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RESUMO

A gestdo dos processos organizacionais estd cada vez mais chamando a atengdo dos
niveis de gestdo. Atualmente, parte-se para o entendimento que os processos quando
bem gerenciados conseguem construir diferenciais competitivos, enquanto constroem
uma rede capaz de entregar valor ao cliente e, por consequéncia, se tornam elementos
fundamentais para a sobrevivéncia e para a inser¢ao das organizacdes em ambientes
complexos. Nesse sentido, ndo basta fazer com que os processos ganhem aten¢ao, mas ¢
necessario garantir que as organizacdes possuam sistematicas capazes de fazer o seu
gerenciamento de seus processos de maneira efetiva. E somente através do emprego de
uma metodologia estruturada de andlise para seus processos que as organizagoes
poderdo extrair informacdes uteis para a tomada de decisdo, evitando a falha e a
descontinuidade das iniciativas de mudangas. Dessa forma, esse estudo nasce da
seguinte questdo: “De que forma a andlise de processo pode gerar informagdes para a
tomada de decisdes?”. E para responder a essa questdo, o trabalho utiliza-se de um
estudo de caso, descrevendo o método de andlise utilizado no processo de viagens
corporativas de uma empresa transportadora. O levantamento e analise do processo de
viagem foi feita com o emprego da observagdo participante e foram feitos
levantamentos em documentos e relatorios internos da empresa no intuito de garantir a
assertividade das informagdes apresentadas. Apos a descricdo do método utilizado,
ocorreu a comparagao dele com a metodologia caracterizada na literatura, destacando os
pontos de similaridades e os pontos de divergéncia, e os resultados gerados pelas
analises realizadas possibilitaram mudangas no processo, levando a revisdao de contrato
com fornecedores, a descentralizagdo da execu¢do do processo em algumas unidades
funcionais, o aumento de aprovadores e a constru¢cdo de niveis de alcada de aprovagao
para as viagens. As mudancas geradas pela andlise contribuiram para o aumento da
velocidade e da assertividade na comunicagdo entre os envolvidos no processo.

Palavras-chave: Processos, Analise, Gestao.



ABSTRACT

The organizational processes management is becoming increasingly evident at the
administrations levels. Nowadays, these processes, when well managed, can build
competitive differentials, forming a network capable of delivering value to the client
and thus becoming key elements for the survival and integration of organizations in
complex environments. In this sense, it is not enough to make the processes get
attention, but it is necessary to guarantee that the organizations have a systematic able
to do an efficient management process. Using a process analysis structural
methodology, organizations may extract useful information for the decision-making,
avoiding gap and discontinuity of change initiatives. Therefore, this study is born from
the following question: “How can process analysis generate information for decision-
making?” And to answer this question, the paper uses a case study, describing the
analysis used in the corporate travel process of a carrier company. Data collection and
analysis was carried out in a questionnaire of internal results and reports, without the
purpose of guaranteeing the assertiveness of the information. After the description of
the method used, it was compared to the methodology characterized in the literature.
Similarities and differences were detected. Even with points of remoteness, the
analysis of the travel process managed to generate subsidies and to provide information
managers, to increase performance, identifying a series of problematics not previously
anticipated at the beginning of the work, the analysis made possible the following
changes at the process: review of the contract with the travel agency, decentralization
of some activities performed at administrative department, increases of the number of
approvers and the creation of a height to them, these changes made possible the
increases of the agility and the reliability of the communication development in the
process

Keywords: Process, Analysis, Management.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de processos torna-se um tema cada vez mais relevante na medida em
que a complexidade do ambiente externo das organizacdes exige respostas e adaptagoes
cada vez mais rapidas de suas estruturas internas, ao passo que essas respostas devem

compreender formas cada vez mais competitivas de assimilar as mudangas necessarias.

De acordo com Paim et al. (2009), uma das principais contribuicdes da gestao
por processos refere-se a capacidade de romper barreiras dos modelos de divisdo
funcional incorporado pelas organizagdes. Com isso, as organizacdes utilizando-se da
gestao aplicada aos processos conseguem transpor limitagcdes contidas nos modelos

estritamente funcionais.

Paim et al. (2009) apontam que o modelo de divisdo funcional do trabalho toma
como fundamento a especializagdo, possuindo por essa razao uma limitacdo intrinseca
na sua capacidade de gerar coordenacdo do trabalho, afetando e distanciando as

unidades organizacionais uma das outras e do resultado final ofertado ao cliente.

Villela (2000) alega o que os modelos tradicionais, fundamentados nas divisoes
funcionais rigidas dentro dos ambientes organizacionais, levam a uma dificuldade de as
organizagdes gerarem respostas as demandas do meio ambiente de maneira integrada,

carecendo de um funcionamento pautado em uma visao sistémica.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2008), todas as organizacdes, sejam elas
publicas, privadas ou do terceiro setor, tem o dever de coordenar seu trabalho, e o
processo de coordenagdo do trabalho ¢ intimamente ligado a alocagdo de recursos e o
modo como esses recursos sao utilizados. Logo, evidencia-se a relevancia da gestao de
processos para todos os tipos de organizagdo, tendo nela uma maneira de coordenar o

trabalho, agregando valor e superando limitacdes estruturais dos modelos antigos.

Portanto, segundo Paim et al. (2009), a maneira como as organizagdes projetam
suas atividades de rotina e conseguem criar métodos capazes de gerar aprendizado e
melhorias no seu desempenho dessas atividades ¢ critico para a entrega de resultados,
dessa maneira, a gestdo dos processos tornara-se de suma importancia para qualquer

tipo de organizacao.



Para Paim et al. (2009) ha uma relagdo direta entre o aumento de complexidade
do ambiente organizacional e o aumento na demanda por uma coordenagdo efetiva do
processo produtivo. Corrobora Villela (2000), apontando que quanto mais complexo for
o ambiente das organizacionais, maior serd a necessidade de gerir eficazmente seus

Processos.

De acordo com Capote (2011), hd a necessidade da implantacdo do
Gerenciamento de Processos de Negdcio para que as organizacdes sejam capazes de
fabricar respostas mais rapidas para atender as pressdes do mercado, desde que o
modelo rigido baseado na divisao funcional promove a construg¢do de fronteiras internas
na estrutura organizacional, dificultando a comunicacdo e o discernimento das

atividades que tém capacidade de agregar valor ao cliente e aquelas que nao possuem.

Capote (2012) define o Gerenciamento dos Processos de Negdcio como uma
abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos, automatizados ou ndo, para alcangar

resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao

Segundo Capote (2011) por meio do Gerenciamento dos Processos de Negocio
as organizagdes podem conseguir aumentar sua eficacia e eficiéncia, pois as atividades
rotineiramente realizadas dentro das organizagdes por meio da gestdo de processos
poderdo passar por uma analise critica e terao seu desempenho incrementado, na medida
em que as boas praticas sdo encontradas e padronizadas, ocorrendo a eliminagdo dos

vicios e das atividades improdutivas.

Corrobora Paim et al. (2009) destacando que as organizagdes que se utilizam de
uma boa estrutura de gestdo de seus processos conseguem alcangar os seguintes
resultados: uniformizacao dos métodos de trabalho, melhoria no fluxo de informacdes,
criagdo de um referencial de qualidade, redu¢do de tempos e custos das atividades,

aumento da produtividade, redugdo de defeitos, dentre outros.

De acordo com Brocke e Rosemann (2013), o Gerenciamento de Processos de
Negocio enfatiza a visdo integradora e sist€émica dos resultados organizacionais,
passando a as visualizar atividades de uma extremidade a outra da estrutura
organizacional, transcendendo as barreiras e fronteiras internas criadas pelos modelos

funcionais.
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Desse modo, segundo a visdo de Brocke e Rosemann (2013), as organizagdes
podem eliminar entraves e custos indiretos que se acumulam nos limites funcionais,
dando maior poder de consisténcia para as entregas das organizagdes, em que elas
adquirem maior clareza nas atividades que estdo aptas a atender as necessidades dos

clientes, internos e externos, € aquelas que necessitam ser substituidas.

Segundo Mgller, Maack e Tan (2007), devido ao impacto e a relevancia do tema
para as organizacoes, o Gerenciamento de Processos de Negocio, também conhecido
como Business Process Management (BPM), vem conquistando espago na literatura da
gestdao, sendo normalmente associada a novas praticas gestao de resultados que dao as

organizacgoes capacidade de obter vantagens competitivas.

As organizagdes de acordo com Mgller, Maack e Tan (2007), por meio da gestao
dos processos de negocio tornam-se capazes de sustentar modelos mais ageis e flexiveis

no desempenho das suas atividades.

De acordo com o Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio Corpo
Comum de Conhecimento, denominado de BPM CBOK, (2013) para que os beneficios
do Gerenciamento de Processos de Negocios possam ser obtidos e as melhorias € o
aumento do desempenho dos processos das organizagdes ocorra, faz-se necessario a

aplicacdo de um método de andlise estruturado dos processos organizacionais.

Esse método de acordo com o BPM CBOK (2013) pode variar em sua amplitude
a depender das particularidades e das necessidades envolvidas em cada situacdo a ser
contemplada. Corrobora Rosemann (2006), apontando a analise de processos como uma
abordagem amplamente utilizada para se documentar processos existentes e redesenhar

cenarios de processos futuros, buscando melhorias dos mesmos.

De acordo com Capote (2011) qualquer iniciativa de Gerenciamento de
Processos de Negocio deve comecar com uma andlise da situagdo atual da organizagao,
seus objetivos, processos, pessoas e tecnologias envolvidas para que se possa
compreender o atual contexto e repensad-lo, de modo a possibilitar insumos para a

reconstrucdo do processo atual, gerando um novo processo.

Tendo em vista, a relevancia do Gerenciamento de Processo de Negdcio, seu
potencial de produzir resultados para as organizagdes e a relevancia da andlise dos

processos para a obtencdo desses resultados, o presente trabalho demonstra a aplicacdo
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da estrutura de analise de processos de negdcio em uma empresa transportadora do setor

ferroviario.

A énfase dada ao setor ferroviario deve-se ao crescimento e aumento de
complexidade vivido pelo setor. Segundo a Associacdo Nacional dos Transportadores
Ferroviarios, ANTF (2017) desde que as ferrovias foram concedidas a iniciativa
privada, processo que teve inicio em 1996, o transporte ferroviario de carga sofreu uma
grande transformagdo, pois as empresas associadas ao setor, registraram vultosos

investimento para o crescimento de suas atividades.

Em 2016, de acordo com registros da ANTF (2017), ocorreu de um aumento do
volume transportado, atingindo o recorde de 503 milhdes de toneladas uteis,
representando um aumento de 98,8% e um crescimento de 2,2% sobre o volume

transportado em 2015.

Aliado ao crescimento do volume transportado, a ANTF (2017) registrou, no que
diz respeito a produtividade, a obtengao de 340 bilhdes de toneladas por quilometro util
(TKU) em 2016, aumento de 2,4% sobre o resultado de 2015 (332 bilhdes de TKU).
Desde o inicio das concessodes, o crescimento nesse aspecto foi de mais de 173%, de

acordo com a ANFT (2017).

