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RESUMO

Ao longo dos anos, o mercado competitivo transformou trés areas em seus viabilizadores:
Estratégia, Processos e Pessoas. Sob esta oOtica, a Gestdo de Processos assumiu a
responsabilidade de compilar as atividades, funcdes e know-how utilizados para transformar o
proposito organizacional em um produto e/ou servigo focado na satisfagdo dos clientes e
geracdo de lucro. A analise enfoca a importancia das estruturas de processos nas organizagdes
contemporaneas, explorando a dindmica da gestdo eficiente e eficaz. A pesquisa destaca a
implementacdo do ciclo PDCA como uma ferramenta estratégica para a melhoria continua,
destacando suas etapas de Planejar, Executar, Verificar e Agir. A secdo dedicada a andlise de
resultados revela uma correlagdo direta entre a aplicagdo diligente do ciclo PDCA e melhorias
mensuraveis nos processos organizacionais. Conclui-se que a abordagem sistematica e
reflexiva do PDCA ndo apenas corrige falhas, mas também impulsiona a inovacao,
fornecendo uma base solida para a exceléncia operacional. Este estudo reforga a importancia
vital da gestdo de processos e demonstra como a aplicacdo do ciclo PDCA emerge como um

catalisador significativo para o sucesso e desenvolvimento sustentdvel das organizagdes.

Palavras-chave: Gestao de Processos, Ciclo PDCA, Melhoria Continua.



ABSTRACT

Over the years, the competitive market has transformed three key areas into its enablers:
Strategy, Processes, and People. From this perspective, Process Management has taken on the
responsibility of compiling the activities, functions, and know-how used to translate
organizational purpose into a product and/or service focused on customer satisfaction and
profit generation. The analysis focuses on the importance of process structures in
contemporary organizations, exploring the dynamics of efficient and effective management.
The research highlights the implementation of the PDCA cycle as a strategic tool for
continuous improvement, emphasizing its stages of Plan, Do, Check, and Act. The section
dedicated to the analysis of results reveals a direct correlation between the diligent application
of the PDCA cycle and measurable improvements in organizational processes. It is concluded
that the systematic and reflective approach of the PDCA not only corrects flaws but also
drives innovation, providing a solid foundation for operational excellence. This study
underscores the vital importance of process management and demonstrates how the
application of the PDCA cycle emerges as a significant catalyst for the success and

sustainable development of organizations.

Keywords: Process Management, PDCA Cycle, Continuous Improvement.
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1 INTRODUCAO

A area de processos, historicamente, assumiu a responsabilidade de compilar as
atividades, func¢oes e know-how utilizados para transformar o propdsito organizacional em um
produto e/ou servico focado na satisfacdo dos clientes e geracao de lucro. Ademais, ao
combind-la a conceitos estratégicos e pessoas, tém-se o impulsionamento de ideias
inovadoras, solucdes criativas € uma percep¢ao de valor mais ampla por parte do cliente.
Assim, a gestdo dos processos de negocio traz a luz a otimizagdo operacional e, para tanto,
precisam de formalizagdo, modelagem e método de execucdao, pois o conhecimento dos
processos internos e das praticas externas pode levar a melhores decisdes (Bittici et al., 2000).
Aprofundando esse tema, ao longo de sua carreira, Peter Drucker (2006) estabeleceu que a
existéncia de processos nasce da ideia de adi¢do de valor, e ndo de criagdo de burocracia. Por
esse motivo, a chave para a melhoria € entender o todo € os mecanismos de interligacao, € ndo
apenas as atividades isoladas, além de estipular a imprescindibilidade da simplifica¢do na
hora do mapeamento e desenho dos processos, a fim de obter melhores resultados. Os
principais ganhos ao estabelecer uma gestdo de processos sdo a melhoria da eficacia e
eficiéncia, a reducdo de desperdicios, a otimizacao de recursos, o aumento da produtividade e
a colocacdo do cliente no centro das entregas, garantindo a melhor experiéncia possivel. Um
estudo de caso feito por Junior, Junior, Santos e Padua (2022), identificou dentro dos
feedbacks dos entrevistados como o desenho de processos forneceu uma visdo de prioridades
e gerou um “passo a passo” para alavancamento do core business.

Sendo assim, ¢ importante que, além de formas de gerir os processos, as organizagdes
estipulem metodologias de retroalimentacdo e melhoria dos mesmos, para que os gaps € agdes
possam ser melhor gerenciados, sem gerar a “perda” do estimulo de aprimoramento, nem
acumulo de demandas e falta de priorizacao. Nesse sentido, podemos perceber a ascensdo das
metodologias ageis e a moderniza¢do do ciclo PDCA, criado em 1930 por E. Deming e W.
Shewhart. O ciclo PDCA ¢ a ferramenta mais utilizada, uma vez que mapeia o planejamento
das ag¢des, controle, garantia e melhoria dos processos (Werkema, 1995).

Ao confrontar a importancia da melhoria com a realidade, percebe-se que uma das
principais dificuldades da area de processos € a alocacao das novas agdes de melhoria geradas
e correta priorizagdo das mesmas, além da conscientizacdo da equipe e gerenciamento do
senso de urgéncia desenvolvido por parte dos donos do processo (Andrade, 2003). Podemos
ainda conectar esse ponto ao levantamento realizado pela Boston Consulting Group (BCQG)

(2023), que identificou que a falha em traduzir a estratégia em processos praticos e claros tem
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um impacto negativo na saide do negocio, na cultura organizacional e na adaptabilidade
diante dos desafios.

Vale salientar que também ¢ de suma importancia examinar, detalhar e expandir a
discussao sobre o tema para entender como os componentes, previamente citados, atuam no
sucesso organizacional e como os desafios trazidos pela ascensdo da competitividade e da
inovacao dos modelos de negocio podem ser superados. Exemplos claros sdo a diminui¢do do
periodo de maturacdo e retroalimentagdo de processos, advinda da agilidade do mercado
contemporaneo. Entretanto, o estudo acerca do grau de intersecdo e transformagdo entre os
pilares de processos e melhoria continua ainda ndo foi plenamente desenvolvido,
principalmente quando analisamos o gap entre o desenho, a execucdo das rotinas diarias e os
projetos de melhorias. Dessa forma, a pesquisa visa entender como a organizacao se adapta as
transformagdes de mercado, modela as fungdes ao passo que constréi planos de melhoria a
partir do feedback dos clientes internos e externos.

Para possibilitar o alcance do objetivo proposto, este trabalho partiu de uma anélise
qualitativa, com estudo documental - sendo composto por quatorze documentos - e
observagdo participante, que segundo Marconi e Lakatos (2010), ¢ estruturada para coletar
dados de uma forma mais ativa. No que diz respeito ao tempo de aplicagdo, escolheu-se o
estudo transversal, que segundo Luna (1998), garante uma informacdo limitada no tempo e
registada pontualmente. Os dados foram coletados simultaneamente, no espaco temporal de
Novembro de 2022 a Maio de 2023 (6 meses). Como objeto, utilizou-se uma StartUp

cearense, que desenvolve multiplataformas no ramo de saude e bem estar.

A pesquisa foi estruturada em cinco segdes, apresentando, durante a introducado, as
principais informagdes referentes a composi¢do e conteudo. Logo apds, uma revisao teorica
sobre gestdo de processos e a ferramenta PDCA foi feita, a fim de resgatar conceitos e
embasar as descobertas futuras. E a partir desse levantamento que os materiais coletados sdo
entendidos como divergentes ou convergentes ao modelo encontrado na unidade de analise.
Em seguida, a secdo de Metodologia detalhou as caracteristicas do estudo e explanou os
procedimentos adotados para a organizacdo dos resultados. Com o método determinado, a
secdo de Analise dos Resultados elencou as evidéncias, os formatos encontrados na empresa
estudada e tragou comparativos entre a teoria da Gestdo de Processos e a realidade
corporativa. Por fim, a secdo de Consideracdes Finais apontou possiveis melhorias e

dificuldades encontradas durante a execucao.
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1.1 Problema de Pesquisa
Como a gestdo de processos e a metodologia PDCA aplicados a uma multiplataforma

de satide e bem-estar, contribuem para o fluxo de melhoria continua?

1.2 Objetivos do Trabalho

- Objetivo geral: Analisar o alinhamento entre a Gestdo de Processos, o fluxo de Melhoria
Continua e a metodologia PDCA na area de Operacdes de uma organizacao do ramo de satude
e bem estar.

- Objetivos especificos:

i. Apresentar o mapeamento e desenho de processos na organizacdo e seu método de
gerenciamento.

ii. Descrever os processos de negocio desempenhados pela area de Operacdes.

iii. Analisar o acompanhamento dos processos e os desdobramentos gerados pelas agdes de

melhoria continua, através da metodologia PDCA.

1.3 Justificativa

O presente trabalho justifica-se pelo entendimento de processos como um ativo
organizacional, responsavel por nortear as atividades cotidianas e entregar o produto/servigo
final ao cliente da melhor maneira possivel e, pelo fato de unir observacdo em campo a
analise documental foi possivel averiguar como a dindmica de gestdo de processos estd
estruturada no mercado, mais especificamente em uma organizacdo que se enquadra em um
modelo “startup” inovador. Ademais, ao incluir os principios de qualidade e melhoria
continua, a partir da aplicabilidade do ciclo PDCA, garante que a area estratégica também seja
explorada e fornece um material que pode ser utilizado em multiplos campos de pesquisa.

O mapeamento dos processos de negdcio e a aplicacdo de uma metodologia de gestdo
¢ preciso para que as agoes geradas sejam propriamente executadas, entretanto, este processo
muitas vezes € esquecido e a “reacdo” assume o lugar do que deveria ser o planejamento.
Sendo assim, ¢ essencial que a organiza¢do detenha ferramentas e métodos para atingir seus
objetivos e retroalimentar os processos em paralelo. Com o objetivo de atrair visibilidade para

o tema, o trabalho resgatou as contribuigdes académicas, a fim de confronta-las com as

perspectivas de mercado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo tem como objetivo resgatar as contribui¢des tedricas existentes na
area de processos e melhoria continua. O referencial tedrico ¢ essencial para embasar o tema
escolhido e nortear a pesquisa durante a andalise de resultados, tragando pontos de conexdo ou
divergéncia com a realidade da gestdo. Mais especificamente, serdo abordados os temas de

gestao de processos, melhoria continua e estruturagdo do ciclo PDCA.

2.1 Processos

A fim de viabilizar o propdsito organizacional, os processos surgem como atividades
inter-relacionadas, executadas com o objetivo de transformar um conjunto de inputs
(insumos) em um resultado, produto ou servico final. O gerenciamento deste componente ¢ de
extrema importancia para que as organizagdes encontrem oportunidades de melhoria e
eliminem ineficiéncias, uma vez que ndo existe a entrega de um produto ou servigo sem um
processo empresarial (Gongalves, 2000). A ideia de processo parte da idealizagdo de fluxo de
trabalho, ou seja, possui inputs e outputs claramente definidos e tarefas sequenciadas.

Por tanto, o processo ¢ uma unidade fundamental de trabalho que viabiliza os
objetivos estratégicos e operacionais e, desta forma, um negocio nao existe sem que haja um
processo por tras. Ja a gestdo de processos engloba o entendimento, mapeamento ¢ a
aplicacdo de ferramentas de melhoria continua ao longo de toda a cadeia organizacional
(UNISC, 2020). Na area fabril, por exemplo, ¢ facil identificar periodos de bom
funcionamento, desperdicios e retrabalho, além de alocar fisicamente tarefas que sado
proximas. Estes insights partem da analise do como e porqué as atividades sdo feitas e
embasadas no estudo do processo em si. Entretanto, quando analisamos os cenarios de
escritorios, torna-se mais complicado, uma vez que trazem a complexidade de multiplos
usudrios-chave, tecnologia, geracao de novos métodos e inovagao (Lipnack e Stamps, 1997).

