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Resumo

Para que uma corporacdo atenda as expectativas dos clientes e consiga fideliza-los, €
importante que conhega 0s seus processos internos, quais sao os setores que os afetam
e como medir se seus resultados contemplam as metas estabelecidas pelo planejamento
estratégico proposto pela diretoria. Mais do que isso, é necessario diluir os indicadores
dos macroprocessos até atingir os niveis bésicos das funcionalidades da empresa para
que as melhorias sejam de facil implantacdo e perceptiveis quando medidas. Este
estudo visa analisar as mudancas feitas para que o processo de atendimento ao
mercado externo, do setor administrativo de vendas de pecas de reposicdo de uma
multinacional, tivesse desempenho melhor em 2017 quando comparado ao ano
anterior. Para isso, 0 processo foi mapeado e as a¢des tomadas foram elencadas com o
intuito de visualizar as tendéncias de mudancas identificadas pelo indicador ap6s

serem instauradas.

Palavras-chave: Mapeamento de processo, indicador, BPM, atendimento, pecas de
reposicao.

1. Introducéo

Com a globalizacdo das empresas e a diminuicdo das fronteiras fisicas, através
da comunicacdo cada vez mais eficaz e com as varias opcdes de conexdo geogréafica, a
eficiéncia ao atender as demandas recebidas e as expectativas do cliente provocam a
diferenciagdo que pode decidir entre a fidelizacdo deste ou a instabilidade da marca
perante 0 seu mercado. Em funcdo da disseminacdo da informacdo aparentar ndo ter
mais empecilhos, a concorréncia tende a ser mais feroz e equiparada, mesmo entre as
empresas consolidadas e as emergentes, dependendo do produto e do tipo de operacéo.

Por isso os esfor¢os gerenciais corporativos ndo podem ser restringidos a area de
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qualidade do produto, devendo a busca pela competéncia ocorrer em todas as areas da
companhia (DAY, 2000).

Para que a corporacdo seja norteada em uma direcéo que atenda as expectativas
da diretoria e de seus acionistas, é necessaria a construcdo do Planejamento Estratégico
(PE). Conforme Miiller (2014), o PE é estipulado através da definicdo de objetivos
executaveis, indicando medidas para alcanga-los, a fim de evitar que ocorra surpresas
em fungdo da imprevisibilidade do futuro. De acordo com Kaplan e Norton (2001), a
capacidade de executar a estratégia tracada € mais significativa do que a qualidade da
mesma, condizente com as pesquisas apresentadas em seus estudos, concluindo que o
problema mais significativo ndo é a mé estratégia e sim a ma execuc¢ao da mesma.

Uma das bases para a construcdo do PE é a identidade organizacional. Conforme
Daychoum (2010), os seus elementos sdo missdo, visdo e valores, que atuam como
fundamentos para a organizacdo trilhar sua trajetoria de acordo com sua perspectiva. No
caso dos valores, estes refletem as crencas e as praticas da empresa, podendo inclusive
serem chamados de principios da organizacdo (REZENDE, 2008). Estes elementos sdo
desdobrados em objetivos organizacionais, ou seja, cenario pretendido a ser alcancado
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003). A partir desses objetivos, as metas sdo
estabelecidas, a fim de atingir os valores quantitativos ou qualitativos em um certo
momento futuro definido (COSTA, 2007).

Apbs o planejamento estratégico da organizacdo e suas metas serem
disseminados nas areas, é fundamental que sejam estabelecidos métodos de medicédo de
atendimento a esses objetivos, pois se trata de uma questdo decisiva para garantir esta
implantacdo (BERLINER; BRIMSON, 1992). A utilizacdo de indicadores para o
gerenciamento de processos, segundo Pavani Junior e Scucuglia (2011), oferece a
oportunidade de gerenciar quantitativamente o desempenho dos processos observados.
Através dessas medicOes realizadas periodicamente nos macroprocessos, conectando-as
aos indicadores dos microprocessos e estabelecendo relacdes de causa e efeito, é
possivel identificar pontos de otimizacdo, atraveés do esforco continuo das areas
responsaveis, efetuar acoes e verificar os impactos causados.

Para aplicacdo deste estudo, foi selecionada uma instituicdo originalmente
brasileira, criada em 1950, que foi adquirida por um grupo alemao, em meados dos anos
de 1990. Desde entdo, por causa de principios que afetam o PE, como o slogan do
grupo, "close to our customers" (proximo aos nossos clientes), e a identidade

organizacional da empresa, que elenca entre seus valores 0 comprometimento com a
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satisfacdo do consumidor, e consequentemente séo refletidos nas metas estabelecidas,
foram implantados indicadores de atendimento ao cliente, nas &reas que tinham isso
como uma de suas fungbes. Um desses indicadores é o de atendimento de ordens de
emergéncia do mercado externo, que tem como principal responsavel o setor
administrativo de pecas de reposicdo. Este indicador compde o B.l. - Business
Intelligence (inteligéncia de negocios) - do departamento e é avaliado mensalmente pela
diretoria.

Em 2016, apesar de ter sido estabelecido que 60% das ordens emergenciais
deveriam ser atendidas em 24h, apenas 36% foram faturadas dentro do prazo estipulado.
Na reunido das diretorias das empresas do grupo, junto com o conselho diretor, que
ocorreu em dezembro de 2016, foi alertado que o desempenho atual ndo era admissivel,
ja que nao refletia o atendimento de alto nivel requisitado pela presidéncia, com o
intuito de ser um dos principais diferenciais em relacdo a concorréncia. Ou seja, esse
processo exigia otimizacdo imediata.

O objetivo deste trabalho é analisar o indicador de desempenho de atendimento
das ordens emergenciais advindas do mercado externo, através do uso do Business
Process Management (BPM), incluindo o mapeamento do processo contemplado, sua
andlise e a implantacdo de melhorias. O BPM, que traduzido para o portugués significa
Gerenciamento de Processos de Negocio, € a disciplina que combina conhecimentos de
tecnologia da informacéo e ciéncias de gestdo (WESKE, 2007), sendo uma abordagem
de gerenciamento adaptavel que recebeu atencdo consideravel nos Gltimos anos devido
aos seus beneficios as organizacGes, como aumento de produtividade e diminuicdo de
custos (AALST, 2013).

Além disso, também sera utilizada a Avaliacdo de Desempenho (AD), que
consiste na medicdo dos processos e dos resultados e na comparacdo com 0s objetivos
predeterminados para garantir que o que foi tragcado no PE sera cumprido (MULLER,
2014). A AD tem suma importancia, pois "gera 0 conhecimento para que a tomada de
decisdo seja realizada de forma coerente com os valores e preferéncias dos gestores"
(AZEVEDO et al., 2011, p. 87).

Este artigo apresenta, na se¢do 2, o conceito de BPM e de suas etapas, como
mapeamento, analise e melhoria, além de avaliacdo de desempenho, contidos na
bibliografia de referéncia do tema. J& na se¢éo 3, é exposta a metodologia utilizada para
0 estudo em questéo. E nas se¢des seguintes, 4 e 5, respectivamente, os resultados deste

estudo sdo indicados e, além de expor as conclusdes a respeito do assunto, também sdo
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apontadas outras medidas que podem ser tomadas para continuar otimizando o

desempenho do indicador.

2. Referencial Teorico

A seguir, sdo abordados os conceitos que constam na literatura a respeito de
gerenciamento de processos. Também sdo apresentadas as etapas para melhoria de
processos, focando nas que serdo aplicadas neste trabalho. Ao finalizar, é explicitada a
importancia da utilizacdo do BPM no atual contexto das organizacGes e 0s principais

ganhos quando aplicado.