Portanto, frente ao exposto acerca do volume e do ritmo de operacao vivido pelo
setor de transporte de cargas ferroviario, as iniciativas de Gerenciamento de Processos
de Negocio possuem alto grau de relevancia. Pois podem ser tomadas como elementos
capazes de gerar subsidio para melhoria na coordenagdo e no desenvolvimento dos

métodos de trabalho.

O presente trabalho parte da seguinte questdo de pesquisa: De que forma a
analise de processo aplicada ao processo de viagens corporativas pode gerar

informacdes para a tomada de decisdes?

Para responder a questdo apresentada, coloca-se como objetivo geral deste
estudo: descrever o método de andlise utilizado no processo de viagens corporativas de

uma empresa transportadora de carga do setor ferroviario.

Para o alcance do objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

1) Mapear o processo empirico no setor administrativo da empresa investigada;
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2) Confrontar o método de anélise utilizado no processo de viagens corporativas
com a metodologia de analise de processos proposta pela literatura;

3) Apresentar similaridades e diferengas obtidas pela analise feita e a metodologia
proposta pela literatura; e

4) Detalhar os potenciais beneficios.

A pesquisa, quanto a utilizagdo dos resultados pode ser classificada como
aplicada, pois, evidencia a utilizagdo de elementos tedricos nas praticas de gestdo e os
resultados alcangados. Quanto aos fins ¢ tida como exploratorio descritiva, pois visa ao
entendimento do fendmeno no intuito de desenvolver a formulagao de problemas ou
hipbteses pesquisaveis para estudos posteriores, ao passo que descreve e caracteriza o

fenomeno e as relagdes desenvolvidas por ele (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Na qual foi utilizada como meio de coleta de dados a andlise documental dos
documentos produzidos durante a andlise do processo e a observacdo in loco dos

procedimentos utilizados.

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco secgdes, sendo a primeira
sec¢ado esta introducao, consistindo na apresentagao da tematica, na questao de pesquisa
e nos objetivos a serem alcangados. A segunda seccao consistindo no referencial teérico
levantado em livros, artigos cientificos publicados em peridodicos e trabalhos
monograficos para elucidar os conceitos compreendidos pelo Gerenciamento dos
Processos de Negdcio com énfase na metodologia de andlise de processos. A terceira
sec¢do, consistindo na metodologia de pesquisa empregada, qualificando o trabalho
acerca da tipologia de pesquisa e detalhando os procedimentos e caminhos de coleta de
dados. A quarta sec¢do, consistindo na analise dos resultados, onde foram apresentados
o contexto e modo pelo qual foi desenvolvido o trabalho de anélise do processo de
viagem. A quinta seccdo trata das consideragdes finais do trabalho, onde foram
verificados o alcance do objetivo geral e dos especificos; e por fim seguem as

referéncias do trabalho.
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2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Segundo BPM CBOK (2013), o Gerenciamento de Processos de Negocio
determina como a organizagdo gerencia seu trabalho para gerar e entregar valor ao seu
cliente. posicionando o Gerenciamento de Processos de Negodcio como um meio de
identificar e concentrar esfor¢o nos processos interfuncionais que agregam valor aos

clientes.

Burlton (2001) alega que o Gerenciamento de Processos de Negdcio como a
geréncia dos processos inteiramente focado no cliente, em que se detém aos resultados e

a percepcao desses pelas partes interessadas.

Segundo Capote (2011), com Gerenciamento de Processos de Negocio, a
organizacdo consegue interligar suas atividades, racionalizando o consumo de seus
recursos internos, sem que isso diminua o reconhecimento do beneficio e do valor do

produto ou do servico ofertado ao cliente.

De acordo com BPM CBOK (2013), o Gerenciamento de Processos de Negocio
faz com que as organizagdes sejam capazes de realizar a gestdo de seus métodos de
trabalho, tornando-as mais assertivas quanto aos resultados de seus processamentos,
podendo garantir a eficiéncia e eficacia, gerando por consequéncia, um maior retorno

para os stakeholders.

Capote (2011) argumenta que com os beneficios do Gerenciamento de Processos
de Negobcio, as organizacdes podem deter e se utilizar de meios para identificar as
atividades que nao colaboram com a percep¢do de melhoria por parte do cliente e, por

consequéncia, ndo agregam valor ao negdcio.

A partir da compreensdo do conceito do Gerenciamento de Processos de
Negocio, cabe a realizagdo de um apanhado, a fim de destacar a evolugao dos conceitos
envolvidos na gestdo de processos até a construgdo e refinamento do Gerenciamento de

Processos de Negocio.

Em uma perspectiva historica, Brocke e Rosemann (2013) apontam o papel
decisivo da gestdao por processos em corporacoes, industrias € economias, identificando
seu pontapé inicial no Japao, década de 1950. Brocke e Rosemann (2013) tratam das
disciplinas de qualidade, surgidas no Japao, como o primeiro momento em que houve o

uso da gestdo de processos aplicado as organizagdes, fato que segundo os autores
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corroborou com o crescimento e a consolidagdo da forca econdmica japonesa apds a 2°

Guerra Mundial.

Davenport (1994) identifica, nas iniciativas de garantia da qualidade, o
surgimento da perspectiva da gestdo de processos e suas primeiras aplicagcdes de modo a
gerar resultados, fato que despertou o interesse dos estudiosos de gestdo de toda uma

época, provocando sua evolugdo e disseminagao.

Paim et al. (2009) evidenciam que a partir das praticas de qualidade japonesas e
posteriormente sua evolugdo, houve quebra das praticas tradicionais e restritivas focadas
em operagdes e produtos, surgindo uma nova perspectiva voltada a orientacdo do

trabalho tendo em vista os clientes € o0 mercado.

Brocke e Rosemann (2013) destacam dois pontos de desenvolvimento para o
estudo, formagao e desenvolvimento do conceito do Gerenciamento de Processos de
Negocio. Brocke e Rosemann (2013), pontuam o trabalho de Shewart e Deming acerca
do Controle Estatistico de Processos como o primeiro ponto desenvolvimento para o
estudo do Gerenciamento de Processos de Negocio. Hammer (1997) atribuiu ao
Controle Estatistico de Processos o papel de trazer uma nova abordagem ao campo da
gestdo da qualidade, pois ele possibilitou a ampliacdo das técnicas empregadas até
aquele momento pela gestao da qualidade, ao Controle Estatistico de Processos trouxe a
utilizacdo de métodos estatisticos capazes de isolar as causas dos problemas e

possibilitar a medi¢do do desempenho dos processos.

Brocke e Rosamann (2013) pontuam como segundo ponto de desenvolvimento
do Gerenciamento de Processos de Negocio, o surgimento da Reengenharia de
Processos de Negocio de Hammer e Champy. Brocke e Rosamann (2013) pontuam
como contribuicdes da Reengenharia de Processos os ganhos trazidos na identificagao
dos processos como atividades ligadas de um extremo a outro da organizagdo, as quais
sdo capazes de gerar valor ao cliente, € o foco introduzido na modelagem e no desenho
de processos, em detrimento apenas do entendimento execucdo das atividades

constituintes do processo.

Capote (2012) propde uma analise do desenvolvimento histérico do
Gerenciamento de Processos de Negocio pautado em ondas de crescimento, conforme

demonstrado na figura 1. Na proposicao de Capote as iniciativas de qualidade japonesas
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que culminaram no Controle Total da Qualidade pertencem a primeira onda, enquanto a
Reengenharia € pertencente a segunda onda de crescimento.

Figura 1 — Desenvolvimento dos conceitos de Gerenciamento de Processos por
ondas.

Década de 1950 a 1960 Década de 1990 Anos 2000

* Reengenharia
de Processos;

e lean;

e Six Sigma
12 Onda

e Gerenciamento
de Processos de
Negdcio

e Controle total
da Qualidade

Fonte: Adaptado de Capote (2012).

Para Capote (2012), soma-se a Reengenharia de Processos na segunda onda do
desenvolvimento do Gerenciamento de Processos de Negocio, o conceito do Six Sigma
e do Lean. Segundo Capote (2012), o Six Sigma consiste em um conjunto de praticas
para a melhoria continua dos processos, produtos e servigos organizacionais,
enfatizando o poder de transformacao das atividades em resultados para o cliente por
meio da diminui¢do dos defeitos. Tendo como objetivo original a redugdo de variacao e
defeitos nos processos, com o intuito de alcancar o numero de 3,4 defeitos em cada

milhdo de eventos.

Ja o Lean consiste em filosofia aplicada aos métodos e ferramenta de trabalho
capaz de gerar uma visao holistica da organizacao, concentrando-a na produgdo de mais
valor, com a utilizacdo de menos recursos, buscando a diminuicdo maxima do

desperdicio (CAPOTE, 2013).

Na proposi¢cao de Capote (2012) tem-se a primeira onda marcada pelo Controle
da Qualidade Total, a segunda onda marcada pela Reengenharia de Processos, o Six
Sigma e o Lean. As ondas servem de alicerce para o alcance do que Capote nomeia
como a terceira onda desenvolvimento do Gerenciamento de Processos de Negobcio,

consistindo no surgimento do proprio conceito.
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E publicado, precisamente em novembro de 2002, o livro Business Process
Management -The Third Wave dos autores Peter Fingar e Howard Smith. Sendo essa
obra o marco para os profissionais de e gestores de processos de uma nova perspectiva
de produgao de valor, de sistematizacao, de analise e otimizacao de atividades, somadas
a um novo e importante aliado, a tecnologia da informag¢do, funcionando como uma
verdadeira catalisadora de transformagdes organizacionais por meio do emprego da

gestao por processos (CAPOTE, 2013).

Conclui-se, portanto, que o Gerenciamento de Processos de Negdcio ¢ uma
evolugdo oriunda de esforgos estruturados e realizados ao longo de pelo menos 40 ou 50

anos (CAPOTE, 2013).
2.1 Ciclo da Gestao de Processos

Segundo Brocke e Rosamann (2013) até o surgimento e refinamento dos
conceitos de Reengenharia, Lean e Six Sigma, a gestao dos processos das organizagdoes ¢
realizada respeitando um certo comportamento ciclico, onde o processo de analise sera

motivado por uma baixa no desempenho.

Ocorrendo primeiro a identificagdo, a formalizacdo e o desenho de processos
interfuncionais, de ponta a ponta da estrutura organizacional, posteriormente observa-se
as necessidades envolvidas dos clientes e da organizacdo que aquele processo deve
satisfazer, e a partir disso deve ser criada uma medida de desempenho. Caso, os
processos ndo atinjam o nivel esperado deve-se encontrar a causa-raiz do problema e

corrigi-la. (BROCKE; ROSAMANN, 2013).

Os problemas presentes no desempenho de um processo podem estar associados
tanto ao desenho (sua estrutura) como a execugdo das atividades agrupadas e

correlacionadas (BROCKE; ROSAMANN, 2013).

O Ciclo da Gestao de Processos, funciona tal qual o Ciclo PDCA ou Ciclo de
Deming com o acréscimo da andlise dos modelos e desenhos de processos realizados

(BROCKE; ROSAMANN, 2013).

