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RESUMO

As organizagdes necessitam gerenciar sua forma de trabalho a fim de aumentar a eficiéncia e
a eficacia para se manterem competitivas no mercado. O objetivo deste trabalho ¢ o
desenvolvimento de um modelo aplicavel aos processos de prestacdo de servigo de uma
agéncia de publicidade, para reduzir os custos dos processos, aumentar a eficiéncia e a
organizacdo interna. O trabalho foi conduzido através de estudo de caso quanto aos
procedimentos técnicos, pesquisa aplicada quanto a natureza, exploratério quanto ao
proposito e qualitativa quanto a abordagem do problema. Os dados coletados foram estudados
para agrupar os servi¢os em familias e entdo fazer o mapeamento de trés processos. Depois de
agrupados, estes processos foram analisados para verificar se estdo alinhados com o
planejamento estratégico da empresa. Os resultados dos estudos € mapeamentos dos servigos
oferecidos pela empresa mostraram algumas familias de servicos bem definidas e alguns
processos bem especificos. O mapeamento dos processos evidenciou uma forma para a
reorganizacao da empresa. O modelo para gerenciamento de processos se mostrou genérico e
aplicavel aos demais processos de produgao de servigo da empresa estudada.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos. Mapeamento de processo. Modelagem de
processos. Gestao de servigos. Close Neighbour Algorithm.



ABSTRACT

Companies need to manage the way they work in order to increase efficiency and
effectiveness to remain competitive in the market. The objective of this work is the
development of a model to apply in the service processes in an advertisement agency to
reduce process costs, increase efficiency and internal organization. The study was led through
a case study on the technical procedures, as applied research to nature, as exploratory to the
purpose and as qualitative to the approach of the problem. The data collected were analyzed
to cluster the services into families and then do the mapping of three processes. Once
clustered, these processes were analyzed to ensure they are aligned with the strategic planning
of the company. The results of the study and mapping of the services offered by the company
showed some well-defined families of services and some very specific processes. The process
mapping showed a way to reorganize the company. The model for process management
proved to be generic and applicable to other processes in the studied company.

Keywords: Business process management. Process mapping. Process modeling. Service
management. Close Neighbour Algorithm.
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1 INTRODUCAO

A globalizagdo tornou os mercados cada vez mais competitivos, exigindo maior eficiéncia
das organizagdes a cada dia. Entre as diversas varidveis que afetam a eficiéncia, destaca-se a
necessidade de serem flexiveis e se adaptar rapidamente as transformagdes no ambiente.
Enquanto isso, os consumidores buscam por produtos ou servi¢os que melhor satisfagcam suas
necessidades pelo menor preco. Observa-se que o foco da competigao mudou, evidenciando a
maximizacao do valor oferecido ao cliente por um preco competitivo, o que exige esforgos
constantes para a reducao de custos. Assim, para se manter no mercado uma organizacao

necessita se adaptar as novas mudangas.

Para atender a esta realidade, as organizagdes tém buscado novas estratégias para o
gerenciamento e, principalmente, para conhecer melhor a si proprias. Os fatores internos
dependem somente dos esfor¢os da organizagdo para se tornarem mais eficientes. Assim,
estas necessitam conhecer quais sdo e como funcionam o0s seus processos para poder agir e
responder com rapidez as mudangas externas. O gerenciamento de processos pode fazer a
diferenca nas organizacdes que pretendem se manter competitivas no mercado, uma vez que ¢
utilizado para definir e analisar os processos, bem como propor agdes de melhoria para os
mesmos.

4

Deste modo, a metodologia do Gerenciamento de Processos ¢ usada para a busca da
melhoria continua, partindo de uma mudanga cultural. O Gerenciamento de Processos propde
que a organizacao conhega melhor os seus processos, identificando-os e definindo seus
clientes e fornecedores. Além disso, o mapeamento dos processos conduz a uma visao ampla
e clara do fluxo de atividades e informacdes, facilitando a identificacao de oportunidades para
melhoria. Portanto, o Gerenciamento de Processos induz ao aumento da eficiéncia dos

processos e da organiza¢do como um todo.
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Um processo pode ser definido como uma atividade ou conjunto de atividades com uma
entrada de insumos ou informagado, uma transformac¢do, e uma saida, produto e servico, para
um determinado cliente. Em qualquer processo, seja ele produtivo, administrativo ou de
servico, um dos principais componentes € a informacao. Nos processos, a informagao pode
desempenhar varios papéis para auxiliar a melhorar sua eficiéncia e eficacia. O acréscimo de
uma informacdo pode melhorar drasticamente o desempenho de um processo, por exemplo

(DAVENPORT, 1994).

E importante analisar as atividades e informagdes de um processo para distinguir as que
agregam valor e as que podem ser eliminadas. Assim, quando o objetivo for melhorar ou
enxugar o processo, utiliza-se o mapeamento do processo € mapeamento do fluxo de valor.
Datz, Melo e Fernandes (2004) definem mapeamento de processo como uma ferramenta
analitica que permite avaliar o processo como um todo e suas atividades. O mapeamento de
processos desafia os processos existentes e cria oportunidades para a melhoria, identificando

as interfaces criticas.

O mapeamento do fluxo de valor € uma ferramenta qualitativa com a qual se define como
o processo deverd funcionar. O mapa do fluxo de valor descreve uma forma otimizada de

produzir, eliminando o desperdicio (ROTHER; SHOOK, 2003).

Este trabalho pretende auxiliar o gerenciamento dos processos de uma organizagao
prestadora de servigos e para isso ira desenvolver um modelo para gerenciar tais processos,
além de realizar estudos e analises de processos através de técnicas como o mapeamento de

processos, considerado o contexto da gestao de servicos.

1.1 Tema e objetivos

O tema do presente estudo ¢ a aplicagdo de uma metodologia de gerenciamento de

processos em uma empresa prestadora de servigos.

O objetivo geral ¢ desenvolver um modelo para o gerenciamento de processos em uma

Agéncia de Publicidade e Propaganda do Vale do Taquari.
Os objetivos especificos deste estudo sao:

- Identificar os processos;

- Analisar os processos no contexto das metas e objetivos da empresa;
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- Mapear alguns processos como forma de obter dados suficientes para a criagdo do
modelo;
- Propor uma reorganizacdo dos processos de prestacdo de servico da empresa

estudada.

1.2 Resultados esperados

Dentre os resultados esperados, a partir dos beneficios que o modelo proposto ird
proporcionar, cita-se uma melhor organizacdo da empresa, com processos definidos e
padronizados. Menor custo para a geragao do servigo também ¢ esperado devido a eliminagao
de atividades que nao agregam valor. Além disso, uma maior qualidade e eficiéncia na
entrega do servigo também sdo esperados devido a uma melhor organizagdo nos processos

com sequéncias claras e objetivas.

1.3 Justificativa

Toda empresa necessita organizar seu trabalho, seja ela publica ou privada, produtora de
bens ou servigos. Uma agdo bdsica para obter a capacidade de agir rapidamente ¢ o
aprimoramento dos processos (PAIM; CARDOSO; CAULLIRAUX, 2009). A metodologia
de gerenciamento de processos vem sendo muito util para empresas que procuram melhorar

sua organizacao interna, reduzir custos e aumentar a eficiéncia dos processos.

Em organizagdes prestadoras de servico, geralmente no primeiro contato nao ¢ possivel
identificar os processos em uma sequéncia clara, pois ndo had um produto fisico circulando
nas instalagdes. Por isso, identificar e definir os processos nessas organizagdes ¢ ainda mais
importante e necessario, pois evita erros, desperdicio de tempo e atrasos em atividades que
nao deveriam fazer parte do processo. A principal entrada dos processos que geram um
servico € a informagdo. A informacao deve ser bem administrada durante todas as etapas do

processo, para que o servico gerado seja o que o cliente espera receber.

Davenport (1994) diz que a administracdo da informagdo nos processos depende também
das pessoas envolvidas. Assim, a chave para a administragdo desta informagdo esta na

estrutura do processo. Para identificar a estrutura do processo e suas atividades, utiliza-se o
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mapeamento de processo. No entanto, na organiza¢ao estudada ndo ha procedimentos criados
ou descritos para os processos de criagdo de servico, que também ndo estdo definidos

separadamente.

A empresa objeto de estudo atua no mercado ha cinco anos e ¢ considerada de pequeno
porte. Por ser uma organizagdo nova € com poucos colaboradores, at¢ o momento da
realizagdo deste estudo a direcdo nao havia percebido a necessidade de utilizar metodologia
para mapear seus processos. Devido a evolugdo na gestdo da organizagdo e a percepgao dessa
necessidade, o trabalho ira identificar os processos de prestacao de servico da organizacao
estudada. Em seguida, fara o mapeamento e estudo de alguns processos, onde serdo
levantados dados para, finalmente, criar a proposta de um modelo para o Gerenciamento de

Processos nessa organizagao.

1.4 Delimitacoes do trabalho

O trabalho compreendera o conhecimento, estudo e anélise dos processos que fazem parte
da execugdo do servico oferecido aos clientes. Ou seja, neste trabalho ndo serao estudados os

processos administrativos e financeiros da organizacao.

As analises de custos dos processos nao serao realizadas neste trabalho por ndo fazer parte
do escopo. A coleta de dados para o levantamento dos tempos das atividades dos processos
nao serd apresentada. Devido ao curto espago de tempo para o desenvolvimento do trabalho,
nao foi possivel realizar coleta de dados para todas as atividades envolvidas nos processos,

necessario para a utilizacdo da técnica de amostragem.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo consiste na introdugao

ao tema e apresentacao dos objetivos, justificativa e delimitagdes do trabalho.

O segundo capitulo compreende o referencial bibliografico, que consiste na revisdo da
literatura sobre gerenciamento e mapeamento de processos, gestdo de servicos, fluxo de
valor, técnica de agrupamento de produtos ou servigos e técnica de coleta de dados de tempos

das atividades.
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O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada no desenvolvimento do estudo.

No quarto capitulo o estudo ¢ apresentado e os resultados obtidos sao discutidos, propondo

uma reorganizagao dos processos estudados, bem como a descrigdo do modelo proposto.

Finalmente, o quinto capitulo traz as consideracdes finais com algumas sugestdes para

trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O capitulo 2 tem como objetivo apresentar os conceitos sobre processo, gerenciamento e
mapeamento de processos, fluxo de valor e gestdo de servicos, que formam a base conceitual
para a constru¢do do modelo de gerenciamento de processos proposto. Este capitulo apresenta
também dados de pesquisas sobre utilizacdo de gerenciamento de processos no Brasil, bem

como métodos para sua implantacdo e busca de melhorias.

2.1 Processo

Primeiramente faz-se necessario abordar o conceito de processo. De acordo com Graham e
LeBaron apud Gongalves (2000), todo o trabalho que tem importancia em uma empresa faz
parte de um processo. Assim, qualquer produto ou servigo oferecido por uma empresa possui
um processo empresarial € ndo ha sentido nenhum criar um processo que ndo ofere¢ca um

produto ou servico (GONCALVES, 2000).

Para Hunt (1996), um processo de negdcio € uma série de etapas utilizadas para produzir
um produto ou servigo e dependem de uma combinacao de fungdes entre diferentes setores
dentro do organograma da organizagdao. Além disso, um processo pode ser interpretado como
uma cadeia de valor. Na medida que vai passando por diferentes etapas, em cada uma delas

deve ser adicionado um valor que nao existia na etapa anterior (HUNT, 1996).

Em uma defini¢gdo mais comum, um processo ¢ um conjunto de atividades com entrada
(input), adicao de valor e saida (output) para um cliente especifico (GONCALVES, 2000). O
manual de gerenciamento de processos Common Body of Knowledge — CBOK (2009)
descreve um processo de negdcio como um conjunto de atividades ou comportamentos

desempenhados por pessoas ou maquinas a fim de alcangar um objetivo, que ao passar pelas
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etapas, conduzem ao término do processo ou transferem o controle para outro processo. Os
processos sao construidos por tarefas ou atividades inter-relacionadas que buscam solucionar

um problema especifico.

De uma forma genérica, um processo ¢ um conjunto de atividades conhecidas que, se
realizadas em uma sequéncia preestabelecida, conduzirdo a um determinado resultado que
garante o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes, conforme estd

representado na Figura 1 (CADERNOS DE EXCELENCIA, 2007).

Figura 1 — Representacao de processo
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Fonte: Cadernos de exceléncia — Processos (2007)

No contexto de Gerenciamento de Processos de Negocio, o CBOK (2009) usa o termo
ponta-a-ponta para definir um processo de negocio, representando o inicio até a entrega do
produto ou servigo ao cliente, passando por todos os caminhos necessarios para a realizagao

do processo.

Os processos podem ser classificados de trés formas, conforme Cerqueira Neto apud

Villela (2000):

- Processos primarios ou fundamentais: sd3o os processos que entregam valor ao
cliente; processos ponta-a-ponta onde qualquer falha que ocorrer podera chegar ao
cliente.

- Processos de apoio ou suporte: sdo os processos que ddao suporte aos processos
primarios para obter sucesso com os clientes. Diferente dos primdrios, os processos

de apoio ndo geram valor diretamente para os clientes.
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- Processos gerenciais: sdo aqueles utilizados para medir, monitorar e controlar os
demais processos. Estes sao necessarios para coordenar os processos primarios e de

apoio e assegurar seu bom funcionamento.

Os processos ainda podem ser encontrados em diferentes niveis hierarquicos, dependendo
do nivel de detalhamento do trabalho (VILLELA, 2000). A hierarquia pode ser graficamente

identificada na Figura 2.

Figura 2 — Hierarquia do processo
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- Macroprocesso: processo que abrange mais de uma funcdo na estrutura
organizacional; seu funcionamento tem um grande impacto na maneira como a
organizagao trabalha.

- Processo: conjunto de atividades que recebe uma entrada, agrega valor e fornece uma
saida para um especifico cliente.

- Subprocesso: ¢ uma divisdo do macroprocesso em objetivos especificos; um
subprocesso recebe uma entrada e gera uma saida dentro de um mesmo

departamento.
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- Atividade: Sao as etapas do processo onde ocorrem as agdes necessdrias para
produzir um valor. Os fluxogramas de processos sd3o compostos, em sua maioria, por
atividades.

- Tarefa: ¢ a menor parte do processo; ¢ o trabalho em si executado por pessoas ou

grupos de pessoas para realizar as transformagdes no produto ou servigo.