2.1 Business Process Management (BPM) ou Gerenciamento de Processos

As empresas, conscientes das mudancas continuas no mercado, tomam decisfes
para melhorar seus processos de negécios como forma de alcancar maior desempenho
nos resultados. Desde a revolucdo industrial, tentou-se escolher e usar diferentes
metodologias para obter lucros e rentabilidade (SOTOMAYOR, 2017). No final da
década de 80, a ideia do pensamento no processo surgiu no ambito industrial, segundo
Reijers (2003), e esse foi 0 momento em que as principais empresas americanas, como
IBM, Ford e Bell Atlantic, constataram o beneficio de focar em processos de negocios
multifuncionais.

Essa visdo contrastava com o foco tradicional em areas de negocios funcionais
tipicas, ou seja, ia contra a Geréncia por Funcdes (GF). Decorrente do antigo paradigma
da divisdo do trabalho, a GF é baseada em departamentos isolados, focados em atender
as suas metas especificas e com criacdo de barreiras interdepartamentais, tornando-se
sinbnimo de falta de agilidade e de competitividade (MULLER, 2014).

Conforme Sotomayor (2017), atualmente os processos de negocios das empresas
mudam e evoluem continuamente com a finalidade de gerar mais valor agregado em um
mundo competitivo. Os processos vinculados ao cliente tém que ser mais eficientes e
dindmicos, através da aplicacdo da melhoria continua. Por serem interfuncionais, o
gerenciamento desses processos ndo pode ser exclusivamente por fungdes, pois oS
resultados serdo prejudicados. Isso é uma consequéncia das metas e medidas de
desempenho de cada departamento que, por serem independentes entre si, s&@o
aprimoradas muitas vezes as custas de outras (HRONEC, 1994).

Os processos de negocios estdo sendo aprimorados, reduzidos e re-alinhados.

Em um nivel mais operacional, sdo feitas decisfes ainda mais fregiientes e centradas nos
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processos (REIJERS, 2003). A partir da estruturacdo do conceito do BPM, estudos
foram realizados e sua metodologia conquistou companhias ao redor do mundo
(GARCIA; GARBERO, 2017). Trata-se de um método sistematico que serve para
apoiar uma empresa a realizar avangos cruciais no modo de operar seus processos
(HARRINGTON, 1993).

Esta metodologia é baseada no trabalho multifuncional, através da disseminacéo,
compreensdo e aceitagdo da estruturacdo organizacional horizontal baseada nos
processos (SIMPSON; KONDOULLI; WAL, 1999). Ou seja, € uma abordagem focada no
resultado que o cliente percebera para sistematicamente gerenciar, medir e melhorar os
processos, através do trabalho interfuncional, advindo da capacitacdo, motivacdo e
integracdo da forca de trabalho (LEE; DALE, 1998). Além de uma ferramenta ou
técnica para aplicacdo da melhoria continua, também € uma maneira de difundir a
consciéncia no foco da melhoria de processo para toda a organizagdo (MULLER, 2014).
E a mudanca de atitude e de cultura que resulta na resiliéncia operacional necessaria
para o sucesso da implantacdo do conceito (ABPMP, 2013).

O objetivo do BPM ¢é aumentar a eficiéncia e eficAcia dos processos
organizacionais através da melhoria e da inovacio (HAMMER, 2015). E alcancar
clareza na direcéo estratégica e alinhar os recursos da empresa. Trata-se da aplicacdo da
disciplina de melhoria continua, necessaria para atender as expectativas dos clientes
(SOTOMAYOR, 2017).

No entender de Garcia e Garbero (2017, p. 29),

O intuito do BPM é obter as informagdes pertinentes de como 0s processos sao
executados através de um estudo de fluxograma, para que posteriormente
melhorias possam ser apontadas. [...] Também é possivel aplicar politicas e
melhores praticas, identificando oportunidades de ganhos e otimizando-os
devidamente.

Conforme Sotomayor (2017), o gerenciamento de processos emergiu como uma
tendéncia capaz de aumentar a eficiéncia do negocio e gerar as vantagens competitivas
exigidas pelo mercado de um ponto de vista sistematico, ou seja, permite, de forma
deliberada e colaborativa, gerenciar sistematicamente todos 0s processos de negécios de
uma empresa. Assim, este método ganhou atengdo significativa tanto na area académica
como na empresarial (HEPP et al., 2005).

Com a implantacdo desse método, é possivel usufruir de processos estruturados,
resultando em incrementos de produtividade, de eficacia e de eficiéncia. Além disso,
também se nota a "melhor integracdo entre as areas funcionais, cultura crescente de

BPM na organizacéo e melhor acompanhamento do processo™ (SANTOS et al., 2011, p.
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506). De acordo com Andrade et al. (2014), também pode-se elencar entre o0s
beneficios: maior satisfacdo das partes interessadas no processo, identificacdo das
deficiéncias e melhoria no monitoramento dos processos, além de maior interagdo entre
0s setores da organizacao.

De acordo com Harrington (1993), o0 método de estruturacdo do gerenciamento
de processos pode ser dividido em cinco etapas, sendo elas: Organizar para o
aperfeicoamento do processo; Entender o processo; Aperfeicoar; Medir e Controlar;
Aperfeicoar continuamente. Essa abordagem apresenta varios pontos concordantes,
acerca de contetdo e de sequéncia logica, quando comparada a melhoria de processos
apresentada pelos autores Rummler e Brache (1994). Além dessas perspectivas,
conforme Agustoni (2015), também se pode elencar as dos estudos de Adesola e Baines
(2005), Albuquerque e Rocha (2006), ABPMP (2013), de Wurtzel (2013) e de Miller

(2014). As etapas foram resumidas por Agustoni no quadro 1.

ETAPAS

Contextualizacdo da empresa

Preparacdo para 0 mapeamento

Mapeamento de processos

Anélise dos processos de
negécios

Melhoria dos processos

Mudanga de Cultura

Quadro 1: Modelo simplificado de implementagdo da Gestdo por Processos.
Fonte: AGUSTONI (2015).

O que varia entre 0os métodos é o destaque que os estudiosos dado para cada
etapa. Entre as apresentadas, as denominadas como mapeamento de processos, analise
dos processos de negdcio e melhoria dos processos, sdo as que serdo aplicadas neste
estudo. O motivo do trabalho contemplar apenas a abordagem dessas, ao invés de todas

as apresentadas no quadro 1, é explicado na secéo 3.

2.1.1 Mapeamento de Processos

Com o intuito de compreender e modelar o processo que sera analisado
(ADESOLA,; BAINES, 2005. ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006), a principal maneira
disponivel é o mapeando, pois se trata de uma "representacao visual das atividades nas

diversas fungcbes da organizacdo, identificando oportunidades de simplificacao”



(HRONEC, 1994, p. 256). O mapeamento € um instrumento do gerenciamento de
processos, com o qual séo retratadas, com detalhes, as operagdes de fabricagcdo ou as de
prestacdo de servicos. Portanto ha maior facilidade na identificacdo de falhas e pontos
de otimizacdo, culminando na padronizacdo do processo (PINTO; FARIA, 2017).
Mapear significa compreender o desenvolvimento do fluxo da atividade estudada e, por
consequéncia, diagnosticar a possibilidade de implantar melhorias ou eliminar erros,
podendo inclusive resultar na reducéo de préaticas que ndo agregam valor (POERSCH;
PETERSON; NETO, 2016).