A instauracdo dos Ciclos da Gestdo de Processos rompe com a gestdo por
tentativa e erro ocorridos em atividades ou eventuais casualidades, ¢ foca no valor
gerado pelas organizacdes aos clientes por meio de suas atividades gerenciadas de uma

ponta a outra da organizacdo (BROCKE; ROSAMANN, 2013).
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Diante disso, conclui-se que a partir dos Ciclos de Gestao de Processos sdo
postos indicativos para a realizacdao de trabalhos de analise de processos a fim de gerar

melhorias em seu funcionamento.
2.2 Analise de Processos de Negocio

De acordo com Capote (2012), para as atividades de mudanca e a melhoria em
processos ¢ necessario adquirir o conhecimento dos métodos de trabalho utilizados no
momento da organizagdo. Isso se deve tanto para o aproveitamento do conhecimento ja
produzido e existente, quanto para produzir assertividade do diagnodstico e das

mudangas propostas, podendo-se garantir uma producdo de resultados concretos.

A Fundacao Nacional da Qualidade, FNQ, (2014) define como necessidade para
o trabalho de estruturagdo e reestruturagao de processos o conhecimento e estudo do
estado atual das atividades, a fim de definir prioridades e acOes assertivas a depender de

cada especificidade encontrada.

De acordo com Capote (2012), para a obtencao do conhecimento dos métodos e
atividades € necessario um arduo e sério trabalho de anélise voltado aos processos de
negdcio, pois sem fazer uma andlise dos processos, todas as solugdes e propostas

elencadas podem estar igualmente certas ou erradas.

De acordo com o BPM CBOK (2013), a anélise de processos de negdcio serve
como o primeiro passo para definir um novo processo ou mudar um ja existente, parte
da necessidade de criar um conhecimento comum de como os recursos estao dispostos e
sendo utilizados atualmente, quais objetivos devem ser cumpridos € como 0s recursos
estdo sendo utilizados no alcance de tais objetivos. Corrobora Capote (2012) alegando
que a andlise dos processos de negdcio ¢ capaz de identificar as premissas, restri¢des

interferéncias contidas no processo.

Segundo o BPM CBOK (2013) a analise dos processos de negdcio justifica-se a
medida que as organizagdes se tornam mais complexas e que as areas funcionais nao
conseguem ter a compreensao da totalidade do funcionamento de seus processos ou

daqueles em que elas estdo envolvidas.

Seguindo o ciclo de gestdo de desempenho de processos aplicados nas
organizacoes, a analise dos processos de negocio, via de regra, ¢ motivada pelo nao

alcance de alguma métrica de desempenho ou ainda por eventos externos ligados aos
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stakeholders, tais como: aquisi¢des, fusdes, cisdes, regulamentagdes e outros (BPM

CBOK, 2013).

O BPM CBOK (2013) salienta a importancia da analise dos processos de
negdcio para adaptabilidade da organizacao, propondo a metodologia de analise baseada
no método AS-IS e TO-BE. O “AS-IS” refere-se ao estado atual, um diagndstico, de
como o processo analisado ¢ realizado e quais seus impactos nos resultados atuais da
organizacdo. Enquanto o “7TO-BE” refere-se as possibilidades de mudancas frente ao
estado atual do processo em estudo, € a proposi¢ao de cenarios futuros para o processo
em estudo, discernindo o que deve ou nao ser mudado, a fim de gerar melhores

resultados (BPM CBOK, 2013).

A metodologia de analise de processo proposta pelo BPM CBOC (2013), pode
ser visualizada de acordo com a seguinte estrutura disposta na Figura 2, contendo as

etapas e os elementos a serem observados em cada uma:

Figura 2 — Estrutura da metodologia de andlise BPM CBOK

Técnicas de
analise

Aspectos Levantamento
Preliminares de Informagdes

Motivadores da Pesquisas; Tempo do processo;

analise; . P
‘ Entrevistas; Padrdes;

Definigdo do escopo; Alocagdo de

recursos,;

Observagao;
Priorizagdo do
escopo;

Execugdo direta;
Workshop;

Simulagdes.

Causa-raiz;
Sensibilidade;

Valor;

Definigdo da equipe;

Divisdo de papéis da

equipe.
SRl Conformidade legal

Fonte: Adaptado de BPM CBOK (2013).
2.2.1 Aspectos Preliminares da Andalise de Processos de Negocio

A analise de processos de negdcio deve ser iniciada tomando como ponto de
partida certos critérios para a defini¢ao de priorizacao dos processos a serem avaliados.
Os métodos predominantemente utilizados pelos profissionais, compreendem: a matriz

de priorizacao e a avaliacdo dos processos por sistemas de pontos (BPM CBOK, 2013).

A matriz de priorizagao envolve a construcao de dois eixos, conforme disposto
na Figura 3, um sendo o eixo de urgéncia e o outro o eixo de importancia, em que cabe

aos analistas envolvidos realizarem a alocagdo dos processos a serem analisados em um
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local da matriz. Quanto maior for sua relacdo de urgéncia e importancia, sendo
representada por uma posicdo mais destacada na matriz, maior sua prioridade (BPM

CBOK, 2013).

Figura 3 — Matriz de priorizagao de processos.

Prioridade
paraanalise

S
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v
c
g
t
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@
Baixo Urgéncia Alto

Fonte: BPM CBOK (2013).

Ja com relagdo a avaliacdo por sistemas de pontos, os processos passam por uma
pontuagdo de 0 a 10, conforme disposto na Figura 4. Essa pontuacdo segue
preferencialmente, perspectivas e variaveis elencadas pela propria equipe de analise ou
pelos stakeholders (partes interessadas que no trabalho de andlise de processos sdao
associados aos patrocinadores das mudangas pretendidas, podendo ser os gerentes das
areas funcionais e/ou membros da diretoria), de modo que, os processos com maiores

resultados de notas serdo os primeiros a serem analisados (BPM CBOK, 2013).

Figura 4 — Matriz de pontos de priorizagdo de processos.

Priorizacdo de Critério 1 Critério 2 Critério 3 Total
processos

Processo 1 Nota(0a10) | Nota(0a1l0) | Nota(0al10) | Média
Processo 2 Nota(0a10) | Nota(0al10) | Nota(0al10) | Média
Processo 3 Nota(0a10) | Nota(0al1l0) | Nota(0al10) | Média
Processo 4 Nota(0a10) | Nota(0al10) | Nota(0al10) | Média

Fonte: adaptado BPM CBOK (2013).

Os critérios de priorizacdo, segundo a FNQ (2014), auxiliam em cendrios de alto
volume de trabalho e pouca capacidade operacional, ou mesmo sem cenarios de
urgéncia dos estudos, pois através de uma priorizagdo clara, foca-se recursos nos

processos mais imprescindiveis para a organizagao.
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Ao serem estabelecidos quais serdo os processos a serem priorizados na andlise,
0 proximo passo a ser tratado sera a defini¢do quanto ao escopo do trabalho de anélise

que sera realizada sobre os processos (BPM CBOK, 2013).

Para a identificacdo assertiva do escopo deve-se considerar os objetivos e
resultados esperados como produtos do trabalho, assim a anélise tomaré tanto tempo e
recursos quanto forem necessarios, sem que exista um gasto excessivo ou ainda um

resultado aquém do almejado (BPM CBOK, 2013).

O tamanho do escopo ¢ diretamente proporcional a complexidade, ao tempo e a
quantidade de técnicas necessarias na analise. O escopo definira a extensdo do trabalho
de andlise a ser realizado, podera ser amplo ou mais restrito, podendo por exemplo,
envolver muitos ou pouco entrevistados, uma larga base de dados de diferentes periodos
ou simples registros, a qualificagdo da analise para formagdo do escopo ¢

responsabilidade da equipe de analise (CAPOTE, 2012).

Quanto ao método de abordagem, da equipe de analise, dos processos dependera
da propria natureza das atividades e do contexto organizacional, alguns processos
podem ser mais estruturados com uma ampla gama de informagdes, dado que se podera
contar com relatorios e andlises estatisticas, outros poderdo ser novos ou carentes de
registros necessitando de uma aproximagdo mais pragmadtica, devendo empregar
ferramentas de qualidade qualitativas em detrimento das quantitativas (CAPOTE,

2012).

Independentemente da abordagem utilizada, ¢ necessario que a equipe de analise
do processo defina claramente as responsabilidades envolvidas na coleta de
informacdes, atualizagdes e organizagdes, de modo a evitar retrabalhos e retratem mais

fielmente a realidade do processo analisado. (CAPOTE, 2012).

A escolha da equipe torna-se ainda um fator direcionador da analise dos
processos de negbcio, cabe colocar que a andlise pode ser feita por um individuo
isoladamente, porém ha riscos de existir um retrato enviesado da realidade ou, ainda,
um entendimento limitado do todo compreendido pelo processo ponta-a-ponta.
Portanto, torna-se recomendavel elencar equipes interfuncionais e multidisciplinares,

quando possivel (BPM CBOK, 2013).
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Conclui-se que a equipe deve ser bem escolhida, pois 0 modo como o escopo do
trabalho serd delimitado e priorizado, assim como as proprias informacdes serdo

encaradas ¢ bastante influenciado pela atividade da equipe.

Compreendidos os aspectos preliminares da analise de processos envolvendo: os
métodos de priorizacdo dos processos a serem analisados, a extensdo do escopo do
trabalho de andlise, as defini¢des de responsabilidade na coleta de informagdes e
padrdes de trabalhos que a equipe de analise devera seguir. Cabe destacar os métodos de
levantamento de informacdes que estdo a disposicdo dos analistas para realizagdo da

Andlise de Processos de Negocio.
2.2.2 Métodos de Levantamento de Informacoes na Andlise de Processos de Negdcio

De acordo com o BPM CBOK (2013), os métodos que os profissionais podem
valer-se como meio de obtencao de informacdes, sdo: pesquisas, entrevistas, workshops,
observagao direta, execugdo direta das atividades do processo, andlise de videos e

simulagao de atividades.

As pesquisas segundo o BPM CBOK (2013) podem valer-se da consulta a
documentacdes ja em posse da organizagdo, tais como: registros de diagramas de
processos, relatorios de auditorias e procedimentos padrdes. Em alguns casos as
documentacdes podem estar desatualizadas ou simplesmente ndo existir, como
processos novos ou ainda ndo formalizados, casos desse tipo demandardo a utilizagdo de
outros meios de coleta de maneira mais intensiva, porém podem elevar o tempo

investido na analise.

Segundo Albuquerque e Rocha (2007), a falta de bases de pesquisa soélida
retarda o trabalho investido na andlise e demanda da equipe uma maior tempo, esforco e
recursos envolvidos na interpretacdao e consolidagdo das informagdes obtidas por outros

meios.

De acordo com Capote (2012), as pesquisas sao meios utilizados pelas equipes
de andlise de processos, em que sao provocadas varias partes envolvidas no processo. A
pesquisa ndo se limita apenas aos executores, mas compreende também aqueles que sao

receptores e/ou fornecedores de recursos para que as atividades ocorram.

O BPM CBOK (2013) retrata que as entrevistas surgem como possibilidade para

complementar e/ou aprofundar as nogdes das atividades obtidas mediante aos dados
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levantados nas pesquisas, sendo dessa forma um meio de aprofundar, fatos trazidos

apenas em nimeros ou registros.

As entrevistas tornam possiveis o estabelecimento de discussdes construtivas a
partir das informagdes levantadas na pesquisa, e elas ndo se limitam apenas a
modalidade individualizada, mas podem ser feitas através de reunides com os grupos de
executores, a fim de verificar pontos de fragilidade no processo e enxergar
oportunidades de melhorias de acordo com as perspectivas dos atores envolvidos (BPM

CBOK, 2013).