Finalmente, processo pode ser considerado o caminho percorrido dentro de uma
organizacdo a fim de entregar um produto ou servico para um cliente. E de grande
importancia estabelecer estas defini¢des para prosseguir com os temas de gestdo de servigo e

de gerenciamento de processos de negocios.

2.2 Gestao de Servico

Os servicos estdo em toda parte e, diariamente, as pessoas fazem uso de varios tipos deles.
Pode-se citar alguns exemplos basicos como assistir a uma aula, ou a um programa de
televisdo a cabo, fazer uma ligacao telefonica e tantos outros que estdo presentes no dia a dia
da populacao mundial. O setor de servigos vem crescendo e assume um papel cada vez mais

importante no desenvolvimento da economia mundial (MELLO et al., 2010).

Mello et al. (2002) definem servigco como um conjunto de atividades realizadas a fim de
mudar as condi¢cdoes do cliente de uma situagdo para outra, de forma a atender suas
necessidades e agregar valor ao servico prestado. Lovelock e Wright (2001) apresentam duas

defini¢des para servigo, sdo elas:

- Servigo ¢ um desempenho oferecido por uma parte a outra. Mesmo que o processo
esteja relacionado a um produto fisico, o desempenho sera intangivel e normalmente
nao resultara em propriedade de nenhum dos fatores de producao;

- Servigo ¢ uma atividade econdmica que gera valor e oferece um beneficio para um

cliente em um tempo e um lugar especifico.

O servico € heterogéneo e inseparavel podendo variar de um encontro para outro, mesmo
que os envolvidos sejam as mesmas pessoas. A variabilidade do servico € intrinseca ao
processo de prestagdo de servigos € quanto mais pessoas interagirem com o cliente na

prestagao do servigo, menor sera a probabilidade de ele ficar satisfeito (DANTAS, 2009).
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De acordo com Servigos e Valor (2013) ¢ importante destacar que nos servigos ocorrem
interacdes entre as duas partes, prestador de servigos e cliente. Para uma melhor compreensao

de servigo, € necessario entender suas caracteristicas:

- Intangibilidade: servigos sdo intangiveis por natureza, ndo podendo ser tocados ou
possuidos pelo cliente.

- Produgdo e consumo simultaneos: a producao de um servigo ocorre a0 mesmo tempo
que o seu consumo. A partir disso, pode-se dizer que os servigos nao podem ser
estocados, e que € necessario garantir a qualidade durante o processo, pois eventuais
erros serdo percebidos imediatamente pelo cliente.

- Participacdo do cliente: em servigos o cliente participa do processo de producgao.
Ainda, ¢ possivel afirmar que o processo de produgdo do servigo comeca no cliente,
pois o servico ¢ produzido somente apOs a solicitacio pelo cliente. Assim, o

resultado do servigo possui uma estreita relacao com o cliente.

Dantas (2009) afirma que em servi¢os ndo ¢ possivel ter controle total sobre a qualidade
antes que ele seja entregue ao cliente. Assim, os servicos nao podem ser facilmente medidos,
testados ou verificados antes da entrega, uma vez que também refletem o comportamento do

fornecedor.

A avaliacao da qualidade pelo cliente se da de acordo com duas varidveis: a expectativa e
a percepgao. A expectativa ¢ criada antes do servigo acontecer € a percepgao acontece depois
do servico ser utilizado pelo cliente, e as duas estdo relacionadas ao processo do servigo € ao

seu resultado (DANTAS, 2009).

Para Dantas (2009), um padrao de qualidade ideal ¢ identificado quando o cliente utiliza
um servigo e percebe que tudo o que foi prometido na compra do mesmo foi cumprido e
ainda superou as expectativas. Um padrdo satisfatorio de qualidade ocorre quando o servico
usufruido pelo cliente alcangou as expectativas, ou seja, esta de acordo com o esperado.
Ainda ha o caso em que as expectativas criadas na compra de um servigo sao frustradas, ou
seja, as promessas feitas na hora da compra ndo foram cumpridas, este ¢ o padrao aceitavel de

qualidade. A Figura 3 mostra a avaliagcdo do servico pelo cliente.
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Figura 3 — Avaliacao do servigo pelo cliente
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As organizagdes produzem um composto de bens e servigos em diferentes quantidades,
resultando em um mix oferecido ao cliente. Este pacote pode ser predominante em bens ou
servicos. Na Figura 4 sdo exemplificados alguns tipos de organizacdes posicionadas em um
quadro de acordo com uma ordem de grau de servigo e bens produzidos, que vai de servigos

puros a bens puros, de uma ponta a outra (SERVICOS E VALOR, 2013).

Dificilmente uma organizagdo estara situada em uma ponta ou outra, pois € raro que esta
ofereca bens ou servigos puros. No entanto, ¢ importante conhecer onde a organizagdo esta
situada e saber quais sdo os bens e os servigos que fazem parte do pacote de servigos
oferecido ao cliente. Organizagdes tipicamente industriais possuem servigos internos que
apoiam as fun¢des de produgdo. No entanto, estas também podem oferecer servicos aos
clientes, como assisténcia técnica ou entrega do produto. Este tipo de servico ¢ chamado de
servico facilitador, pois facilita a venda dos bens produzidos pela organizacdo (SERVICOS E

VALOR, 2013).
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Figura 4 — Grau de servigo versus grau de bens produzidos
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Servicos e Valor (2013) afirma que as organizacdes prestadoras de servigo também
possuem bens que sdo ou nao oferecidos aos clientes. Alguns tipos de servigos consomem
bens materiais no seu processo de producao. No entanto, estes ndo fazem parte do pacote
oferecido ao cliente. Outros servigos, como consultorias, por exemplo, utilizam bens que
fazem parte do pacote oferecido ao cliente, como os relatorios gerados pelos servicos. Estes

sdo conhecidos como bens facilitadores.

Além desses, existem os bens considerados mais que facilitadores e estdo inclusos no
pacote de servigos oferecido aos clientes. Como exemplo, pode-se citar um restaurante onde a
comida servida ¢ tdo importante quanto o servigo prestado. Neste caso, o cliente dificilmente
faz distingdo entre os bens e servigos oferecidos, mas pensa no pacote como um todo. Assim,
torna-se importante estabelecer diferengas entre as operacdes de servico e de manufatura,

mesmo que estas estejam presente em organizagdes prestadoras de servigo ou industriais

(SERVICOS E VALOR, 2013).
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Contudo, muitas vezes o servico ofertado nao esta claro a primeira impressao, por isso as
empresas definem o conceito do servigo. Conceito do servigo ¢ uma pequena declaracao que
possibilita aos clientes entender o servico que a empresa esta oferecendo (MELLO et al.,

2010).

Os quatro elementos-chave que o conceito do servigo deve compreender, de acordo com

Johnston e Clark (2002) sao:

- Elementos sobre a experiéncia do servigo: experiéncia direta pelo cliente do processo
de servico. E como o fornecedor lida com o cliente.

- Elementos sobre o resultado da prestacao do servico: o que € oferecido para o cliente.
E que o cliente ira de fato receber.

- Elementos sobre a operagdo do servigo: como o servigo sera entregue ao cliente.

- Elementos sobre o valor do servigo: o beneficio percebido pelo cliente em relagao ao

custo do servigo.

Para a realizagdo de um servigco, deve-se definir como ele sera realizado. Isto leva a
defini¢do de processos de servigo. Para Mello et al. (2010), os processos de servigos se
dividem em atividades que sdo realizadas na presenca do cliente, denominadas atividades de
linha de frente, e as atividades que sdo realizadas sem a presen¢a do cliente, denominadas
atividades de retaguarda. Johnston e Clark (2002) descrevem linha de frente como a interface
entre o cliente e a organizacdo, ou seja, a parte do processo onde o cliente experimenta
diretamente o servico. Ja a retaguarda compreende as atividades que sdo realizadas distante

do cliente.

Dantas (2009) descreve as atividades de front office, ou linha de frente, como operagdes de
alto contato com o cliente. As atividades de retaguarda, ou back room, sdo as operagdes de
baixo contato com o cliente. Assim, as atividades de linha de frente possuem uma grande
influéncia na percepcao do valor do servico pelo cliente. No entanto, estas atividades tendem
a apresentar maior variabilidade e ha uma maior dificuldade em padroniza-las. Por outro lado,
as atividades de retaguarda ndo possuem real contato com o cliente e sdo prestadoras de
servico para as atividades da linha de frente. Estas possuem maior semelhanga com processos
de manufatura e, por isso, hd maior facilidade na padronizagdo e controle. Desta forma,
percebe-se que as atividades de retaguarda e linha de frente estdo fortemente relacionadas e a
qualidade do servigo percebida pelo cliente dependera do bom desempenho das duas partes

do processo (AS OPERACOES DE SERVICO, 2013).
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Utilizando a agéncia de publicidade como exemplo, Dantas (2009) descreve um ambiente
com maior variabilidade e incertezas na linha de frente, dando como exemplos de atividades
tipicas o atendimento e/ou a geréncia de contas. Por outro lado, as atividades de retaguarda
ficam mais distantes do cliente € podem ser mais previsiveis, possibilitando um certo controle
de produtividade e padronizagao da qualidade. Exemplos de atividades de retaguarda em uma
agéncia seriam a criacdo, a producdo e a midia. A Figura 5 apresenta as caracteristicas das

atividades de linha de frente e retaguarda em uma agéncia de comunicagao publicitaria.

Figura 5 — Operagdes de servico em uma agéncia de comunicagdo publicitaria
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Fonte: Da autora, adaptado de Dantas (2009)

A agéncia de comunicacao publicitaria como empresa prestadora de servicos estara apta e
capacitada para apresentar solucdes para os clientes em todos os momentos somente se a
mesma tiver o entendimento dos servicos que oferece. A partir da correta percepcao dos
proprios servigos sera possivel discutir com os clientes sobre questdes de posicionamento,
comportamento do consumidor e fatores ambientais que influenciam nos negodcios dos
clientes. Como prestadora de servigos, para se manter no mercado, a agéncia deve buscar
sempre novos clientes e ndo perder os ja existentes. Por isso, ha uma grande necessidade de

constante atualizacdo, tanto de novas tecnologias quanto novas técnicas de gestao.

2.3 Gerenciamento de Processos

O Gerenciamento de Processos, do inglés Business Process Management (BPM), ¢ uma
abordagem utilizada para definir, analisar e melhorar os processos de uma organizagdo. De

acordo com CBOK (2009), o gerenciamento de processos de negocios ¢ uma metodologia
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disciplinada para alcancar os objetivos alinhados com o planejamento estratégico da
organizacdo. Os resultados sdo obtidos através da identificagdo, documentacao,
monitoramento e controle dos processos de negocio, automatizados ou nao, buscando a

melhoria continua.

Thieves apud Pradella (2013) afirma que para a implantagdo do gerenciamento de
processos a organizac¢do necessita mudar o enfoque no gerenciamento de como as atividades
sdo executadas individualmente, para se estruturar em torno dos processos com uma visao
holistica e dindmica de toda a organizagdo. Esta estruturacdo facilita a compreensao dos
processos ponta a ponta e permite um melhor entendimento da organizagdo como um todo.
Por isso, a implantacdo do gerenciamento de processos em uma organizacdo deve ser uma
mudanca cultural e gradativa (PRADELLA, 2013). Ainda sobre a implantacio do
gerenciamento de processos Spanyi apud Netto (2008) afirma que este deve ser
implementado nas organizagdes de cima para baixo, ou seja, do topo da hierarquia até o mais

baixo nivel de operagdes.

Smith e Fingar (2003) dividem o Gerenciamento de Processos em oito grandes fases que

podem ser identificadas na Figura 6:

- Reconhecimento: fase onde se busca entender como os processos de negocio estdo
interna e externamente funcionando. Nesta fase se cria um conhecimento minimo
para que todos os participantes possam ter uma base de como o todo funciona;

- Projeto: fase em que se realizam modelagem, mapeamento, simulagcdo e redesenho
dos processos, utilizando o aprendizado da primeira fase;

- Desenvolvimento: ajustes dos modelos propostos na fase anterior, analisados por
todos os participantes, pois o aperfeicoamento e a adaptacdo dos processos ¢
necessaria;

- Execucdo: a fase de execugdo tem a fungdo de garantir que todos os participantes
desempenharao seu papel no processo;

- Monitoramento e Controle: as fases de monitoramento e controle incluem as
atividades necessarias para manter os processos funcionando bem, de um ponto de

vista técnico. Se aplica aos processos € aos sistemas de gerenciamento de processos;
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Figura 6 — Fases do Gerenciamento de Processos
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- Interacdo: fase que utiliza aplicativos que permitem que as pessoas possam interagir
com os processos, 0 que inclui o gerenciamento da interface entre o trabalho manual
e automatizado;

- Analise: fase onde se mede o desempenho do processo para proporcionar as métricas,
analise e inteligéncia de negocios necessarias para a melhoria do processo e

descobrir oportunidades de inovagao.

De acordo com Smith e Fingar (2003), passando por estas oito principais fases, as
organizacdes podem implementar um ciclo de vida de melhoria de processos automatizado e
consistente. Esta divisao do ciclo de vida do gerenciamento de processos vai ao encontro do

ciclo de vida resumido que ¢ apresentado pelo CBOK (2009).

O CBOK (2009) apresenta um ciclo de vida do gerenciamento de processos mais enxuto,

mas que ao mesmo tempo inclui todas as fases principais, de acordo com a Figura 7.
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Figura 7 — Ciclo de vida do Gerenciamento de Processos
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Além disso, o CBOK (2009) considera também importante para a implantagdo do
gerenciamento de processos de negocio o suporte do ambiente interno da organizagcdo como
mostra a Figura 7. A figura de um lider talvez seja o mais importante, pois um lider influencia
a cultura e possui autoridade para introduzir mudangas e criar um ambiente de sucesso. Sem o
suporte de liderangas, valores, culturas e crengas, o gerenciamento de processos dificilmente
chegard as raizes da organizagdo e se tornard uma pratica comum. As fases do ciclo de vida
do gerenciamento de processos serdo mais exploradas nos itens 2.3.1 a 2.3.6, de acordo com o

CBOK (2009).

2.3.1 Planejamento e estratégia

O planejamento e a estratégia tém a fun¢do de garantir que o estudo do processo resultara
em uma melhoria de acordo com a estratégia da organizagdo. Para isso, € criado um plano e
uma estratégia voltada a processos para a organizacao. O plano inicia por um melhor
entendimento das metas da organizacdo que foram estabelecidas para satisfazer as
necessidades do cliente. Este plano fornece um direcionamento para o gerenciamento

continuo de processos que visa uma melhor oferta de produto ou servigo ao cliente.
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2.3.2 Analise de processos de negocio

Na fase de analise procura-se entender como os atuais processos de negocio estdo
funcionando no contexto das metas e objetivos da organizagao, proporcionando clara imagem
de como estdo funcionando, interna e externamente. Para tal, utilizam-se informacdes sobre
planos estratégicos, medigdes de desempenho, mudancas no ambiente externo e realiza-se

uma analise sobre o cenario atual e o almejado pela organizagao.