Para Hronec (1994), as principais etapas do mapeamento sdo: identificar o
propdsito do processo, quem sdo os clientes e os fornecedores, além dos resultados
esperados; documentar através de entrevistas e conversacdes; transcrever as
informacBes coletadas em uma representacdo visual que, para este caso, seria um
fluxograma. Trata-se de uma ferramenta de gestdo organizacional, adequada para
esquematizar e compreender o funcionamento dos relacionamentos interfuncionais. No
que tange a visualizacdo, o fluxograma apresenta formatos especificos para desenhar a
sucessdo de atividades, com indicacdo de etapas passo a passo. Assim, é demonstrada a
sequéncia operacional do desenvolvimento de um processo (DOS SANTOS et al.,
2015).

Os fluxogramas podem ser diagramados de vérias formas. Por isto, ndo ha uma
norma rigida para como elaborar e qual utilizar, variando com a necessidade de cada
método (PEINADO; GRAEML, 2007). Com o intuito de atender as demandas
decorridas do BPM, os tipos de fluxogramas destacados pelo autor Muller (2014) séo:
diagrama de blocos, fluxograma simples, fluxograma funcional, fluxocronograma e
fluxograma geografico, também conhecido como fluxograma fisico. Apds discorrer
acerca de qual tipo se enquadraria melhor no estudo que sera apresentado neste trabalho,
o funcional foi escolhido, pois demonstra a sequéncia das atividades de um processo
entre as areas ou se¢des por onde ele flui. "E util para processos que ndo se completam
em uma Unica area, pois indica também os responsaveis por cada fase" (FERREIRA;
MARQUES; PALMEIRA, 2015, p. 5). Deste modo, é possivel identificar como as
organizag@es verticais interagem com um processo que flui horizontalmente (MULLER,
2014).



2.1.2 Analise dos Processos do Negocio

Com o processo desenhado, é possivel realizar a analise do mesmo com o intuito
de assimilar suas caracteristicas e, a partir disto, trabalhar em sua melhoria e/ou
padronizacdo (MULLER, 2014). Visando investigar as propriedades de um processo
(AALST, 2013), a realizacdo desta etapa do BPM deve considerar a concepcao de que
um negdcio é uma sucessdo de processos inter-relacionados, composto por atividades
que convertem insumos em resultados (OSTRENGA, 1994). Para as organizac0es, 0S
processos sdo como alicerces dos produtos e dos servicos que serdo fornecidos,
implicando na necessidade de haver uma gestdo organizada para suporta-los (DOS
SANTOS et al., 2015).

A anélise dos processos do negdcio consiste em estudar como o trabalho é
realizado, baseado no mapeamento previamente realizado, e de como pode ser
aprimorado. Esta etapa inicia pela identificacdo de pontos de melhoria e finaliza com a
execucdo de aperfeicoamentos ao longo do processo estudado (KRAJEWSKI;
RITZMAN; MALHOTRA, 2009). Segundo Harrington (1993), quanto maior a
compreensdo do processo em questdo, maior a competéncia para otimiza-lo. De acordo
com Hronec (1994) e Harrington (1993), os principios que devem ser o foco ao realizar
a andlise do processo sdo a eficacia (produzir o que é desejado, importante e valorizado
da perspectiva do cliente), a eficiéncia (minimizar a utilizagdo de recursos, reduzindo ou
eliminando tarefas e atividades que ndo agregam valor e simplificando as demais) e a
adaptabilidade (realinhar o processo, consequéncia das variabilidades que possam vir a

surgir, em fungédo de demandas dos clientes e/ou da empresa).

2.1.3 Melhoria dos Processos

Em um estudo realizado por Leite Filho, Carvalho e Antonialli (2010), o qual
consistia em verificar em pequenas e médias empresas brasileiras como 0s recursos de
conhecimento eram relacionados com seus desempenhos, constatou-se que as que
aplicaram melhorias em seus processos obtiveram crescimento anual significativo
guando comparadas com as que ndo focaram nessa diretriz. Trata-se de mais um
exemplo, entre tantos que constam na literatura, de como a melhoria continua, por mais
que tenha que ser aplicada em toda a organizacdo, é necessaria também no
gerenciamento de processos, j& que 0S processos empresarias melhoram ou se
deterioram, nunca sendo estaticos (MULLER, 2014).



As etapas do BPM sédo apresentadas nessa ordem (mapeamento de processos,
analise dos processos do negdcio e melhoria dos processos) porque é importante possuir
conhecimento aprofundado acerca do processo estudado para conseguir otimiza-lo
(FONSECA, 2016). Com o entendimento de como flui o processo e quais sdo suas
prioridades, Harrington (1993) propde que se deve agilizar, corrigir e melhora-lo.
Agilizar, neste caso, tem o sentido de eliminar atividades burocraticas ou duplicadas,
simplificando os passos tomados durante sua execugo. E necessario agilizar, antes dos
demais estagios, pois ndo faz sentido corrigir ou melhorar algo que pode posteriormente
ser eliminado.

Vale manter em mente que, quando melhorias forem sugeridas, elas devem ser
compativeis ao perfil da empresa e aos padrdes de qualidade internacionalmente aceitos,
aproveitando as competéncias ja  disponiveis (SANTANA; TIMOTEO;
VASCONCELOQS, 2006). Também €é importante que haja flexibilidade, ao ponto de
estimular, com os insights advindos das iniciativas das fungdes que o processo cruza
(KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000). Isto é, o foco dessa etapa deve ser aperfeicoar o
processo através do aumento da qualidade, da eficiéncia e da satisfacdo do cliente
(WURTZEL, 2013).

2.2 Avaliacao de Desempenho (AD)

Entre as décadas de 70 e de 80, constatou-se que um requisito fundamental para
o controle de um procedimento é a existéncia de objetivos, que sdo utilizados para
mensurar a sua performance (OTLEY; BERRY, 1980). Na contemporaneidade, a
avaliacdo de desempenho e suas praticas sdo comuns em todos os setores da industria e
do comércio, incluindo o setor publico (BITITCI et al., 2012), ja que, para aumentar a
competitividade de uma organizacdo, deve-se aplicar melhoria continua, ou seja, medir,
avaliar e visualizar permanentemente o desempenho do processo (KUENG, 2000.
GLEICH, 2001).

Tal qual é retratado por Muller (2014, p. 81), "competitividade depende do
alinhamento da organizagdo com a estratégia escolhida" porque, completando, "é
preciso que o plano tracado seja cumprido”. Como a otimizacdo do desempenho do
processo, para aumentar o valor agregado aos clientes, incorpora 0s objetivos
estratégicos basicos nas empresas modernas (SUJOVA; RAINOHA; MERKOVA,
2014), logo que as metas do negdcio sejam apontadas, qualificadas e ponderadas,

conforme a relevancia que possuem perante o PE, a medigdo de desempenho pode ser
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estabelecida (BERLINER; BRIMSON, 1992) para apoiar a busca por eficiéncia e
eficacia, que sdo estreitamente alinhadas as demandas dos clientes e & estratégia
corporativa (LEE; DALE, 1998).

