da empresa ter seus procedimentos registrados em manuais, pois as empresas do setor de
servicos financeiros poderdo ser auditadas pelo Banco Central no que tange a aplicacdo de
suas regras de negdcio em seus procedimentos. A partir da metodologia BPM seria possivel
realizar o mapeamento dos processos da situacdo atual, analisar e propor melhorias e
implantar as melhorias nos processos. Apés a aplicacdo do modelo TO BE seria possivel
escrever 0s manuais de procedimento operacional padrdo (POP) dos subprocessos executados
no setor de Back Office/Excecdes.

Através do organograma da empresa, Figura 5, € possivel visualizar as relacfes entre
0 setor de Operagdes e 0s trés micros setores que compdem este setor: Back Office, Call
Center e Atendimento. O setor de Back Office é composto pelos departamentos de Excecoes,
Operac0es, Contratos e Notas. Cada um destes departamentos realiza atividades operacionais

de suporte a outros processos rotineiros da empresa que envolvem as areas de negdcio.

Administradora de
Cartdes de Crédito

Prevengdo a

Controladoria Contabilidade Tesouraria Cobranga Operagées RH
Fraude

Back Office Call Center

Operagies S

Contratos S

Figura 5- Organograma
Fonte: Elaborado pelo autor
O setor de Back Office/Exce¢des tem como atividades o0s subprocessos: Cancelamento
da renegociagdo; Cancelamento de acordo; Incluséo de acordo; Incluséo de renegociacéo. S&o
subprocessos, cujas atividades sdo operacionais e tem suas diretrizes e parametros definidos

pelo setor de cobranca.
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A metodologia BPM ndo foi aplicada neste trabalho no seu contexto mais amplo, isto
é, apesar de o foco do trabalho ndo ser o gerenciamento por processos da empresa no contexto
global, o método BPM foi utilizado com o propdsito de permitir visualizar onde o0s
subprocessos executados pelo setor de Back Office/Excecfes estdo inseridos no processo de
cobranca, verificar se ha lacunas de compreensdo e desempenho, gerar informacéo sobre o
processo atual e propostas de melhoria para o processo futuro. Na figura 6 é possivel observar
0 processo de cobranga, que foi escolhido para a aplicacdo da metodologia BPM, onde as
raias representam os setores e as caixas as atividades exercidas. A razdo da escolha se da por
dois motivos: i)Por ser um processo critico para a empresa por gerenciar a inadimpléncia de
pagamento de dividas adquiridas pelos clientes da administradora. ii) Pelo fato de possuir uma
quantidade significativa de pardmetros de descontos sobre os pagamentos de juros e multas
que devem ser inseridos no sistema pelos operadores nos subprocessos de Inclusdo de acordo
e Inclusdo de renegociacgéo.

O processo de cobranga, Figura 6, tem seu fluxo de informacgdo passando pelos
setores: Cobranca, Controladoria, Operacdes/Back Office (Excecbes e OperacOes) e Filiais
(Lojas). O gatilho para o inicio do processo é a unido de dois fatores: a venda de produto com
financiamento ser aprovada, analise que é realizada através de parametros estabelecidos pelo
setor de Risco e ainda se o cliente ndo cumprir com o pagamento da divida adquirida. As
definicdes dos parametros de multas e juros por atraso por ndo pagamento de divida, sdo
estabelecidas pelo setor de Cobranca. O departamento de Operagdes do Back Office participa
do processo apenas com a operacionalizacdo do envio do arquivo de clientes para a gréafica
terceirizada para a impressao de boletos de cobranca, fazendo 0 mesmo para mensagens SMS
e cartas de cobranca. O gatilho para a execucdo do subprocesso de Inclusdo de Renegociacédo
é 0 atraso do pagamento da divida maior que 31 dias, assim o operador do setor ou a loja entra
em contato com o cliente e oferece uma Renegociacdo da divida. J& o gatilho para o inicio do
subprocesso de Inclusdo de acordo € o atraso do pagamento maior que 181 dias, o operador ou
a loja procedem como anteriormente e entram em contato com o cliente propondo um acordo
para reparcelamento da divida. O setor de Controladoria participa no final do processo
realizando a contabilizacdo do montante financeira das dividas (Lucros e Perdas) que a
empresa conseguiu resgatar através da cobranca de clientes e 0 montante financeiro que foi

perdido, isto é, as dividas de clientes que ndo foram liquidadas.
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Processo de Cobranca
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Figura 6 - Processo de Cobranca

Elaborado pelo autor
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4.2 Aplicacdo do método BPM

Primeiramente foi realizada a fase de planejamento do BPM, j& que a empresa mantém
uma estrutura funcional, foi preciso definir onde os processos comegavam, onde terminavam
e ainda quais seriam os gatilhos para sua execucdo. O processo de cobranga tem seu inicio
apos o crédito ser aprovado para o cliente, a venda do produto ser efetuada e se ocorrer uma
posterior inadimpléncia por parte do pagamento da divida deste cliente.