2.3.3 Desenho e Modelagem de processos

r

O objetivo desta etapa ¢ obter um desenho de processo que atenda aos requisitos
encontrados nas duas primeiras fases. Durante esta fase, realizam-se atividades de
modelagem, manipulagdo, desenho, redesenho e documentacao. As atividades de desenho e
modelagem procuram o melhor fluxo e a melhor sequéncia para a realizagdo do processo
ponta-a-ponta, ou seja, do inicio do processo até o cliente. Toda a atividade realizada nesta

etapa deve ser documentada.

O desenho do processo ¢ um mapeamento das atividades de um processo de negdcio em
uma sequéncia logica e eficiente. Para a realizacdo do mapeamento de um processo €
necessario obter todas as informagdes possiveis a respeito do mesmo. Este desenho define
todas as questdes sobre o processo tais quais: o que deve ser feito; quando; onde uma
atividade sera realizada; quem ira desenvolver o trabalho; e como deve ser realizado. Além
disso, devem ser estabelecidas métricas para a medicao de desempenho e conformidade para

posterior controle de eficiéncia e qualidade.

Quando a organiza¢do estd implementando o gerenciamento de processos pela primeira
vez em um processo de negdcio, a modelagem deve focar mais em padronizagdes e uma
melhor sequéncia de atividades. No entanto, quando o gerenciamento de processos ja foi
implantado, e estd sendo reavaliado, o desenho deve focar em pontos criticos, como fatores

ambientais e excegdes, € em otimizagdes para 0 processo.

A fase de Modelagem de processos sera detalhada na segdo 2.5.
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2.3.4 Implementacio

A fase de implementacao € a fase onde se coloca em pratica o que foi definido nas etapas
anteriores. Nesta fase, o desenho aprovado sai do papel para ser realizado na pratica dentro da
organizacdo. Seguindo a documentacao criada nas fases anteriores, 0 processo passa a ser
realizado conforme foi mapeado e testado. Além do fluxo do processo, nesta fase se

implementam também novas politicas e procedimentos revisados, se for o caso.

Pequenos ajustes podem se fazer necessarios apos a implementacao. No entanto, os ajustes
devem ser pequenos, pois os processos ja foram avaliados na etapa anterior, quando o

desenho foi finalizado e aprovado.

2.3.5 Monitoramento e Controle

Na fase de Desenho e Modelagem sdo definidas métricas para avaliagdo de desempenho.
Apo6s a implementagao do processo de negécio seguindo o fluxo estudado e determinado, este
deve ser acompanhado e avaliado, o que acontece na fase de Monitoramento e Controle. De
acordo com o desempenho do processo apos sua implementacdo, deve ser realizada uma
analise de acordo com o que a organizagdo definir como padrao aceitavel de eficiéncia e

qualidade.

Nesta fase pode surgir a necessidade de reavaliar o processo, ou ainda oportunidades de

melhoria.

2.3.6 Refinamento

E a fase onde se tratam questdes de ajustes ou oportunidades de melhoria. O continuo
monitoramento do processo gera informagdes importantes sobre necessidade de melhora-lo
processo ou reavaliar atividades e fluxos. Esta fase tem o objetivo de utilizar as informacoes
providenciadas pelo monitoramento e controle e buscar melhorias para o processo,

objetivando um continuo aumento de eficiéncia e qualidade.

A fim de conhecer como esta a situagao dos processos € do gerenciamento de processos no

ambito nacional, dois estudos serdo apresentados no item a seguir.



30

2.4 Situacao dos processos no Brasil

O cendrio nacional das organizagdes que utilizam o gerenciamento de processos de
negdcio ndo era muito animador até o ano de 2011. Nao havia uma grande quantidade de
organizacdes que utilizavam a metodologia de Gerenciamento de Processos, € quando
usavam, raramente era em sua plenitude. A ELO Group, empresa de consultoria em
gerenciamento de processos de negocio, divulgou dados de uma pesquisa realizada entre os

anos de 2008 e 2011 com mais de 317 organizacdes no Brasil, conforme item 2.4.1.

Além deste, um estudo realizado mais recentemente revelou um amadurecimento das
organizacdes no ambito nacional no contexto de utilizacdo de gerenciamento de processos de
negdcio. A Venki Tecnologia, empresa de Tecnologia da Informacao (TI), percebeu uma
caréncia de pesquisas nesta area em 2012 e realizou uma campanha chamada “Diagnoéstico
BPM Brasil 2012”. A campanha foi iniciada em outubro de 2012 e durante quatro meses
levantou informagdes, por meio de um questionario, de 161 empresas interessadas em
participar. No total, 88 questionarios foram completamente concluidos e utilizados no estudo

geral, conforme item 2.4.2.

2.4.1 Pesquisa realizada pela ELO Group.

O primeiro passo deste estudo foi a identificagdo das organizagdes a partir de dois grupos

no contexto da ado¢ao de orientagdao por processos:

- Grupo 1: A organizagao se transforma e depois utiliza a gestdo de processos para a
padronizagdo das transformacdes;

- Grupo 2: A organizacao utiliza a gestao de processos para se transformar.

Foi verificado que grande parte das organizagdes se encontram no Grupo 1, adotando o
gerenciamento de processos somente como forma de padronizacao de transformagdes que ja

ocorreram.

A Figura 8 apresenta os resultados obtidos entre os anos 2009 e 2011, com a utilizacdo do

gerenciamento de processos.



Figura 8 — Resultados obtidos com a utilizagao do Gerenciamento de Processos
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Fonte: Macieira e Jesus (2013)

A pesquisa avaliou o quanto inserido o gerenciamento de processos e suas praticas estdo
em cada organizacdo. Para isso, foi definida uma escala de 1 a 5, onde 1 significa pratica

inexistente, ¢ 5 pratica disseminada e internalizada, para avaliar 10 praticas distintas.

A Figura 9 mostra o resultado que cada uma das dez praticas de gerenciamento de
processos de negocios avaliadas obteve. A maioria das praticas de gerenciamento de

processos estava sendo executada em um baixo nivel de maturidade, entre 2 ¢ 3.

Figura 9 — Nivel de maturidade das praticas de gerenciamento de processos
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Fonte: Macieira e Jesus (2013)
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Assim sendo, a pesquisa concluiu que ainda ha um longo caminho a ser percorrido até que
a metodologia de gerenciamento de processos seja implantado nas organizagdes em sua
plenitude. Os beneficios desta metodologia, de acordo com a pesquisa da ELO Group, ainda
estavam sendo visualizados somente por um pequeno grupo de profissionais dentro das

organizacoes.

2.4.2 Estudo realizado pela Venki Tecnologia

Uma das constatagdes importantes deste estudo foi que empresas de pequeno, médio e
grande porte utilizam a metodologia de gerenciamento de processos conforme Figura 10,
mostrando que esta ¢ uma necessidade comum a qualquer tipo de organizagao. Outro aspecto
interessante ¢ que as organizagdes participantes estdo espalhadas por todas as regides do

Brasil, sendo que na sua maioria estao situadas na regiao Sudeste, conforme Figura 11.

Figura 10 — Porte das empresas participantes do estudo
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Emprasa de porte médio Micro empresa Org3o piblico, empresa
publica ou autarquia

Fonte: Venki Tecnologia (2013)
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Figura 11 — Regiao onde as empresas participantes estdo situadas.
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Fonte: Venki Tecnologia (2013)

Um ponto que merece destaque neste estudo ¢ que as empresas ndo estdo buscando
somente a redugdo de custos com o gerenciamento de processos, mas também um aumento da
qualidade dos produtos ou servigos oferecidos aos clientes. As organizagoes ja estdo maduras
no quesito de mapeamento ¢ documentacdo de seus processos, no entanto, ainda hd uma
caréncia grande na automatizacdo dos mesmos. Isso leva a uma dificuldade de controle e
busca de melhorias, haja vista que sem a automatizagdo as organizagdes nao possuem acesso

a relatorios gerenciais e indicadores de desempenho.

Este estudo mostrou um amadurecimento das organizagdes brasileiras no que diz respeito
a implantagdo de gerenciamento de processos, sendo que estas estdo mais conscientes sobre

os beneficios que o0 mesmo pode proporcionar.

Na implementagao da metodologia de gerenciamento de processos, uma das principais
etapas ¢ analisar as atividades do processo para distinguir as que agregam valor e as que

podem ser eliminadas. Esta analise pode ser realizada com mapeamento do processo.
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2.5 Mapeamento/Modelagem de Processos

Mapeamento de processo ¢ uma ferramenta gerencial analitica que permite avaliar o
processo como um todo e suas atividades. Esta técnica € utilizada para melhorar os processos
existentes ou para criar uma nova estrutura para os mesmos, possibilitando melhora do

desempenho tanto dos processos como da organizacao (HUNT, 1996).

De acordo com Pavani Janior e Scucuglia (2011), o mapeamento de processos, também
conhecido como modelagem de processos € uma atividade meio que possibilita a gestdo dos
processos. Para os autores, modelar significa representar graficamente um processo a fim de
que seja compreensivel aos envolvidos. Os modelos devem ser objetivos e claros, tornando-se

faceis de entender.

De acordo com o CBOK (2009), o objetivo da modelagem ¢ representar o processo de
uma forma que o descreva o suficiente para sua necessidade. E importante mapear/modelar os
processos para verificar o funcionamento dos componentes de um sistema e suas interfaces.
Isso facilita a analise de eficacia e identificagdo de deficiéncias, bem como fornece uma visao
ampla das consequéncias de qualquer alteracdo que se proponha, facilitando a tomada de

decisdo (DATZ et al., 2004).

Em servigos, o mapeamento de processos, principalmente os mais complexos, auxilia
garantir que a qualidade do servi¢o seja alcancada e o cliente realmente receba o servigo

esperado (PAIS DE GALES, 2005).
Para Hunt (1996), os conceitos basicos desta ferramenta podem ser resumidos em:

a) Entender o processo criando um “mapa de processo” que mostra graficamente as
atividades e informagdes ou objetos e seus relacionamentos;

b) Distinguir que fungdes o sistema deve desenvolver a partir de como o sistema ¢
construido para realizar tais fungdes;

c¢) Estruturar o mapa do processo de acordo com uma hierarquia com as principais
fungdes no topo e mostrando mais detalhadamente os niveis seguintes;

d) Estabelecer um ciclo de revisdao informal do mapa do processo para reavaliar o

desenvolvimento do mesmo, bem como manter as decisoes documentadas.

A fim de que o modelo do processo atenda o seu objetivo, existem varias notagdes

diferentes utilizadas para o desenho. A escolha da melhor notagdo deve ser baseada na cultura
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da empresa, nos niveis de compreensao das pessoas envolvidas e da quantidade de detalhes e
informagdes necessarios para o desenvolvimento do modelo (PAVANI JUNIOR;

SCUCUGLIA, 2011).

Alguns padrdes, técnicas ou notagdes vém sendo aperfeigoadas de uma ja existente para a
criacdo de outra (CBOK, 2009). Os principais tipos de notagdes utilizados sao apresentados a

seguir:

1) BPMN — Business Process Management Notation: E a simbologia mais moderna e
aceita para modelagem de processos. O Quadro 1 apresenta os principais elementos utilizados
na notagdo de BPMN. Esta notacdo ¢ mais completa do que as anteriores e compreende
pontos que antes ndo possuiam simbologias. A Figura 12 apresenta um processo modelado

com BPMN:

Quadro 1 — Principais elementos utilizados no BPMN

Elemento Notacao

Evento Ol

Atividade

Portal <D

Fluxo da sequéncia -

Fluxo de mensagem P U——— -

Piscina

Raia -

Dados

)|

Mensagem

Grupo

Fonte: Da autora, adaptado de BPMN (2011)
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Figura 12 — Exemplo de processo modelado com a notagdo BPMN
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Fonte: CBOK (2009)

2) Fluxogramas: E um conjunto mais simples de simbolos com elementos primérios de
processo. Os fluxogramas possuem algumas regras gerais simples como: os simbolos de
inicio (circulo), setas, retangulos, paralelogramos e simbolos de decisao (losango); devem ser
desenhados da esquerda para a direita ou de cima para baixo. Por ser uma notagao simples, os
fluxogramas sdo considerados de facil interpretacdo e entendimento por todos os niveis em

uma organizagao.

3) Raias: As raias sdo utilizadas para separar o fluxo de trabalho dentro das unidades
organizacionais, os departamentos ou areas dentro de uma organizacdo. A utilizacdo desta
notacdo facilita na visualizacdo das atividades nos diferentes departamentos dentro de um

Processo € uma OI‘g&l’liZﬁ(}ﬁO.

4) BPEL — Business Process Execution Language: Utilizado para descrever um processo
que tenha interacoes com web services internos ou externos, ou seja, ¢ uma série de regras de
fluxograma (sequéncias, paralelismos, condicdes, loops...) para executar web services em

sequeéncia.

5) EPC — Event Process Chain: Muito semelhante ao fluxograma, ¢ uma notacao simples
mas que utiliza conceitos de operadores logicos (ou, e, xou). Além disso, as tarefas sdo
procedidas dos resultados, e ¢ normalmente utilizada quando ha transi¢ao do processo para

automacao ou simulagao.

6) UML — Unified Modeling Languages: Algumas organizagdes utilizam diagramas de
atividades UML para modelar processos, no entanto, ¢ normalmente utilizada para descrever

requisitos de Sistemas de Informacao.
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7) IDEF-0 — Defini¢do de Manufatura Auxiliada por Integragdo com Computador. E uma
familia de técnicas de mapeamento da IDEF-0 até¢ IDEF-6. Padriao de documentacao de

processos criado pela Forca Aérea Americana para documentar processos de fabricagao.

8) LOVEM-E — Line of Visibility Engineering Method — Enhanced: desenvolvida pela
IBM para a reengenharia de processos de negdcio, € um conjunto de técnica € notagdo que
adiciona fluxogramas com raias, um conceito de cliente e trabalho colaborativo com o suporte

de sistemas de informagao.