A Avaliacdo de Desempenho (AD) consiste na utilizacdo de instrumento de
controle para quantificar se as atividades ou as saidas de um processo alcangam uma
meta especifica (HRONEC, 1994). O autor também conclui que estes instrumentos sdo
0s sinais vitais da organizagdo, pois, além de auxiliar no diagndéstico da evolucao dos
processos, desdobra o PE para baixo e os resultados para cima. Trata-se de mais uma
ferramenta gerencial, estratégica para a sobrevivéncia da empresa (MIRANDA,; SILVA,
2002).

Esse sistema tem como objetivo induzir as estratégias e as metas da companhia
nos processos, construindo as conexdes entre os objetivos e a execucdo das atividades
(MULLER, 2014). N&o € de se surpreender que a defini¢do de metas e a utilizacdo delas
para avaliar e recompensar o desempenho tenha sido objeto de discusséo na literatura,
como também é nas empresas (COVALESKI et al., 2006). A grande questdo consiste
em que ndo ha como gerenciar e, consequentemente, melhorar algum procedimento se o
mesmo ndo for medido e controlado, através de indicadores adequados para a situacao
(HARRINGTON, 1993).

Para Carvalho (1995), o indicador é uma maneira objetiva de mensurar a
situacdo real quando comparada com um padrdo antecipadamente estipulado e
consolidado. Muller et al. (2003) explanam que é uma férmula ou regra que viabiliza a
qualificacdo da performance. Portanto, mensurar o desempenho é tido como uma
atividade ardua e complexa, porém igualmente essencial e imprescindivel
(HOURNEAUX JR.; CORREA; RUIZ, 2005).

O design do sistema de medicdo do desempenho € um tema de crescente
preocupacao tanto para os académicos quanto para os praticantes, mas ¢ complicado por
sua natureza multidimensional. Ao criar sistemas de medi¢do, 0s gerentes precisam
resolver problemas como: conflitos entre medidas de desempenho, o equilibrio
adequado das medidas internas e externas, a vinculacdo de medidas e estratégias, etc.
(NELLY et al., 1996). Por isto que deve ser explicitamente difundido que a escolha dos
indicadores € consequéncia direta da clara compreensdo do PE e da estrutura da
empresa (BONELLI; FLEURY; FRITSCH, 1994).
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3. Procedimentos Metodoldgicos

Nesta secdo do trabalho, é descrito o cenédrio com a apresentacdo da empresa,
seus produtos e processos. Em seguida, € classificado o método de pesquisa e também é
caracterizado o método de trabalho, onde sdo descritas as etapas da realizacdo do
trabalho.

3.1. Descricao do cenario

O trabalho sera realizado na EMPRESA C, fabricante e distribuidora de
equipamentos de pavimentacdo e de suas pecas sobressalentes. A empresa esta
localizada na cidade de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul, e conta com
aproximadamente 280 funcionérios. Além disso, € membro do GRUPO W, que é um
grupo internacional que realiza negdcios na industria de equipamentos para recuperagdo
e construcdo de rodovias, e mineracao. O grupo é composto por seis marcas, incluindo a
da EMPRESA C, e possui sua sede na Alemanha. Entre os maquinarios da prépria
marca e os licenciados pelas empresas do grupo, a EMPRESA C produz usinas de
asfalto, rolos compactadores, vibro-acabadoras e fresadoras.

O processo selecionado para estudo tem como principal responsavel o setor de
Pecas de Reposi¢do (composto por 4 colaboradores administrativos), também conhecido
como Spare Part Departament, que, junto com o departamento de Servigo (composto
por 6 colaboradores administrativos e 12 técnicos de campo), ou Service, formam a area
de suporte ao produto da empresa. O setor de Pecas de Reposicdo é responsavel por
assessorar 0s revendedores autorizados na identificacdo correta das pecas
sobressalentes, que os clientes necessitam, e na disponibilidade das mesmas. Além
disso, o departamento fornece a analise do marketshare - participacdo de mercado - e da
populacdo de maquinas presentes no territorio de cada revendedor, atuando também
com campanhas comerciais trimestrais para alavancar a venda de componentes.

A corporacdo conta com sistema integrado de gestdo, ou Enterprise Resource
Planning (ERP), vinculado ao de gestdo de relacionamento com o cliente, conhecido
como Customer Relationship Management (CRM). O CRM recebe as demandas de
componentes que os dealers (revendedores) imputam através do portal de vendas da
EMPRESA C, sendo que os revendedores podem ser nacionais, como também do
Mercado Externo (ME), presentes em varios paises da Oceania, Asia, Africa e América
Latina, principalmente. O atendimento das ordens de emergéncia do ME é

acompanhado através de um indicador, vinculado ao Bl do setor de Pecas de Reposicéo.
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3.2 Classificagdo da pesquisa

De acordo com Gil (2002), o estudo desenvolvido neste trabalho pode ser
classificado como de natureza aplicada, pois busca solucdes de problemas reais. A
abordagem é qualitativa, uma vez que aborda os processos da empresa. A classificacdo
quanto ao objetivo da pesquisa é na sua maioria descritiva, pois as principais anélises se
baseiam no desenvolvimento do indicador de atendimento das ordens de emergéncia do
ME, porém também pode-se afirmar que, ao final do estudo, seria mais adequado
classificar como explicativa, uma vez que é relacionado o desempenho do indicador
com as suas causas indiretas. Quanto aos procedimentos, trata-se de pesquisa-agao, pois
contempla o envolvimento do pesquisador com o levantamento das causas e a aplicagéo

de otimizacGes do processo.

3.3 Caracterizacdo do Método de Trabalho

Inicialmente sera realizada a revisdo do mapa de neg6cio e do contexto dos
macroprocessos da organizacdo, com o intuito de validar que estavam adequados a
realidade encontrada durante o estudo. Esta acdo é recomendada por Miller (2014) para
entender o ambiente que circunda a empresa e a arquitetura geral de seus processos.
Assim é possivel compreender melhor o que circunda o processo que sera estudado,
indo de uma visdo macro para micro com as informacdes necessarias.

Apds isso, prioriza-se um processo para ser o foco do trabalho. Apesar de, ao
longo prazo, estabelecer um plano de implantacdo de BPM para cada processo deveria
ser uma meta (MULLER, 2014), para iniciar esta acdo necessita-se selecionar um
procedimento prioritario. Esta avaliacdo de criticidade pode ser feita a partir da
influencia que o processo possui sobre um fator competitivo que pode ser reforcado ou
expandido (RUMMLER; BRACHE, 1994). De acordo com Oliveira (2010), processos
criticos sdo parte da politica de neg6cio da empresa e estdo diretamente relacionados
com o PE estabelecido.

A andlise seguinte serd a caracterizac¢do dos limites do processo selecionado para
0 estudo. Para Miller (2014, p. 70), os limites inicial e final precisam estar "claramente
definidos para evitar sobreposi¢des ou falta de responsabilidade por partes do processo™.
Assim, as interfaces sdo delineadas, permitindo que o estudo prossiga com as fronteiras

de sua andlise definidas.
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Depois disso, serdo aplicadas as etapas do BPM as quais 0s conceitos foram
apresentados na se¢do 2: mapeamento, analise e melhoramento do processo. Essas
etapas foram selecionadas para uma abordagem mais detalhada porque as anteriores
(contextualizacdo da empresa; preparacdo para O mapeamento) ja haviam sido
previamente estruturadas pelo setor de Qualidade da EMPRESA C. Apenas foi
necessario realizar uma validacdo do que j& existia, através de uma pesquisa na intranet
da EMPRESA C, onde todas as documentacfes vinculadas a gestdo da qualidade séo
divulgadas para os colaboradores.