Sendo assim, para conseguir mais assertividade na analise, os teoricos segmentam o
conceito em trés classes basicas de processos e alteraram a analise de gestao de processos para
uma visdo baseada na cadeia de valor, possibilitando o conhecimento de todos os fluxos
(visao holistica), alinhamento entre atividades e objetivos estratégicos, otimizagdo e corre¢ao
de falhas, mensuragdo e acompanhamento de resultados e indicadores, além de fornecer ao
colaborador um senso de pertencimento e entendimento de suas atribui¢cdes (Porter; Kramer,
2011). Esses processos de negdcio demonstram a atividade realizada, como deve ser feita e

quem sera responsavel, possuindo caracteristicas proprias e sendo classificados como
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Primarios, de Suporte ou de Gerenciamento. Apesar de alocados em diferentes niveis, sdo
imprescindiveis para a geracdo de valor ao cliente final.

Os processos primarios estdo ligados as atividades essenciais € geram diretamente
valor ao cliente final e sdo percebidos por este. Na cadeia, estdo geralmente alocados nos
niveis operacionais e impactam diretamente a experiéncia do consumidor. Em paralelo, os
processos de suporte viabilizam a execu¢do dos primdrios, aumentando sua capacidade. Aqui
abordamos a facilidade, otimizacdo e gestdo de recursos. Por fim, os processos de
gerenciamento mensuram, monitoram e controlam as atividades que acontecem dentro da
organizagado, servindo de elo entre estratégia, tatico e operagdo (EUAX Consulting, 2018).

Para embasar a qualidade final, € necesséario que o conceito seja replicado por toda a
cadeia de processos, sendo um trabalho conjunto a melhoria continua. Para tanto, a
abordagem de Total Quality Management consiste numa abordagem pratica e ado¢cdo de uma
filosofia que busca atingir a maxima qualidade possivel (Correia, 2019). Assim, o
desenvolvimento de praticas e programas de exceléncia sdo impulsionados pela andlise de
informagdes geradas pela execugdo dos processos e uso de ferramentas de gestdo da
qualidade, guiando os resultados orientados ao cliente (Ho, 2018). A partir do entendimento
da importancia da area de processos e exceléncia, € possivel estabelecer alternativas e planos
de acdo para a implantacdo desta. No cotidiano empresarial, ¢ comum encontrarmos baixo
nivel de maturidade do conceito, causando desconexdes de gestdo como, por exemplo,
ineficiéncia, burocratizacdo, leads longos, distanciamento dos cargos de lideranca da
operagao, dentre outros.

Quando analisamos sob a Otica da gestdo de servicos, a gestdo de processos torna-se
mais critica devido a intangibilidade, subjetividade das entregas e pelo alto nivel de incerteza
e dependéncia do cliente (Salgado, 2005). Em paralelo, a exceléncia surge como suplemento
destas atividades, uma vez que a identificacao, maturacao e adaptagao das demandas necessita
de um olhar mais focado, muitas vezes impossivel de ser desenvolvido por quem de fato

executa a operacao, seja pelo volume de atividades ou capacitacao ofertada ao usuadrio.

2.2 Gestao por processos

O estudo da gestao por processos estd fundamentado na Teoria Sistémica, que aborda a
auto regulacdo regenerativa dos sistemas. Apesar de ser desenvolvido no meio cientifico das
ciéncias da natureza, este conceito ¢ analisado sob Otica administrativa uma vez que considera
o cenario externo ¢ a complexidade da dindmica do mercado com a entidade, que desde 1920

¢ levada em consideragdo nas andlises estratégicas (De Sordi, 2017). Assim, o funcionamento
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de uma organizacdo ¢ resultado de uma combinagdo de multiplas a¢des que se combinam,

respondem a estimulos internos e externos e necessitam de dinamicidade e sdo desdobrados

em sub areas que, hoje, entendemos como unidades basicas de gerenciamento.

Para a gestdo por processo, o objeto de interesse torna-se o processo de negocio em si,

constituido por diversas etapas produtivas e atividades que ddo suporte ao resultado final,

estruturadas em sequéncia logica. O quadro um compila as principais conceituagdes

encontradas ao longo dos anos.

Quadro 1 - Compilado de Conceitos de Processos

AUTOR

CONCEITO

Hammer;Champy, 1997

“[Processo de Negocio €] um conjunto de atividades cuja operagéo
conjunta produz um resultado de valor para o cliente”

Rummler;Brache, 1994

“(...) Série de etapas criadas para produzir um produto ou servico,
incluindo vérias fungdes e preenchendo as lacunas existentes entre as
diversas areas organizacionais, objetivando com isto estruturar uma
cadeia de agregacdo de valor ao cliente.”

Davenport, 1994

“uma organizagdo de atividades de trabalho, com inicio, fim e com
entradas e saidas claramente definidas.”

De Sordi, 2017

“Processos de negocio sdo fluxos de trabalhos que atendem a um ou
mais objetivos da organizagdo e que proporcionam agregacdo de valor
sob a optica do cliente final.”

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Analisando os conceitos explanados, ¢ facil encontrar uma ideia em comum:

agregacdao de valor ao cliente. Por isso, as empresas gerenciadas a partir de processos

priorizam, principalmente, o cliente final, além de garantir responsabilidade individual aos

usudrios-chave e combater diretamente as interferéncias de comunicagdo, perdas funcionais

entre as unidades basicas e hierarquias.

Para Smith e Fingar (2003), os processos de negocio possuem aspectos basicos como:

a) Dinamicidade: serem extremamente dindmicos e necessitar de agilidade

frente as adaptagdes;

b) Distribuidos e Segmentados: sdao subdivididos em partes menores e

distribuidos dentro das unidades de gerenciamento. Além disso, podem ser

segmentados nas plataformas e ferramentas utilizadas para atingir o final de

cada etapa;

¢) Duradouros: mesmo os mais simples, precisam de um periodo de tempo

definido para acontecer;
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d) Possibilidade de Automacao: apesar de existir processos que ndo devem ser
automatizados, a grande maioria podem ser executados por computadores e
softwares;

e) Depende de um Usuario: at¢ mesmo aqueles automatizados, necessitam de
pessoas que julguem os resultados gerados e consigam extrair decisdes deles;

f) Dificil Compreensdo: na pratica, muitas empresas trabalham sem a
documentagdo de seus processos € sem o completo entendimento por parte de
quem o executa.

Desta forma, ¢ necessario que, além de estar relacionada a operacdo do negocio e
perspectivas de crescimento, a gestdo por processos possua atividades de mapeamento e
documentagdo, crie horizontalidade e pontos de comunicagdo dentro das areas de negocio,
aloque sistemas de informagao e registro das agdes, a fim de garantir disciplina e consisténcia,
haja mensuracdo de desempenho, seja moldavel as mudangas de mercado e culturais e julgue

boas praticas de execu¢do (De Sordi, 2017).

2.3 Ferramentas e estrutura de processo

Além da ideia de entrada e saida, um processo tem, em torno dele, uma série de
conceitos que ajudam durante a execucdo. Em uma primeira andlise, hd uma caracteristica
base em todo processo organizacional e gerencial: sua amplitude (vertical e horizontal).
Processos verticais tratam de planejamento e custos org¢amentarios, relacionando recursos
escassos (financeiro e de capacidade intelectual) e, por isso, sdo desenvolvidos por cargos de
alta hierarquia. J4 os processos horizontais explicitam o fluxo de trabalho (Gongalves, 2000).
Independente da dire¢do, multiplas ferramentas podem ser combinadas a fim de mapear e
garantir a eficiéncia, sdo elas: Analise SWOT, Metodologia SW2H, matriz GUT, Reunides de
Brainstorming, matriz SIPOC e modelagem BPMN.

Na etapa de levantamento, o objetivo de coletar o méximo de informacao e tragar as
primeiras agdes para corre¢do, implantagdo ou melhorias. E através desta que gargalos sdo
identificados, as fungdes e responsabilidades sdo mais assertivas e delimitadas, maior
previsibilidade de custos e controle de recursos sao garantidos e a otimizagao torna-se mais
concreta (Sydle, 2023).

Assim, a Analise SWOT - formulada com o intuito de avaliar a situagdo atual de uma
empresa, servico, produto ou projeto - busca, nos ambientes externo e interno, componentes
de quatro raizes: Strengths (Forgas), Weakness (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e

Threats (Ameagas). A partir destas, ¢ possivel identificar as melhores estratégias de agdo e
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posicionamento no mercado (Barboza; Rojo, 2015). Por este motivo, a ferramenta ¢ o ponto
de partida das agdes de levantamento, trazendo a visdo macro do negocio. No que diz respeito
ao BPM, a realidade interna ¢ destrinchada e a externa analisada, garantido que, ao final, os
insumos necessarios para o estabelecimento das estratégias sao identificados. Partindo disso,
as Reunides de Brainstorming servem de embasamento para que a equipe cite dificuldades,
gargalos e perspectivas de melhoria. Ao final desta fase deve-se compilar as informagdes para
que as ideias nas proximas fases possam ser geradas (Sydle, 2023).

Posteriormente, a ferramenta 5SW2H mapeia as oportunidades de melhoria e
necessidades de mudangas propostas e tangibiliza as agdes. As perguntas norteadoras sao “O
que?”, “Por que?”, “Onde?”, “Quem?”, “Quando?”, “Como?” e “Quanto?”. O quadro dois

explana o método de construgao.

Quadro 2 - Ferramenta SW2H

Questionamento

Resposta

“O que?” - Descrigdo do problema em uma
sentencga Unica

“O problema é...”

“Por que?” - O que ocasionou o problema?

“O problema foi gerado porque...”

“Onde?” - Localizagdo (fisica ou na cadeia

“O problema foi encontrado no(a)...”

= de processo), Circunstancia especifica,
Tempo
“Quem?” - Quais participantes sdo “O problema impacta area (...), por causa de (...) € 0
impactados pelo problema cliente, por causa de (...)”
“Quando?” - Primeiro contato com o “O problema foi encontrado primeiramente...”
problema
“Como?” - Qual serd a tratativa aplicada “O problema sera tratado a partir...”

2H

“Qual sera o gasto para resolugdo? Quanto sera perdido
por conta do problema?”

“Quanto?” - Despesa Financeira

Fonte: Pacaiova (2015).

Assim, o objetivo principal da ferramenta €, ndo apenas identificar a causa raiz de um
problema em curso, mas também estipular agdes corretivas e preventivas (Pacaiova, 2015).
Além disso, pode assumir o papel de organizar o redesenho de acdes, implantacdo de novas
areas de negdcio, projetos de curto prazo, entre outros. Sob 6tica do BPM, a ferramenta
responderd todas as perguntas que norteiam o processo e trard maior transparéncia.

A partir das respostas coletadas nas ferramentas supracitadas, a Matriz GUT surge
como explicadora das prioridades e possibilita que a gestdo tenha clareza do esforgo

necessario e, assim, consiga alocar da melhor maneira os recursos que possui. Nesta, trés
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categorias aparecem: Gravidade (avaliacdo dos riscos e prejuizos dos problemas), Urgéncia
(grau de importancia da resolugdo, ou seja, avalia se ha possibilidade de ser postergado ou
precisa de imediatismo), Tendéncia (se puder ser postergado, qual a tendéncia do problema?
agravamento ou estabilizacdo?). Cada uma ¢ analisada por uma escala de 5 e, ao final, o
resultado da multiplicacdo das notas dadas a cada critério, a prioridade de atuagdo (Sydle,
2023).