Maranhdo e Macieira (2004) demonstram a importancia da entrevista, quando
conduzida de modo participativo, pois permite uma constru¢do colaborativa dos
resultados obtidos na andlise do processo, tornando as mudangas sugeridas mais
acessiveis, sendo capazes de gerar maior engajamento nos atores do processo em sua

adocao.

Segundo o BPM CBOK (2013), o Workshop consiste na reunido dos atores dos
processos com a participacao de especialistas, sobretudo, em modelagem e desenho de
processos que direcionam os encontros, orientando e encorajando a participagao dos
atores no fornecimento de informagdes. O método distingue-se das entrevistas, pois os
especialistas participam ativamente e disponibilizam materiais € modelos de iteragao

para os atores realizarem os registros das informagdes referentes aos processos.

De acordo com Capote (2012), o método de observagao direta do processo tem a
capacidade de detalhes sobre as atividades desenvolvidas dentro do processo que podem
fugir aos executores e ndo sdo explicitas nos relatdrios e outros documentos de

pesquisa.

Dessa maneira, a observacdo direta ¢ valiosa, pois permite identificar de
variagoes e desvios que ocorrem no dia a dia do trabalho, além de captar mudancas

ocorridas nos processos ainda ndo documentadas (CAPOTE, 2013).

Segundo o BPM CBOK (2013) a observacao direta apesar de muito rica pode ser
limitada em fung¢do do tamanho da amostra e do investimento de tempo necessario, €
pode sofrer de ainda distor¢des devido ao risco de os executores agirem de maneira
diversa do habitual, fazendo aquilo que acham que os observadores querem ver € ndo o

que realmente fazem.
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Segundo Capote (2012), o executar das atividades pelos proprios analistas
também ¢ um método rico de levantamento de informagdes, pois permite que sejam
discutidas as atividades de maneira mais detalhada e a propria equipe de analise ¢ capaz
de verificar os principais entraves para os executores ou discutir aspectos que ja se
tornaram inconscientes para os atores do processo devido a naturalidade. Corrobora o
BPM CBOK (2013) destacando que o método de execu¢do do processo normalmente ¢
utilizado em atividades repetitivas e em sistemas informatizados, destacando que alguns
casos em que a curva de aprendizado ou a natureza da atividade seja muito complexa ou
consuma muitos recursos, esse método ndo ¢ capaz de ser realizado devido as restrigdes

organizacionais.

De acordo com Capote (2012), a simulagao das atividades de um processo ¢ ttil
quando a equipe dispde de detalhamento e riqueza nas informagdes obtidas por meio de
outros métodos e ¢ capaz de consolidd-la através da utilizagdo de softwares de
modelagem de processos, destacando o Bizagi Modeler para esse fim. Os softwares
permitem gerar relatorios acerca da capacidade, custo, tempo e ocorréncias de
resultados indesejados dentro do processo, assim como detectar pontos de gargalo nas

atividades, em que sdo necessarios concentrar os esforcos de mudanca.

Segundo Capote (2012), a utilizacdo da simulagdo por meio dos softwares além
de requerer um alto grau de detalhes para alimentar o software que as trabalhara para
projecdes, ird requerer um entendimento a fundo do processo para que todos os seus
aspectos sejam transportados para o software da maneira mais proxima daquela que
efetivamente acontecem. E necessario que a equipe de analise tenha um bom

conhecimento na modelagem e as regras de negocio que compreendem o processo,

assim como das ferramentas informatizadas.

Conclui-se que os métodos de levantamento de informagdes sdo variados, visto
que todos eles podem ser empregados no trabalho de anélise e se complementam, a fim
de gerar uma assertividade cada vez maior das atividades estudadas, eles também
poderdo ser selecionados pela equipe em funcao da complexidade do escopo, ou ainda,
podem sofrer restrigdo na sua utilizacdo em funcao do contexto organizacional sobre o
qual o processo ocorre, no caso de ser um processo novo ou sem formalizagdo, por

exemplo.
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2.2.3 Elementos e métodos de Andlise de Processos de Negocio

Uma vez determinados os aspectos preliminares da andlise e colhidas as
informagdes, a equipe de analistas devera consolidar os levantamentos obtidos,
organizando as informacdes de maneira a construir o cenario “AS-IS” e partir para a

proposi¢ao de cenarios “TO-BE” (SILVA, 2014).

O BPM CBOK (2013) pontua duas ferramentas que podem ser utilizadas no
arranjo das problematicas, Figura 5, e das oportunidades Figura 6, consistindo de duas

matrizes alocando os problemas e oportunidades nas areas funcionais evidenciadas.

Figura 5 — Matriz de problema x area.

sl Area 1 Areai

X Area

Problema 1
Problema 2

Problema i

Fonte: BPM CBOK (2013).

Figura 6 — Matriz de oportunidades x area.

A Area 1 Areai

X Area

Oportunidade 1
Oportunidade 2

Oportunidade i

Fonte: BPM CBOK (2013).

Diante dessas matrizes ¢ possivel de maneira rapida identificar os locais em que
ha maior foco e concentracdo de problemas dentro da organizag¢ao, bem como, os locais
que possuem maior capacidade de gerar melhorias aos métodos de trabalho. Os arranjos
acima de problemas e oportunidades sao produtos da compreensao do cenario “AS-1S”

(BPM CBK, 2013).

Capote (2012) alega que esse tipo de alocagdo entre areas e oportunidades e

problemas, gera maior assertividade nas acdes futuras a serem conduzidas dentro do
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trabalho de analise, seja na aplicacdo de uma técnica mais robusta para o detalhamento
dos problemas e das oportunidades, ou seja na proposi¢ao de melhorias. Segundo o
BPM CBOK (2013), a clara identificacdo dos problemas e oportunidades pode gerar

clareza na construcao dos novos modelos de processo, ‘TO-BE ™.

Silva (2014), defende que a identificacdo dos obstrutores de um processo deve
ser clara e as propostas de melhorias devem ser direcionadas na superacao desses

obstaculos.

O BPM CBOK (2013) divide as oportunidades identificadas em duas categorias,
as chamadas vitorias de curto prazo, consistindo de melhorias de simples, rapidas de
serem implementadas e de baixos custos, e as melhorias de longo prazo, consistindo de
propostas mais invasivas que requerem algcadas de decisdes, aquisicdes relevantes, ou

ainda, mudancas nas configuracdes de alguns setores.

O BPM CBOK (2013) elenca alguns método e elementos complementares a

serem observados para um processo de analise assertivo.

A andlise do tempo do processo, sendo conhecida como a analise de tempo de
ciclo ou analise de duracdo, tempo de cada atividade ¢ medido a partir da entrada dos
recursos para realizagdo da atividade at¢ o momento em que ha saida desejada da
atividade ¢ produzida. O tempo total para concluir todas as atividades € o tempo que o
processo leva para ser concluido (BPM CBOK, 2013). A andlise de duragao ¢ util, pois
permite identificar gargalos e atividades que nao contribuem para a producdo de

resultados dentro do processo (CAPOTE, 2013).

Segundo Capote (2012), outro tipo de andlise que pode ser realizada, ¢ a analise
de padrdo, ela consiste na identificagdo de atividades repetitivas em momento ou areas
funcionais distintas envolvidas em um mesmo processo. A analise de padrdo ¢ util, pois
permite observar a repeticdo de atividades comuns, mas dispersas, podendo averiguar a
possibilidade de centralizar toda a execugdo, por meio da criagdo de um sé padrdo de
execucdo, no intuito de gerar economia dos recursos investidos no processo (BPM

CBOK, 2013).

Outra em destaque ¢ a andlise de alocacdo dos recursos que consiste na
verificacdo dos requisitos para completar e atender as necessidades do processo. Ela

identifica tanto a capacidade de processamento ou execu¢dao das atividades de cada
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recurso disponivel, como a quantidade dos recursos disponiveis para aquele processo

(BPM CBOK, 2013).

A andlise de alocacao dos recursos permite verificar os elementos obstrutores de
um processo (SILVA, 2014). Corrobora Capote (2012) defendendo que a anélise de
alocacdo dos recursos, permite a comparagdo de eficiéncia entre os recursos

empregados, ou se ha sobrecarga ou subutilizagdao de algum.

Outra analise a disposi¢ao para emprego ¢ a analise de causa-raiz, segundo
Brocke e Rosemann (2013), consiste na identificagdo de resultados indesejados dentro
de um processo e a regressao dele dentro das atividades realizadas até encontrar a causa
do defeito ou variagdo negativa. De acordo com Albuquerque e Rocha (2007), a anélise
de causa-raiz torna-se de dificil aplicabilidade a depender de quao complexo as
atividades e os recursos empregados no processo sao, pois, 0 numero de variaveis

aumentara consideravelmente.

r

Outra analise que pode ser utilizada pela equipe de trabalho ¢ a analise de
sensibilidade, ela permite verificar a capacidade de respostas do processo a defeitos ou
resultados indesejados (CAPOTE, 2012). A anélise de sensibilidade, também chamada
de andlise what-if, identifica os parametros de resposta desenvolvidos dentro de um
processo para eventuais erros ou variagdes indesejadas, logo, verifica se ha alguma
atividade, registro ou desvio especifico planejado para tais situacdes dentro do
encadeamento das atividades, permitindo que aquela ocorréncia nao impacte no

andamento das outras atividades (BPM CBOK, 2013).

Na andlise de valor, a equipe verifica quais sdo os produtos que cada atividade
dentro do processo ¢ capaz de agregar beneficios ao cliente final (CAPOTE, 2013).
Corroboram Brocke e Rosemann (2013), defendendo que na analise de valor a equipe

assume a perspectiva do cliente da organizacao.

Outro método de analise relevante ¢ a analise de conformidade legal no contexto
organizacional, onde se mede os processamentos de atividades que ocorreram
respeitando os normativos internos e externos da empresa (CAPOTE, 2012). Essa
analise destaca-se em grandes ambientes organizacionais, onde o grau de normatividade

¢ elevado, existindo uma alta burocratizagao das atividades, rotinas e procedimentos.
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Ainda ha outras varidveis a serem questionadas dentro dos processos, de modo a

complementar os métodos de andlise elencados acima.

A criacao de métricas para realizar a afericdo de desempenho de cada atividade
do processo, podendo ser o tempo decorrido, o custo, dentre outras identificando

aqueles pontos de menor desempenho (BPM CBOK, 2013).

Os handoffs que significam transferéncia de responsabilidade de execugdo e
producao de resultados de uma area funcional para outra dentro de um processo, quanto
maior a quantidade de handoffs, maior a vulnerabilidade nos controles, o tempo
decorrido para execucdao e os registros dispersos e despadronizados (BPM CBOK,

2013).

De acordo com Capote (2012) os ativos do processo e a maneira como impactam
nas rotinas e métodos de trabalho também devem ser revistos, € necessario verificar as
politicas, formularios e registros que sao utilizados nos procedimentos, a fim de
verificar quais ndo possuem capacidade de agregar valor quais ndo servem como ponto

de controle, quais podem ser eliminadas sem prejuizo.