Para finalizar, a AD serd aplicada para validar se 0 processo apresenta
otimizacgdo efetiva através do resultado anual final. Para Beuren (2002), este controle
deve promover a satisfacdo dos objetivos e das metas estabelecidas no PE, ja que "os
objetivos organizacionais devem ser traduzidos em sistemas de controle” (Miller, 2014,
p. 82). A aplicacdo destes conceitos e o estudo realizado sdo importantes para que o
processo abordado seja realinhado as expectativas dos gestores e aos objetivos tracados.

O estudo foi realizado pela autora, com o auxilio dos colaboradores da
organizacdo que trabalham nos setores que influenciam o processo estudado, durante o
ano de 2017, para que os dados coletados, a partir das melhorias estabelecidas,
pudessem ser adequadamente comparados com a performance do ano anterior. Na se¢ao
4, que é apresentada a seguir, sera informada a abrangéncia do estudo feito, ou seja,
quantos setores foram envolvidos no processo selecionado e afetados pelas mudancas
implantadas, e as ferramentas utilizadas, baseando-se na revisdo teorica realizada na

secdo 2.

4. Resultados

O trabalho foi realizado durante todo ano de 2017, pois o indicador estudado,
apesar de ser mensurado mensalmente, somente apresentaria mudanca significativa em
um periodo anual, além de ser quando a diretoria recebe as informacdes para avaliacao.
Durante este ano, foram analisados os dados de 2016 e coletadas informacdes
necessarias para implantacdo do BPM, foi otimizado o processo selecionado e, por fim,

foram comparados os resultados obtidos com o historico do indicador.

4.1 Contextualizacdo da Empresa
Para iniciar a pesquisa, foram estudados os documentos do sistema de gestéo da

EMPRESA C, com a finalidade de compreender o cenario no qual a companhia esta
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inserida, 0 seu negdcio e 0s macroprocessos. Na intranet da companhia séo

disponibilizados documentos como identidade organizacional, politica da qualidade,

definicdo do seu negdcio, entre outros. Na figura 1, é apresentado o macro fluxo da

EMPRESA C, sendo que o setor de Pecas de Reposic¢édo (PR), responsavel pelo processo

que foi analisado neste trabalho, esta incluindo no processo de vendas (marcado com

circulo na figura 1).
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Figura 1: Macro fluxo da EMPRESA C
Fonte: Intranet da EMPRESA C

Com a intencdo de melhor entender as atribuigdes e 0s processos que sdo da

responsabilidade do PR, foi consultado o diagrama de processo do setor (figura 2), que

também é disponibilizado na intranet. Como as documentagfes ja haviam sito feitas

pelo setor de Qualidade da EMPRESA C, durante sua preparacdo para certificacdo da

ISO 9001, ndo foi necessario aprofundar-se nesta etapa do BPM. Apenas foi validado

que as informacgdes coincidem com o cenario encontrado durante o estudo feito.
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Figura 2: Diagrama de processo do setor de PR da EMPRECA C
Fonte: Intranet da EMPRESA C

4.2 Preparacgdo para Mapeamento

A priorizagdo de um processo para uma analise minuciosa depende das
necessidades que uma companhia ou que um setor apresenta naquele momento. Sempre
tendo como foco as diretrizes estabelecidas no planejamento estratégico (PE),
normalmente é selecionado o que ndo estda com desempenho satisfatério perante a
perspectiva dos responsaveis por avaliar a aderéncia ao PE.

Para este estudo, foi selecionado o atendimento das ordens de emergéncia do
mercado externo (ME), porque a autora tinha maior acesso ao setor de PR, principal
responsavel por este processo, e houve indicacdo da diretoria para que este fosse
otimizado em fung&o do desempenho do indicador que o monitora (IND.ME) em 2016.
A meta do IND.ME ¢ de que sejam faturadas em um dia Gtil, no minimo, 60% das
ordens emergenciais do ME. Conforme apresentado no grafico 1, a média anual em

2016 foi de 36%, sendo que em nenhum més a meta foi atingida.
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Gréfico 1: IND.ME de 2016
Fonte: Business Intelligence do setor de PR da EMPRESA C

Antes de aprofundar-se e indicar pontos de melhoria de um processo, é
necessario estabelecer os seus limites, ou seja, quando e por quem € iniciado e
finalizado. A delimitacdo fornece a compreensao das fronteiras da interacdo para que o
foco seja mantido no procedimento selecionado. Para realizar esta parte do estudo, foi

utilizada a ferramenta denominada SIPOC, conforme apresentado na figura 3.

DIAGRAMA SIPOC

SUPPLIER INPUT PROCESS OUTPUT CUSTOMER
Revendedor  Ordem de venda Tratar ordem de venda; Pasta fisica do Setor de
com os itens que solicitar documentacdo processo de Exportagao
deseja comprar. necessaria para venda para
faturamento; encaminhar faturamento.

para faturamento.

Responsavel:
Pecas de Reposigdo.

Figura 3: SIPOC do processo estudado

Fonte: Elaborada pela autora

O processo comega com o dealer (revendedor) enviando uma ordem de venda,
que é recebida e tratada pelo PR, e finaliza com o setor de Exportagdo gerando a
invoice, que € o documento de faturamento utilizado em transagdes internacionais de
importacdo e de exportagdo. Sendo assim, também é melhor compreendido o motivo

pelo qual o PR é o responsavel principal do processo, ja que € sua responsabilidade
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garantir que a venda transite corretamente dentro da EMPRESA C, atendendo a

expectativa do dealer, para que seja faturada dentro do prazo estipulado.

4.3 Mapeamento do Processo

Com as delimitacGes definidas e conhecendo como o processo € iniciado e
finalizado, foi necessario modela-lo para que se elencassem quantos setores Sao
envolvidos durante o seu percurso e quantas etapas o constituem. Além de utilizar esta
etapa para entender a extensdo do processo, trata-se de uma fotografia do que esta
ocorrendo no momento e assim é possivel identificar os gargalos que podem estar
impedindo que a meta seja alcangada. Conforme informado na se¢do 2.1.1 deste
trabalho, ha varios tipos de fluxogramas, que sdo as representacdes visuais resultantes
de um mapeamento, e para este trabalho foi selecionado o fluxograma funcional (figura
4).

Pregarar

Tratar ordem Solicitar Conferir {2
> L : > Sir— pasta fizica do
de venda packing packing x processo de

Receber ordem de venda venda

Pecas de Reposigéo

4 Frete j EXW? 4

' J r
[ — |

Liberar credito
do revendedor

Financeiro

Néo

Separar &
embalar >
pedido

Finalizar
packing

Logistica

Y 4

Cofar frete O

Faturar processo

Faturamento de ordem de emergéncia do mercade extemo

Exportagéo

Figura 4: Fluxograma funcional do processo estudado

Fonte: Elaborada pela autora

Quando o processo segue seu fluxo natural, pode chegar a ter dez etapas, sendo
gue a maioria sdo de responsabilidade do PR. Isto confirma o que foi levantado na se¢édo
4.2, através da figura 3. Além deste, o processo também depende dos setores
Financeiro, de Logistica e de Exportacdo para ser concluido.