9) SIPOC — Supplier, Input, Process, Output and Customer: estilo de documentagao
utilizado em Seis Sigma, ndo possui padrdo definido. Esta técnica pode ser satisfeita
completando-se uma tabela com os elementos SIPOC. Os principais beneficios do SIPOC sao

identificar as fronteiras e os requisitos basicos do processo e resolver conflitos da equipe.

10) System Dynamics: difere dos outros pois sdo diagramas “atividade na seta” e nao sao
diagramas “atividade no n6”. Estes modelos sdo mais utilizados para modelar a organizacao

como um todo ao invés de processos de produtos ou servigos especificos.

11) VSM — Value Stream Mapping: técnica também chamada Mapeamento do Fluxo de
Valor, ¢ utilizada na Producao Enxuta, e representa o fluxo de produtos e materiais além do
ambiente fisico de producao. A Figura 13 apresenta a simbologia utilizada no mapa de fluxo

de valor, ou VSM.

Figura 13 — Simbologia utilizada pela técnica de mapeamento do Fluxo de Valor
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Fonte: Rother e Shook (2003)

O mapeamento do fluxo de valor ¢ uma importante ferramenta para melhorar os processos.

Assim, o fluxo de valor e a ferramenta de mapeamento serao exploradas no item 2.6.
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2.6 Fluxo de Valor

Lovelock e Wright (2001) definem valor como o mérito de uma agdo em relagdo as
necessidades de outra parte em um determinado espago de tempo. Assim, as organizagoes
geram valor em forma de servi¢o ou produto de acordo com a necessidade dos clientes, por
um preco definido. Em troca, os clientes transferem valor, normalmente em forma monetaria,
para as organizagdes pela compra ou utilizagdo dos produtos ou servigos prestados. Logo, as
organizagdes precisam de processos organizados para gerar o correto valor para os clientes.
Quanto mais enxuto for este processo, ou seja, quanto menos desperdicio ocorrer, mais

esforco a organizacao podera concentrar em agregar valor ao produto ou servigo.

Portanto, ¢ importante estudar o fluxo de valor do processo. Fluxo de Valor ¢ toda agao
necessaria para fazer com que um produto passe por todos os fluxos essenciais a sua
producao, desde a matéria-prima até ser entregue ao cliente. Pode ser utilizado também com
os fluxos do projeto do produto, ou seja, desde a concepgao da ideia até o langamento do
produto no mercado. O mais utilizado ¢ o fluxo de produgdo, que também ¢ conhecido como

porta-a-porta dentro da unidade de produg¢dao (ROTHER; SHOOK, 2003).

De acordo com Rother e Shook (2003), o mapeamento do fluxo de valor € uma ferramenta
simples que ajuda a entender o fluxo de material e informacao através do desenho das etapas
pelas quais o produto passa seguindo o fluxo de valor. O mapeamento do fluxo de valor pode
ser uma ferramenta de comunicacdo, de planejamento de negdcios e uma ferramenta para
gerenciar o processo de mudanca. As etapas iniciais do mapeamento do fluxo de valor sdo:
escolha da familia de produtos; desenho do estado atual; desenho do estado futuro e plano de

trabalho e implementagao; como representadas na Figura 14.

O primeiro passo ¢ escolher a familia de produtos na qual o mapeamento do fluxo de valor
serd estudado. Apos, € feito o desenho do estado atual seguindo o fluxo da producao de um
produto porta-a-porta. Em outras palavras, devem ser desenhados os processos que fazem
parte do caminho entre o fornecedor € o consumidor. Estas informagdes sdo coletadas no
chao de fabrica. Repetir este exercicio pode levar a um melhor resultado, pois a cada nova
tentativa ¢ possivel perceber algum detalhe que ndo foi identificado na anterior (ROTHER;

SHOOK, 2003).
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Figura 14 — Etapas iniciais do Mapeamento do Fluxo de Valor

Fonte: Rother e Shook (2003)

Em seguida, de acordo com Rother e Shook (2003), desenha-se um mapa para o estado
futuro de como o fluxo deveria fluir. O importante nesta etapa ¢ desenhar um fluxo cada vez
mais enxuto e que agregue valor. O passo final € preparar o plano de trabalho e
implementagdo. Isso significa descrever em uma pagina como o estado futuro serd alcangado.
Assim, quando o processo chegar ao estado futuro, este passard a ser o estado atual e um
novo estado futuro deve ser desenhado. Isto se chama melhoria continua do fluxo de valor, ¢

sempre devera existir um mapa do estado futuro.

A implementagdo de uma forma mais enxuta de produzir e gerar valor depende de muitas
pessoas dentro de uma organizagdo. O mapeamento ndo pode ser feito de maneira separada
entre as areas ¢ amarrado no final. Assim, para que tudo funcione de uma forma organizada, o
mapeamento do fluxo de valor e a equipe de implementagdo do estado futuro necessitam de
um lider capaz de ver além das fronteiras dos fluxos de valor de um produto. Este deve estar

ligado a alta direcao da organizacao e ter o apoio da mesma (ROTHER; SHOOK, 2003).

2.7 Close Neighbour Algorithm para agrupamento de produtos ou servigos

O método de agrupamento chamado de Close Neighbour Algorithm (CNA) ¢ muito
utilizado para arranjos fisicos, pois verifica a possibilidade de criar familias de produtos que
utilizam as mesmas maquinas e atividades para a produgdao em células. O algoritmo esta

descrito a seguir, conforme Boe e Cheng (1991):
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Etapa 1:
Passo 0. Determine CONJUNTO MAQUINAS = ¢.
Determine MAQUINAS CONCLUIDO = ¢.
Passo 1. Calcule a matriz B.

Passo 2. Para cada maquina da matriz B, calcule a soma de todos os elementos ndo diagonais,

Si (i=1,..., m).

Passo 3. Encontre a maquina que possui a maior some dos elementos nao diagonais da matriz
B. Em caso de empate, escolha a maquina de menor numero. Esta maquina sera i.

Acrescente a maquina i no CONJUNTO MAQUINAS.
Passo 4. Determine v para 1.

Passo 5. Encontre a maquina do CONJUNTO MAQUINAS que possui a maior soma dos
elementos nao diagonais da matriz B. Em caso de empate, escolha a maquina de

menor nimero. Esta maquina sera i.
Passo 6. Determine CONJUNTO MAQUINAS = ¢.
Passo 7. Determine LINHA [v] para ter a maquina i.

Magquinas i sdo acrescentadas em MAQUINAS CONCLUIDO.
Passo 8. Se v=m, va para o passo 11.

Passo 9. Da maquina i, encontre todas as maquinas j que tém o maximo b; na matriz B onde

Jj#i e j € MAQUINAS_CONCLUIDO.

Acrescente todas as maquinas j encontradas no CONJUNTO MAQUINAS.
Passo 10. Aumente vem 1.

Va para o passo 5.

Passo 11. Rearranje as linhas da matriz I de acordo com a ordem especificada em LINHA [v]

onde v=1,...,m.

Etapa 2:
Passo 0. Determine PARTES_CONCLUIDO = ¢.

Passo 1. Determine v para 1.
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Determine p para 1.
Passo 2. Se v>m, va para o passo 5.
Passo 3. Para cada parte g=1,..., n e ¢ & PARTES_ CONCLUIDO, faca o seguinte:

Passo 3a. Calcule o nimero de um sem quebra comegando pela linha v (NNOV) na

matriz 1.

Passo 3b. Encontre o mais longo um sem quebra da linha w (NNOW) na matriz 1

onde w>NNOV +v —1.
Passo 3c. Se NNOV>NNOW entao:
Determine COL [p] para ter a parte g;
Acrescente a parte ¢ em PARTES CONCLUIDO;
Aumente p em 1.
Passo 4. Aumente v em 1.
Va para o passo 2.
Passo 5. Rearranje as colunas da matriz I de acordo com a ordem em COL [p] onde p=1,..., n.

De acordo com Bicalho Junior et al. (2008), este método € constituido pela reorganizagao
de matrizes. A matriz de incidéncia (Matriz I) é criada com as atividades ou maquinas nas
linhas e os produtos ou servigos nas colunas. Cada vez que uma maquina ou atividade ¢
utilizada por um produto ou servigo, acrescenta-se o nimero 1 no cruzamento da linha com a

coluna na Matriz I, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Matriz [ — Exemplo

Produtos
3 4

[S¥]
N
=y

Miquinas

Fonte: Bicalho Junior et al. (2008)
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A Matriz B ¢ criada ap6s a Matriz [ e corresponde a maquinas ou atividades nas linha e
nas colunas, € no cruzamento acrescenta-se o numero de componentes comuns a cada par de

maquinas conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Matriz B — Exemplo

Maiquinas

1 2 3 4 5 6 7 10 11 14 Si

1 - 0 2 2 1 4 0 4 5 21

2 0 - 1 0 0 0 1 1 1 0 4

3 2 1 - 2 2 1 2 1 3 2 16

2 4 3 0 2 - 2 1 2 0 2 3 15
£ 5 2 0|2 |2 ]| - 1 1 0 2 2 12
3 6 1 0 1 1 1 - 0 0 1 1 6
= 7 a |1 2211 0 - 1 4 4 19
10 0 1 1 0 0 0 1 - 5 0 8

11 4 1 3 2 2 1 4 5 - 4 26

14 5 0 2 3 2 1 4 0 4 - 21

Fonte: Bicalho Junior et al. (2008)

Bicalho Junior et al. (2008) apresentam a proxima etapa como a de ordenacao das linhas
da Matriz 1. Para isso, existem algumas regras que devem ser seguidas:

— Seleciona-se na Matriz B a linha com o maior valor de S;;

— Caso haja um empate, escolhe-se a linha com o menor indice i.

- Seleciona-se a proxima linha identificando o maior valor de b;; na Gltima linha

selecionada e o indice j indicard a proxima linha a ser selecionada;

— No caso de empate, escolha a linha com maior Si dentre as empatadas;

— No caso de empate, escolha a linha com menor indice 1 dentre as empatadas.

Depois que todas as linhas foram alocadas, desenha-se a Matriz I’ com as linhas na nova
ordem. A partir dessa nova matriz, serdo ordenadas as colunas. Para isso, divide-se a matriz I’
em duas partes, superior e inferior de acordo com o nimero de linhas:

— Se o numero de linhas for par, divide-se na metade;

— Se o numero de linhas for impar, divide-se o mais proximo da metade possivel,
fazendo com que a metade superior fique com um numero impar de linhas e a
inferior com um niimero par.

A metade superior serd chamada de SEQ1 e a metade inferior serd SEQ2. Analisam-se

as colunas divididas em SEQI1 e SEQ2 somando os numeros 1 assinalados em cada linha.
Quando SEQI1>SEQ2 assinala-se a coluna com a numeracao crescente de ordenagdo das

colunas. As colunas que nao forem assinaladas irdo para a proxima fase. Repete-se o



43

procedimento para a segunda fase, dividindo a metade inferior em duas partes, SEQ1’ e
SEQ?2’ (Bicalho Junior et al., 2008).

Este procedimento deve ser repetido até que todas as colunas forem alocadas. No final,
desenha-se a nova Matriz I’ com as linhas e as colunas ordenadas, conforme Quadro 4. A
partir da analise da Matriz I’ final, verifica-se a possibilidade de criar familias de produtos ou

servicos que se utilizam das mesmas maquinas ou atividades.

Quadro 4 — Matriz I’ Final — Exemplo

Produtos
2 3 4 5 0 1
1 1 1 I I 1
10 1
7 1 1 1 1 1
m 1 1 1 1 1 1
E 14 1 1 1 1 1
-
3 4 l 1 1
- 3 1 1 1
5 1 [
6 1
2 I

Fonte: Bicalho Junior et al. (2008)
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3 METODOLOGIA

No capitulo 3 apresenta-se a metodologia utilizada para a realizacdo deste trabalho
conforme objetivos descritos no Capitulo 1. Desse modo, este capitulo envolve os conceitos
de pesquisa e suas metodologias, bem como a caracterizacdo do presente estudo. Além disso,
o capitulo 3 descreve o planejamento de como a pesquisa sera realizada a fim de alcangar os

resultados finais propostos pelo trabalho.

3.1 Metodologia de Pesquisa

Gil (2012) define pesquisa como o processo de desenvolvimento de um método cientifico,
com o objetivo de encontrar solugdes para problemas. De acordo com Jung (2004), a pesquisa
¢ utilizada como ferramenta para a geragdo ou descoberta de novos conhecimentos. No

entanto, existem diversos tipos de pesquisas que estao divididas em classificagdes.

De acordo com Ganga (2012), as abordagens e os métodos de pesquisa estao dispostos e
podem ser classificados quanto: a natureza dos resultados, o proposito da pesquisa, a
abordagem da pesquisa e os procedimentos técnicos. Jung (2004) também classifica a

pesquisa quanto a natureza, aos objetivos e aos procedimentos, conforme Figura 15.
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Figura 15 — Tipos de pesquisas cientificas
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Fonte: Da autora, adaptado de Jung (2004)

3.1.1 Natureza dos resultados

A divisdo quanto a natureza, diz respeito ao objeto e ndao a finalidade. Assim, o
pesquisador necessita entender a diferenca entre os dois tipos, pesquisa basica ou aplicada,

para direcionar suas acoes (JUNG, 2004).

Ganga (2012) afirma que a pesquisa bdsica tem o objetivo de produzir novos
conhecimentos, sem uma aplicagdo pratica prevista, que servem para o avanco da ciéncia; sao
verdades e interesses universais. A pesquisa pura, como também ¢ conhecida a pesquisa
basica, busca o progresso da ciéncia, sem se preocupar com a aplicacao pratica. Este tipo de
pesquisa estd focado na construcdo de leis e teorias tendo um desenvolvimento formalizado e

busca a generalizacdo (GIL, 2012).

Por outro lado, a pesquisa aplicada, como o proprio nome sugere, gera conhecimentos para
a aplicacdo pratica direcionados a problemas especificos. Assim, a pesquisa aplicada esté
relacionada a verdades e interesses locais (GANGA, 2012). De acordo com Gil (2012), a
principal caracteristica da pesquisa aplicada € o interesse na aplicagao e utilizagdo pratica dos

conhecimentos. Jung (2004) define pesquisa aplicada como a pesquisa que utiliza
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conhecimentos basicos, tecnologias existentes, conhecimentos tecnoldgicos e que tenha como

objeto um novo produto ou processo.

Desta forma, o presente estudo ¢ classificado como pesquisa aplicada pois esté relacionado

a interesses locais e direcionado a aplicagdo pratica em um problema especifico.