Apds a definicdo do processo a ser analisado, das necessidades dos clientes e
obrigacdes dos usuarios perante o processo serem definidas, foi possivel iniciar o
mapeamento da situacdo atual dos subprocessos no setor de Back Office/Excecdes de modo a
ter uma compreensdo de como o subprocesso estava em uso. O mapeamento da situagdo atual
foi realizado através de observacdo direta, isto é, o analista acompanhou o0 passo a passo das
atividades dos operadores. Foi possivel observar que os operadores ndo possuiam clareza
sobre como suas atividades impactavam no contexto macro do processo. Houve ainda uma
relacdo colaborativa entre os envolvidos no mapeamento. A Figura 7 representa o subprocesso
de Inclusdo de Acordo. O gatilho do subprocesso € a inadimpléncia do cliente a partir de 181
dias. A partir de entdo ou a loja ou o préprio operador tem a autonomia para ligar para o
cliente oferecendo um novo acordo. Caso a loja entre em contato com o cliente, sua ligacgéo é
transferida para o setor de Back Office/Exce¢des, o setor realiza a analise do historico de
pagamentos do cliente e de sua inadimpléncia e assim oferece as condi¢cdes de acordo. Cada
atividade do fluxograma é numerada, assim é possivel fazer uma conexdo com 0 passo a

passo das atividades descrito no manual operacional.
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Inclusdo de acordo

Loja

Back Office - Excegbes

o1Iu]

epezijeal 10}

{3430 47y

no efo| gjpd

agheyalos
v

2foq

(==
I
]
g
=
o
=
m
2
=
m
in

o eied Jeyuiwesus 7

2300 reg

L ( ‘052138 3 BPIAIP
J‘ L JEsijeuy '§

ajusweEed
3p 52091pUad
e R

[
L

3 opdeiado
Jezjeuly g

i1
]
=,
o
a
7
3
o,

Figura 7- Inclusdo de acordo

Fonte: Elaborado pelo autor

As melhorias foram analisadas juntamente com a etapa de mapeamento e modelagem

de processo, através de sugestdes dos operadores e da analise do analista de processos,

chegaram-se as seguintes melhorias sistémicas ,Tabela 2:
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Subprocesso Melhoria Descricao

] Diminuir o tempo de
3 Desenvolvimento
Incluséo de ) processamento da
o de um simulador | 3 o
Renegociagdo __ |informacdo e mitigar
de Renegociagdo | )
riscos de erro de célculo

Liberacéo de | Apenas um operador por

acesso ao sistema [turno possui acesso ao
Cancelamento de

Commerce a | sistema onde se manipula
acordo

todos 0os|o cancelamento  dos

operadores. acordos.

Tabela 2 - Melhorias sistémicas

Fonte: Elaborado pelo autor

Os fluxos dos subprocessos “TO BE” nao sofreram alteracfes. Foi desenvolvido um
simulador, juntamente com a TI, que servira como ferramenta de céalculo para a
Renegociagdo, anteriormente o célculo era realizado manualmente o que aumentava a chance
de erros. O acesso ao sistema por mais de um operador para realizar o Cancelamento de
acordo foi liberado, ja que anteriormente o acesso era restrito a apenas um operador por

inflexibilidade do sistema.

Além das melhorias de sistema que diminuiriam o tempo de processamento das
informacGes e por consequéncia o tempo de ciclo do processo, um ponto relevante foi a
definicdo, atraveés dos manuais, dos parametros de taxas de desconto sobre as multas e juros
aplicadas por atraso de pagamento de divida nos subprocessos Inclusdo de acordo e Inclusdo
de renegociacdo. As taxas de desconto sdo definidas pelo setor de cobranca e sdo imputadas
pelos operadores no sistema. O operador possui certa autonomia para definir a taxa de
desconto, pois o setor de cobranga ndo define parametros especificos desta concessdo, define
apenas uma faixa de desconto na qual o cliente pode ser habilitado. Foi possivel definir nos
manuais 0s parametros exatos que os operadores devem utilizar para definir a faixa de
desconto que devem conceder aos clientes, ja& que cada cliente possui uma classificacao

perante o seu risco de inadimpléncia calculado.