Com estas informagdes, a etapa de mapeamento entra em acgdo para exposicao de
componentes, padronizagdo, traducdo mais simplificada, documentacdo e transformacao
(status presente - status futuro). O SIPOC ¢ a ferramenta mais completa para descrever
qualquer processo de negocio. Nele hd segmentacao de cinco partes:

a) Fornecedores (S): Quais os fornecedores das entradas do processo analisado.
Podem protagonizar esta categoria tanto atores externos a empresa, quanto
outros setores;

b) Input (I): As entradas que serdo convertidas em saidas através do processo;

¢) Processo (P): Mapeamento do que sera feito, o que precisa ser realizado para
atingir o objetivo final do processo;

d) Output (0): O resultado gerado pela execugao;

e) Cliente (C): Os clientes que recebem as saidas, sejam eles os clientes finais ou
internos.

Por fim, a diagramagdo de processos surge para dar uma visdo mais simples e grafica
do que estd sendo proposto. O CBOK - Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio
criado pela ABPMP International elenca uma série de boas praticas de gerenciamento,
modelagem, andlise, desenho, monitoramento de desempenho, transformacao/adaptagdo e
tecnologias que utilizados por profissionais para alavancar a area (Sydle, 2022). A partir
disso, verifica-se o recolhimento de progressos como a gestdo por competéncias,
dimensionamento da forca de trabalho, precisdo de dados e otimizagdo de tempo (Figueiredo
et al., 2017).

Para tanto, a BPM ¢ consagrada mundialmente como a metodologia de trabalho e ¢
resultado do aprimoramento dos ciclos de melhoria continua propostos durante a segunda
guerra mundial, a criacdo do sistema de produgdo toyotista e o surgimento do conceito de
gerenciamento através de processos (Zeev, 2017). O diagrama possui cinco elementos chave
para o desenho:

a) Objetos de Fluxo: Definem como fluxo acontecera (tarefas, desvios, eventos

e marcadores);
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b) Objetos de Conexio: Interligacdo entre as etapas do processo e subprocesso;

¢) Raias de Piscina: Delimitacdo de responsabilidade da execucao;

d) Artefatos: Informacdes relevantes ao modelo, mas ndo aos elementos
individuais do processo;

e) Dados: Insumos para execu¢do ou gerados pela etapa.

A existéncia da notagdo ¢ de extrema importancia para que os profissionais da area de
processos consigam transmitir as informagdes e a variabilidade causada pelo estilo de trabalho
individual seja a menor possivel. Além disso, a comunicagdo torna-se mais assertiva € os
donos do processo podem entender mais facilmente o que € proposto (Sydle, 2022). Sendo
assim, outros componentes que regem processos sao: Riscos e Oportunidades, Key
Performance Indicators (KPI's), Melhorias, Recursos, Responsabilidades e Autoridades e

Mudancas.

2.4 Melhoria continua e o ciclo PDCA

A melhoria continua consiste em técnicas de gestdo de processos de negdcio que
resultam na identificacdo agil de falhas e gargalos, trazendo a tona maneiras de resolvé-los e
garantindo maior qualidade as entregas. A adicdo do conceito de qualidade aos processos
entra como impulsionadora das praticas de melhoria e alcance da exceléncia organizacional.
Sydle (2021) propde cinco etapas para o ciclo de vida do BPM, que inicia a partir do
planejamento estratégico (de longo a curto prazo). E de extrema necessidade que haja
alinhamento entre a area de processos € o que ¢ estipulado pela alta gestdo, uma vez que o
desdobramento traz a melhor maneira de resolver os desafios, as metas gerais, ferramentas a
serem utilizadas e o0 modo de operacionalizar. Em seguida, a fase de modelagem tem como
principal output o detalhamento do conjunto de atividades que compdem os processos. Com
as informagdes em maos, a implantacdo destes mapeamentos comegam a ocorrer, sendo
aplicados através de treinamentos e acompanhamentos na rotina didria. Logo apos, o
monitoramento e controle define o tempo de maturagdo que determinado processo tem, sendo
particular e dependente do nivel de complexidade e desempenho do usuario-chave. Aqui a
gestdo acompanha os indicadores de desempenho e conseguem enxergar de perto os ganhos,
perdas e melhorias.

Por fim, no refinamento, os diagramas de processos sao confrontados, identificando os
momentos anterior e atual (“AS-IS”), além de serem avaliados mais profundamente, a fim de

propor melhorias para o futuro (“TO-BE”) (Nascimento, 2022).



22

Uma metodologia existente que pode ser utilizada ¢ a Lean Six Sigma, pois possui um
roteiro estruturado para projetos de melhoria, combinando esfor¢os para remocao de falhas e
redugdo de variagdo. O roteiro ¢ estruturado em cinco fases gerais, sendo elas: Defini¢ao,
Mensuragao, Analise, Implementagdo e Controle e cada uma possui roadmap e ferramentas de

auxilio. O quadro trés elenca as principais caracteristicas de cada fase e o beneficio agregado.

Quadro 3 - Roteiro DMAIC (Lean Six Sigma)

Fase Caracteristicas Ganhos
- Elaboragdo do SIPOC (visdo macro
Alinhamento entre patrocinador e equipe | processual);
Definigdo de melhoria; defini¢do do processo e - Definigdo de variaveis e indicadores
variaveis. iniciais;
- Arvore CTC e Voz do Cliente.
- Mapeamento dos processos;
Desenho do fluxo do processo; - Andlise dos procedimentos;
~ envolvimento dos usuarios-chave; - Coleta de dados;
Mensuragdo . x (1 S
defini¢do do banco de dados e taxas de - Analise da distribuigdo;
melhoria. - Estabilidade;
- Capabilidade e divulgagao.
. - Analise do banco de dados;
Desenvolvimento do plano de mudanga; o
. - Critica aos pontos encontrados
- correlacionamento de dados; ferramentas . .
Andlise - o (investigacdo);
de analise de processo x de analise de o
dados - Formalizagdo das mudangas (ponto de
' controle do progresso).
N Aprimoramento da alternativa escolhida; .
Implementagdo P ~ ~ - Ciclo PDCA.
implantacdo das agdes.
- Plano de agdo (SW2H);
Estabilizacdo da mudanca; padronizagdo, | - Gestdo de documentos;
Controle ~ L7 . ~ e
documentag@o e replicagao. - Divulgagdo de novas praticas;
- Treinamento e acompanhamento da equipe.

Fonte: claborado pela autora, com base em Lean Six Sigma - Yellow Belt - FM2S Consultoria (2023).

A partir do exposto e alinhado a ideia de que o valor gerado ao cliente, sob dtica da
qualidade, diz respeito a otimiza¢do dos processos e melhoria, sem aumento de custos, ¢
possivel avaliar as fungdes existentes em uma empresa ndo por sua potencialidade ou
caracteristicas, mas por sua contribuicdo efetiva para a qualidade final do servigo (Palhares,
2017). E por isso que, com base na énfase de cada etapa e objetivando o mapeamento de

r

multiplas entregas, ¢ importante ressaltar que a metodologia DMAIC ¢ utilizada para
melhorar processos ja existentes.

Ademais, formulado em 1930 por William Deming, o Ciclo PDCA nasceu com o
intuito principal de direcionar as melhorias de processos, com retroalimentacdo do processo

executado e planejamento de uma série de agdes para solucionar problemas com causa
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desconhecida ou com pouca clareza. Assim, junto a lideranga, a equipe ¢ incentivada a
assumir um papel colaborativo na busca pela qualidade dos processos. Atualmente ¢ a
ferramenta mais popularizada. Os quatro pilares sao:
a) Planejamento (P) - Apds a identificagdo e analise do problema, ¢ estipulado
um planejamento de curto, médio ou longo prazo para solucao;
b) Execucao (D) - Cumprimento das ag¢des definidas;
¢) Checagem (C) - Prestacdo de contas com os responsaveis por cada agdo;
Feedback da equipe;
d) Acao (A) - Padronizagao e finalizacao do ciclo de melhoria.
O intuito ¢ conseguir direcionar esforgos para conseguir encontrar gargalos e executar
as melhorias sem “atropelar” o andamento de outras ag¢des. Partindo dos macro objetivos
listados acima, podemos estipular as agdes especificas de cada fase, compiladas no quadro

quatro:

Quadro 4 - Ag¢oes do Ciclo PDCA

Fase Micro Objetivos

Definicao dos objetivos e metas;

Desenvolvimento de um plano de agdo, com detalhamento e responsabilidades;
Identificar riscos e contingéncias;

Estabelecimento de um sistema de monitoramento ¢ medicao.

Planejamento

Implementacdo do Plano de Ag¢do definido na etapa anterior;
Treinamento da equipe;

Acgio Monitoramento ¢ medigdo do progresso, com reports periodicos;
Identificaco e corre¢ao dos problemas encontrados no caminho;
Documentar os resultados.

Verificar se os objetivos foram alcangados;

Analisar os dados de monitoramento e medi¢ao para embasar os resultados;
Checagem Averiguar a eficacia das agdes de contingéncia;

Obter o feedback das partes interessadas;

Em caso de falha, reiniciar o processo.

Analisar os resultados obtidos na checagem;

Adotar as mudangas;

Agir Melhorar o processo em si, a partir da retroalimentagdo;
Estabelecer novos objetivos alcangaveis;
Documentagao das agdes.

Fonte: elaborado pela autora, com base em Lean Six Sigma - Yellow Belt - FM2S Consultoria (2023).

Para tanto, na sub-etapa 1 - identificagdo do problema - ¢ feito o reconhecimento do
problema e do seu grau de impacto, partindo do diagnostico, anotagdes, elaboragao e esbocos

do processo, confrontando o desenho com a execucdo. Assim, o time responsavel deve
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realizar o levantamento de fatos, a estrutura de dados que podem ser coletados no cenario “AS
1S, elaborar o fluxo de processos, além da dindmica de causa e efeito. Nessa etapa ainda sdo
elencados os KPIs (Key Performance Indicators), que servirdo de parametros para medir a
eficiéncia de um processo, além da efetividade das agdes propostas. Para tanto, ¢ de suma
importancia que eles estejam bem determinados e coerentes com o objetivo de melhoria.

J& na sub-fase 2 - observagdo - ¢ feita a investigagdo aprofundada, captando multiplos
pontos de vista e analisando em campo como as atividades sdo desempenhadas, além de
registrar os impactos e desdobramentos acarretados pela existéncia do problema. Nessa etapa
¢ evidenciado o porqué de ser necessario agir sobre este. Para a fase 3 - andlise - outras
ferramentas de qualidade sdo utilizadas para dar embasamento as descobertas e, por isso, ¢ a
etapa mais fundamental, uma vez que se nao for aplicada corretamente, pode-se tracar acoes
que apenas resolverdo o problema parcialmente, ou pior, ndo resolverdo e os esforcos serdao
desperdicados. Com as informag¢des em maos, pode-se iniciar a fase 4 - elaboragdo - que
estrutura um plano de acdo solido, capaz de tratar os problemas fundamentais levantados, e
indicadores que avaliardo a eficiéncia das mesmas (Soares et al., 2021).