Séo envolvidos neste processo, no minimo, 5 colaboradores, sendo que a Unica
etapa que pode ser acrescida de mdo-de-obra ¢é a “separar € embalar pedido”, quando o

setor de Logistica julgar necessario, podendo chegar a encaminhar trés funcionarios

17



para esta etapa, invés de somente um, que seria 0 padrdo. A EMPRESA C foi
fortemente afetada por uma crise econdmica nos ultimos anos e precisou reduzir o seu
efetivo. Apesar de parecer que esta reducdo de colaboradores pode ser uma das causas
do baixo desempenho do IND.ME, é necessario perceber que esta crise econémica é
consequéncia da diminuicdo de pedidos, tanto de maquinas quanto de pecas de
reposicdo. Por isto, esta quantidade € suficiente para atender a atual demanda, segundo
0s gestores dos departamentos envolvidos.

O processo inicia com uma notificacdo de nova ordem de venda recebida por e-
mail, que é emitida pelo Portal do Revendedor, um site exclusivo para os dealers da
EMPRESA C. Eles possuem login e senha para acessa-lo e é atraves desta plataforma
que tem a possibilidade de realizar as cotacGes e os pedidos, conforme a necessidade.
Nesta notificacdo, consta 0 cddigo gerado para a ordem de venda e é mediante este
namero que o PR consegue trata-la através do CRM do SAP. Ja o final do procedimento
se d& quando o setor de Exportacdo emite o documento de faturamento do ME,
a invoice, utilizando o ERP.

As etapas intermediarias transitam entre quatro setores diferentes, sendo que o
tempo de execucdo de cada uma varia bastante. Sdo varios os fatores que influenciam
quanto tempo é gasto por cada etapa, tornando flutuante este tipo de dado. Contudo,
como importa somente que o tempo total do processo ndo seja excedido, ndo ha
necessidade de cronometrar o que é expedido por cada uma, somente é necessario que
ndo se prolonguem muito ao ponto de ultrapassar a meta de 24 horas. Por estes motivos,
ndo foi considerado necessario realizar uma tomada de tempos, ja que ndo se
acrescentaria informacdes importantes para tomadas de decisao.

Ha situacbes em que o0 processo apresenta comportamento diferenciado do que
foi modelado na figura 4. Nessas ocasifes, mais setores sdo envolvidos, aumentando o
nimero de etapas, ou até sendo necessario retornar em etapas existentes. Essas
ocorréncias foram consideradas atipicas, em funcdo da sua frequéncia, e ndo serdo

tratadas neste estudo.

4.4 Analise do Processo do Negécio
Para melhor compreender o processo, é necessario disseca-lo, tanto suas etapas
quanto as demais variaveis que podem influencia-lo. No ano de 2016, que serd usado

como comparacgdo para o trabalho que foi realizado em 2017, 362 ordens de emergéncia
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foram faturadas para 0 mercado externo. Dessas, 36% foram faturadas dentro do
deadline estipulado de 24 horas, conforme foi apresentado na segao 4.2.

De acordo com o que foi exposto anteriormente, o setor de PR € considerado o
responsavel por este processo. Apesar do setor contar com quatro colaboradores, apenas
um controla o fluxo do pedido para tentar garantir que tudo ocorra adequadamente.
Importante ressaltar que, durante este ano, esta responsabilidade migrou entre trés
funcionarios, sendo que o primeiro respondeu pelos meses de janeiro e fevereiro, o
segundo, de marco até agosto, e o Ultimo pelo demais meses, incluindo todo o ano de
2017.

Na segunda etapa, “tratar ordem de venda”, estdo inseridas as seguintes tarefas:
ajustar condicdo de pagamento; confirmar tipo e responsabilidade de frete; apurar
necessidade de emitir certificado de origem por parte do dealer, caso seja da América
do Sul; verificar disponibilidade das pecas solicitadas. Todas estas tarefas precisam ser
concluidas antes de enviar a confirmacao da ordem de venda (OV) ao revendedor, que é
0 Ultimo ato necessario para finalizar esta etapa do fluxo.

A principal tarefa, entre as anteriormente listadas, para garantir o faturamento
dentro do prazo estipulado, é verificar disponibilidade das pecas solicitadas. Afinal, se
ndo h& peca em estoque, ndo hd como atender a ordem recebida em 24 horas. As
justificativas para que ndo haja peca solicitada em estoque s&o: item ndo planejado;
guantidade solicitada excede o planejamento de estoque; item planejado em
ressuprimento; recebimento do item estd atrasado. Das ordens processadas em 2016,
37% excederam 0 prazo de 24 horas para faturamento por causa de algum desses
motivos.

Outra avaliacdo necessaria a ser feita é que os demais setores envolvidos no
processo ndo o atendem exclusivamente, possuindo seus procedimentos proprios e
outros clientes internos. Sendo assim, as etapas que séo de sua responsabilidade podem
ndo ser tratadas como prioridade, apesar de serem emergenciais. Este tipo de
perspectiva pode acarretar em atraso nas execugdes das tarefas e retardar o processo
nestas etapas.

A etapa “liberar crédito do revendedor”, de responsabilidade do setor
Financeiro, consiste em avaliar se ndo ha nenhum pagamento atrasado ha mais de 30
dias por parte do dealer. Caso haja, o credito ndo € liberado e 0 processo ndo pode
continuar até ocorrer a regularizacdo das notas vencidas. Em 2016, 11% das ordens

foram faturadas fora do prazo e a justificativa foi “crédito bloqueado™.
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Em relacdo ao frete, ha uma decisdo no processo que pode aumentar a
quantidade de etapas. Quando a responsabilidade do frete é total do revendedor (que €é
representado pela sigla EXW), ndo é inserido nenhum custo adicional na invoice. Ja
quando o frete é de responsabilidade parcial da EMPRESA C, é necessario cotar 0s
custos de frete com um agente de carga. Esta etapa é realizada pelo setor de Exportacéo,
porém, como depende do retorno de outra empresa, h4 ocorréncias de atraso nesta etapa.
No ano de 2016, 6% das ordens emergenciais faturadas excederam o prazo e a
justificativa foi “demora na cotacao do frete”.

Os ultimos 10% do que foi faturado em 2016 acabaram por exceder as 24 horas
e foram vérias as justificativas apresentadas para isto, como: revendedor solicitou
alteracdo no processo (por exemplo, mudanca do tipo ou da responsabilidade do frete,
consolidacdo de carga, demora para aprovar documentacdo), setor de Exportacdo
atrasou o faturamento (como também sdo exportadas maquinas e, obviamente
representam um volume maior de faturamento, este processo € priorizado em relacdo ao
de pecas de reposicao), sistema SAP indisponivel, entre outros. Na figura 5, segue

quadro com todos possiveis motivos para explicar os atrasos.

A Criac3o de delivery

B Solicitac3o de pecas superior ao planejamento
C Inserida apos o horario de coleta e sexta apos 16:00
F Cliente bloqueado

G Cadastrode item semvalor

G2 Demora na aprovacso de documentos

G3 Redefinicio do processo de transporte/de faturamento
G4 Consolidacdode cargas

11 Atraso de fornecedor

K Item sem preco

M1 Item ndc planejado

M Demora no processo de logisitica

o Divergencia de estoque

P Item em ressuprimento

Q ﬁ.guardnuaEmissﬁnda nota fiscal

R Parametros Fiscais

W Excecdes

Ul Itemn liberado de FAB

U2 Item programado

W Sistema indisponivel SAF para faturamento

bt Sem internet para fazer o atendimento OV
G10 Demora no processo de exportacdo

Figura 5: Quadro das justificativas dos atrasos do faturamento das ordens de emergéncia do ME
Fonte: Business Intelligence do setor de PR da EMPRESA C

O trabalho de elencar as justificativas dos atrasos é feito mensalmente pelo

colaborador responsavel no PR. As justificativas em si foram criadas pelo coordenador
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do PR com auxilio dos demais colaboradores dos setores envolvidos. Durante a
avaliacdo feita do processo, foi confirmado que as causas elencadas abrangem as
situagcBes encontradas. Quando h& algo extremamente fora do comum, a causa W
(“excegOes”) pode ser usada, desde que seja detalhado o motivo disto para que o

problema seja evitado em uma préxima oportunidade.