O desenvolvimento dos manuais de procedimento operacional padrdo foi realizado

apos a descoberta das melhorias citadas anteriormente. Nos manuais foi possivel descrever
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com detalhes como cada uma das atividades deveria ser executada, em seu nivel mais
minucioso possivel e ainda como deveriam ser realizadas as validagdes de suas atividades. O
foco foi a padronizacdo das tarefas com o intuito de diminuir o impacto do turnover, ja que
foi possivel organizar treinamentos para 0s novos operadores a partir destes manuais.
Juntamente com o manual de cada subprocesso, foi anexado o fluxograma passo a passo do
subprocesso e o fluxograma do processo de cobranca, estes sob os moldes do BPMN,
fornecendo ao operador claro entendimento do impacto de suas atividades no contexto da
organizacdo. Neste fluxograma foi possivel indicar ao operador todos o0s setores e
competéncias envolvidas, assim como sistemas envolvidos que seriam necessarias para
manipular a informacdo e por consequéncia agregar valor a esta, assim seguindo o fluxo do
processo de cobranca. Cada manual teve que passar pela analise e posterior aprovacdo do
gerente da area e seu desenvolvimento foi apoiado pelo presidente da empresa. Apds foi
analisado a eficiéncia de seu desenvolvimento atraves de seu uso por operadores que ndo

haviam realizado determinado subprocesso.

Através das melhores praticas pesquisadas no mercado, foi possivel chegar a um
padrdo de arquivamento e controle da documentacdo elaborada, é possivel visualizar um
exemplo de manual na Figura 8. Cada manual possui identificacdo, n° de revisdo e data de
finalizacéo, atributos que facilitam no controle do arquivamento. Com o intuito de facilitar a
compreensdo do operador foi desenvolvido um enunciado que além de descrever a atividade,
menciona o gatilho de inicio desta atividade. Pode ser observado que o leitor do manual tem
duas ferramentas para visualizar os setores que ele devera ter contato na atividade através do
campo “Interface com” no manual e no proprio fluxograma. E possivel ainda realizar a
selecdo de funcionarios para a atividade através de suas competéncias, pois 0 campo
“Sistemas manipulados” informa quais sistemas o operador deverd manipular. Para finalizar
estd descrito o fluxo da operacdo com 0 passo a passo minucioso para se completar a

atividade.
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dentificacdo: BO 36

Cancelamento de Acords Revisao: 00

Data: 14,/04,/2014

Back Office — Excegdes

Cancelamento de Acordo =0 objetiva & de realizar o Cancelamento de Acordo mediante demanda do
setor de atendimento ou e-mail/ligacdo da filial. O motiva principal da solicitacdo de cancelamento de
um acordo por parte de um cliente € porque ele ndo estd satisfeito com as condicdes acordadas no

acordo vigente, desde nimero de parcela ou valor monetdrio da fatura.

Sistermas manipulados: Recupera.

Interface com: Atendimento e Lojas.

Fluxo da operacio:

1) A solicitacdo foi realizada pela loja ou pelo Back Office?

2) Encaminhar para o Back Office/Excecdes.

Figura 8 - Manual de Cancelamento de Acordo

Fonte: Elaborado pelo autor

5. Concluséao

Através da adaptacdo do método proposto pelo BPM CBOK V.30 (2013) foi possivel
introduzir na empresa o conceito de gestdo por processos. A partir do treinamento de outros
colaboradores sobre 0 método, a empresa terd condigdes de aplicar o método BPM em
trabalhos futuros, ampliar os conceitos de BPM utilizados neste artigo e assim consolidar o

gerenciamento por processos na empresa.

O estudo atingiu seus objetivos ja que é possivel citar os seguintes resultados: com a
modelagem de um processo nunca antes modelado, as pessoas envolvidas tiveram a
oportunidade de refletir sobre o processo, suas falhas e possiveis melhorias. Através do
fluxograma foi possivel visualizar o processo, quebrando assim a visdo da funcdo do
colaborador, tornando a compreensdo de sua contribui¢cdo no contexto macro da empresa mais
visivel. O desenvolvimento de manuais operacionais a partir do mapeamento de processos foi
um grande passo em direcdo a padronizacdo, desenvolvimento de treinamentos e oferecendo a
empresa a oportunidade de investir em colaboradores multifuncionais. Outro beneficio dos
manuais operacionais € a oportunidade para a empresa de se apropriar dos conhecimentos que

antes era de posse somente dos colaboradores. Além de que o uso de processos padronizados
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poderé facilitar de sobremaneira a implantacdo de um gerenciamento de processo mais rapido

€ menos sujeito aos erros cometidos por outros.

Para trabalhos futuros poderd ser possivel comparar o impacto do alto indice de
turnover no setor com a eficiéncia operacional através da criacdo de indicadores de

desempenho.
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