Os mesmos autores prosseguem definindo a sub-etapa 5, - realizacdo e execugdo -
onde as acdes resultantes sdo aplicadas e o monitoramento dos indicadores ¢ iniciado. Para
tanto, ¢ imprescindivel que as liderangas estejam alinhadas e direcionem esfor¢os maiores
para garantir as execugoes, por ser a fase mais robusta do plano. Além disso, a periodicidade
da medi¢do do progresso e resultados deve ser bem mapeada e comunicada aos envolvidos.
Na sub-etapa 6 - inspecdo - verifica-se os resultados parciais e os primeiros feedbacks podem
ser reportados. Além disso, também ¢ possivel ja calcular projecdes e os efeitos gerados
(positivos ou negativos), montando analises de passado, presente e futuro. A sub-etapa 7 -
validacdo - traz a validacao e avaliagdo dos resultados atingidos, sendo capaz de determinar os
efeitos alcancados e grau de eficiéncia da acdo. Esta fase ¢ determinante para definir se o
processo estd pronto para seguir para a padronizacdo e maturagdo ou se vai ser preciso
retornar a fase 2. Em caso positivo, a fase 8 - padronizagdo - ¢ iniciada para implantar a
melhoria em si, divulgar as mudangas, alinhar a equipe e, acima de tudo, evitar que o
problema retorne. Se negativo, 0 processo precisa retornar para a fase 2, para evitar
retrabalhos e otimizar as acoes.

Por fim, a sub-etapa 9 efetiva o plano de agdo, documenta as agdes e mudangas e
armazena todo o historico, mostrando ganhos, li¢des aprendidas e possiveis rotas em casos de
problemas similares. E importante que toda a equipe entenda bem o posicionamento do

processo, o que mudou, os por qués € que, novos membros, sejam inseridos no fluxo 6timo
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mapeado e praticado. Além disso, por ter fases de maturacdo, a equipe de processos deve
acompanhar por um certo periodo as novas agdes a fim de garantir boas praticas.

Por conta da complexidade, Campos (1992) prop6s um ciclo mais “enxuto”, capaz de
captar as principais ideias e executa-las com mais celeridade. Ao invés de sub-etapas, o ciclo
¢ estruturado com atividades macro e gerenciadas através de um SW2H objetivo. Sendo
assim, as quatro etapas consistem em:

a) Planejar - Levantamento de fatos e dados; elaboracdo dos fluxos de processo e
estabelecimento dos KPlIs;

b) Fazer - Treinamento dos funcionarios, execucao das agdes e compilacdo de dados
para analise posterior;

¢) Checar - Iniciada junto ao plano de acdo, ¢ nela que a comparagdo entre previsto e
realizado ¢ executada, os gaps sdo tratados e as oportunidades de melhoria analisadas.
Nessa fase a organizacdo precisa agir rapidamente, a fim de evitar burocracias;

d) Agir - Em casos de nao regularidades, haverd atuacdo corretiva. Entretanto, se a
melhoria atingir o objetivo, o fluxo serd padronizado e inserido na rotina
organizacional. E importante ressaltar que o atingimento da fase ndo significa o
encerramento do ciclo, mas sim o comego de um novo planejamento.

Sob a perspectiva de Pearson (2010), o ciclo PDCA ¢ mais benéfico por interligar as
etapas entre si, havendo intercomunicagdo e retroalimentacdo. Para tanto, as vantagens mais
perceptiveis sdo a flexibilidade e a capacidade de aplicagdo em qualquer processo/projeto;
integracdo das etapas, empoderando os usudrios-chave junto a qualidade final do produto e
ndo so da atividade que lhes competem; e a dinamicidade capaz de alcangar niveis de gestdao
otimos.

Uma pesquisa realizada em 2017 demonstrou que, na area de produgdo, ao aplicar o
ciclo PDCA uma vez, um Abatedouro de Aves foi capaz de reduzir o nimero de reclamagdes
dos clientes e estabilizar esse KPI em 0 reclamagdes/més (Ferreira et al., 2017). Outro estudo
aplicado a uma cervejaria identificou que a implantagdo do método foi capaz de garantir o
foco em seus processos, autonomia para planeja-los, retroalimenta-los, planeja-los e
corrigi-los objetivando eficiéncia e eficacia (Almeida, 2011). J& no ramo de servigos, o ciclo
também pode ser aproveitado, Cardoso et al. (2016) identificou através da aplicag@o do ciclo
PDCA em um Posto de Saide que o atendimento era abaixo do esperado, gerando
insatisfacdo pelos usuarios e, através dos dados, pdde fornecer as liderangas material para

mudanga de processos.
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Deste modo, a andlise aprofundada da gestdo de processos organizacionais, a
implementacdo da filosofia de melhoria continua e a aplica¢ao do ciclo PDCA representam
pilares fundamentais para o aprimoramento da eficiéncia e eficicia nas organizacdes
contemporaneas. Ao longo desta secdo, foi possivel compreender a importancia de uma
abordagem estratégica na gestdo de processos, reconhecendo a dindmica constante do
ambiente empresarial e a necessidade de adaptacao continua. A estrutura do ciclo PDCA, com
seus estagios de Planejar, Executar, Verificar e Agir, emerge como uma ferramenta capaz de
proporcionar ndo apenas a corre¢do de falhas, mas também o fomento a inovagdo. Nesse
contexto, ¢ evidente que as organizagdes que incorporam esses conceitos nao apenas se

tornam mais resilientes, mas também se destacam na busca pela exceléncia operacional.
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3 METODO DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os aspectos metodoldgicos utilizados para coleta e tratamento das
informagdes utilizadas na pesquisa. A metodologia visa alcangar o objetivo de identificar e
analisar comparativamente as estruturas de gestao de processos e como estas relacionam-se as

ferramentas de melhoria continua e, mais precisamente, ao ciclo PDCA.

3.1 Classificacao da pesquisa

De acordo com Yin (2010), para qualquer trabalho ser conduzido, ¢ necessario definir
uma estratégia de pesquisa pautada na constru¢do sequencial das atividades a serem
realizadas. A fim de resumir o planejamento e execucao da pesquisa, o quadro cinco define o

material de cada pilar levantado.

Quadro 5 - Aspectos Metodoldgicos

Pilar Defini¢cao de Pesquisa

Como a gestdo de processos ¢ a metodologia PDCA aplicados a uma

Questao do Estudo multiplataforma de satide e bem-estar, contribuem para o fluxo de melhoria
continua?
Unidade de Analise Area de Operagdes de uma organizagdo do ramo de saide e bem-estar.
Limite de Tempo Novembro de 2022 - Maio de 2023.

Procedimentos Metodologicos | Observagdo participante e andlise documental.

Diagramas BPMN, Arquivos/Atas de Reunides, Registros de Softwares de
Gerenciamento, Estudos de Processos (Google Docs), Cronograma de
Implantagdo (Google Planilhas), Mapas Mentais (Xminds), Emails,
HeatMap de Processos.

Documentagio Coletada

Fonte: elaborado pela autora (2023).

O meio académico entende por pesquisa um procedimento racional a fim de encontrar
respostas aos objetivos definidos. Para tanto, Gil (2009) aborda a premissa basica baseada em
processo, que agrupa diversas fases, indo desde a concep¢ao do objeto de pesquisa, passando
pelo método e, por fim, chegando até a andalise e apresentagdo dos resultados.

Assim, quanto a forma de abordagem do problema, pode-se classificar esta pesquisa
como qualitativa, uma vez que utilizou técnicas como observacdo direta e participante,
levantamento de agdes planejadas e executadas no periodo analisado, captando registros em
arquivos e documentacdes. Por ser realizada em contato direto, recorrente e prolongado do
investigador com o0s usudrios principais, a observacdo participante requer eliminagdo de

informagdes subjetivas para compreensdo dos fatos. Assim, Leininger (1991) estipulou o
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modelo OPR (observacgdo, participacdo e reflexdo), desdobrado em quatro etapas aplicadas a
este estudo e registrado em um diario de campo construido nas duas primeiras semanas de
Novembro de 2022.
a) Observacao Inicial: durante esta fase, a pesquisadora teve o primeiro contato com o
objeto de estudo e registra os principais pontos encontrados.
b) Observacio Inicial com alguma participacio: o objetivo nesta € iniciar os primeiros
passos e tomar notas.
¢) Participacdo com alguma observacdo: nesta fase, a pesquisadora participa
diretamente na execuc¢do dos principais processos das trés macroareas do setor
analisado,
d) Observacao Reflexiva: ap6s os momentos de contato direto, a pesquisadora confronta

o material coletado e analisa os pontos de convergéncia e divergéncia entre as

primeiras observacdes e a literatura académica.

O compilado destas informagdes, somado ao confronto com as teorias estudadas pela
ciéncia administrativa, garante a realizagdo de um estudo de caso (Yin, 2010). Partindo do
proposto por Creswell (2010), um dos motivadores da escolha do método qualitativo ¢ a
natureza exploratoria, possibilitando a dinamicidade as ferramentas de suporte e que, ainda
segundo Gil (2009), traz mais proximidade entre a figura do pesquisador com o problema.
Para tanto, o processo traz: coleta de dados no ambiente dos participantes, analise de dados
construida sob a luz das particularidades do tema, flexibilidade de agrupamento dos insights
encontrados, além de evidenciar a importancia da interpretacdo (Creswell, 2010). Por fim,
outra caracteristica da abordagem ¢ a validacdo dos resultados por meios de comparagdes
experimentais com a realidade (Rocha Neto, 2003).

Quanto ao procedimento técnico, elencou-se o observacional, que segundo Marconi e
Lakatos (2010), ¢ estruturado para coletar dados de uma forma mais ativa, obrigando o
pesquisador a submergir no cendrio analisado e a ter um contato mais direto com a realidade
para averiguar casos que se deseja entender. Creswell (2010) contribui para a criacdo do
método ao definir que “(...) € aquele onde o pesquisador faz anotagdes em campo sobre a
estrutura analisada, de uma forma ndo estruturada ou semi-estruturada” e, da ao executor da
pesquisa, a possibilidade de assumir graus de execu¢do nos papéis e responsabilidades, indo
desde nao participante até um completo participante.

No que diz respeito ao tempo de aplicagdo, escolheu-se o estudo transversal, que

segundo Luna (1998), garante uma informac¢ao limitada no tempo e registada pontualmente.
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Os dados foram coletados simultaneamente, no espaco temporal de Novembro de 2022 a
Maio de 2023 (6 meses).