3.1.2 Propdsitos da pesquisa

Compreender o proposito da pesquisa € importante para definir quais métodos e
instrumentos sao mais indicados para a coleta de dados. Os propositos da pesquisa podem ser
divididos em: exploratorio, descritivo, preditivo, acdo e avaliagdo (GANGA, 2012). A

pesquisa desenvolvida neste trabalho € de proposito exploratorio.

Pesquisas com o propoésito exploratorio, de acordo com Ganga (2012), tém o objetivo de,
ao trabalhar um problema pouco explorado, promover uma compreensdo inicial para o
mesmo. O foco da pesquisa exploratoria ¢ analisar em que sentido o fendmeno esta sendo
observado. Assim, explora-se o fendmeno e ndo ha a necessidade de testar ou descobrir uma
teoria especifica. Jung (2004) afirma que a pesquisa exploratoria utiliza a experimentacao

para a coleta de dados que sera a base para a criagdo de novos e inovadores modelos.

3.1.3 Abordagem do problema

Ganga (2012) aponta que grande parte da literatura sobre metodologia de pesquisa divide a
abordagem do problema em qualitativa e quantitativa. A abordagem quantitativa ¢ atribuida a
capacidade de quantificar as relacdes que ocorrem entre as variaveis da pesquisa e confirma-
las estatisticamente. Por outro lado, a abordagem qualitativa trabalha com variaveis mais
complexas e de dificil mensuragdo. Assim, utiliza-se mais a interpretacao e contextualizacao
como forma de estudar as relacdes entre as variaveis. Desta forma, a abordagem do problema

nesta pesquisa ¢ classificada como qualitativa, pois as variaveis ndo serdo quantificadas.
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3.1.4 Procedimentos técnicos

Para o desenvolvimento de uma pesquisa ¢ necessaria a utilizagdo de técnicas e
procedimentos para coletar e analisar dados e formular um modelo resultante, a conclusdo.
Assim, deve-se definir qual tipo de procedimento serd utilizado para a execugdo pratica da
pesquisa e o alcance dos objetivos propostos. Os procedimentos podem ser classificados em:
pesquisa experimental, pesquisa operacional e estudo de caso (JUNG, 2004). Nesta

monografia, o procedimento técnico utilizado € o estudo de caso.

Jung (2004) afirma que a partir da utilizacdo do estudo de caso, ¢ possivel explicar um
sistema de producao particular ou coletivo. Assim, este mesmo autor define um estudo de
caso como um procedimento de pesquisa utilizado para investigar um fendmeno dentro do
contexto local e real, em especial quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claros. Ganga (2012) explica o motivo pelo qual o estudo de caso ¢ muito utilizado como
método de pesquisa em engenharia de producdo: este procedimento promove a exploracao

levando a uma melhor compreensao de um fendmeno em seu contexto real.

3.2 Planejamento da pesquisa

Depois de definidos o tema e os objetivos do estudo, bem como a metodologia cientifica
que sera utilizada na pesquisa, faz-se o planejamento da mesma. Conforme apresentado pela
Figura 16, a pesquisa iniciard pela coleta de dados sobre os processos de prestacdo de servigo
na empresa. Os dados que serdo coletados envolvem os tipos de servicos que os clientes
demandam e como estes sdo realizados passo-a-passo na empresa para que se produza o
servico requerido pelo cliente. Assim, os processos serdo identificados com um inicio e fim, e
separados entre si. Se houver necessidade, os servicos podem vir a ser agrupados em familias

utilizando-se o algoritmo CNA.

Na fase de analise dos processos no contexto das metas e objetivos sera realizada a analise
do alinhamento dos processos existentes com os objetivos € metas da empresa. Nesta fase
serd analisado se os processos dos servicos oferecidos aos clientes estdo gerando valores
alinhados ao planejamento estratégico da empresa. A andlise sera qualitativa e realizada

diretamente com a direcdo da empresa.
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Figura 16 — Fluxograma do desenvolvimento da pesquisa
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Serao analisados os objetivos € metas da empresa comparando com 0s processos existentes

e o valor que estes estdo gerando, ou que se quer gerar com eles.

Paralelamente, ocorrera a etapa de escolha dos processos que serdo mapeados. Essa
escolha se dard de acordo com os seguintes critérios: processos que demandam mais tempo e
recursos; processos que possuem maior demanda dos clientes; e processos que possuem
maior impacto nos resultados da empresa. Assim, dentre os processos identificados na etapa
anterior, serdo escolhidos trés ou quatro processos que mais se enquadram nos critérios

definidos, dependendo de sua complexidade.

Com as etapas de andlise e escolha dos processos finalizadas simultaneamente, sera
realizada a etapa de mapeamento dos processos escolhidos, com o objetivo de levantar dados
e informagdes para a criagdo do modelo de gerenciamento de processos, proposta deste
trabalho. Este mapeamento sera realizado utilizando a notagdo de modelagem BPMN por ser
a mais completa e a que melhor representa os elementos dos processos, com o auxilio de um
software chamado Bizagi, muito utilizado para a modelagem de processo. Outra técnica que
pode vir a ser utilizada no presente trabalho, ¢ a técnica de VSM. A utilizagdo da técnica de
VSM pode ser considerada mais visual e assim mais féacil de identificar as atividades do
processo. Rother e Shook (2003) afirmam que esta técnica deve ser desenhada a mao, ou seja,
sem auxilio de software. Desta forma, se os envolvidos apresentarem dificuldade para
entender os desenhos dos processos, esta técnica pode vir a ser utilizada a fim de ajudar na

compreensao dos mesmos.

A realizacdo do mapeamento de alguns processos ird proporcionar uma grande quantidade
de informagdes sobre a empresa e seus processos de prestacdo de servigo. Assim, estas
informacodes serdo analisadas e estudadas a fim de propor uma reorganizagdo dos processos
da empresa. Finalmente, apos a coleta de todos os dados necessarios, interpretacdo e
manipulag¢do qualitativa dos mesmos, o estudo e a andlise das informagdes levantadas, sera
criado um modelo para o gerenciamento de processos para a empresa. O modelo de
gerenciamento de processos sera criado para ser aplicado futuramente em todos os processos

executados para a producao dos servicos oferecidos aos clientes.
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4 ESTUDO DE CASO

O capitulo 4 apresenta o desenvolvimento do estudo. Iniciando pela apresentacao da
empresa € a situacdo atual de seus processos, este apresenta a analise, modelagem e
organizacdo dos processos. Ao final, apresenta uma forma de reorganizagdo da empresa

estudada e propde o modelo para o gerenciamento de processos na empresa.

4.1 Apresentaciao da empresa

As informagdes sobre a empresa sdo resultado de uma coleta de dados realizada em

entrevistas com a direcdo da Toyz Propaganda durante a etapa de levantamento de dados.

A Toyz Propaganda ¢ uma agéncia de comunicacdo publicitaria classificada como full-
service, pois une conhecimento, criatividade e estratégia para oferecer exceléncia na

prestacdo de servigos de publicidade e propaganda.

Atuando no mercado ha seis anos, a Toyz possui um quadro funcional de nove
funcionarios e atende clientes em varias cidades do Rio Grande do Sul. A empresa trabalha
com midias tradicionais como anuncios, comerciais, materiais graficos, embalagens e
padroniza¢cdo de marcas, bem como com o desenvolvimento de sistemas web que buscam

suprir as necessidades constantes de integracao entre os universos online € off-line.

Em uma era marcada pela tecnologia da informacao e da facilidade de acesso ao contetido,
as demandas estdo cada vez mais ageis, exigindo uma elevada capacidade técnica em todos os
canais de comunicacao. Além disso, a resposta rapida as exigéncias do mercado torna-se
muito importante para a satisfacdo dos clientes. A Toyz ¢ uma empresa de pequeno porte

preocupada em oferecer servicos personalizados de exceléncia e a0 mesmo tempo estar
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preparada para expandir sua area de atuacdo no mercado. O Quadro 5 apresenta a missdo,

visdo e os valores da Toyz, de acordo com seu Planejamento Estratégico.

Quadro 5 — Missao, visdo e valores da Toyz Propaganda

Missao, visdo e valores da Toyz Propaganda

Promover o desenvolvimento e o fortalecimento dos negdcios de nossos
Missdao | clientes. Utilizar estratégias de comunicagdo e planejamento adequados,

gerando resultados lucrativos aos clientes.

Ser a agéncia de publicidade referéncia no interior do RS, conquistar o

Visdo
respeito dos clientes e colaboradores pelo trabalho, eficiéncia e eficacia.
- Compromisso com o cliente
- Exceléncia na qualidade dos servigos
Valores - Agilidade com qualidade

- Respeito ao colaborador

- Trabalho em equipe

Fonte: Toyz (2013)

Como uma empresa prestadora de servicos, a Toyz oferece os seguintes servigos a seus

clientes:
- Jornal;
- Revista;
- TV: Comerciais e videos Institucionais;
- Radio: Spots e Jingles;
- Midia Externa: Qutdoors, FrontLight, Faixas, Displays;

- Endomarketing: Campanhas internas completas para as empresas, com O

desenvolvimento de materiais graficos e digitais;

- Materiais graficos - Catadlogo de produtos, folders, flyers, banners, balangos sociais,

criagdo de mascotes, camisetas, brindes, etc.;
- Embalagens: Criacdo e desenvolvimento de embalagens;
- Criagdo de marcas — “branding”;

- Criagao e desenvolvimento de websites;
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- Gestao de redes sociais;
- Midia on-line;

- Campanhas Promocionais e Institucionais: langamento de produtos, fixacdo da marca,

promogdes sazonais.

A Toyz procura atender os clientes com o maior nimero de servigos diferentes, fechando

contratos por determinado tempo e valor.

4.2 Identificacao e analise dos processos

A etapa de identificagdo e analise dos processos inicia com a coleta de dados sobre os
produtos ou servigos. A partir do momento que os tipos de servigos sdo conhecidos, faz-se
necessario entender o caminho pelo qual eles sdo transformados e entregues ao cliente. Esta
etapa ¢ chamada de mapeamento superficial dos processos. As atividades desses processos
foram estudadas e identificadas através do acompanhamento de sua realizagdo e entrevistas

com a direcao da empresa e demais envolvidos.

O primeiro servico identificado e mapeado ¢ chamado de jornal. Um jornal ¢ um meio de
comunicagdo impresso que oferece anuncios em formato de texto e imagem para a divulgacao
do produto ou servigo, ou até mesmo da marca do cliente. Em jornais os servicos oferecidos
pela empresa sdo antncios € os formatos mais utilizados sdo pagina inteira, meia pagina e
rodapé. O jornal ¢ um meio de alta credibilidade e importante para atingir um publico

formador de opinido, na maioria das vezes. As atividades identificadas sao:
- Anélise do produto ou servigo a ser divulgado;
- Defini¢ao do publico-alvo;
- Defini¢ao do formato;
- Criagdo do material para divulgacao;
- Negociagdo com o veiculo para divulgacdo do material;
- Envio para divulgacao.

Outro servigo oferecido pela empresa € chamado de revista. Assim como o jornal, a revista

também ¢ um meio impresso que oferece anuncios em formato de texto e imagem. A revista,
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por sua vez, oferece um importante diferencial que ¢ a segmentacao do publico alvo. As

atividades identificadas para o processo de producao do servigo revista sao:
- Anélise do produto a ser divulgado;
- Defini¢ao do publico-alvo;
- Defini¢ao do formato;
- Criagdo do material para divulgacao;
- Negociagdo com o veiculo para divulgagcdo do material;
- Envio para divulgacao.

O servigco chamado TV ¢ um meio de alto impacto, apresentado geralmente em formatos
de 15, 30 ou 60 segundos, através de canais televisivos para a divulga¢do do produto ou
servico. E um meio de grande impacto visual por conter elementos de dudio e video, mas que
tem a necessidade de continuidade para assimilacdo pelo publico. Para o servico de TV, as

atividades identificadas sdo:
- Anélise do produto a ser divulgado;
- Defini¢ao do publico-alvo;
- Defini¢ao do formato;
- Criagdo do material para divulgacao;
- Negociagao com o veiculo para divulgagdo do material;
- Envio para divulgacao.

Radio ¢ um tipo de servigo oferecido pela empresa que representa mensagens em audio
para divulgacao de produto ou servicos. Os principais formatos sdo spots (mensagem gravada
por locutor) e jingles (mensagem em musica cantada). E um meio que tem como diferenciais
a rapidez na divulgacdo e o alto alcance através das radios AM e FM. As atividades

identificadas para este servigo sao:
- Anélise do produto a ser divulgado;
- Defini¢ao do publico-alvo;
- Defini¢ao do formato;

- Criagdo do material para divulgacao;
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- Negociagdo com o veiculo para divulgagcdo do material;
- Envio para divulgacao.

O servico de Midia Externa ¢ um tipo de divulgagdo ou propaganda externa. Outdoor,

frontlight, painel eletronico, totem e display sao alguns formatos que a midia externa oferece.

E uma midia de alto impacto porém com rapida visualizacdo, por isso a importancia da

divulgacdo de poucas informagdes, ou apenas para lembrangca da marca. As atividades

identificadas sdo:
- Anélise do produto a ser divulgado;
- Defini¢ao do publico-alvo;
- Defini¢ao do formato;
- Criagdo do material para divulgacao;
- Negociagdo com o veiculo para divulgagcdo do material;
- Envio para divulgacao.

Endomarketing ¢ chamado o servico de campanhas internas para empresas, com O

desenvolvimento de materiais graficos e digitais. Importante para a integragdo entre empresa

I3

e funciondrios € utilizado também para a divulgacdo de avisos e comunicados internos.
Solicitado principalmente por grandes empresas, com varios setores e grande numero de

funcionarios. As atividades identificadas sao:
- Anélise do produto a ser divulgado;
- Defini¢ao do publico-alvo;
- Defini¢ao do formato;
- Criagdo do material para divulgacao;
- Envio para divulgacao.

Os materiais graficos podem ser: catdlogo de produtos, folderes, flyers, banners, balangos
sociais, criacdo de mascotes, camisetas. Estes sdo tipos de servigos solicitados pelos clientes
com um objetivo ja definido. O encerramento deste servigo normalmente acontece com o

envio para uma outra empresa, para impressao do material. As atividades identificadas sdo:
- Pesquisa sobre o produto a ser divulgado;

- Brainstorming de ideias para a criagdo do layout;
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- Or¢amento com a grafica;
- Aprovagao do orcamento e /ayout com o cliente;
- Contato com a grafica para reservar o servico;
- Envio para impressao.