O BPM CBOK (2013) defende como outro ponto de criticidade a verificagao do
uso dos sistemas informatizados e suas aplicacdes, a fim de aferir se estdo sendo
totalmente utilizadas e identificar pontos de execucdo do processo que podem ser

automatizados.

Apos verificados os problemas, as oportunidades e estudadas as variaveis dos
processos por meio dos métodos de analise e pontos de consideracdo levantados, ¢ dado
o momento de fazer a documentagdo, sugerindo as mudangas cabiveis ao processo que

constituiram o “7O-BE” e darao fim no trabalho de analise (SILVA, 2014).

Segundo o BPM CBOK (2013), a documentacdo de encerramento da analise
deve conter o objetivo do processo; as iteragdes dos processos analisados, subprocessos
e outros processos; os fluxos de trabalho, fluxogramas ou modelagens tanto do cenario
atual como do cenario proposto; as métricas de desempenho atuais ou propostas;
redundancias no processo que poderiam ser eliminadas e economias esperadas; regras
documentadas e nao documentadas que controlam o trabalho; problemas e seus
impactos em um ou mais subprocessos ou atividades; aplicagdes de tecnologia da

informacao utilizadas e onde sdo usadas no negdcio; funcionalidade basica provida por
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sistemas aplicativos; oportunidades para melhoria e beneficios esperados; riscos e seus

impactos nos processos.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa em questdo quanto a natureza ¢ classificada como qualitativa,
destacando-se pela acdo do pesquisador ir a campo na busca de entender o fendmeno em
estudo, a partir da perspectiva dos individuos, grupos e organizagdes nele envolvidas,
considerando todos os pontos de vista relevantes, buscando uma construgdo integrada

para aferi¢ao da dindmica do fendmeno em questao (GIL, 1999).

Quantos ao objetivo o estudo ¢ classificado como exploratorio descritivo, pois
visa ao conhecimento do fendmeno pesquisado, no intuito de gerar formulacdes e
pontos de partidas para estudos posteriores, ao passo que descreve o fendomeno e as

relagdes desenvolvidas em seu ambiente (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Como procedimento técnico foi feito uso do Estudo de Caso, onde foram
utilizados como meio de coletas de dados primario com a observagdo direta do
pesquisador, sendo ele também participante no trabalho de analise realizado no processo

de viagens corporativas (VERGARA, 2009).

Partindo da definigdo de dados secundarios de Vergara (2009), sendo
compreendidos com as informagdes ja produzidas que o pesquisador recorre, foram
utilizados como meios de coleta dos dados secundédrios a andlise documental
compreendendo: os relatorios referentes aos registros historicos de cada atividade
contida no escopo do trabalho de andlise, os registros documentais produzidos pela
equipe de processos referente ao diagnostico feito do estado atual do processo, assim
como, outros documentos produzidos, tais como: os fluxogramas das atividades, os
resultados simulados do desempenho de cada atividade e as apresentagdes realizadas

com as propostas de novos cendrios para as atividades.

Ademais, o estudo contou com o observador participante, onde o pesquisador

também estd envolvido no fendmeno a ser estudado (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Segundo Gil (1999) a unidade de analise compreende o local onde ¢
desenvolvida a pesquisa, logo, a unidade de andlise em questdo consiste de uma
transportadora de cargas do setor ferroviario. A transportadora estudada ¢ de capital
aberto e opera na regido Nordeste. A escolha da transportadora ocorreu devido a sua

relevancia como operadora do transporte ferrovidrio da regido, sua projecao de
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crescimento, exemplificado no batimento do recorde historico de seu faturamento em
2017, e a disponibilidade para participacdo do pesquisador nas etapas do projeto de

analise de processos da estrutura interna.

O trabalho de analise do processo de viagens corporativas ocorreu no Centro de
Servigos Compartilhados da transportadora, ocorrendo a visita a outros departamentos

encarados como clientes internos do processo.

Os atores envolvidos na pesquisa consistem: da propria equipe que desenvolveu
o trabalho de anélise do processo de viagens, formada por dois profissionais, sendo um
deles o proprio pesquisador, situados no departamento de Planejamento e Desempenho
da transportadora; os executores do processo, compreendendo duas profissionais do
Centro de Servicos Compartilhados da Transportadora; além de um grupo de cinco

clientes internos solicitantes das viagens alocados em outros departamentos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

De acordo com a observagdo direta do pesquisador participante, o trabalho de
analise do processo de viagens corporativas foi inserido dentro de um escopo maior que
compreendia a andlise dos processos criticos contidos no Centro de Servicos
Compartilhados (CSC) da transportadora. O trabalho referente aos processos criticos do

CSC por sua vez, foi motivado por uma mudanca na estrutura organizacional.

Dentro das fungdes de cada area, o CSC na transportadora funciona como um
setor de apoio a todos as demais areas funcionais da empresa, atendendo-os tais quais
clientes, prestando apoio administrativo no uso e contratacdo dos servigos comuns a

todas as areas.

A mudanca ocorrida na estrutura organizacional da transportadora envolveu a
demissao do cargo de nivel gerencial da que se responsabilizava pela gestao do CSC, ¢ a
fim de suprir esse papel outra geréncia, a de Planejamento e Desempenho, foi escolhida
para assumir a gestdo do setor de servigos compartilhados de maneira interina,
realizando o exercicio da gestdo até que novas defini¢cdes fossem tomadas pela diretoria

administrativa financeira e a presidéncia.

A fim de entender o cendrio atual das atividades e inserir possiveis melhorias e
inovagoes, o gerente em exercicio do CSC, em conjunto com a diretoria administrativa
financeira, identificaram a necessidade de compreender os processos atuais, dando

inicio ao trabalho de reestruturagcdo dos processos do CSC.

Logo, a motivagao do trabalho que foi realizado no CSC, e por consequéncia, o
desenvolvimento do trabalho de andlise dos processos das viagens corporativas nasceu
de uma demanda dos stakeholders (novo gerente e diretoria administrativa financeira)
frente a um novo contexto de mudancas nos papéis e responsabilidades dentro da

organizagao.

Dessa forma ndo existiu um grau de afericdo de desempenho no cendrio atual
dos processos do CSC e o seu consequente uso como um ponto de gatilho ou de inicio,

frente a um mau desempenho para os trabalhos de analise.

Tendo isso em vista, o trabalho ndo foi orientado ou motivado por meio de um

método estruturado de gestdo de desempenhos dos processos, ciclo de gestdo, ele foi
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construido em critérios externos ao funcionamento dos proprios processos. Por mais que
existissem indicios na percepcao do gerente do CSC e do diretor administrativo
financeiro da necessidade latente da analise, a demanda originou-se de empirismo e

aspectos subjetivos.

Logo com relacao a origem do trabalho houve distanciamento do ciclo de gestao
de desempenho como motivador do trabalho de anélise como abordado na literatura por

Brocke e Rosamann (2013).

Para iniciar o trabalho foi feito um levantamento das atividades realizadas em
todo o setor, por meio da observacao direta e uma entrevista feita pela equipe de analise
dos processos com todos os colaboradores do setor, a fim de compreender a dinamica

do CSC.

Por meio do levantamento inicial, foi construida uma éarvore de processos pela
equipe de processos, compreendendo o cenario atual do CSC, o qual contava com nove
processos, conforme a disposto na figura 7 abaixo

Figura 7 — Arvore de Processos do cenério atual do CSC.
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Fonte: Diagndstico de Processos CSC, 2017.

O escopo do trabalho de andlise para prosseguir com a reestruturagdo do CSC

seria, portanto, todos os nove processos identificados.

Todavia, frente a capacidade limitada da equipe, composta de dois colaboradores
da propria geréncia de Planejamento e Desempenho, foi realizada uma priorizagdo dos
processos a serem analisados. A priorizacdo foi feita de maneira intuitiva frente aos

pontos de maiores necessidades da transportadora na percepcao da equipe de processos,
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e frente aos pontos de maiores interesses da nova geréncia do CSC e da diretoria

administrativa financeira.

Dessa forma foi decidida a limitagdo do escopo do trabalho inicial para quatro

processos, entendendo-os, entdo, como sendo os processos criticos do CSC.

A priorizagdo do escopo de trabalho nao utilizou nenhuma das matrizes de
priorizacao, de maneira que ela foi feita de sem a utilizagdo de uma ferramenta e sem
formalizagdo, distanciando-se dos métodos apresentados pelo BPM CBOK (2013) e
pela FNQ (2014).

Os processos classificados como criticos foram: os servigcos de viagens
corporativas, a execu¢do de requisicoes de compra, o atendimento de didrias e o
gerenciamento da frota de veiculos. Somente nesses processos o trabalho de andlise

prosseguiu e teve um maior nivel de detalhamento.

A ordem pelo qual os processos criticos foram trabalhados também seguiu a
mesma subjetividade que a classificagdao da criticidade, portanto, também nao houve a
utilizacdo de ferramentas ou aspectos objetivos e formalizados nessa etapa inicial do

trabalho. A ordem para a realizacdo das andlises foi definida conforme disposto na

figura 8.
Figura 8 — Arvore de Processos do cenario atual do CSC numerada por ordem de
analise.
CSC
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Fonte: Diagndstico de Processos CSC, 2017.

O fator de relevancia que motivou a analise do processo de viagens corporativas

frente aos demais foi a iminéncia do encerramento do contrato com uma agéncia de
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viagens fornecedora de servigos e a possibilidade de troca do sistema para solicitacao,

aprovacao e confirmacao das reservas de viagem.

Outro ponto de divergéncia em relacdo a literatura, BPM CBOK (2013),
compreendido na fase inicial do trabalho foi o fato da formacao da equipe de trabalho
ndo contemplar a multidisciplinariedade ou dividir de maneira clara as atribuigdes e os

papéis de cada um com relagdo a coleta de informagdes e andlises.

A equipe foi escolhida e direcionada pelo novo gerente do CSC e pela diretora
administrativa, sendo dois colaboradores do mesmo setor com a mesma formagao,

administracao de empresas, que realizaram todas as fases do trabalho em conjunto.

Quanto aos aspectos preliminares, quando comparados com a proposi¢ao teorica,

temos a seguinte sintese:

Figura 9 — Confronto dos aspectos preliminares da anélise de processos.

o Convergente com a
Aspectos preliminares .
teoria?

Motivador N3o
Definigdo do escopo Nao
Priorizagdo do escopo Nao
Escolha da equipe Ndo

Divisdo de papéis e responsabilidades da
equipe

Fonte: Autor (2018).

O método de analise utilizado pela equipe pode ser visto conforme o disposto na

Figura 10.

Figura 10 — Método de analise da equipe de processos.
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Fonte: Diagnéstico de Processos CSC, 2017.

O método de andlise empregado, apesar dos desvios citados anteriormente na
fase preliminar do trabalho, guarda pontos de semelhanca com o levantado na literatura.

De forma que foi compreendido pelo método: as pesquisas para levantamento e
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histérico de dados e informacdes, seguindo a literatura e as proposi¢cdes do BPM CBOK
(2013) e de Albuquerque e Rocha (2007); as entrevistas com executores € a observacao
direta para complementar as informagdes obtidas, indo de acordo a literatura proposta
por Capote (2012) e Maranhao e Macieira (2004); o desenho dos fluxos para obtencdo
do “A4S-IS” e as simulagdes de resultado, onde se fez uso de técnicas de analises de
alocacdo de duragdo, proposta por Capote (2012) e a analise de alocagdo proposta pelo

BPM CBOK (2013).