Por fim, a técnica principal de pesquisa foi andlise de conteudo, partindo da
metodologia proposta por Bardin (2010), que consiste em quatro etapas: a) organizacdo da
analise; b) codificacdo; c) categorizacdo; d) tratamento de dados, inferéncia e a interpretagao
dos resultados. Apesar de tentativas, ndo foi possivel realizar entrevistas com
colaboradores-chave ou com a gestdo para corroborar com os resultados encontrados durante
a analise documental e participagdo na rotina da organizagdo. Para melhor execucao,
propde-se a subdivisdo da primeira fase em organizagdo e pré-analise, sendo aquela
responsavel por explorar o material coletado, tratd-los e interpretd-los. Em seguida, a
pré-andlise traz atividades de sistematizagdo das ideias iniciais e aloca¢dao das informacdes
nas respectivas “naturezas” (Bardin, 2010) e, por isso, a autora estabelece a “leitura
flutuante”, onde o pesquisador tem o primeiro contato ativo com os materiais a serem
analisados, escolhe os que mais fazem sentido, elabora os indicadores que norteardo a
interpretagdo e prepara formalmente para iniciar as analises. Nesta fase ¢ importante que haja
precisdo e procedimentos bem definidos. Assim, para garantir a qualidade e confiabilidade
dos dados coletados, foram adotados os seguintes procedimentos:

a) Diario de Campo - durante os periodos de observagdo participante foi
construido um diario, com anotagdes, insights de melhoria, além do método de
execucao dos processos;

b) Registro Sistematico - documentagdo precisa e detalhada das etapas
aplicadas, incluindo a coleta, organizacdo e andlise de dados, a fim de
assegurar a rastreabilidade e a transparéncia do processo;

¢) Reflexividade do Pesquisador - identificagdo, reconhecimento e
consideracdo dos efeitos do pesquisador na coleta e interpretacao dos dados,
para que qualquer influéncia pessoal seja minimizada e os objetivos

mantenham-se intactos.
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3.2 Procedimento para execuc¢io da pesquisa

Ap0s o levantamento tedrico, definiu-se o modelo de estudo de caso para confrontar os

modelos captados no meio académico a realidade. Todos os dados foram coletados no

horizonte temporal de novembro de 2022 a maio de 2023 e as seguintes etapas foram

desenhadas:

a)

b)

d)

Escolha do Caso (Empresa) - O principal foco foi encontrar um negbcio que
permitisse a proximidade da pesquisa e observagdo in loco. Além disso,
também prevaleceu um valor basico de inovagdo, para averiguar o grau de
impacto desta nas estruturas basicas e consolidadas de Gestao de Processos.
Coleta de Dados - As coletas iniciaram em novembro de 2022 e foram
concluidas em maio de 2023 e, tiveram como fonte de evidéncias, a analise de
documentos - fornecidos pela empresa e que permitiram o aprofundamento de
maiores informagdes e confronto com as situagdes identificadas - e
observagdo, caracterizada pela andlise da rotina organizacional. Assim, foi
possivel convergir trés unidades: teoria, principios de gestdo da empresa e
rotina didria, a fim de identificar pontos de conflito e de alinhamento entre os
mesmos.

Mapeamento dos Processos de Negocio - Desenvolveu-se graficamente o
mapeamento dos Processos de Negocio, representando a situagdo real da
empresa, além do modelo estipulado e como o fluxo das principais atividades
ocorrem dentro do setor de Operagdes. Sendo assim, cada macroprocesso
gerou um diagrama, construido a partir da linguagem BPMN (Business
Process Modeling Notation) e viabilizados com a ferramenta gratuita
Cawemo, que fornece um ambiente agil e simples para a representacao grafica.
Em paralelo, a forma como as ferramentas de melhoria continua e a
metodologia PDCA sdo inseridas no cotidiano também foi analisada e as
ferramentas Google Planilhas, Miro e Xmind foram utilizadas para montar o
fluxo. No geral, a etapa compilou os mapas para que, posteriormente, as
informacdes coletadas pela analise observacional pudessem ser confrontadas.
Descricao do caso estudado - Nesta etapa o material coletado e validado foi
descrito para que a analise aprofundada pudesse ser executada. Para melhor
entendimento, as informagdes foram agrupadas e segmentadas de acordo com

seu propdsito e posicionamento no ciclo de processo
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e) Reflexdo global sobre o caso estudado - Apresentacdo das conclusdes
adquiridas durante a etapa de analise e confronto de informagdes, além da
divulgacdo dos resultados, para serem avaliados e retroalimentados por outros
pesquisadores. No mais, as conclusdes obtidas norteiam o entendimento dos
processos de negdcio e viabilizam o aprofundamento em micro unidades de
analise no futuro, podendo até mesmo gerar referéncias para futuras pesquisas.

A figura um demonstra o fluxo procedimental adotado para atingir o objetivo da

pesquisa:

Figura 1 - Fluxo Procedimental da Pesquisa

PROCEDIMENTO DE PESQUISA

Fases que viabilizaram o desenvolvimento

Definicao do
Revisao Estudo de
Bibliografica

Caso

Problema Escolha da Reflexao Geral
da Pesquisa Abordagem sobre o Caso
Metodologica Estudado

Fonte: claborada pela autora (2023).

Por fim, para embasar as discussoes da se¢do de Analise dos Resultados, foram

coletadas algumas documentagdes acessorias. O quadro seis elenca-as:

Quadro 6 - Lista de Documentos Coletados

Codigo do Documento Titulo
01 Estrutura Departamental da Empresa “X”
02 Estrutura de Sub-areas da Area de Operagdes da Empresa “X”
03 BPMN 01 - Macroprocesso da Area de Operagdes da Empresa “X”
04 BPMN 02 - Processo de Movimentagdo Cadastral
05 BPMN 03 - Processo de Faturamento
06 BPMN 04 - Subprocesso de Conferéncia de Fatura
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07 BPMN 05 - Subprocesso de Geracdo de Contas a Receber

08 BPMN 06 - Subprocesso de Gestdo de Cobranga

09 HeatMap de Processos da Area de Operagdes da Empresa “X”

10 Brainstorming de Necessidades de Movimentagdo Cadastral

11 Matriz de Prioriza¢do de Melhorias do Processo de Movimentagdo Cadastral;
12 Brainstorming de Necessidades de Faturamento

13 Matriz de Prioriza¢ao de Melhorias do Processo de Faturamento

14 Levantamento de Requisitos - Automacdo de Processo

Fonte: claborado pela autora (2023).

Os arquivos de organograma foram coletados do Planejamento Estratégico,
compartilhado pela gestdo estratégica em Janeiro de 2023 e adaptados para garantir a ndo
identificacdo da Empresa “X”. O objetivo de apresenta-los ¢ aprofundar os macroprocessos
desempenhados por cada area. J4 as documentagdes BPMN foram selecionadas para
demonstrar os principios basicos de levantamento e desenho de processos, além de servir
como detalhamento ¢ comprova¢do do método de execucdo visto durante os periodos de
observagdo e inseridos no didrio de campo. Por fim, as documentacdes de HeatMap,
Brainstormings e Matrizes de Priorizagdo embasam como a subérea de Processos, pertencente
a area de Operacdes, organizam e planejam toda a gestdo de processos e ciclo de melhoria

continua.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

No decorrer desta se¢do serdo executadas as premissas definidas na Metodologia, com
objetivo de alcangar o proposito da pesquisa. Assim, os processos de negdcio, as ferramentas
de melhoria continua e a formulagdo da metodologia PDCA serdo analisadas e confrontadas
com a construcdo teorica e realidade empresarial. Como forma de proteger a privacidade da
empresa estudada, optou-se por ndo identifica-la e, assim, aqui serd denominada Empresa
“X”.

Para contextualizagdo, a Empresa “X” nasceu em Fortaleza - Ceard e atua no mercado
ascendente de plataformas, conectando produtos do ecossistema de saide e bem estar as
empresas e colaboradores. Suas atividades iniciaram em 2020, sendo uma evolugdo do
negocio desempenhado anteriormente pelos partners, e apesar de no momento focar nos
clientes business-to-business (B2B), a visdo de futuro inclui a conex@o direta com o modelo
business-to-client (B2C). O propdsito da organizacao € criar um novo meio de propagar um
meio de informac¢do completo, melhorando a experiéncia do consumidor e ampliando o poder
de escolha dos individuos no que diz respeito a sua saude propria e de quem esta ao seu redor.
Hoje, o quadro de funcionérios conta com 48 colaboradores distribuidos nas areas de
Administrativo-Financeiro, Sucesso do Cliente, Operagdes, Comercial/Marketing, Recursos
Humanos, Juridico e Tecnologia da Informacgdo. Desde o inicio das atividades, as principais
conquistas foram a constru¢do das multiplataformas (aplicativo e portais webs), conexao de
mais de 60 mil clientes e faturamento mensal médio de 2 milhdes.

O conceito de multiplataformas tornou-se ascendente recentemente e diz respeito ao
funcionamento ambientado em canais diversos, ou seja, o usudrio pode acessar o produto em
ferramentas diferentes. Empresas como Netflix, Amazon e Caju sdo alguns exemplos deste
formato de operacionalizacdo. Com auxilio da andlise documental espera-se coletar
informagdes suficientes para entender a dinamica da gestdo de processos em um ambiente
inovador e agil, além de averiguar se a abordagem ciclica de planejar, fazer, verificar e agir
tem o efeito esperado, uma vez que solugdes tecnoldgicas levam mais tempo de analise e
desenvolvimento e, por apresentar-se como 100% tech, a empresa “X” assume desafios de

padronizagdo de processos e gap entre necessidade e priorizagao.
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4.1 Mapeamento e desenho de processos da organizacio “X” e métodos de
gerenciamento

Sob primeira andlise, a organizagdo “X” entende a complexidade proposta por Lipnack
e Stamps (1997) em mesclar tecnologia, criagdo de processos e inovagdo e a geréncia através
da tomada de decisdo centralizada e unidirecional, garantindo uma baixa amplitude de
controle. Os principios das novas metodologias de gestdo sdo aplicados rotineiramente e,
como ocorre em outras startups, a equipe ¢ encorajada a buscar inovagdes € propor cenarios
que serdo debatidos junto ao CEO, mas na maioria dos casos, o fluxo fop-to-down prevalece.
A gestdo de demandas e de processos ¢ feita em multiplos softwares e ndo hé centralizagdo de
informagao, por conta da proximidade dos colaboradores.

Para entender o que a Empresa “X” propde-se a entregar, ¢ importante partir da
estrutura organizacional estabelecida. A figura nove, inspirada no planejamento estratégico

divulgado em margo de 2023, ilustra de forma macro as informagdes coletadas em campo.

Figura 2 - Estrutura Departamental da Empresa “X”
EMPRESA X

Estrutura Departamental

Tecnologia de Sucesso do Regulamentar/ Comercial/ Administrativo/ Recursos Projetos
Informagéo Cliente Compliance Marketing Financeiro Humanos

Fonte: claborada pela autora (2023).

No topo da pirdmide estdo o CEO - que representa a lideranga principal da empresa e
desempenha as fungdes voltadas a defini¢do estratégica de curto, médio e longo prazo, contato
com players, prospec¢ao de parceiros de impulsionamento, captagdo de recursos, relagdo com
investidores € com o mercado, além de manter a visdo do time alinhada - € o Conselho
Administrativo, que possui responsabilidades de manutenc¢do do direcionamento estratégico,
acoes de Compliance, supervisdo das acdes desempenhadas - a fim de proporcionar
transparéncia aos stakeholders - ¢ acompanhamento do Programa de Partners, criado como
um incentivo estratégico aos colaboradores. Esta area vincula-se horizontalmente ao CEO.

Logo abaixo, tem-se as diretorias de Operacdes, Tecnologia da Informagdo, Sucesso do
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Cliente, Regulamentagdo e Compliance, Comercial/Marketing, Administrativo-Financeiro,
Recursos Humanos e Projetos.

O time de Operagdes ¢ responsavel pela execugdo das agdes que resultam na entrega
aos clientes, sendo chamado diversas vezes de “cora¢do da empresa”. Para tanto, as atividades
principais envolvem as rotinas de movimentacdo cadastral, manuten¢do da carteira,
faturamento, contas a receber, atendimento e processos. Apesar de ser conectado
intrinsecamente com todos os outros, levanta-se a proximidade com a area de Tecnologia da
Informacdo, responsavel por receber as definicdes de processos, de funcionalidades e
desenvolvé-las. As principais atividades que regem sdo a criagdo e manutencdo das
plataformas disponibilizadas, execu¢do do planejamento de roadmap (mapa de
desenvolvimentos planejados), levantamento de requisitos, automagdes, seguranca de dados,
entre outras.

Em paralelo, o time de Sucesso do Cliente representa a visdo do cliente dentro da
estrutura organizacional e possui atividades de acompanhamento das acdes executadas,
preocupando-se com a conformidade dos processos, reten¢gdo do cliente € na maximizagao da
percepcdo positiva do servigo na Otica do mesmo. Assim, as atribui¢cdes consistem no
mapeamento da jornada destes dentro da plataforma, na garantia de simplificagdo do processo
- na visdo do cliente -, melhorar a experiéncia, identificar novas oportunidades de venda,
engajar o uso das plataformas, entre outras. Como definido por Ho (2018), também sao
responsaveis por adotar ferramentas e programas que percorrem toda a organizacdo, a fim de
garantir alinhamento e ressaltar a orientagao dos resultados ao cliente.