O desenvolvimento de embalagens ¢ outro servigo oferecido pela empresa. Para um
produto ter destaque no ponto de venda e despertar interesse pela compra, € necessario uma
embalagem atrativa. O design grafico precisa ser atraente, com o uso de fotos produzidas e
cores que transmitam o que o produto oferece. A embalagem deve ser desenvolvida para
despertar o impulso pela compra. As atividades identificadas no processo de desenvolvimento

de embalagens sao:
- Pesquisa sobre o produto a ser divulgado;
- Brainstorming de ideias para a criagdo do layout;
- Or¢amento com a grafica;
- Aprovagao do orcamento e /ayout com o cliente;
- Envio para impressao.

Criagdo de marcas ¢ mais um dos servicos oferecidos pela empresa. O logotipo da empresa
¢ algo muito importante para o reconhecimento e posicionamento da marca. E ela quem
divulga o nome da empresa e que estd em todos os materiais de divulgacdo acompanhando o
publico diariamente. A marca deve ser de facil leitura e estar de acordo com o que o cliente
espera dela. Por isso, precisa reunir em um elemento o que a empresa ¢ e o que ela faz. As

atividades identificadas sdo:
- Pesquisa sobre o produto ou servigo, o mercado, concorréncia e publico-alvo;
- Brainstorming de ideias para a criagao;
- Aprovagao com o cliente;

- Arquivo entregue em formato digital para ser utilizado em todos materiais

posteriormente.

A criacdo e o desenvolvimento de web sites ¢ mais um dos servigos oferecidos pela
empresa. Um site solicitado ¢ uma pagina on-line de uma empresa, com alcance mundial,

para divulgacdo dos produtos ou servigos via internet. Pode também ser utilizado para a
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venda de produtos através de sites e-commerce, com a vantagem de ter baixo custo de

hospedagem e mensalidade. As atividades identificadas sdo:
- Pesquisa sobre o produto ou servico a ser divulgado;
- Brainstorming de ideias para a criagdo do layout;
- Orgamento de programagao web;
- Aprovagao do orcamento e /ayout com o cliente;
- Desenvolvimento da programagao e insercao do site no dominio contratado.

A empresa também oferece o servico de gestdo de redes sociais. As redes sociais sao um
meio muito importante para divulgacdo das marcas. Quando trabalhadas corretamente, elas
podem criar um vinculo importante entre a marca e seu publico consumidor, através da

criacdo de paginas oficiais. As atividades identificadas sdo:
- Pesquisa sobre o produto ou servico a ser divulgado;
- Criagdo da pagina;
- Criagao de contetudo para ser divulgado.

A Midia on-line ¢ outro servigo oferecido pela empresa. Para os sites ou paginas das redes
sociais serem encontradas no mundo on-line, ¢ imprescindivel a divulgagdo através da
compra de espagos de destaque na internet. Os anuncios de paginas no Facebook sdo feitos
através de Facebook Ads e a divulgagao de sites € feita principalmente pelo Google AdWords,
que ¢ a compra de palavras-chaves (keywords) para o site ser encontrado mais facilmente. As

atividades identificadas sdo:
- Pesquisa sobre as melhores palavras-chaves e localizagdao do publico.
- Defini¢ao da verba;
- Compra do espago ou palavras-chaves.

As campanhas (promocionais e institucionais) também sdo servicos prestados aos clientes.
Para uma divulgacdo de massa ¢ necessario a compra de espacos em varios meios de
comunica¢do para que todo o publico-alvo tenha alcance a mensagem. Uma campanha ¢
determinada pelo conjunto destes varios meios € podem ser promocionais, visando um
aumento de vendas com maior rapidez, ou institucionais, utilizados para reforcar a imagem da

marca junto aos consumidores. As atividades identificadas sdo:



- Pesquisa sobre o produto a ser divulgado;

- Brainstorming de ideias para a criagdo do layout;

- Aprovagao do orcamento e /ayout com o cliente;

- Contato com os veiculos para reservar os espacos;

- Envio de materiais para divulgagao.
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Conforme identificado no mapeamento superficial dos processos dos servicos oferecidos

pela empresa, algumas atividades se repetem. Por isso, decidiu-se agrupar os servigos em

familias para entdo escolher os processos que serdo mapeados e estudados mais

profundamente. Para o agrupamento, utilizou-se o algoritmo de construcdo de familias de

produtos para producao em célula, chamado Close Neightbour Algorithm (CNA).

Este algoritmo consiste em criar duas matrizes, a Matriz Inicial e a Matriz B. A Matriz

Inicial, também chamada de Matriz I, contém nas linhas as atividades ordenadas

alfabeticamente em ordem crescente, representadas por um codigo alfanumérico conforme

Quadro 6:

Quadro 6 — Codigos das atividades

Al [Analise do produto a ser divulgado;

A2 | Aprovagdo com o cliente;

A3 [Aprovacdo do orcamento e layout com o cliente;

A4 [Arquivo entregue em formato digital para ser utilizado em todos materiais posteriormente;

A5  (Brainstorming de ideias para a criagdo do layout;

A6  |Brainstorming de ideias para a criacao;

A7 [Compra do espago ou palavras-chaves;

A8 [Contato com a grafica para reservar o servico;

A9 [Contato com os veiculos para reservar os espagos;

A10 |Criagao da pagina;

A11 (Criacdo de conteudo para ser divulgado;

A12 |Criagao do material para divulgagao;

A13 |Definigdo da verba;

Al14 |Defini¢do do formato;

A15 [Defini¢ao do publico-alvo;

Al16 |Desenvolvimento da programagdo e inser¢do do site no dominio contratado;

A17 |[Envio para divulgagdo;

A18 |Envio para impressao;

A19 [Negociagao com o veiculo para divulgacdo do material;

A20 |Orgamento com a grafica (terceirizado);

A21 ([Orgamento de programagdo web (terceirizado);

A22 |Pesquisa sobre as melhores palavras-chaves e localizagao do publico;

A23 [Pesquisa sobre o produto ou servigo a ser divulgado;

A24 |Pesquisa sobre o produto ou servigo, o mercado, concorréncia e publico-alvo.
Fonte: Da autora (2014)
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As colunas da Matriz I s3o constituidas dos servigos oferecidos pela empresa,

representados por um numero conforme ordenados alfabeticamente em ordem crescente. O

Quadro 7 apresenta a classificacao:

Quadro 7 — Servigos oferecidos e seus codigos para a Matriz [

13

Campanhas Promocionais e Institucionais: lancamento de produtos, fixacdo da
marca, promog¢des sazonais;

Criagdo de marcas — “branding”;

Criagao e desenvolvimento de sites;

Embalagens: Criacao e desenvolvimento de embalagens;

Endomarketing: Campanhas internas completas para as empresas, com O
desenvolvimento de materiais graficos e digitais;

Gestdo de redes sociais;

Jornal;

Materiais graficos - Catalogo de produtos, folders, flyers, banners, balangos sociais,
criagdo de mascotes, camisetas, brindes, etc.;

Midia Externa: Outdoors, FrontLight, Faixas, Displays;

Midia on-line;

Rédio: Spots e Jingles;

Revista;

TV: Comerciais e videos Institucionais.

Fonte: Da autora (2014)

Assim, a Matriz I contém as atividades nas linhas e os servigos nas colunas e, a cada vez

que um servico coincide com uma atividade que faz parte do seu processo de producao,

marca-se o numero 1 no cruzamento. A Matriz Inicial pode ser verificada no Quadro 8.

A Matriz B, por sua vez, ¢ constituida pelas atividades dos processos tanto nas linhas

quanto nas colunas. Para criar a Matriz B, ¢ necessario analisar a Matriz [ e somar os servigos

comuns a cada par de atividades. O Quadro 9 apresenta a Matriz B.
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Quadro 8 — Matriz Inicial

13

12

11

10

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9
Al10
All
Al12
Al3
Al4
Al5
Al6
Al17
A18
Al19
A20
A21
A22
A23
A24

Fonte: Da autora (2014)

Quadro 9 — Matriz B

29

17

17

29

29
29

33

25

19

0
0
0
0
0

0
0
0
0
0

0
0
1

Al | A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 | A8 | A9 |A10|A11[A12|A13|A14|A15|A16|A17|A18|A19|A20|A21|A22|A23|A24] Si

Al

A2

A3

Ad

A5

A6

A7

A8

A9

A10] O

All] O

Al12] 6

Al13] O

Al4| 6
A15

Al6| O

Al7] 6

Al18] O

Al19] 5

A20] O
A21

A22] O

A23] O

A24] 0O

Fonte: Da autora (2014)
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A partir dessas duas matrizes, € possivel aplicar o algoritmo. O CNA ¢ aplicado em duas
etapas: primeiro ordena-se a linhas, e depois as colunas. Para ordenar as linhas da Matriz |

deve-se seguir as seguintes regras (Bicalho Junior et al., 2008):

- Escolhe-se na Matriz B a linha que possui maior valor de Si. Em caso de empate, a linha

que possui o menor indice 1 deve ser a escolhida. Esta sera a primeira linha da Matriz I’;

- Verifica-se na primeira linha selecionada qual ¢ o maior valor de b;. O indice j indica a
proxima linha a ser selecionada. Em caso de empate, selecione a linha que tem maior valor de
Si entre as empatadas. Em caso de novo empate, selecione a linha com menor indice i entre as

empatadas.

Assim, ap0s aplicado o CNA na primeira etapa, a nova ordem das linhas da Matriz I ficou:
Al7, Al, A12, Al4, A15, A19, A23, A3, AS, Al8, A20, A8, A9, Al6, A21, A2, A4, A6,
A24, A7, A13, A22, A10 e A11. O Quadro 10 representa a nova Matriz I’:

Quadro 10 — Matriz I’

1 2 3 4
Al7 1
Al
Al12
Al4
A15
Al19
A23 1 1
A3 1 1
A5 1 1
Al18
A20
A8
A9 1
Al6 1
A21 1
A2
A4
A6
A24
A7 1
Al13 1
A22 1
Al10 1
All 1
Fonte: Da autora (2014)
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Depois de ordenar as linhas, deve-se ordenar as colunas. A etapa de ordenar as colunas
compreende as fases de divisdo da matriz em partes. Primeiro, divide-se a matriz em duas
metades, superior (SEQ1) e inferior (SEQ2). Segundo, analisam-se a partes superior e inferior
somando os nimeros 1 em cada parte. Se SEQ1>SEQ?2 assinala-se a coluna e enumera-se na
ordem crescente. No caso estudado, como o nimero de linhas ¢ grande, e muito maior que o

nimero de colunas, foi dividida uma vez mais a metade superior da matriz.

As colunas nao assinaladas na primeira fase de divisdo vao para a segunda fase. Na
segunda fase divide-se a metade inferior da matriz em duas partes (SEQ1 e SEQ2) e somam-
se os numeros 1 em cada metade novamente. Se SEQI>SEQ2, assinala-se a coluna e
continua-se a numeracao na ordem crescente. As colunas nao assinaladas vao para a proxima
fase. Repete-se este procedimento até que todas as colunas forem assinaladas ou até quando

nao seja mais possivel dividir a metade inferior.
As divisdes sdo apresentadas no Quadro 11:

Quadro 11 — Fases da ordenag¢ao das colunas

v=A23 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
SEQ1 1 0 0 0 5 0 6 0 6 0 6 6 6
SEQ2 3 0 3 5 0 1 0 6 0 0 0 0

SEQ1>SEQ2 n n n n S n S n s n s s

Coluna 1 2 3 4
v=A9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
SEQ1 4 0 3 5 1 6 0
SEQ2 1 4 2 0 2 0 3

SEQ1>SEQ2 s n s S n s n

Coluna 7 8 9 10

v=A24 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
SEQ1 3 0 0
SEQ2 1 2 3

SEQ1>SEQ2 s n n

Coluna 11

v=A22 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
SEQ1 0 2
SEQ2 2 1

SEQ1>SEQ2 n s

Coluna 12

v=A10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
SEQ1 0
SEQ2 2

SEQ1>SEQ2
Coluna 13

Fonte: Da autora (2014)
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Desta forma, a Matriz I’ ficou ordenada pelas linhas e pelas colunas, agrupando os

servicos e atividades conforme o Quadro 12:

Quadro 12 — Matriz I’ final

11 12 13 1 3 4 8 2 10 6

Al17
Al
Al2
Al4
Al15
Al19
A23 1 1
A3 1 1
A5 1 1
Al18
A20
A8
A9 1
Al6
A21
A2
A4
A6
A24
A7
Al3
A22
Al10 1
All 1

Fonte: Da autora (2014)
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Assim, o CNA gerou a matriz I’ final, que formou duas familias de servigos com varios
servicos agrupados e mais trés servicos especificos, ou seja, que nao possuem atividades em
comum com os demais. As familias de servigos formadas pelo algoritmo CNA ficaram

separadas conforme mostra o Quadro 13:



Quadro 13 — Familias de servigos
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Familia Cad. Servicos
5 Endomarketing: Campanhas internas completas para as empresas,
com o desenvolvimento de materiais graficos e digitais;
- 7 1;
Midias JOI,.n.a ’ . : .
) 9 |Midia Externa: Outdoors, FrontLight, Faixas, Displays;
diversas L. i
11 |Réadio: Spots e Jingles;
12 [Revista;
13 | TV: Comerciais e videos Institucionais.
1 Campanhas Promocionais e Institucionais: lancamento de produtos,
N fixagdo da marca, promogdes sazonais;
Comunicagao . . .
. 3 [Criagdo e desenvolvimento de sites;
graficae . .
digital 4 |Embalagens: Criagdo e desenvolvimento de embalagens;
& p Materiais graficos - Catalogo de produtos, folders, flyers, banners,
balangos sociais, criagao de mascotes, camisetas, brindes, etc.;
Marcas 2 |Criacao de marcas — “branding”;
Midia On-line| 10 [Midia on-line;
Redes Sociais| 6 [Gestdao de redes sociais;

Fonte: Da autora (2014)

A partir das familias de servicos definidas, serao estudados e mapeados trés processos no

item 4.3.

4.3 Mapeamento dos processos

Apods a etapa de identificacdo dos processos deve-se verificar se os mesmos estdo de

acordo com o planejamento estratégico da empresa. Isso significa verificar se 0s processos

estdo orientados de acordo com a visao, missao e os valores da empresa. Dessa forma, apos

identificacao e analise, concluiu-se que todos os processos estdo voltados para a divulgacao

do servigo, produto ou marca do cliente no mercado, com vistas a aumentar a popularidade,

bem como as vendas dos clientes. Assim, pode-se afirmar que os processos da empresa estao

alinhados com o planejamento estratégico, dentro da sua missao, visdo e valores.