Ademais, as entrevistas e a observacao direta também permitiram que fosse feita
a analise de valor, apresentada por Capote (2012) na literatura, e a analise de causa-raiz,

apresentada por Brocke e Rosamann (2013).

Sobre as viagens corporativas, de acordo com o levantamento inicial, foi
evidenciado que o processo se destina ao atendimento do publico interno de
colaboradores e sua execucao ¢ centralizada no CSC, cabendo ao CSC receber
solicitagdes dos demais setores da transportadores por e-mail demandando servigos de

hospedagens, passagens aéreas e/ou alugueis de carros.

Ap6s o recebimento da demanda, cabe aos executores do processo no CSC
entrar no sistema de reservas online da agéncia de viagens e procurarem 0S SErvigos
requisitados, atendendo as datas especificadas nas demandas dos clientes internos,
buscando o menor preco e posicionando os solicitantes por e-mail do andamento de suas
demandas. Para realizar o agendamento, os executores do CSC devem enviar e-mail
pedindo confirmacdo do solicitante para as datas e horas encontradas por eles no
sistema, no intuito de atender a janela de compromisso dos solicitantes e atender aos

controles de menores precos contidos na politica da empresa.

Ao receberem a concordancia dos solicitantes, o0 CSC realiza a submissdo do
pedido pelo o sistema, caindo em uma al¢gada de aprovacao a depender do setor, valor e
cargo do solicitante, apos aprovada a reserva € realizada e termina o processamento da

atividade.

Cabe colocar que o controle compreendido na politica da empresa, de acordo
com o levantado, contempla dois tipos de desvios para chamar a aten¢do do CSC e dos
aprovadores. O desvio financeiro no caso de existir op¢do mais barata disponivel para
aquela janela de tempo do agendamento do servigo, e o desvio de prazo no caso de ndo

ocorrer agendamento com antecedéncia de 7 dias para o uso de passagens aéreas, com
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antecedéncia de 4 dias para locagdo de carros e com antecedéncia de 2 dias para

hospedagens.

Para o maior aprofundamento no processo, alguns métodos de coletas de
informacdes foram utilizados nas atividades das viagens corporativas. Primeiramente,
recorreu-se a realizagdo de entrevistas com os executores do processo, uma analista
administrativa ¢ uma assistente administrativa, no intuito de entender a dindmica da

realizagdo das atividades e seus encaixes e relagdes dentro do processo de viagens.

Além disso, a entrevista teve como objetivo extrair as percepgdes das executoras
sobre possiveis fragilidades contidas nos pontos de controle do processo, nos registros
de informacdes, e verificar possiveis causas de retrabalho e demora no atendimento das
solicitagdes dos clientes internos. Ao contrario das entrevistas feitas no levantamento

inicial, essas foram documentadas ¢ detalhadas.

De forma que as entrevistas com as executoras realizadas no processo de
viagem, adequam-se as entrevistas encontradas na literatura propostas por Capote

(2012) e por Maranhao e Macieira (2004).

Resultantes da etapa de entrevistas alguns pontos de atengdo foram obtidos, foi
evidenciado que nem todos os servigos de viagens eram executados pelo CSC. Todos os
deslocamentos rodoviarios eram feitos diretamente pela gestdo dos proprios setores, em
virtude do controle da escala de pessoal ligado aos setores da operacao da empresa e as

poucas variagdes encontradas nos custos das passagens.

Foi visto também que apesar do sistema online, poucos eram os hotéis que
estavam habilitados para a realizagdo de reservas pelo sistema da agéncia, sendo um
elemento prejudicial, tendo em vista que o maior volume de solicitagdes que o CSC
recebia eram de hospedagens, justamente para garantir o pernoite dos deslocamentos

dos colaboradores dos setores de operagao.

O fato supracitado consistia em uma perda de economia de recursos e de tempo,
pois se contava com um sistema online, mas pela falta do cadastro dos hotéis situados
proximos as localidades da malha ferroviaria, ndo era possivel fazer a comparacdo de
precos e a agéncia realizava o seu trabalho de intermedidrio entrando em contato por e-
mail ou telefone com essas hospedagens para s6 entdo posicionar as executoras do CSC

sobre seus pedidos. Ademais, os hotéis sem cadastros ndo eram tratados como
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informacdes do processo, nao sabendo quantos desvios em relagdo a politica existiam

nas suas solicitagdes.

Outro ponto colocado pelas executoras, foram as quedas e travamentos no
sistema que geravam um impacto em toda sua fila de atendimento, pois deveriam
aguardar o retorno das funcionalidades do software para retomar os atendimentos das

solicitagdes.

Ademais, foi salientado a demora nas respostas por e-mail que geravam
retrabalho, pois as opgdes repassadas aos solicitantes j4 ndo estariam mais disponiveis e

a demora nas aprovagdes.

Através das conclusdes obtidas das entrevistas foi possivel realizar dois tipos de
analises a de causa-raiz, onde foram compreendidas as origens de pontos de fragilidades
no processo, adequando-se a técnica de analise proposta por Brocke e Rosamann
(2013), e a analise de valor, onde verifica-se que existem etapas repetitivas que nao
geram valor aos clientes internos, seguindo a técnica de analise proposta por Capote

(2012).

Somando-se as entrevistas com as executoras do processo citadas acima, foram
utilizados outros métodos de coleta de informacdes, sendo eles: a observagao direta, a
execuc¢ao das atividades do processo e a pesquisa dos registros historicos disponiveis, a

fim garantir maior assertividade no diagndstico e na construg¢do do “A4S-1S".

Foi feita a observacao direta da execugdo das atividades do processo realizadas
pela analista e pela assistente do CSC, a fim de identificar se existam mudancas na
forma de trabalho e foi colhido os tempos médios de execucdo de cada atividades

envolvida no processo realizado por elas.

Na observagao direta constatou-se que as executoras contavam com um controle
Excel em paralelo aos registros do sistema, no intuito de poderem acompanhar os
lancamentos e realizar o pagamento devido das hospedagens ndo cadastradas. Além do
preenchimento ser manual e configurar retrabalho, ele ainda era feito sem um padrao

por ambas as colaboradoras.

Foi realizada a propria execucdo das atividades pela equipe de analise do
processo, por meio da utilizacdo do software de solicitacdoes de reservas. Nessa etapa

foram evidenciados repetitivos travamento no software de reservas e um alto intervalo
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de tempo para obtencao de respostas de confirmagdo das hospedagens nao cadastradas

vindas dos colaboradores da agéncia de viagens.

Cabe destacar a obtengdo de informagdes complementares através da observacao
direta e da execucdo direta que serviram para gerar maior assertividade na analise de
causa-raiz. Quanto aos métodos de levantamento de informagdes, quando comparados
com a proposi¢ao teodrica, temos a seguinte sintese:

Figura 11 — Confronto dos métodos de levantamento de informagdes
empregados com os propostos pela literatura.

Métodos de levantamento de 0
. > Utilizado?
informacgdes

Entrevista com executores Sim
Observagao direta Sim
Workshop Nao
Execugdo do Processo Sim
?esquisas em software e documentagdo Sim
interna

Simulagdes Sim

Fonte: Autor (2018).

Como observagdo, cabe colocar que a Transportadora em questdo possui dois
cadastrados no sistema, um para os setores antigos e outro para os setores novos, mas a
execuc¢ao dos servigos feita do mesmo modo pelo CSC independente do setor, s6 sendo
alocado ao cadastrado correspondente. Nos relatorios gerados a empresa aparece entao
como duas, como ilustrado na figura 9, onde ha mencao a duas empresas, € nas figuras
10 e 11, onde ha duas andlises distintas com a mesma finalidade, uma para cada

cadastro.

Foi mapeado entdo uma visdo geral do processo, conforme disposto na Figura
12.
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Figura 12 — Visao geral do processo de viagens corporativas.
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Fonte: Diagndstico de Processos CSC, 2017.

De maneira complementar, ainda foram aprofundadas informagdes contidas nos
relatorios disponiveis pelo software de reservas da agéncia, compreendendo a etapa da
pesquisa no levantamento de informacdes. Elas foram feitas para auferir o volume de
solicitagdes recebidas pelo CSC e o grau de adesdo das solicitagdes atuais com as

politicas da empresa, conforme disposto nas figuras 13 e 14.

De acordo com o levantado nos relatorios de gestdo do software de reservas,
apesar de ele nao possuir todos os registros das hospedagens, ja que nos relatérios sao
considerados apenas os hotéis que possuem cadastro, essa ¢ a modalidade de servigos,
ainda sim, ¢ a mais representativa em ambos os cadastros da empresa. Ademias, a
modalidade de hospedagem também e a que apresenta maior desvio nas solicitagdes de

prazo.

De acordo com o supracitado, somando-se aos controles paralelos dos hotéis
sem cadastro que sdo contratados diretamente pela transportadora com apoio da agéncia,
tem-se indicativos do qudo oneroso, em termos de alocacao de recursos e tempo das

executoras, € a operacionalizacao e processamento das hospedagens fora do software.

Ainda, considerando os relatérios, percebe-se que as perdas financeiras se

concentram na modalidade de passagens aéreas, conforme disposto na figura 13 e 14.



Figura 13 — Analise do volume e desvios do Cadastro 1 (setores antigos) da

Transportadora.
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Base Historica dos Servigos

Desvios Financeiros XX (Jan/17-Set/17)
R$454.526,09

(3,3%)

R$15.241,41

Valor total gasto Perda de Economia

Distribuicdo da Perda

99%

= Aéreo mCarro = Hotel = Rodovidrio

Desvios de Prazo XX (Jan/17-Set/17)

2991 (83%)
2488

Numero Total de Pedidos Pedidos com desvio de prazo

Distribui¢do do atraso

5% 29
39% '/
53%

mAéreo mCarro mHotel ® Rodoviario

128 Pedidos faturados depois
do uso do servico

Fonte: Diagndstico de Processos CSC, 2017.

Figura 14 — Analise do volume e desvios do Cadastro 2 (setores novos) da

Transportadora.

Desvios Financeiros YY (Jan/17-Set/17)
R$885.555,39

(17%)
R$150.919,61

Valor total gasto Perda de Economia

Distribuicdo da Perda

100%

m Aéreo ®mCarro ®Hotel = Rodovidrio

Desvios de Prazo* YY (Jan/17-Set/17)

2611

(75%)
1975

Numero total de pedidos Pedidos com desvio de prazo

Distribuigao dos atrasos
6%

‘.30%

1%
63%

m Aéreo mCarro ®Hospedagem m Rodovario

170 Pedidos faturados depois
do uso do servico

Fonte: Diagndstico de Processos CSC, 2017.
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Apods evidenciar o uso sem diligéncia dos servigos, foram feitas analises
paralelas, a fim de identificar, quais seriam as maiores fontes dessas ocorréncias dos

desvios financeiros.

Conforme disposto na tabela 1, foi identificado que a presidéncia e a direcao
ficavam com a maior concentra¢ao dos desvios, em cima do valor encontrado foi feita a

média mensal.

Ap0s isso, a equipe de processos verificou novamente com as executoras € nas
operagoes feitas em sistema, e evidenciou que as solicitacdes de viagens do presidente e
dos diretores, ndo passavam pelo CSC, eram feitas por outros usuarios, € na politica da

empresa nao havia previsao do controle de desvios para esses cargos.