4.5 Melhoria do Processo

Com as etapas anteriores do BPM concluidas, torna-se mais facil identificar as
dificuldades que o processo tem para fluir e pontos de melhoria do mesmo. Porém,
conforme apresentado na secéo 2.1.3 deste trabalho, antes de corrigir ou melhorar um
processo, é necessario agiliza-lo, se for possivel (HARRINGTON, 1993). Agilizar tem
o0 conceito de simplificar as tarefas realizadas, culminando na diminuicdo do tempo de
execucdo ou da quantidade de etapas. Assim, pode-se dedicar mais tempo de estudo as
atividades que realmente importam. A seguir, estdo elencadas as mudancgas feitas no
processo de faturamento de ordens emergenciais do ME a partir deste estudo.

1?) Estabilizacdo do colaborador responsavel do setor de PR por supervisionar o
processo: conforme mencionado, durante o ano de 2016, ocorreram mudancas no setor
de PR e trés pessoas, em momentos diferentes, foram responsaveis pelo processo. Esta
mudanca provoca perda de conhecimento sobre o procedimento, além de uma quebra na
sequéncia de trabalho. Para o ano de 2017, foi sugerido que fosse estabelecido apenas
um responsavel para supervisionar o processo ao longo de todo o ano. Também foi
solicitado ao mesmo que, ap6s compreender a necessidade de melhorar o desempenho
do IND.ME drasticamente, mantivesse o foco nesse processo e solicitasse apoio do seu
coordenador caso estivesse tendo dificuldades com as etapas que pertenciam aos demais
setores;

2%) Mudanga de responsabilidade sobre a etapa “cotar frete”: durante a
observacgao de como ocorria 0 processo, notou-se que o PR solicitava a cotacdo de frete
ao setor de Exportacdo, com todas as informacGes necessarias para realizar a tarefa. Por
sua vez, o setor de Exportacdo simplesmente encaminhava o e-mail com os dados para o
agente de carga cotar. Quando a cotacdo era recebida, o setor de Exportacdo tratava os
dados e passava 0s custos para 0 PR. Com o intuito de agilizar esta tarefa, foi sugerido
que a responsabilidade da mesma fosse passada para o PR, mantendo sempre o setor de
Exportagdo como supervisor. Ou seja, 0 PR montaria o e-mail com as informac6es

necessarias e enviaria ao agente de carga, com o Exportacdo em copia. Quando
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recebesse retorno, o proprio colaborador do PR trataria a cotagcdo para ter os custos de
frete, apos ser treinado para isto pelo responsavel do Exportacéo;

3%) Sinalizagdo de que se trata de uma ordem emergencial quando o processo sai
do setor de PR para os demais: apesar de ter como verificar no sistema que uma ordem é
de emergéncia ou de estoque, observou-se que nem sempre o0s demais setores
envolvidos faziam esta verificagdo para organizar seus afazeres, priorizando
corretamente. Foi sugerido que quando o colaborador de PR fosse seguir com o
processo, e isto envolve-se outro departamento, que informasse de modo destacado que
se tratava de uma ordem emergencial que precisava ser priorizada. Além disso, foi
recomendado que fosse reiterado para os demais setores da importancia do processo e
como o resultado do IND.ME afetava a perspectiva do GRUPO W sobre o trabalho da
EMRPESA C;

4% Reorganizacdo do atendimento do setor de Compras as demandas de
reposicdo: dentro da EMPRESA C ha apenas um setor de Compras com quatro
compradores. Como 37% das ordens emergenciais atrasaram por causa de, num modo
geral, disponibilidade de pecas, foi necessario validar como era o atendimento do
Compras aos seus clientes internos. E necessario compreender que, dentro da
EMPRESA C, séo separadas as funcdes, as responsabilidades e as demandas da fabrica
das de reposi¢do. Para que isto fique evidente na instituicdo, é tratado como se fossem
duas plantas dentro do mesmo espaco fisico. Sendo assim, a fabrica é representada pela
planta 7100 e reposicao pela planta 7110.

Também de acordo com o que foi informado neste trabalho, as demandas para
atender e/ou faturar maquina (que é equivalente a fabrica) sdo prioridade quando
comparadas com as de pecas de reposicdo. Tendo esse cenario em mente, o setor de
Compras, que atendia as duas plantas, tinha uma espera maior na realizacdo das tarefas
relacionadas a planta 7110. Para que houvesse uma mudanca significativa no IND.ME
em 2017, foi sugerido que pelo menos um comprador trabalhasse exclusivamente para
as demandas da 7110, enquanto os demais focassem na 7100.

59 Interpretacdo adequada das informagdes pertinentes ao indicador: quando
esta rotina de controle foi criada, a intencdo era que refletisse o desempenho do
atendimento ao revendedor do ME, tanto em relagdo ao servigo quanto a disponibilidade
de pecas. Ou seja, o IND.ME deveria apenas refletir se a EMPRESA C esta cumprindo
com seu compromisso de atender, no minimo, 60% das ordens emergenciais do ME em

24 horas. Porém, o que foi notado é que uma porcdo consideravel de ordens sofrem
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atrasos em funcéo do proprio revendedor, seja porque esta devendo paraa EMPRESA C
ou porque interfere no processo de alguma outra maneira (mudanca do tipo ou da
responsabilidade do frete, consolidacéo de carga, demora para aprovar documentacgéo).

Sendo assim, o IND.ME né&o deveria ser impactado por causas provocadas pelo
dealer, afinal, é de interesse do proprio que o despacho seja realizado o quanto antes.
Entdo, se todas as pec¢as da ordem estdo disponiveis, porém a mesma nédo foi despachada
por interferéncia do revendedor, foi sugerido que o faturamento fora do prazo, para este
tipo de situacdo, ndo deveria influenciar negativamente o IND.ME.

Ap0s a apresentacdo das sugestbes listadas ao coordenador do setor de PR, o
mesmo as levou aos demais coordenadores e gestores que cabiam aprovacdo para
realiza-las. Todas as propostas foram acatadas, algumas com pequenas ressalvas, e
colocadas em pratica ao longo de 2017. A 4% recomendacdo, que consistia em um
atendimento exclusivo de algum dos compradores para a planta 7110, foi a que teve
maior dificuldade de ser implantada pois, além de alterar o método de trabalho de outro
setor, também foi necessario treinar um novo colaborador para tal cargo, ja que o

gerente de Compras queria manter quatro compradores atendendo a planta 7100.

4.6 Avaliagéo de Desempenho

Durante 0 ano de 2017, as sugestdes listadas na secdo anterior foram
implantadas e o processo ndo foi s6 mais controlado, pelo responsavel do setor de PR,
como também foi dissecado pelo mesmo. Todas as movimentacdes relacionadas ao
procedimento foram registradas em uma planilha para que, além de sempre se ter
certeza sobre a causa que impactou algum atraso, também fosse possivel diagnosticar se
havia algo mais que estava o impedindo de fluir normalmente e que ndo havia sido
notado antes. Esta planilha foi considerada, pelo coordenador de PR, de uso pessoal do
responsavel para servir apenas como base de dados e, por este motivo, ndo foi
autorizada sua divulgacéo nesse trabalho.