J& a equipe de Regulamentacdo e Compliance, por sua vez, cuida dos processos
juridicos, proporciona a conformidade com as leis e normas dos 6rgdos que regem o mercado
de atuacdo, previne e assegura a satide da organizagdo ao analisar riscos, além de reformular o
legal design da area.

O time Comercial/Marketing cuida de toda a estrutura de captagdo, relacionamento,
vendas, divulgacdo e produto. Hoje, ha uma subdivisdao entre demandas de Relacionamento -
prospectar novos clientes, manter a conexdo com os agentes de corretagem -, de Produtos -
definir o roadmap macro de funcionalidades que serdo desenvolvidas, a partir do estudo de
demanda, garantir o sucesso dos materiais ja divulgados, atrair novos fornecedores e criar
pontos de conexdo entre a operacdo de ambas partes -, ¢ de Marketing - responsavel por
orquestrar e executar acdes de impulsionamento da marca, manter uma boa reputacao e criar

um posicionamento no mercado.
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J& o Administrativo/Financeiro possui atribui¢des que ddo suporte a execugao de todas
as atividades, garantindo a regulagdo tributaria, compras de materiais, pagamento de
fornecedores, analise contabil/financeira, proje¢cdo de fluxo de caixa, retorno sobre
investimentos, prestacdo de contas, andlise or¢amentdria e patrimonial. A area de Recursos
Humanos ¢ responsavel por captar talentos e reté-los na organizagdo, manter a imagem de
marca empregadora em alta, rotinas de departamento pessoal, eventos e endomarketing,
focando no pilar de pessoas. Por fim, a area de Projetos cuida do direcionamento estratégico e
desdobramento junto as dareas, verificando a satude da organizacdo em questdes como
produtividade, entregas, andlise de frade-offs, posicionamento com parceiros, além de gerir
contratos maiores. Além disso, ¢ responsavel por documentar as agdes dos setores, mini
projetos de melhoria e entregas com base no grau de urgéncia e priorizagdo da empresa. Em
outras palavras, eles zelam pelos processos de gerenciamento, tangibilizando o elo

estratégico, tatico e operacional (EUAX Consulting, 2018).
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4.2 Processos de negocio desempenhados pela area de operacgoes

Para facilitar a compreensdo da sequéncia de atividades, o mapeamento foi
decomposto em subgrupos, que englobam toda a organizagdo. Isto justifica-se pela
caracteristica de conexdo que a area de Operacdes - foco deste estudo - possui e, por todos
seus processos serem de continuidade. Para modelagem, a linguagem BPMN foi utilizada.

A coleta das informagdes para o desenho foi feita através de andlise do repositorio de
processos da organizacdo, gerido através da plataforma Cawemo, além das notas tomadas
durante o periodo de observacdo (Novembro/22 a Maio/23). Apos o entendimento dos
processos de negocio, a situagdo atual da empresa, precisamente os da area de Operagdes, foi
representada para confronto com o mapeamento criado pela mesma. Para evidenciar, sera

apresentada a documentagao listada no topico de “Metodologia”.
4.2.1 Macroprocesso da area de operacoes

A figura dois demonstra, através BPMN, como a area de Operagdes organiza as
demandas que lhe competem. O fluxo foi coletado junto a empresa e representa a

continuidade do processo fechado pelo time Comercial e direcionado para as demais areas.

Figura 3 - Subareas de Operagdes

Cadastro/Movi Contas a
Frocessos mplanigao n1=;'aréo ‘ Faturamento Receber/Cobra Atendimento
m nca
] 5

Fonte: Repositorio de Processos - Empresa “X” (2023).

Processos de Operagies

Macroprocesseo - Operagies

A area de Processos - alocada dentro do setor com o objetivo de desenhar as
necessidades de automacdes, validacdo das funcionalidades entregues pela TI, gestdo da
rotina e indicadores, mapeamento e desenho de novos processos, criacdo dos mapas de
integracdo junto aos multiplos fornecedores e gestdo do planejamento e melhoria das entregas
- recebe as demandas em um primeiro momento para analisar se havera necessidade de
alteracdo das estruturas existentes e direciond-las aos donos dos processos atuais. No fluxo
estd posicionada como o primeiro pilar por questdes de “organizacdo”, mas ¢ importante
ressaltar que, durante os periodos de observagdo constatou-se que a subdrea acompanha
paralelamente todos os fluxos. Essa caracteristica vai de acordo com a premissa basica de

processos, sendo esta a coordenagao de atividades, identificagdo de gargalos e otimizacdo de
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desempenho (PAIM et al, 2009). Além disso, o acompanhamento desde a chegada da
demanda garante agilidade na implanta¢do de a¢des de melhoria e/ou adaptacdo no fluxo de
atividades, alinhamento entre visdo de negdcio e operacionalizacdo e estudo de demanda e
capacidade.

Por ndao haver um Escritorio de Processos formalizado, a existéncia da area de
Processos dentro do setor de operacdes justifica-se para que a complexidade dos cenarios
possam ser de fato “materializados”. Conforme abordado no topico 2.1, Lipnack e Stamps
(1997) citam a importancia de aprofundamento, principalmente em contextos de inovagao.
Por isso, as atividades observadas estdo alinhadas com o exposto na literatura e suportam dois
dos trés niveis de processos: de Suporte e de Gerenciamento. O nivel primdrio ¢ executado
pelos subsetores de Faturamento e Cadastro. O quadro 7 confronta os conceitos definidos por
Porter e Kramer (2011) e XP Educagao (2023)- também desenvolvidos no topico 2.1 - com os
documentos coletados durante as observagdes, além de estipular o Nivel de Maturidade com
base em uma escala basica onde: nivel 1 = muito baixo ou inexistente, nivel 2 = baixo, nivel 3

= nem baixo, nem alto, nivel 4 = alto, nivel 5 = muito alto.

Quadro 7 - Verificagdo de Execucdo de Atribuigdes propostas por Porter e Kramer (2011) e
XP Educacio (2023)

. e Desempenhado na Nivel de

Satscor A0 Empresa “X” Maturidade
Promover alinhamento entre diretrizes Sim 4
organizacionais e operacionalizacdo;

Gerenciamento Desenhar papéis, responsabilidades e liderancas; Sim 3

Estabelecer KPIs de acompanhamento; Sim 1
Monitoramento e controle das atividades. Sim 2
Identificag@o de gaps e melhorias; Sim 4
Gestdo de Recursos; Sim 4

de Suporte
Geragdo de Valor para o processo; Sim 1
Automacoes; Sim 1
Entrega do Processo de Negocio; Sim 4

Primarios Contato com o cliente final, Sim 5
Insights de melhoria. Sim 5

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa, analisados sob a luz de PORTER; KRAMER (2011) e XP
EDUCACAO (2023).



39

A partir desta averiguagcdo pode-se perceber que, apesar de 100% das atribui¢des
propostas existirem na empresa “X”, hd certa disparidade entre os niveis de maturidade de
cada uma delas. Analisando por categoria de processo, a de “Gerenciamento” possui um nivel
médio de maturidade de 2,5. Isso porque, apesar de conseguir conectar as decisdes
estratégicas junto a execugdo, ainda ha dificuldades de comunicagdo e tempo de
implementacdo das mudancas. Ja4 os papéis e responsabilidades ndo eram documentados,
causando certa confusdo na distribuicao das demandas e baixo nivel de senso de dono. Quanto
aos KPIs de acompanhamento, a area até estipula algumas ideias, mas ndo abrange todos os
processos, nem possui mecanismos de averiguagdo e controle dos mesmos, além de nao
possuir rotina de revisitagdo e ndo ter, na visdo de curto prazo, o desenho de todos os
indicadores. Essa caracteristica impacta, ainda, no formato de acompanhamento do time, uma
vez que ndo ha existéncia de softwares de gerenciamento que auxiliem a gestdo e certo
distanciamento da lideranca que ndo se aprofunda no entendimento da posicdo de cada
entrega durante a execucdo, mas apenas quando datas fatais de entrega aproximam-se.

Quanto a categoria de “Suporte”, o nivel médio de maturidade também atingiu 2,5,
mas por motivos diferentes: a area consegue definir bem quais os pontos de melhoria e gerir
os recursos que possuiam durante o periodo de observacdo, mas ao sair do planejamento e
partir para o desdobramento, ndo foi possivel identificar o acompanhamento das agdes
geradas, nem o “recebimento” das mesmas. Como consequéncia, a equipe que lida
diretamente com a transicdo de gerenciamento para execucdo, ndo ¢ capaz de agregar valor
para o time interno e este ndo consegue transmitir para o cliente o retorno potencial do servigo
contratado. Por fim, muitas necessidades s6 podem ser solucionadas através de automagdes e
o tempo de desenvolvimento destas ¢ alto demais (durante os sete meses de andlise ndo foi
possivel identificar a entrega das melhorias levantadas).

Ademais, na categoria de “Primarios”, o nivel médio de maturidade atingiu 4,6, uma
vez que a equipe consegue entregar os servigos definidos e mantém contato préximo com
cada cliente, mesmo que ndo seja da maneira Otima. Pode-se perceber, ainda, que ha
engajamento em propor mudancas e melhorias, mesmo que o tempo de recebimento destas
ndo seja como esperado. O fato desse pilar ter sido o mais alto ressalta como a principal
dificuldade da organizacdo ndo € mapear o necessario para correta gestdo de processos ou
entregar o servigo contratado pelo cliente, mas sim conseguir transformar tudo o que ¢
pensado como melhoria em resultados palpaveis e execucdo de agdes de gerenciamento e

monitoramento.
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Partindo para as demandas de Implantacio, esta captura atividades de Implantacio -
inser¢do dos dados de novos clientes no sistema, alinhamento de cronograma mensal e
preparacdo para que o escopo definido seja entregue -, Conexido com novos fornecedores -
desenvolvimento das estratégias de integragdo com os mesmos, desde o formato de
comunicacdo até a troca de informacdes -, e Efetivacdo de Novas Vendas, que diz respeito a
novos produtos adquiridos pelos clientes ja operacionalizados.

Em paralelo, as demandas de Movimenta¢do Cadastral, registradas no documento
BPMN 02 - Processo de Movimentagdo Cadastral, sio desempenhadas por 3 colaboradores e
garantem que as rotinas de administracdo de beneficios de saude ocorram de acordo com o
calendario de cada cliente. Esse processo consiste em cadastrar os colaboradores, realizar o
fluxo de adesdo de beneficios, validar documentagdes, ativar as informagdes nos respectivos
fornecedores e gerar as informagdes para o processo de Faturamento ser iniciado. Portanto,
toda a gestdo de cadastro e manuten¢do das informacdes sao de responsabilidade dos donos

deste processo.

Figura 4 - BPMN 02 - Processo de Movimentacdo Cadastral

Envio para o
Faturamento

Contratualizagio

=]
Fonte: Repositorio de Processos - Empresa “X” (2023).