Figura 15 — Analise dos desvios financeiros dos servigos de viagem.

p Custo-mésdo desvio | RS 15.091,96
p Custo-mésdo desvio | RS 1.524,14
Total Custo-mésdo desvio | RS 16.616,10

Com a retirada da presidéncia®

‘ Custo-mésdo desvio | RS 8.791,80 » - -
RS 151414 Valor sem considerar os desvios

RS 10.305,94 financeiros ocasionados pelas viagens
- da presidéncia.

p Custo-més do desvio

Total Custo-més do desvio

Com aretirada da presidéncia e da diretoria
p Custo-mésdo desvio | RS 2.304,67
D Custo-mésdo desvio | RS 756,21
Total Custo-mésdo desvio | RS 3.060,88

** Valor sem considerar os desvios
financeiros ocasionados pelas viagens
da presidénciae da diretoria.

Fonte: Diagnéstico de Processos CSC, 2017.

Portanto, o sistema em seus relatorios trazia a informagdo como desvio, porém
como a politica ndo proibia a pratica ndo existia violacdo a controles, apenas uma

possibilidade de implementar uma maior rigidez que converteria em economia.

Com o detalhamento dos desvios financeiros, € seu impacto médio no més, foi
evidenciado que caso a presidéncia e a diretoria ndo entrassem no mesmo fluxo ¢ nos
mesmos controles, o custo operacional dos desvios para a empresa era menor que o
valor de custo da estrutura (saldrios e beneficios) das colaboradoras alocadas no CSC

para controlar esses desvios.
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Outro fato evidenciado no observacao direta e corroborado pelo alto volume dos
desvios, conforme disposto na Figura 12 e 13, foi a constatacao que o CSC apesar de ter
o intuito de garantir maior controle, na operacionalizagdo dos processos, o CSC por
mais que pudesse apontar os desvios de prazo e/ou financeiro aos solicitantes, limitava-
se a alertar e por reproduzir o pedido, nao consistindo, dessa maneira, em um real ponto

de controle impeditivo ou corretivo dos desvios.

Além do supracitado, ¢ possivel observar que o processo ainda possuia um alto
grau de fragilidade, na medida em que em ambos os cadastros de CNPJ da
transportadora, foram encontrados casos de que os servigos foram primeiramente
utilizados para que depois fossem registrados nos sistemas e pagos, conforme exposto
na figura 12 e 13. Tendo isso em vista, conclui-se que o CSC realizou a solicitacdo em

desacordo com a politica.

O levantamento de informagdes no sistema, permitiu a realizagdo da analise
legal, tendo em vista a conformidade das atividades do processo com as politicas
internas da empresa, convergindo com a técnica de analise apresentada por Capote

(2012).

Apos as informacdes colhidas, foi elaborado pela equipe de processos um

apanhado de todas as fragilidades, conforme exposto na figura 14.

Figura 16 — Disposicao das fragilidades.

Cenario atual — Viagens Corporativas

Fragilidades identificadas

As opgoes do sistema da agéncia ndo atendem as
necessidades reais das atividades da empresa.

Informaces necessarias para gerar pedidos no sistema da

agéncia ja estdo em posse dos solicitantes.

N N A equipe da CSC nao consegue atuar como ponto de
Tempo de espera por informagdes aumenta o tempo controle impeditivo
execucao devido ao volume alto de comunicagées.

O senso de execucdo das areas é perdido, aumentando os
pedidos em urgéncia e o risco de hora-extra da equipe de
execugao.

Ha exigéncia de duas aprovacoes e cotacdes para cada
pedido. CSC ndo suportara aumento de demanda.

Agéncia atual ndo tem parceria com hotéis em localidades
das atividades da operacao.

As indisponibilidades do sistema afetam exponencialmente
o tempo de espera para os pedidos devido a centralizacao

0 tempo dedicado a outros servigos é maior que ao servico

aéreo, embora o risco concentre-se no aéreo.

Fonte: Diagndstico de Processos CSC, 2017.

De modo geral, a equipe observou que existiam pontos de hand-off

desnecessarios onde o CSC e as areas solicitantes trocavam varias vezes a mesma
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informacao no encadear das atividades a fim de confirmar uma s6 reserva, na medida
em que os solicitantes possuiam as informagdes das reservas e passavam para o CSC
realizar sua entrada no sistema ¢ o CSC repassava para a confirmagdo, no caso de

alteragdes o processo repetia-se.

Caso os solicitantes possuissem acesso direto ao sistema, eles poderiam fazer as
suas reservas, sem que tal fato pudesse piorar a situacdo dos desvios, pois poderiam ser
impostos padrdes ao sistema de reservas para impedir a reserva ou realizar um alerta

para a ocorréncia de desvios.

O hand-off foi tido como desnecessario, pois da maneira como se
operacionalizava o processo, apesar do sistema de reservas ser online as confirmagoes e
comunicagOes realizadas entre o CSC e os solicitantes eram via e-mail ou telefone,

gerando atrasos e subutilizando o sistema.

O excesso dos hands-offs também corroboravam na demora do processamento
dos pedidos, causando maiores entraves para os agendamentos do CSC em razao das
confirmacgdes repetitivas que deveriam ser realizadas com os solicitantes em virtude das

mudancas de prego e disponibilidade das prestadoras de servigos.

Outro ponto levantado foi que a concentragao da execugdo dos servigos desde o
nivel da solicitagdo no sistema, agravava fortemente a capacidade de vazdo das
demandas (solicitagcdes em aberto), principalmente em caso de travamento ou parada do
sistema de reservas, pois ao retomar seu estado de normalidade as solicitagcdes deveriam
ser atendidas uma de cada vez, e novas chegavam, fato que aumentava a fila de
atendimento e de demandas do CSC, e tornava a operacionalizagdo mais vulneravel a

erros das executoras.

Foi visto que as solicitagdes possuiam uma redundancia em termos de
aprovacao, por procedimento o CSC impds aos solicitantes que ao fazer um pedido de
viagens enviasse ja de antemdo a aprovacdo da viagem pelo gestor/aprovador
responsavel, o que nao gera valor, desde que essa aprovacdo simplesmente leva em
consideragdo o conhecimento da viagem e do prazo, mas como ndo existiu nenhum
levantamento com as agéncias, até aquele ponto do processamento ndo se tem como
saber o custo. Adicionalmente, apds realizar todo o processo no sistema o CSC
submetia, via sistema de reservas, o agendamento para aprovagdo do mesmo gestor que

havia feito por e-mail.



44

Caso fosse apenas uma aprovagao, a final, além de garantir maior celeridade ao
processo, o aprovador sO seria deslocado de suas fungdes uma Unica vez e teria a sua

disposic¢do todas as informagdes relativas ao pedido antes que de fato aprovasse algo.

Alguns pontos adicionais foram identificados, como a ocorréncia de desvios que
poderiam ser evitados caso os solicitantes tivessem o acesso direto ao sistema, pois
existiam pedidos pelos servicos de vagem enviados proximos ao fim do expediente do
CSC, de modo que elas s6 seriam atendidas em dia posterior, entrando na fila de
atendimento do CSC, o que gerava desvios pelo nao atendimento no ato. E foi
evidenciado que frente ao aumento de demanda o CSC teria de aumentar a estrutura de

colaboradores.

Apo6s todo o levantamento de informacgdes e a sumarizagao das fragilidades
supracitado, foi desenhado, em um software de modelagem de processos, o Bizagi, o
fluxo do processo no cenario atual, a fim de consolidar o “4S-1S”, seguindo os padrdes

de Gerenciamento de Processos de Negocio, conforme disposto no anexo 1.

A modelagem no software do fluxo do processo, converge com as proposicoes
de Capote (2012) para a realizacao das simulagdes de resultado, auxiliando nas analises
ja feitas de causa-raiz e analise de alocagdo de recursos, permitindo maior objetividade,

e tonando possivel a analise de tempo de duragao dos ciclos.

De tal forma que o desenho do fluxo no software permitiu que os registros dos
tempos médios levantados na etapa de observacdo da realizacdo das atividades pelas
executoras, fossem lancados como padrdoes em cada atividade dentro do processo
modelado. Ademais foram registrados os executores, os solicitantes, os aprovadores e
suas jornadas de trabalho, a fim de definir as alocacdes de cada colaborador nas

atividades referentes ao processamento das reservas de viagem.

O numero de solicitagdes definidos para a simulacao foi exatamente o de Janeiro

até Setembro de 2017, registrados no sistema de reservas.

Os resultados das simulagdes foram levantados e consolidados, a fim de
identificar, segundo as atividades mapeadas no fluxo do “4S-IS”, os maiores pontos de

gargalo do processo, reprocessamentos e a maior alocacdo de horas dos envolvidos.

A simulacao conseguiu aprofundar e detalhar as fragilidades atuais do processo,

conforme o exposto nos resultados obtidos disposto na figura 15 e 16.
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Figura 17 — Exposicao de resultado gerais da simulagao.

* Premissas:

I Foram levados em consideragdo apenas os pedidos realizados por meio do sistema Reserve por motivos de
base histdrica, rastreabilidade e confiabilidade das informagdes.

Il.  Foi simulado o total de: 3094 pedidos de viagem, nimero total de pedidos realizados por meio do Reserve
pelos usuérios do CSC até Setembro/17.

Ill.  Para fins de retrato da realidade foram excluidos casos atipicos, tais como: parada do sistema, férias de quadro

e demais situagdes.

Anélise preliminar

Perda com elementos externos

{ N
Tempo maximo de Tempo residual
execucdo gerado por atividades
16,10 hrs. em excesso Tempo aprox.com
y, 163,2 hrs. espera por
atendimento da
N Agéncia
Tempo minimo de 1850 hrs.
execucio 7938 g':)r'ocessament‘os
0,37 hrs. de atividades a mais

41% do tempo de
execucdo

J

f

Tempo total investido
em execugdo
4531,52 hrs.

\. J

Fonte: Diagndstico de Processos CSC, 2017.

Figura 18 — Resultados detalhados da simulacao.

Sumario de resultados relevantes

Tempo investido com a execugdo dos pedidos, sem

Ineficiéncia
Operacional (%)

considerar tempo de espera por informagdes e realizacdo
dos servigos para hotéis contratados.

Tempo x destino Quant. de horas

Tempo decorrido para
completar os 3094 pedidos 4531,52 -
simulados Envolvidos \Alocaqéo
Tempo perdido com espera 59433 13% .CSC | \l 70’862/°
de recursos para execugao (A) 4 ? Diretor 0,41%
- Gerente 1 16.20%
Tempo tomado perdido com a - — =
centralizagdo/comunicagdo 1125,76 25% Assistente Administrativa / 9,32%
das atividades (B) Solicitante / 0,07%
Tempo perdido com
alteracges (C) 220 B
f A+B+C 1840,09 241% * I Tempo que os gerentes perderiam caso tivessem que
aprovar cada pedido realizado, quando disponivel no
* Ndo estd incluido na ineficiéncia o tempo de espera sistema.

gerado pela agéncia ja demonstrado

Fonte: Diagnéstico de Processos CSC, 2017.