Os dados foram apurados mensalmente e alimentaram tanto o Bl do setor de PR
quanto também medidas para que mais algumas correcdes fossem feitas, j& que os
processos nunca sio estaticos e necessitam de melhoria continua (MULLER, 2014). No
gréfico 2, consta o resultado do ano de 2017 do IND.ME, que foi de 70% das ordens
emergenciais atendidas dentro do prazo de 24 horas, além dos resultados mensais do

mesmo.
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Gréfico 2: IND.ME de 2017
Fonte: Business Intelligence do setor de PR da EMPRESA C

Foram faturadas, ao todo, 289 ordens de emergéncia do ME no ano de 2017,
uma gueda de aproximadamente 20% quando comparada ao ano anterior. Esta queda foi
notada no processo, de acordo com este estudo, no més de marco, que foi um dos Unicos
que ndo atingiu a meta, apresentando um resultado de 53%. No referido més, a
diminuigéo da quantidade de faturamento deste tipo de ordem foi ainda maior, chegando
a 43%. De acordo com o que foi observado, este foi o principal motivo que influenciou
0 resultado deste més.

Também segundo o gréfico 2, 0 més de junho ficou abaixo da meta proposta.
Com resultado de 57%, foi analisado se houve algum evento fora do cotidiano que
explicasse tal situacdo. O que aconteceu no respectivo més é que ocorreram mudancas
no grupo de colaboradores do setor de Administracdo de Vendas de Maquinas
(ADM.VENDAS), departamento no qual o setor de Exportacéo esté inserido. Por causa
disso, o colaborador responsavel por realizar o processo de faturamento das exportacoes
de pecas, teve uma diretriz especifica para aquela ocasido que implicava em néo
priorizar este processo e apenas fazé-lo quando tivesse tempo para isto. Apesar do
coordenador de PR ter tratado sobre o assunto ao longo do més com o gerente de
ADM.VENDAS, essa diretriz temporaria afetou o atendimento e, consequentemente, o
resultado do IND.ME.
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Apesar de ndo ter como comprovar gque as implantacdes feitas no processo sdo as
principais responsaveis pela melhoria expressiva do resultado anual do indicador,
através da apuracdo das causas dos atrasos é possivel notar que ocorreu uma diminuicéo
expressiva nas que haviam sido levantadas como as principais de 2016. Por exemplo, a
causa “disponibilidade de pecas”, que influencia a etapa “tratar ordem de venda”,
diminuiu de 37% em 2016 para 25% em 2017. Ja a causa “demora na cotagdo do frete”
teve uma reducdo de 6% para 3% em 2017. Demais causas somaram apenas 2% de
ocorréncias em 2017. Convém lembrar que atrasos provocados pelo revendedor ndo sdo
mais contabilizados negativamente no IND.ME, ja que o indicador serve para

exclusivamente interpretar como esta o atendimento da EMPRESA C.

5. Concluséo

O presente trabalho buscou compreender como funciona o processo de
atendimento ao mercado externo, do setor administrativo de vendas de pecas de
reposicdo de uma multinacional, focando nas suas etapas e identificando gargalos e
pontos de melhoria para otimizar sua performance. Consistiu na analise do indicador de
desempenho de atendimento das ordens emergenciais advindas do ME, através do uso
do BPM, ja que os resultados apresentados no ano de 2016 ndo foram considerados
satisfatorios pela diretoria da EMPRESA C e o conselho diretor do GRUPO W.

Através da aplicacdo do método, foi possivel realizar uma revisdo do mapa de
negocio e do contexto dos macroprocessos da organizacao, caracterizar os limites do
processo priorizado e, principalmente, mapear, analisar e melhora-lo. Através da AD,
foi validado que o processo apresenta resultado efetivamente otimizado no final do ano
de 2017. Apesar de ndo ser possivel comprovar que o aumento do desempenho do
indicador esteja diretamente e estritamente conectado as melhorias aplicadas durante o
estudo, é evidente que sua contribuicdo foi notoria para alcangar tal resultado.

No ano de 2016, que foi utilizado como base de comparacgdo para o estudo que
seria feito, o atendimento, apesar de ter sido estabelecido que 60% das ordens
emergenciais deveriam ser atendidas em 24h, apenas 36% foram faturadas dentro do
prazo estipulado. J& ano de 2017, no qual teve a realizacdo do estudo e implantacéo de

melhorias sugeridas durante 0 mesmo, o IND.ME subiu para 70%, conforme gréafico 3.
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Grafico 3: Comparacdo dos resultados do IND.ME de 2016 e de 2017

Fonte: Elaborado pela autora

A respeito das principais causas que provocaram atraso no faturamento, suas

participacdes no resultado foram consequentemente reduzidas de 2016 para 2017.

Conforme o gréfico 4, que mostra as principais causas de atraso de cada ano e seus

percentuais, é possivel ter uma melhor perspectiva dessa reducdo. No grafico ndo consta

nenhuma causa correspondente a alguma acdo do cliente que provocou atraso, em

funcdo da interpretacdo adequada das informac6es pertinentes ao indicador, realizada

durante o estudo em 2017, pois se € um indicador de disponibilidade de pecas, 0 mesmo

ndo pode ser punido por decisdes tomadas pelo cliente.
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Grafico 4: Comparacdo dos resultados das causas dos atrasos de 2016 e de 2017

Fonte: Elaborado pela autora

Este resultado, junto com método utilizado e as mudangas implantadas, foram

apresentados para a diretoria da EMPRESA C durante reunido gerencial, em janeiro de
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2018, que ficou satisfeita com a melhoria expressiva dos numeros e parabenizou 0s
envolvidos. Além disso, também sugeriu para os demais coordenadores e gerentes
presentes que realizassem o mesmo tipo de estudo em seus principais processos, ou nos
que apresentam maior necessidade de otimizagdo, para que a empresa cres¢a COmo um
todo.

Nos meses seguintes do primeiro semestre de 2018, algumas modificagdes foram
feitas na maneira de coordenar o processo estudado: a responsabilidade por controla-lo
o foi passada ao setor de Logistica, a meta foi elevada para 85% (que era a meta de
disponibilidade para ordens do mercado nacional), a disponibilidade dos itens para
atender as ordens de estoque também possuem esta nova meta, o0 prazo de atendimento
das ordens de estoque, tanto do mercado nacional quanto do ME, foi reduzido de 7 para
3 dias, entre outras modificacbes menores. Apesar do processo continuar sendo o
mesmo, 0 modo de controla-lo e medi-lo foi completamente modificado, sendo assim
sera necessario aguardar a adaptacdo dos colaboradores envolvidos para analisa-lo
novamente e medir como essas mudancas impactaram os resultados.

Visto que a incidéncia de faturamentos fora do prazo provocados pela causa
"disponibilidade de pecas" continua elevada, deveriam ser realizados mais esforcos
nessa area para continuar otimizando os resultados. Um estudo acerca da acuracidade da
entrega dos fornecedores dentro do prazo estipulado deve prover dados significativos
para tomadas de decisfes, como planejamento adequado de estoque até a substituicao de
algum em especifico. Desse modo, poderia ser mantida a melhoria continua do processo
priorizado neste trabalho quando ainda esta sendo realizada a adaptacdo apds as

modificagOes apresentadas anteriormente.
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