A figura trés categoriza, a partir de cores, como a etapa ¢ executada: a cor laranja
explana que acontece de forma parcialmente manual e a cor vermelha, 100% manual. Por
conta das defini¢des estratégicas, a meta estipulada ¢ que este processo ocorra 100%
automatizado, possuindo um analista responsavel pela coeréncia do que foi executado. Para
atingir essa caracteristica sdo feitas - pela area de Processos - levantamento de requisitos para
RPA e desenvolvimento no sistema, matriz de priorizagdo, criacdo de rotinas em VBA e
Python. Essa tratativa ¢ acompanhada através de reunides didrias de acompanhamento e
comparativo de mudangas semestrais e vai de encontro com os aspectos basicos definidos por
Smith e Fingar (2003): possibilidade de automacao e dependéncia de um usudrio; €, no caso

da Empresa “X”, diverge da caracteristica “dificil compreensdo”, uma vez que a
9
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documentacdo e planejamento ¢ divulgada aos usudrios-chave. O processo “As Is” ocorre
dentro da plataforma desenvolvida pela Empresa “X” e ¢ gerido através de Bls.

Em seguida, com os fechamentos feitos, o processo de Faturamento (BPMN 03 -
Processo de Faturamento) comeca, sendo responsavel pela contraprestacdo de servigo.
Durante os periodos de observagdo, era desenvolvido por um colaborador, responsavel por

captar, auditar e gerar as cobrangas, destinando-as ao setores de RH/Beneficios dos clientes.

Figura 5 - Processo de Faturamento

Movimentagdo Contas a Receber

Cadastral

=] =]

Fonte: Repositorio de Processos - Empresa “X” (2023).

Por possuir a mesma premissa de meta de automagdo, o diagrama BPMN também
obedece a legenda, sendo ela: cor verde, 100% automatico, cor laranja, parcialmente manual
e, cor vermelha, 100% manual. O processo “As Is” esta 33% automatizado e estd programado
para atingir os 100% em dezembro de 2023.

Analisando as documentagdes, ha ainda a existéncia de processos complementares a
este, sendo a Conferéncia de Faturas (documento BPMN 04 - Subprocesso de Conferéncia
de Faturas) responsavel pela geragdo dos arquivos para recebimento, geragdo de informagoes

contabeis, calculo de repasses das entidades, corretores e fornecedores.

Figura 6 - Subprocesso de Conferéncia de Faturas

Fonte: Repositorio de Processos - Empresa “X” (2023).

Logo apds, com as notas, faturas e os boletos emitidos, inicia-se o processo de
Contas a Receber (documento BPMN 05 - Subprocesso de Geracao de Contas a Receber),

responsavel por tragcar acdes de cobranga ativa e passiva, analisar Aging List, verificar taxas
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de retorno e, junto ao financeiro, manter reports de como anda o retorno de recebimentos. A
area conta ainda com uma empresa terceirizada de cobranga e, por isso, também possui agdes

de comunicagao e auditoria.

Figura 7 - Subprocesso de Geragao de Contas a Receber
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Fonte: Repositorio de Processos - Empresa “X” (2023).

O subprocesso mais simples do setor esta desenhado no documento BPMN 06 -
Subprocesso de Gestdo de Cobranca e garante que as parametrizagdes no ambiente da
Empresa Terceirizada e acompanhamento dos Relatérios de Cobranga sejam feitas
semanalmente. Por gerar um output que vai diretamente para o cliente, a pessoa responsavel
pelo Atendimento também ¢ responsavel por gerenciar as agdes de cobranca. As melhorias no
fluxo foram alcancadas através da contratacdo de uma Terceirizada que possuisse integragao
nativa com o Sistema Financeiro utilizado. Esse critério resgata o definido por Roig (2017) no
que diz respeito a capacidade das automagdes fornecerem maior probabilidade de otimizagao

de resultados.

Figura 8 - Processo de Gestdo de Cobranga

Farametrizar
sistema de Acompanhar

cobranca na Relatérios de
Empresa Cobranca
Terceirizada

Fonte: Repositorio de Processos - Empresa “X” (2023).
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Em paralelo, a pessoa responsavel pelo Atendimento mapeia a jornada dos multiplos
clientes dentro do fluxo de entrega, solucdo de demandas junto ao cliente, gestdo de canais de
atendimento e ouvidoria. O paralelismo entre atividades de cobranca e mais atendimento vai
de encontro com o proposto por De Sordi (2017), uma vez que tem como objetivo a melhor
entrega do servi¢o final para o cliente, além de aproximar a conexdo entre a empresa € O
mesmo.

A figura oito, retirada do documento BPMN 01 - Macroprocesso da Area de

Operacgdes da Empresa “X” compila as estruturas previamente citadas.

Figura 9 - Estrutura da 4rea de Operacdes
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Fonte: Repositorio de Processos - Empresa “X” (2023).

Analisando o fluxograma, pode-se perceber que as as drea de movimentacao cadastral,
faturamento e gestdo de cobranca funcionam quase como uma esteira e possuem pontos de
conexdao muito proximos, ressaltando a importancia de estratégias de comunicacdo e gestao

mais proxima, uma vez que qualquer falha pode impactar em toda a cadeia de execugao.
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4.3 Acompanhamento de processos e desdobramentos iniciados pelo ciclo PDCA

Durante o periodo de observagdo, a subarea de processos passou por dois momentos:
de Novembro/22 a Janeiro/23, era desempenhada por dois colaboradores e, a partir de
Fevereiro/23 passou a ter um colaborador responséavel. O fluxo da Gestao de Processos inicia
com a chegada de novos contratos, que por decisdes comerciais, podem ter caracteristicas de
execucao distintas das ja conhecidas na rotina de operagdes. Sendo assim, ¢ responsabilidade
da area entender as especificidades, desenhar o processo de execucdo atualizado e instruir os
usuarios chave dos processos citados acima sobre os proximos passos. Essa comunicagdo
comeca na intranet e, depois, ¢ direcionada as ferramentas de suporte. Se for uma demanda
relacionada a novos clientes, a gestdo ¢ feita através do Google Planilhas, junto a area de
Sucesso do Cliente. Se for relacionada a novos fornecedores, o fluxo ¢ guiado para o Mapa de
Integracdo - gerenciado através do Trello - e entra para a etapa de levantamento de requisitos,
avaliacdo de automagao e analise de demanda e execucdo. Essas atividades pertencem ao pilar
de “gestdo” do estudo de processo, conectando-se diretamente com o conceito de cadeia de
valor, pois é capaz de integrar os trés niveis de processos para melhor responder as estratégias
e, além disso, dinamizar falhas de comunicagdo ou atraso na execucao (Paim et al., 2009).

Concomitantemente, o time faz a gestdo dos Indicadores-Chave de Desempenho -
estipulados como base para etapa de planejamento do ciclo PDCA (Campos, 1992) - para que,
a partir de dados, a saude das atividades possa ser analisada. Essa demanda foi atribuida no
inicio do periodo de observacdo e esta em fase de estruturacdao. Até o periodo de elaboragdo
deste trabalho, haviam sido elencadas as principais métricas e os formatos de coleta das
informagdes estava sendo estudado, mas a criagdo dos painéis de acompanhamento e
execuc¢do ainda nao acontecia.

J& as estruturas de Melhoria Continua sdo acompanhadas pelo time de processos do
setor através, majoritariamente, da metodologia PDCA. Foi criado um HeatMap de Processos
(documento 9), ferramenta que, através de cores e graus de importancia, classifica as
melhorias e necessidades para que um processo atinja seu formato “To-Be”. E a partir dele
que os proximos passos do ciclo de melhoria sdo tragados e as agdes que dependem de outros
setores sdo negociadas pelas liderangas, analisando o que pode ser antecipado no roadmap.
Dentro das melhorias, ha trés pilares: demandas relacionadas a plataforma, necessidade de
automacao/robotizagdo, alteracao/evolucao de processo.

Sendo assim, ressalta-se a conexdo destas atividades com o direcionamento
estratégico, ja que a analise de capacidade atual e projetada une-se ao estudo do grau de

priorizacdo de necessidades e, com base nisso, criagdao dos indicadores chave de desempenho.
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Para tanto, Paim et al. (2009) define que a possibilidade de utilizar a ferramenta de Balanced

Scorecard (BSC) ¢ essencial para impulsionar o desdobramento da estratégia através dos

processos e, em paralelo, determinar quais gargalos serdo priorizados para melhorar os

indicadores previamente citados.

Figura 10 - HeatMap de Processos - Empresa “X”
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Fonte: Software de Controle e Gestdo - Empresa “X” (2023).

Ressalta-se que este mapa ¢ montado sob a percepcao da area de Operagdes e serve

como material para futuras negociagdes com as outras areas e previsdo de demanda. No que

diz respeito a distribuicdo temporal, as demandas sdo distribuidas em 6 macrocategorias,

sendo elas:

a) Backlog/A Debater - insights dos usuarios, inovagdes a longo prazo, que nao

foram debatidas a fundo;

b) Previsto - percepcdes ja debatidas e, com o entendimento dos usuarios chave,

negociado necessidade para melhorias do préximo trimestre;

¢) Importante - agdes que possuem impacto nos resultados do trimestre atual e

possuem grau de priorizagado alto;

d) Urgente - acgdes mapeadas anteriormente que ndo puderam ser

desenvolvidas/entregues no ciclo de melhoria anterior e possuem prioriza¢ao
altissima. Este pilar ¢ utilizado como norte de negociagdo entre as liderancas

de Operagoes e Tecnologia da Informagao;

e) Aguardando liberacio - melhorias ja desenvolvidas, aguardando instauracao

para iniciar o processo de maturacao.
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f) Desenvolvido/Em validacdo - melhorias instauradas, em processo de
maturacdo e, se necessario, treinamento do dono do processo. Geralmente
também envolvem atualizacdo de Microprocessos.

Além disso, as a¢des também sdo distribuidas de acordo com o processo que gerou a
necessidade. O quadro oito traz um aprofundamento quantitativo das acdes geradas por

macroprocesso, além de um exemplo para melhor entendimento.

Quadro 8 - Levantamento de A¢des Mapeadas

Macroprocesso Acdes Mapeadas Exemplificacio das Acées
Movimentacio Cadastral 15 Automagdo da transi¢do dos status do tzeneﬁcm,
conforme progress de contratagdo
Atendimento 13 Edicdo de dados do cliente na plataforma
Faturamento 15 Emissdo automatica de Nota Fiscal

Desenvolver Portal do Cliente para visualizagdo
Transi¢@o de Sofiware 10 do histérico de pagamentos ¢ download de
segunda via de boletos

Fonte: HeatMap de Processos - Empresa “X” (2023).

Essa “fila” é atualizada mensalmente e, como verificado na rotina, é de extrema
importancia para guiar a gestdo do setor e para construir esse HeatMap de Processos, a
subarea utiliza de informagdes coletadas recorrentemente com os donos dos processos atraveés
de Reunides de Brainstorming e Analise de Priorizagdo. No que diz respeito as Reunides de
Brainstorming, sdo momentos onde o time de Operagdes reune-se para pensar em todos os
cenarios, expor suas dores, dar ideias de melhorias, contar suas expectativas e averiguar o
impacto das necessidades. No periodo analisado, as reunides aconteceram a cada dois meses,
por conta da averigua¢ao de resultados da empresa como um todo (metodologia OKR) e
projecao do aumento de demanda. Para tanto, o grau de priorizagdo ¢ analisado durante a
propria reunido e registrado internamente. Das agdes, o que necessitar de desenvolvimento €
levado para entrar no fluxo do RoadMap ¢ o que for demanda interna entra na triagem de
Processos. Portanto, o desenho desta sub-area estda conforme com os trés grupos de tarefas
destinados a Gestdo de Processos, sendo elas: a) projetar como os processos devem ser
realizados; b) gerencia-los no dia-a-dia; e c¢) promover aprendizado e evolugao dos mesmos
(Paim et al., 2009).