A simulacdo permitiu a realizacdo de técnicas de andlise de maneira mais

assertiva, pois através dela pode-se ver com estimativas, o uso e a capacidade de

alocagdo de cada recurso para as atividades, permitindo evidenciar o que gera valor ou

ndo nNo processo.

Diante do exposto pela simulacdo, foi visto que a relacdo com a agéncia devia

ser melhorada, tendo em vista que ela correspondia a 41% do tempo de execucao do
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processo, um gasto de tempo que sem a simulacdo ndo seria vista, pois ndo existiria
como mensurar pelos relatorios de sistema. Os hand-offs tiveram sua perda mensurada,

correspondendo a 25% do tempo perdido na execu¢do dos processos.

Outro ponto evidenciado foi que as aprovacdes demandavam muita dedicagdo de
tempo do nivel gerencial, 16,20% de todo seu tempo de trabalho, o que levava aos
gerentes acumularem e aprovarem indiscriminadamente as solicitagdes em aberto no

sistema de reservas.

Quanto as técnicas de analise, quando comparados com a proposi¢ao teorica,

temos a seguinte sintese:

Figura 19 — Confronto das técnicas de analise empregadas com as propostas pela

literatura.
Tempo do processo Sim
Padrao Sim
Alocagao de Recursos Sim
Causa-raiz Sim
Sensibilidade N3o
Valor Sim
Conformidade legal Sim

Fonte: autor (2018).

A partir dos resultados obtidos pelo levantamento de informagdes e pelas
técnicas de analise empregadas pela equipe, foram elaboradas propostas para a melhoria
do processo de viagens corporativas. Tanto o diagndstico como as propostas foram
submetidas a apresentacdo para o gerente do CSC e a direcdo administrativa, a fim de
elucidar as varidveis envolvidas na readequagdo das atividades do CSC e apoiar no

processo decisorio.

Todavia, mesmo com a elaboracao de propostas de melhoria, a equipe de analise
ndo elaborou uma alternativa de fluxo para o funcionamento futuro do processo, nao
completando a analise, ficando ausente o cendrio “7O-BE”, distanciando as praticas
ocorridas no processo de viagem do modelo de analise encontrado no BPM CBOK

(2013). A ndo realizacdo do “TO-BE” ocorreu em razao do niimero de variaveis que
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deveriam ser alteradas no processo, logo por conta desse fator existiram varios cendrios
distintos a serem considerados, aliado a isso existia a indefini¢cao sobre a continuidade
ou nao acerca da agéncia fornecedora, e no caso de continuidade a ndo possibilidade de
mensuracdo assertiva da melhora no nivel ofertado por ela, o que impactaria
diretamente os resultados simulados. Portanto, a realizacdo do “TO-BE” foi tida pela
equipe de analise como de alto custo e fator que poderia gerar atraso na andlise dos
demais processos do CSC, pois cada cenario deveria ser analisado isoladamente, e
existia o risco de nenhum cenario construido ser de fato o cenario de mudancas que a
gerencia e a diretoria estariam dispostas a seguir ou teriam algada para realizar a

mudanca.

Cabe colocar que as informagdes levantadas sobre oportunidades e fragilidades
do “AS-IS”, também ndo foram sistematizadas nas matrizes como proposto pelo BPM

CBOK (2013) e por Silva (2014),

Dentre as propostas que foram elaboradas e apresentadas pela equipe estava a
descentralizacdo da execug¢do das solicitagdes em sistema, permitindo que os
solicitantes pudessem realizar o pedido diretamente, ¢ o CSC entraria na gestdo do
processo, atuando como uma al¢ada de aprovacdo para os desvios e investindo na

relagdo com o fornecedor (agéncia) para aumentar a eficiéncia do processo.

Foi posto a necessidade de rever o contrato com a agéncia, caso ela ndo
incrementasse seu nivel de servigo e iniciasse um trabalho de credenciamento dos hotéis

das zonas de operagao.

Foi colocado também a necessidade de aumentar os envolvidos nas algadas de
aprovacao vigentes, elas limitavam-se aos gerentes e aos diretores, a equipe sugeriu a
inclusdo dos coordenadores dos departamentos, como aprovadores, a fim de diminuir o
alto volume de tempo exigido da gerencia para analise de viagens, o que aumentaria a

assertividade das aprovacdes.

Ademais, foi posta a necessidade de atualizar a politica para as novas praticas e
realizar a decisdo se os niveis de direcdo e de presidéncia entrariam no controle de
desvios, pois se ndo entrassem, o CSC, em teoria, poderia sair do processo de viagens e
diminuir a estrutura de colaboradores ou estudar o rearranjo de atividades, frente a
relacdo custo. Pois o custo envolvido nos desvios frente ao custo com a estrutura das

duas colaboradoras nao tinham uma boa relacao custo x beneficio.
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Apos a apresentacdo foram feitos encaminhamentos e construidos um plano de
acdo para viabilizar as propostas aprovadas pela geréncia do CSC e pela dire¢ao
administrativa. Em relacdo as propostas todas foram aprovadas, salvo a extensdo do
controle da politica de viagens que ficou para discussdes futuras, pois envolviam mais
atores organizacionais que os que estavam participando do projeto como partes

envolvidas, ndo existindo competéncia para deliberar sobre o assunto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo foi desenvolvido, a fim de responder a seguinte questdo de pesquisa:
“De que forma a andlise de processo pode gerar informagdes para a tomada de
decisoes?” Considera-se que a questdo apresentada foi respondida na medida em que
foram geradas informacdes, as quais foram submetidas a diversas técnicas de analise,
expondo fragilidades e oportunidades de melhorias compreendidas no processo de
viagens corporativas que geraram encaminhamentos para a tomada de decisdo da

empresa em estudo.

Tendo isso em vista, com relagdo ao objetivo geral de descrever o método de
analise utilizado no processo de viagens corporativas de uma empresa transportadora de
carga do setor ferroviario, pode-se concluir que ele foi alcancado com sucesso, pois
através das informacodes coletadas por: entrevistas, observagao direta, execucao direta e
pesquisas no sistema informatizado, foram realizadas as andlises de: causa-raiz, de
alocacao de recursos, de ciclos de duragdo, de valor e de conformidade. Essas analises
em questdo geraram as acOes de rever a agéncia contratada, expandir as alcadas de
aprovacoes envolvidas nas viagens de modo a diminuir a demanda de tempo dos niveis
gerenciais da organizacdo e descentralizar as execucdes da viagem em sistema,
permitindo o CSC agir como um ponto de controle € ndo como um mero executor,

gerando etapas extras e retirando agilidade do processamento dos pedidos.

Com relacdo aos objetivos especificos, o objetivo de mapear o processo
empirico no setor administrativo da empresa foi alcangada na medida em que as
informacgodes referentes ao processo foram levantadas e o fluxo mapeado seguindo os
padrdes BPM, conforme o fluxo modelado constante no anexo e as simulagdes

realizadas.

Quanto aos objetivos especificos de confrontar o método de anélise utilizado no
processo de viagens corporativas com a metodologia de anélise de processos proposta
pela literatura, e o objetivo de apresentar as diferencas obtidas, considera-se que ambos
foram alcangados com sucesso na medida em que ao longo da anélise de resultados
foram apresentados pontos de aproximacdo e de distanciamento das propostas
levantadas pela teoria. Os pontos de distanciamento evidenciados ao longo do confronto
consistem: da ndo escolha objetiva de uma equipe multidisciplinar; na falta de

elaboragdo de critérios objetivos para priorizacao do escopo do trabalho; na auséncia da
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utilizacdo de matrizes para organizar as fragilidades e oportunidades resultantes do
levantamento do “AS-IS” ¢ ndo elaboragdo de um cendario futuro, utilizando-se a

modelagem de processos, o0 “TO-BE”.

Ademais, com relacdo aos pontos de distanciamento tem-se ainda a motivagao
do trabalho de analise, iniciado pelos stakeholders (gerencia em exercicio do CSC e
diretoria administrativa da empresa) e ndo por um indicativo de desempenho aquém do
ideal ou almejado; a escolha da equipe teve agravante de nao levar em consideragdo a
divisdo de papéis e tarefas de cada um dentro do processo; e a ndo construgao do “70-
BE” limitou os beneficios futuros, pois ndo foi possivel a realizagdo de novas
simulacgoes, a fim de obter expectativas de ganhos sobre os resultados esperados sobre

cada mudangas, onde cada uma compreenderia uma alternativa de funcionamento.

E, por fim, quanto ao objetivo de apresentar os beneficios gerados, considera-se
que ele foi atingido com sucesso, tendo em vista que a analise dos servigos de viagens
corporativas foi capaz de gerar insumos para a tomada de decisdo e melhoria dos
processos, na medida que gerou conhecimento dos stakeholders sobre situagdes nao
previstas ou de fato nao conhecidas por eles, colocando novas variaveis para discussao e

possibilidades de mudangas.

Como encaminhamentos gerais foram feitos: a revisdo do contrato com a
agéncia; as iniciativas de revisao das funcionalidades do software; a volta da execugao
das solicitacdes em algumas geréncias da transportadora, pois quando os resultado do
trabalho foram disseminados alguns gestores retomaram para si € suas equipes esses
papéis; a decisdo sobre a aquisi¢do de um software proprio para a empresa ligado ao
sistema integrado utilizado por ela; e a criagcdo da alcada de aprovacdo para os

coordenadores.

De maneira geral, as principais li¢des aprendidas na aplicagdo do modelo tedrico
de analise do processo as praticas gerenciais, consiste na interferéncia dos fatores
politicos dentro das organizagdes que dificultam a formalizagdo e a aplicacdo de
ferramentas objetivas para conducdo do trabalho e contribui para a falta de
aplicabilidade do ciclo de gestdo de desempenho; a falta de clareza, também vinculada
aos aspectos politicos, de quais propostas podem ser feitas e qual ¢ o nivel de
assimilagdo que elas terdo frente as mudangas, no que se refere as mudangas, incluem-se

também fatores da cultura organizacionais; ha também um alto de dificuldade de
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obtencdo de dados confidveis para a realizagdo de simulagdes, € mesmo quando sdo
obtidos o nivel de tempo e recursos necessarios para realizar as projecdes de futuro,
podem ndo ser vidveis dentro do ambiente organizacional, dada a falta de controle e
escassez da mao-de-obra das equipes que sdo disputadas em outros projetos, € ainda, a
desvalorizacao desses resultados, frente as impressdes qualitativas desenvolvidas pelos

aprovadores das mudangas.

Como limitagdes do presente estudo, destaca-se a restricdo na utilizacdo e
exposicao de dados aprofundados sobre a unidade de analise assim como mengdes

diretas a sua identidade.

Como sugestdes para estudos futuros propde-se a elaboragdo de estudos
centrados nas formulacdes de cendrios “7O-BE” e na gestdo dos projetos para a

implementa¢do das melhoras 6timas desenhadas.
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A

APENDICE A - MODELAGEM DO PROCESSO

oL L
Simbolo

Legenda

Inicio do processo

Atividade

Subprocesso

Decisdo/Divisor

Evento externo

Fim
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Pedido de Reserva de Servico

o
acordo?

MODELAGEM DO PROCESSO (CONT.)

Hilallade
Informages?

aisponioilidace?

Desvio de
prazo?

B peceber
pendencia no

portal e
aprovagio

piovagiv
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