Os processos selecionados foram os que englobam o maior nimero de servigos, atingindo

assim a maior quantidade possivel de interagdes com o cliente. Para o mapeamento de

processo, selecionou-se as familias de servigos midias diversas e comunicacdo grafica e

digital, além do servico de criacdo de marcas.
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A primeira etapa foi desenhar o mapa do processo. A Figura 17 apresenta o mapa do
processo de midias diversas e a Figura 18 mostra o detalhe do subprocesso de andlise do

produto do cliente:

Figura 17 — Mapa do processo de midias diversas

Cliente

I
3

Midias Diversas

Atendimento

Anslise do produto do cliente

Crlagio

Planejamento

Veiculo de comunicagiol

Fonte: Da autora (2014)

Figura 18 — Subprocesso Analise do produto do cliente
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Sim Nio
Precisa ser
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Fonte: Da autora (2014)

O processo de midias diversas leva em média 21 dias para a realizagdo de um trabalho

médio, contando com um nimero de funcionarios envolvidos que varia de 1 a 5 pessoas,
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dependendo da atividade que estd sendo desenvolvida. Os setores de atendimento e
planejamento sdo os que desempenham a funcdo de linha de frente, onde héd o contato direto
com o cliente e os setores de criagdo e a direcao da empesa desempenham o trabalho de

retaguarda.

No subprocesso de andlise do produto do cliente, as atividades que estdo agrupadas
representam a utilizacdo da ferramenta chamada 4P’s para suas definigdes. Os recursos € o

tempo necessario para realizar cada atividade do processo estdo descritos no Quadro 14.

Quadro 14 — Recursos necessarios para cada atividade do processo de midias diversas

Atividade Nam. Pessoas Setor Tempo (h) [ Total (h)

Visita ao cliente 1 Atendimento 4 4
Recebe solicitagdo do cliente 1 Atendimento 0,5 0,5
Recebe a solicitagdo do trabalho 2 Diregdo 0,5 1
Pesquisa em diversas fontes sobre o que é o produto 2 Diregdo 16 32
Pesquisa sobre o pre¢o de mercado do produto 2 Diregdo 8 16
Andlise e definigdo do publico-alvo 2 Direcdo 12 24
Pesquisa sobre os produtos concorrentes 2 Diregdo 8 16
Pesquisa sobre outras fontes de promogado de produtos similares 2 Direcdo 8 16
Finalizagdo arquivo de informagdes do produto 1 Direcdo 3 3
Andlise e definigdo do publico-alvo 2 Direcdo 12 24
Benchmarking de produtos similares 2 Criacdo 4 8
Brainstorming de ideias 5 Criagdo e Direcao 8 40
Definigdo do formato 5 Criacdo e Direcdo 4 20
Definigdo das referéncias 5 Criacdo e Direcdo 8 40
Envio das referéncias para o fornecedor 1 Criacdo 1 1
Fornecedor envia as opgdes disponiveis 1 Fornecedor 8 8
Recebimento e definigdo da melhor opgdo 2 Criacdo 4 8
Fornecedor produz o material 1 Fornecedor 32 32
Aprova? 2 Criagdo e Diregdo 4 8
Fechamento do material com o fornecedor 1 Fornecedor 8 8
Contato com o veiculo de comunicagdo e solicitagdo orcamento 1 Planejamento 1 1
Veiculo de comunicagdo envia o orgamento 1 Veiculo 8 8
Recebimento e andlise do orcamento 1 Planejamento 2 2
Orgamento dentro do previsto? 1 Planejamento 0,5 0,5
Reserva com o veiculo e envio para a aprovagao do cliente 1 Planejamento 1,5 1,5
Confirmagdo e envio da midia para o veiculo 1 Planejamento 1 1
Total 167 323,5

167(h)/8(h/d)=20,8 dias
Fonte: Da autora (2014)

O processo de comunicacdo grafica e digital estd mapeado conforme a Figura 19 e
necessita, em média, 13 dias para realizar um trabalho de tamanho médio. Neste processo ¢
visivel que os setores de linha de frente sdo o atendimento e o planejamento e os setores de
retaguarda sdo a criagdo e a diregdo. No caso do processo de comunicagdo grafica e digital o
cliente solicita uma demanda com um valor monetario maximo ja definido. Por isso, o setor
de planejamento ja tem um valor estimado para a impressdo na grafica e faz a avaliacdo do
or¢amento quando o recebe para verificar se esta dentro do permitido. Assim, nao ¢

necessario aprovar o orgamento com o cliente antes de enviar para a impressao.
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Em algumas excecdes, o cliente ndo define o valor ou o valor ¢ muito baixo nao sendo
vidvel a impressdo com nenhuma grafica parceira da empresa, ¢ solicitado que o cliente
aprove o orcamento antes de enviar para a impressdao. A Figura 20 mostra o detalhe do

subprocesso de pesquisa sobre o produto do cliente.

Figura 19 — Mapa do processo de comunicacao grafica e digital

]
£ Nio
S / sim !
So[icitﬁ uma : Aprpva :
dempnda ! matsrial? |
T t T T
A | | 1 |
1 | | | |
[ T T 1 ]
1 1 | | !
| 1 1
s | 1 |
£ ! l |
E P | 1 |
E solicitacao do | | |
g cliente | 1 |
= I
< Visita a0 1 : {
cliente | | |
I | I
T T
I | I
: | I
| I
( ) ! I |
I | I
I | I
I | I
I | I
: | I
lg 7‘ ’ | ‘ 'Q H Il {
3 | % j ! ' I
e a ! [ |
L] ! | |
@ | 1 I
S : 1 |
E | i |
)
° \ J ! ! |
EA I 1 ]
\_".} Pesquisa sobrg o produto do : : |
s cliepte | | :
E 1 ' +
8 1 I I
I
v i
° I
S Brainstorming Definicdo do Desenvolvimento : Finalizagdo do
g de ideias formato do material 1 arquivo
1
I
I
I
t
1
I
I
2 5
g B Solicita Wailhvio para a
Y orcamento aprovacdo do )
£ com a grafica cliente
= — Orcamento
f dentro do Ervio ‘:ara a
| . previsto? imprgssdo
4 : L
t
. I
| . v
- L
=2
E
o
Orcamento

Fonte: Da autora (2014)




Figura 20 — Subprocesso de pesquisa sobre o produto do cliente
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Fonte: Da autora (2014)

Alguns dos recursos necessarios para realizar cada atividade do processo de comunicagao

grafica e digital estdo dispostos no Quadro 15, quanto a necessidade de recursos humanos e

tempo.

Nao

Quadro 15 — Recursos necessarios para o processo de comunicagdo grafica e digital

vo de
acdes

produto

Atividade NUm. Pessoas Setor Tempo (h)| Total (h)
Visita ao cliente 1 Atendimento 4 4
Recebe solicitagdo do cliente 1 Atendimento 1 1
Recebe a solicitagdo do trabalho 2 Diregdo 0,5 1
Pesquisa em diversas fontes sobre o que é o produto 2 Diregdo 16 32
Pesquisa sobre o preco de mercado do produto 2 Diregdo 8 16
Andlise e definigdo do publico-alvo 2 Dire¢do 12 24
Pesquisa sobre os produtos concorrentes 2 Dire¢ao 8 16
Pesquisa sobre outras fontes de promogdo de produtos similares 2 Diregao 8 16
Finalizagdo arquivo de informagdes do produto 1 Diregao 3 3
Brainstorming de ideias 5 Criagdo e Diregdo 8 40
Definigdo do formato 5 Criacdo e Diregao 4 20
Desenvolvimento do material 2 Criagdo 16 32
Solicitagdo de orgamento com a grafica 1 Planejamento 1 1
Grdfica envia o orcamento 1 Grdfica 8 8
Orgamento dentro do previsto? 1 Planejamento 0,5 0,5
Envio para a aprovacgao do cliente 1 Planejamento 1 1
Finalizagdo do arquivo 1 Criacdo 4 4
Envio para a gréfica 1 Planejamento 1 1
Total 104 220,5

Fonte: Da autora (2014)

O terceiro processo mapeado foi o de criagcdo de marcas, conforme Figura 21. Este
processo necessita em média 23 dias para ser produzido. Os setores de linha de frente sdo o
de atendimento e o planejamento. Os setores de criagdo e geréncia desempenham as
atividades de retaguarda. Este processo termina com a apresentagao da marca para o cliente,

onde a funcdo da empresa ¢ mostrar a for¢a e o impacto que a marca ira causar no publico

consumidor.

104(h)/8(h/d)=13 dias




Figura 21 — Mapa do processo de criacdo de marcas
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Este processo esta representado quanto aos recursos humanos e tempo necessarios para

realizar cada atividade no Quadro 16.

Quadro 16 — Recursos necessarios para atividades do processo de criagdo de marcas

Atividade NUm. Pessoas Setor Tempo (h) [ Total (h)
Visita ao cliente 1 Atendimento 4 4
Recebe solicitagdo do cliente 1 Atendimento 0,5 0,5
Recebe a solicitagdo do trabalho 2 Diregdo 0,5 1
Pesquisa em diversas fontes sobre o que é o produto 2 Diregdo 16 32
Pesquisa sobre o prego de mercado do produto 2 Diregdo 8 16
Andlise e definigdo do publico-alvo 2 Diregdo 12 24
Pesquisa sobre os produtos concorrentes 2 Diregdo 8 16
Pesquisa sobre outras fontes de promogdo de produtos similares 2 Dire¢do 8 16
Finalizagdo arquivo de informagdes do produto 1 Direcdo 3 3
Benchmarking de produtos similares 2 Criacdo 4 8
Brainstorming de ideias 5 Criacdo e Direcdo 8 40
Criagdo da marca 2 Criacao 72 144
Criacdo das aplicagdes da marca 2 Criacdo 8 16
Criagdo do manual de identidade da marca 2 Criagdo 8 16
Criacdo da apresentagdo da marca 1 Criacdo 4 4
Apresentagdo da marca para aprovagdo do cliente 1 Atendimento 8 8
Finalizagdo do arquivo 1 Criagdo 8 8
Envio para o cliente 1 Criagdo 0,5 0,5
Total 180,5 357

Fonte: Da autora (2014)

180,5(h)/8(h/d)=22,5 dias
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Depois de mapeados os trés processos, percebe-se que ndo ha uma divisao clara entre linha
de frente e retaguarda entre os setores da empresa. Dependendo do processo, quem entra em
contato com o cliente € o setor de atendimento, ou o setor de planejamento, ou at¢ mesmo
diretamente o setor de criacdo. A direcao da empresa, no entanto, manteve-se na retaguarda

em todos 0s processos.

No secdo 4.4 serd apresentada uma proposta de reorganizacdo para 0s trés processos

mapeados.

4.4 Proposta de reorganizacio dos processos da empresa

Primeiramente, deve-se estabelecer uma divisdo mais clara para os setores que
desempenhardo a funcdo de linha de frente e de retaguarda. Os setores de linha de frente
devem estar preparados para o contato com o cliente, enquanto os setores de retaguarda
devem ser tecnicamente capazes de desempenhar suas fungdes. Conforme Dantas (2009)
sugere ¢ a autora analisou, o setor que deve estar na linha de frente ¢ o atendimento, € os
demais setores, criagdo, planejamento e a dire¢do, devem somente desempenhar fungdes de

retaguarda.

Além de uma divisdo mais clara para as fungdes dos setores, hd algumas melhorias
possiveis nos processos, realizando atividades em paralelo e diminuindo o tempo total de

cada processo, por exemplo.

ApOs a reorganizagdo proposta, o tempo médio para a realizacdo do processo de midias
diversas diminuiu para 19,3 dias. Essa diminui¢do do tempo foi possivel pois algumas
atividades realizadas por setores diferentes podem ser simultaneas, ou seja, ndo necessitam
aguardar até que o outro setor finalize todas as suas atividades pois algumas delas nao sao

dependentes entre si.

A Figura 22 exibe a proposta de reorganizagdo para o processo de midias diversas.



Figura 22 — Proposta de reorganizacdo do processo de midias diversas
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O Quadro 17 mostra as atividades que podem ser realizadas pelo setor de planejamento de

forma simultanea com outras atividades que ocorrem no setor de criagdo e que ndo dependem

destas para serem realizadas. Desta forma, elas passaram a contar com o tempo Oh na coluna

de tempo necessario para a realizacao, e estdo na cor vermelha.




Quadro 17 — Recursos de tempo proposta para o processo de midias diversas
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Atividade NUm. Pessoas Setor Tempo (h) [ Novo Tempo (h) [ Total (h)
Visita ao cliente 1 Atendimento 4 4 4
Recebe solicitagdo do cliente 1 Atendimento 0,5 0,5 0,5
Recebe a solicitagdo do trabalho 2 Diregdo 0,5 0,5 1
Pesquisa em diversas fontes sobre o que é o produto 2 Diregdo 16 16 32
Pesquisa sobre o preco de mercado do produto 2 Dire¢do 8 8 16
Anadlise e defini¢do do publico-alvo 2 Diregdo 12 12 24
Pesquisa sobre os produtos concorrentes 2 Diregdo 8 8 16
Pesquisa sobre outras fontes de promogdo de produtos similares 2 Diregdo 8 8 16
Finalizagdo arquivo de informagdes do produto 1 Diregdo 3 3 3
Anadlise e defini¢do do publico-alvo 2 Diregdo 12 12 24
Benchmarking de produtos similares 2 Criagcdo 4 4 8
Brainstorming de ideias 5 Criagdo e Diregdo 8 8 40
Defini¢do do formato 5 Criagdo e Diregdo 4 4 20
Definigdo das referéncias 5 Criagdo e Diregdo 8 8 40
Envio das referéncias para o fornecedor 1 Criagdo 1 1 1
Fornecedor envia as opg¢des disponiveis 1 Fornecedor 8 8 8
Recebimento e definicdo da melhor opgdo 2 Criagdo 4 4 8
Fornecedor produz o material 1 Fornecedor 32 32 32
Aprova? 2 Criagdo e Diregdo 4 4 8
Fechamento do material com o fornecedor 1 Fornecedor 8 8 8
Contato com o veiculo de comunicagdo e solicitagdo orgamento 1 Planejamento 1 0 0
Veiculo de comunicagdo envia o orcamento 1 Veiculo 8 0 0
Recebimento e analise do orgamento 1 Planejamento 2 0 0
Or¢camento dentro do previsto? 1 Planejamento 0,5 0 0
Reserva com o veiculo 1 Planejamento 1,5 0,5 0,5
Envio para a aprovagdo do cliente 1 Atendimento 0 0 0
Confirmagdo e envio da midia para o veiculo 1 Planejamento 1 1 1
Total 167 154,5 311

Fonte: Da autora (2014)

154,5(h)/8(h/d)=19,3 dias

Além disso, todas as atividades que requerem contato com o cliente foram centralizadas no

setor de atendimento, sendo que este deve estar muito bem capacitado para desempenhar tais

atividades. O contato com o fornecedor, por necessitar de um conhecimento mais especifico e

técnico, deve ocorrer diretamente entre o setor de criacdo ¢ o fornecedor. O contato com os

veiculos de comunicagdo, bem como a negociagdo e envio do material para a divulgacao deve

ser feito pelo setor de planejamento, pois € onde se encontram as informacgdes necessarias

para realizar tais atividades. Com a proposta de reorganizagdo do processo de midias diversas

foi possivel minimizar o tempo necessario em 1,5 dias de trabalho.