Um gap identificado durante as observacdes foi que o fluxo fop-to-down prejudica a
definicdo de OKRs que o time de Operagdes consiga executar sozinho, o que acaba

prejudicando seu desempenho e at¢ mesmo “negligenciado” as prioridades que haviam sido
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elencadas, gerando retrabalho. A figura onze registra um levantamento feito em Abril/2023,
focado nas contribui¢des que a area de Operagdes poderia fazer para melhorar a percepcdo de

um cliente estratégico sobre a organizagao.

Figura 11 - Brainstorming Processos de Cadastro - 0423
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Fonte: Software de Controle e Gestdo - Empresa “X” (2023).

Em paralelo, a fim de averiguar as melhorias internamente, foi realizada uma Reunido
de Brainstorming (registrada na figura onze) com os donos de todos os processos da area. A
Movimentacdo Cadastral que, hoje, ¢ a maior parcela de processos manuais dentro do setor,

por exemplo, gerou 17 acldes de melhorias. Isso se d4a pela alta dependéncia de
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desenvolvimento/robotizagdo e, por conta do volume de demanda que a area de Tecnologia da
Informacdo (TI) recebe, ndo pode ser executada em um curto periodo. Além disso, as
plataformas estdo passando por uma reestruturagdo em sua engenharia e, por esse motivo,
muitas das melhorias levantadas ndo podem ser colocadas em pratica agora, uma vez que
geraria desperdicio de mao de obra atual, falta de foco em demandas prioritarias da TI e
retrabalho no futuro (funcionalidades teriam que ser refeitas). Outro gap identificado ¢ o
baixo nivel de desenvolvimento feito pelos fornecedores, além de muitos deles ndo possuirem
um canal de troca de arquivos formalizado, os que possuem ndo aplicam estratégias de
engenharia de software que possibilite automatizagdo e desenvolvimento RPA, tornando-se
um impedimento na fila de automagdes e mantendo o trabalho manual.

Apesar de ndo ser aplicada a ferramenta “Matriz GUT”, em sua totalidade - capaz de
organizar os problemas e demandas por ordem de prioridade -, observou-se em campo que o
conceito norteia esses momentos. Os donos do processo levantam suas dores e explicam como
pensam que deveria acontecer, enquanto o time de processos faz questionamentos acerca do
impacto que a atividade tem, tempo de execucdo e tendéncia. De acordo com o exposto na
figura onze, O pilar “Precisa Ter”, guarda as necessidades de maior impacto, que dificultam a
execugdo do processo. Ja o “Deveria Ter” classifica as demandas que ndo impedem o fluxo,
mas trariam melhoria nas entregas e a produtividade. O “Poderia Ter” traz funcionalidades
que agregam valor e melhoram a percepcao do cliente e, por fim, o “Nao Terd” ¢ utilizado
para classificar ideias legais, mas que ndo serdo trabalhadas em um futuro préximo. Por se
tratar de uma startup tecnologica, esse grau de maturidade é necessario para sofisticagdo de
processos pois, de acordo com Cristofari et al. (2010), as empresas vém buscando
institucionalizar as melhores praticas de desenvolvimento de produto e, na organizagdo
analisada, facilita a comunicagdo com o time de Tecnologia da Informagdo. Essa dinamizagao
foi citada em varios momentos como um ponto positivo para agilizar o fluxo de levantamento
de necessidades, desenho de requisitos e entrada na fila de desenvolvimento.

Quanto ao processo de Faturamento, este ¢ mais avangado no nivel de automacao e, os
gargalos encontrados hoje sdo provenientes de alteragdes da Estratégia Organizacional e alta
dependéncia de desenvolvimento, como previamente mencionado. Mesmo assim, ao
compararmos o estado no inicio das observagdes, em Novembro de 2022, com a situagdo de
Maio de 2023, foi identificada uma redugdo de 50% no tempo médio de execucio do processo
(antes executado em 2 dias). A figura doze expde as melhorias identificadas em Abril de
2023, onde pode-se enxergar que dizem respeito, majoritariamente, a uma evolu¢do do nivel

de automacao atual. Os pilares possuem os mesmos significados dos expostos na figura onze.



49

Figura 12 - Brainstorming Processo de Faturamento - 0423
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Fonte: Software de Controle e Gestdo - Empresa “X” (2023).

Depois de formuladas, as a¢des geradas sdo destinadas aos respectivos responsaveis e
gerenciadas através do Trello, plataforma de gerenciamento de atividades baseada no modelo
KanBan.

A fase de “Do” (Fazer) do ciclo ¢ a mais longa, pois desencadeia agdes que necessitam
de tecnologia. As direcionadas para o time de TI entram, primeiro, em um backlog de
funcionalidades, que sdo alocadas nas “sprints”, de acordo com o desenvolvimento e
priorizagdo. Em média, uma sprint dura duas semanas, mas a empresa trabalha bastante com o
conceito de MVP, entdo ndo significa que uma funcionalidade entendida como estratégica e
com prioridade méaxima pelo time de Operacdes serd entregue nesse periodo. Um ponto
identificado é que o feedback do progresso dessas agdes ¢ bem falho e demorado, o que deixa

a area solicitante “perdida” sobre quando tera acesso a melhoria. Ja as a¢des que podem ser
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resolvidas internamente também sdo tratadas pelo time de Processos e possuem participacao
mais ativa dos usudrios-chave, o que agiliza o ciclo de entrega e, pelo notado, proporciona um
senso de progresso e engajamento maior por parte deles. Apesar disso, essas agdes também
precisam  ser revisitadas  constantemente por conta do baixo nivel de
automagao/desenvolvimento.

J& a etapa de “Check” (Verificar), ainda ndo ¢ plenamente desenvolvida, uma vez que,
apos o desenvolvimento, a area de negodcio ndo participa dos testes para liberagdo da
funcionalidade, fazendo com que pontos que s6 seriam percebidos por quem executa a a¢ao
todo dia, s6 seja percebido apos a entrega da demanda. Além disso, o conceito de Produto
Minimo Vidvel (MVP) ¢ altamente presente, logo o fluxo ndo ¢ 100% melhorado e, esses
“resquicios” sdo somados a novas necessidades que surgem por conta do modelo de negdcio.
Em suma, o backlog acaba aumentando em um ritmo maior que as finalizagdes. Ademais, por
conta desse gap e velocidade de transformagdo, a etapa ndo ¢ subdividida como definido por
Melo (2001): a) comparacdao dos resultados, b) listagem dos efeitos secundérios e c)
verificacdo da continuidade ou nao do problema.

Por fim, a fase “Act” (Atuar) consiste na padronizacdo das agdes executadas e
validadas na fase anterior, objetivando a melhoria continua (Andrade, 2003). Na organizacao
analisada, a etapa acontece mesmo que a verificacdo ndo tenha validado o processo 100%,
uma vez que a validacdo das funcionalidades ¢ realizada concomitantemente a refinacdo do
fluxo. Sendo assim, entende-se que essa etapa inicia automaticamente um novo ciclo PDCA.
Entretanto, alguns dos aspectos estipulados por Souza (1997) sdo garantidos, sendo eles:

a) Documento de atualizagdo do processo deve ser construido da maneira mais simples
possivel, para reduzir falhas de interpretacao;

b) O padrio deve ser passivel de cumprimento, ou seja, aplicavel a realidade da
organizagao;

¢) Incorporar mecanismos de controle de falhas, minimizando-as;

d) Atualizar todo o time envolvido das alteragdes e, se necessario, executar treinamentos.

Em sintese, ao explorar a execu¢do do ciclo PDCA, identificou-se a eficiéncia deste
em promover o aprimoramento e trazer a pauta, os principais pontos de gargalos que impedem
a otimizacdo das atividades. Os dados analisados revelaram uma correlagao direta entre a
efetiva implementagdo do ciclo e melhorias mensuraveis nos processos organizacionais,
reforgcando a ideia de que a adaptabilidade e a reflexdo continua sdo elementos-chave para
atingir e superar metas preestabelecidas. Dessa forma, esta se¢do ndo apenas sublinha a

importancia vital das estruturas de processos, mas também ressalta como a aplicagdo diligente
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do ciclo PDCA emerge como um catalisador para a exceléncia operacional, proporcionando

bases solidas para o desenvolvimento e sucesso duradouro das organizagdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho foi analisar o alinhamento entre a Gestdo de
Processos, o fluxo de Melhoria Continua e a metodologia PDCA na Empresa “X”, com foco
na andlise dos processos de negocio mapeados pela mesma. O estudo de caso aprofundado foi
necessario para convergir as informagdes coletadas durante a graduagdo junto as praticas de
mercado. Ao longo do estudo foi explorada as complexidades do pilar de gestdo de processos
organizacionais, elencando os desafios na busca pela eficiéncia e eficacia operacional somada
a um cendrio inovador.

A andlise revelou a riqueza da estrutura de Gestdo de Processos, garantindo
uniformidade e alinhamento entre as partes interessadas. J4 a metodologia PDCA agrega
muito valor e surpreende como mesmo possuindo mais de 90 anos de existéncia, continua tao
atual e valiosa para a melhoria continua de processos. Pode-se perceber que a implementagao
do PDCA estéd intrinsecamente ligada a compreensdo plena dos processos desempenhados ¢
visdo sistémica da organizagdo. Algumas das evidéncias encontradas como, as Reunides de
Brainstorming e Matriz GUT Simplificada s6 foram possiveis com a participagdo ativa dos
usuarios-chave e senso de pertencimento em busca da otimizag¢do. Em paralelo, a observacao
participante demonstrou ser uma abordagem eficaz para obter visdes detalhadas sobre o
funcionamento dos processos, para identificar oportunidades de melhoria e, principalmente,
para garantir aplicabilidade as teorias fundamentadas ha anos.

Além disso, da-se destaque para a comunicagdo e colaboragdo entre os executores dos
processos e alta lideranga. E importante que a estratégia e a rotina do dia a dia estejam
conectadas rumo ao objetivo em comum e a metodologia PDCA mostrou-se a ferramenta
capaz de alinhar estas necessidades, sem “dificultar” a execucdo das acgdes. Outro ponto
positivo € a averiguagcdo destas melhorias e empoderamento dos usudrios-chave junto aos
indicadores de desempenho.

Como outros, este estudo possui limitagdes no que diz respeito ao acesso integral as
documentagdes e quanto ao posicionamento da empresa no mercado. Além de evidenciar uma
realidade bastante especifica ao contexto da organizacdo analisada, o que dificulta o
espelhamento destes resultados a outras empresas. Portanto, recomenda-se que as
especificidades de cada uma seja entendida e que o ciclo PDCA - ¢ as ferramentas auxiliares -
seja adaptado a estas. Ademais, ndo foi possivel realizar entrevistas com colaboradores-chave
ou liderangas, o que inviabilizou a inser¢ao de outras visdes durante a analise.

Para trabalhos futuros, cita-se a possibilidade de levantar como outras startups tratam o

tema internamente a fim de comparar se os desafios encontrados pela Empresa “X” sdo
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similares ou divergentes. Outro tdpico interessante ¢ o formato que a burocratizacdo vem
sendo desvinculada da imagem das areas de processo, dando espago para algo mais criativo e
com potencial de alto valor agregado para o cliente interno e externo.

Em suma, ressalta-se a importancia da busca pela melhoria continua e aplicabilidade
de ferramentas vistas no meio académico a gestdo organizacional. A drea de processos €
bastante rica e pode impulsionar o desempenho, uma vez que representa um ativo para
qualquer empresa. Ao combinar este entendimento com a correta execucdo da metodologia
PDCA o potencial de crescimento, de eficacia, qualidade e competitividade no mercado sé

tende a aumentar.
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