Para o processo de comunicacdo grafica e digital também ha a possibilidade de algumas

melhorias com a realizagdo de atividades simultaneas. A Figura 23 mostra a proposta para a

reorganizacao do processo de comunicagao grafica e digital.
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Figura 23 — Proposta de reorganizacdo do processo de comunicacao grafica e digital
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Fonte: Da autora (2014)

Com a proposta para a reorganizagdo deste processo, as atividades do setor de
planejamento no sentido de entrar em contato e negociar o preco do servico de impressao
com a grafica passam a ser realizadas em paralelo com as atividades de desenvolvimento do
material pelo setor de criagdo. Ap0s estas duas etapas estarem prontas, o setor de atendimento
¢ quem deve fazer o contato com o cliente, solicitando a aprovacdo do material. Se este
estiver de acordo com as expectativas do cliente, o material serd finalizado e o setor de

planejamento o enviard para a impressao de acordo com o combinado.
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O Quadro 18 apresenta o tempo médio necessario para a realizagdo de um trabalho médio

de acordo com a proposta de reorganizagao.

Quadro 18 — Tempo médio necessario da proposta para o processo de comunicagao

grafica e digital

Atividade NUm. Pessoas Setor Tempo (h) | Novo Tempo (h) [ Total (h)
Visita ao cliente 1 Atendimento 4 4 4
Recebe solicitagdo do cliente 1 Atendimento 1 1 1
Recebe a solicitagdo do trabalho 2 Direg¢do 0,5 0,5 1
Pesquisa em diversas fontes sobre o que é o produto 2 Dire¢do 16 16 32
Pesquisa sobre o preco de mercado do produto 2 Diregdo 8 8 16
Anélise e defini¢do do publico-alvo 2 Diregdo 12 12 24
Pesquisa sobre os produtos concorrentes 2 Dire¢do 8 8 16
Pesquisa sobre outras fontes de promogao de produtos similares 2 Dire¢do 8 8 16
Finalizagdo arquivo de informagdes do produto 1 Diregdo 3 3 3
Brainstorming de ideias 5 Criagdo e Diregdo 8 8 40
Defini¢do do formato 5 Criagdo e Diregdo 4 4 20
Desenvolvimento do material 2 Criacdo 16 16 32
Solicitagdo de orgamento com a gréfica 1 Planejamento 1 0 0
Grdfica envia o orcamento 1 Grdfica 8 0 0
Or¢amento dentro do previsto? 1 Planejamento 0,5 0 0
Envio para a aprovagao do cliente 1 Atendimento 1 1 1
Finalizagdo do arquivo 1 Criagdo 4 4
Envio para a gréfica 1 Planejamento 1 1 1
Total 104 94,5 211

94,5(h)/8(h/d)=11,8 dias
Fonte: Da autora (2014)

As atividades em vermelho representam as atividades realizadas concomitantemente com
outra, a atividade de desenvolvimento do material, que demora mais tempo para ser
finalizada. Assim as atividades em vermelho tornam-se Oh no novo tempo pois ndo somam no
total de horas necessarias. Além disso, a atividade de envio para a aprovagdo do cliente antes
realizada pelo setor de planejamento, agora passa a ser realizada pelo setor de atendimento,

pois este € o setor de linha de frente.

O tempo total médio necessario para realizar um trabalho médio pelo processo de
comunicagdo grafica e digital passou de 13 dias para 11,8 dias. Isto representa uma

diminui¢do de 10 horas de trabalho no total.

A proposta para reorganizacdo do processo de criacdo de marcas ndo apresenta mudangas
quanto ao tempo ou atividades simultaneas. A Unica mudanga proposta ¢ que o envio do
arquivo final para o cliente seja feito pelo setor de atendimento, sendo este o setor de linha de
frente e que, consequentemente, deve ser o setor de contato com o cliente. A Figura 24

apresenta a proposta para a reorganizacao do processo de criagdo de marcas.
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Figura 24 — Proposta para a reorganizagdo do processo de criacdo de marcas
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Fonte: Da autora (2014)

A partir destas propostas para reorganizagdo dos processos, a empresa pode padronizar
seus processos € minimizar o tempo necessario para sua realizagdo, em certos casos. Apos o
levantamento de todas estas informagdes, além da andlise e estudo destes processos, ¢
possivel criar um modelo para o gerenciamento de processos de prestacdo de servigo para a

empresa.

4.5 Modelo proposto

A partir do surgimento de uma nova demanda, diferente do que ja existe na empresa,
sera criado um novo tipo de servigo. Com um novo servigo definido, inicia-se a utilizagao do
modelo para o gerenciamento de processos na empresa. A Figura 25 representa o modelo

proposto:
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Figura 25 — Modelo para o gerenciamento de processos na empresa estudada
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A primeira fase ¢ chamada de identificagdo do servigo. Nesta fase, o servico deve ser
identificado, com uma breve descricao, e listadas as atividades necessarias para a producao do
mesmo, utilizando o Formulario 01 (APENDICE A). Esta fase ¢ muito importante pois as
proximas fases tomardo por base as informagdes registradas neste formulario para dar
continuidade ao modelo. Para a realizagdo desta fase ndo € necessaria uma ajuda externa, ou
seja, os proprios colaboradores da empresa em conjunto com a dire¢do podem efetuar a
identificacao do servigo.

A préxima fase ¢ chamada de Algoritmo CNA, pois este algoritmo ¢ utilizado para
verificar a possibilidade do novo servigo ser agregado a uma familia ou se unir a um dos
processos especificos criando uma nova familia. Para isto, deve-se utilizar as atividades
listadas na fase anterior e utilizar o algoritmo conforme item 2.7. Se a atividade repetir uma ja
existente no algoritmo, nao ha a necessidade de acrescentd-la, mas sim de ligd-la a0 novo
servico (APENDICE B). Esta fase demanda um conhecimento um tanto quanto técnico que é

o entendimento do algoritmo, necessitando de auxilio de um servigo externo. No final desta
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fase serd definido se o servico serd agregado a uma familia ou processo ou se serd um novo
processo especifico.

Na fase chamada de metas e objetivos da empresa compara-se 0 novo servigo com as
metas e objetivos da empresa, analisando se estes estdo alinhados. O Formuldrio 02
(APENDICE C) ¢ utilizado para realizar esta analise. Esta fase também pode ser realizada
pelos colaboradores e direcao da empresa, sem ajuda externa.

Mapa e tempo do processo € a fase onde o processo serd modelado conforme item 2.3.3
e serdo levantados os tempos de cada atividade. O mapa do processo deve ser desenvolvido de
acordo com a notacdo de BPMN e requer um nivel mais técnico de conhecimento para sua
criacdo. Os tempos das atividades podem ser estimados fazendo uma analogia com o que ja
existe e com o auxilio do Formulario 03 (APENDICE D). Com o passar do tempo, quando o
servico ja estiver implantado, ou para as atividades que se repetem de servigos ja existentes
sugere-se utilizar a técnica de amostragem, também conhecida como work sampling para o
levantamento dos tempos de cada atividade.

Na fase de melhorias sao estudadas formas de melhorar o processo considerando todas
as possiveis, e especialmente do ponto de vista de operagdes de servigo, linha de frente e
retaguarda, além da possibilidade de realizacdo de atividades simultineas diminuindo o /ead
time do servico. O Formulario 04 (APENDICE E) ¢ utilizado na realizagdo desta fase. O
estudo das melhorias no processo requer um treinamento prévio para que elas sejam
percebidas, necessitando assim um servigo externo para auxiliar nesta fase.

Finalmente, na fase de novo mapa do processo ¢ onde as melhorias encontradas na fase
anterior sdo transferidas para o mapa do processo tornando-o mais eficiente. Assim como na
fase de criacdo do mapa, € necessario um nivel mais técnico de conhecimento para redesenhar
o processo com as melhorias propostas, sendo necessaria ajuda de servigo externo para
realizar esta fase e finalizar o modelo.

Sugere-se ainda que este modelo seja utilizado para o gerenciamento inicial de um novo
processo, € que seja reavaliado apdés um periodo de tempo de até um ano, ou quando a
empresa sentir necessidade. Esta reavaliagdo pode utilizar um segundo modelo, que
compreenda conceitos de reavaliacido do processo e melhoria continua, principalmente

utilizando a andlise do fluxo de valor, criando um ciclo para sua aplicagdo semestral.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo 5 apresenta as conclusdes obtidas com a realizacao deste estudo, apos a revisao
tedrica e o desenvolvimento do trabalho. Além disso, ainda sdo citadas algumas sugestoes

para trabalhos futuros, de acordo com a opinido da autora.

O estudo iniciou pela identificacdo dos processos dos servigos prestados aos clientes pela
agéncia de publicidade e propaganda. Em seguida, os servigos foram agrupados em familias
utilizando o algoritmo CNA. Isso foi importante pois muitos servigos passaram a pertencer a
uma mesma familia. Por exemplo, dos treze servigos identificados, foram criadas duas
familias, uma com seis servi¢os e outra com quatro € mais trés servigos especificos. Desse
modo, os trés processos escolhidos para serem mapeados compreenderam 85% dos servigos

identificados.

Depois de escolhidos os processos, eles foram verificados no contexto das metas e
objetivos da empresa e foi constatado que eles estavam alinhados, ou seja, o valor que os
servicos estdo gerando € o mesmo que a empresa quer gerar de acordo com o seu
planejamento estratégico. Este € um ponto bem importante de se verificar, pois ter processos
otimizados que ndo geram o valor que a empresa tem a intencdo de gerar, ndo tem grande

relevancia para a empresa.

Com os servicos identificados e alinhados com o planejamento estratégico da empresa
foram criados os mapas dos processos existentes. Os mapas dos processos proporcionaram o
entendimento dos fluxos dos processos e a identificacido de quais atividades sao
desempenhadas por cada setor envolvido na produgdo do servigo. Os tempos das atividades

foram estimados com os envolvidos nos processos.

A partir dos mapas dos processos foi possivel verificar que haviam melhorias basicas que

deveriam ser ajustadas, como por exemplo a definicdo dos setores de linha de frente e
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retaguarda. O setor de linha de frente ficou definido como sendo somente o setor de
Atendimento, e este € o Unico que deve ter contato direto com o cliente. Essa defini¢do se faz
necessaria por diversos motivos €, o mais importante € a possibilidade de treinar os
funcionarios do atendimento para que prestem um servigo de qualidade na presenga do
cliente. Outro fator também importante de ser ressaltado € que o setor de Recursos Humanos
identifique qual o perfil que o funcionario do setor de linha de frente, neste caso o

atendimento, deve ter no caso de novas contratagoes.

Outras melhorias propostas foram atividades identificadas como possiveis de ser
realizadas concomitantemente para, assim, diminuir o /ead time do processo. Depois de
identificadas todas as melhorias, os processos foram redesenhados e apresentados como

proposta de reorganizagao dos processos da empresa.

Finalmente, foi criado o modelo para o gerenciamento de processos na empresa, que soO foi
possivel desenvolver ap6s o levantamento de todas as informagdes anteriores, juntamente
com a revisao bibliografica. O modelo ¢ genérico e aplicavel a processos de prestagao de
servico da empresa estudada. Para os processos que nao foram mapeados, o modelo pode ser
aplicado utilizando-se somente as etapas que ainda ndo foram realizadas. Para o surgimento
de novos servigos na empresa, o modelo podera ser aplicado para padronizar o processo €

buscar melhorias e assim, considera-se que os objetivos do trabalho foram alcangados.

A utilizagao deste modelo para o gerenciamento de processos de prestacdo de servigo na
empresa estudada trard vantagens para a empresa no futuro no sentido de organizagao interna.
Além disso, o estudo de cada processo ird resultar em melhorias nos mesmos, tornando-os
mais eficientes e eficazes. Assim, a utilizagdo do modelo trara beneficios para a empresa, pois
serda uma forma eficiente de organizar e padronizar novos servicos € também promover
melhorias desde a sua implantacdo. No entanto, se o modelo for utilizado isoladamente no
inicio e ndo for dada a continuidade de avaliacdo dos processos depois de um certo tempo,

conforme sugerido, ndo podera ser considerado uma grande vantagem.

Algumas dificuldades enfrentadas durante o desenvolvimento do presente trabalho foram a
subjetividade do item estudado, o servico, e a dificuldade de mensurar a qualidade do servigo
percebida pelo cliente, por causa da caracteristica deste tipo de servigo. Isso fez com que o
mapeamento dos processos € o modelo fossem feitos de forma mais superficial e genérica,
para que fosse aplicavel aos processos de prestagdo de servigo da empresa estudada. Por outro
lado, como a autora possuia conhecimento prévio sobre o software Bizagi, isso facilitou na

criacdo dos mapas dos processos.
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Como sugestao para trabalhos futuros, cita-se a coleta de dados de custos das atividades e
processos, para adquirir informagdes sobre o custo do servigo e entdo comparar com 0 preco
de venda do mesmo. Além disso, sugere-se que para os processos ja mapeados seja realizado
o mapeamento do fluxo de valor para verificar quais atividades geram valor para o servigo e

quais ndo agregam valor, para minimizar a0 maximo estas ultimas.
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APENDICE B — Algoritmo CNA
Matriz I:
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10

11

12

13

14*

Al 1

A2 1

A3 1 1 1

A4 1

A5 1 1 1

A6 1

A7

A8

A9 1

Al10

All

Al2 1

Al3

Al4 1

Al5 1

Al6 1

Al7 1 1

Al8 1

Al19

A20 1

A21 1

A22

A23 1 1 1

A24 1

A25*

A26*

A27*

A28*

A29*

A30*

* Novo servico e/ou atividade
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