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RESUMO

SILVA, Victor Hugo Simdes. Aplicacdo do Business Process Management (BPM) para
melhoria de processos na area de Customer Service de uma multinacional. 2021. Trabalho de
Conclusdo de Curso (Bacharel em Engenharia de Producdo) — Faculdade de Engenharia,
Universidade de Federal da Grande Dourados, Dourados 2021.

Em nossa economia o setor primario tem uma importante participacdo pois é por ele que as
matérias primas sao fornecidas para a producéo industrial, além disso, € nele que se encontram
atividades de agricultura e pecuéria que se mostraram ainda mais importantes durante o ano de
2020, sendo um dos poucos setores que nao se abalou com a pandemia. Dessa forma, as
empresas desse ramo (direta ou indiretamente) necessitam de uma boa gestdo para alavancar
seus resultados. Por isso, essas organizacdes tém buscado uma remodelagem em seus processos
para tornar o cliente o centro da organizacgdo e isso € alcancado através do Gerenciamento dos
Processos de Negocio (BPM). Assim o objetivo desse trabalho se direcionou no mapeamento e
analise de processos por meio do BPM em uma &rea de contato constante com o cliente, seja
diretamente ou indiretamente, propondo melhorias que visassem a obtencdo de processos mais
fluidos, sem gargalos e focando na satisfacdo do cliente, integrando para isso conceitos do lean
office. Para isso foram utilizadas ferramentas além do BPM, como ciclo PDCA, mapeamento
dos desperdicios do lean office, SIPOC, método dos 5 porqués, relatério A3 e 5WH1 que
visassem 0 mapeamento dos processos, melhoria continua e um plano de acdo com as propostas
de melhorias. As analises do As Is e redesenho do To Be evidenciou que a &rea possuia muitos
gargalos referente a uma comunicacdo nao assertiva bem como fluxos de informacdes ndo
estruturados o que gerava muitos handoffs nos processos além de atividades repetitivas e
manuais. Dessa forma, a proposta de melhoria visou uma automatizagdo de alguns processos
repetitivos da area, seja por meio de melhorias em ferramentas ja existentes ou investimento
em melhorias sistémicas além de um plano de comunicacdo mais eficiente visando como
resultado um fluxo de informacéo e definicdo de responsabilidade mais claros. Por fim, pode-
se observar que conforme a literatura 0 BPM garante enormes beneficios para as organizacdes
onde através desse trabalho foi possivel se obter 5 causas raizes dos problemas pelo método dos
5 porqués, 13 acbes de melhoria para a area traduzidas em 2 planos de a¢6es pelo 5W1H e 2
relatorios A3 unificando todas as analises dos processos de forma visual.

Palavras-chave: BPM, Processos, Mapeamento, Desperdicios, Cliente.



ABSTRACT

SILVA, Victor Hugo Simdes. Application of Business Process Management (BPM) to improve
processes in the Customer Service area of a multinational company. 2021. Trabalho de
Conclusdo de Curso (Bacharel em Engenharia de Producdo) — Faculdade de Engenharia,
Universidade de Federal da Grande Dourados, Dourado 2021.

In our economy, the primary sector has an important participation because it is through it that
raw materials are supplied for industrial production, in addition, it is where agricultural and
livestock activities are found that were even more important during the year 2020, being one of
the few sectors that has not been affected by the pandemic. Thus, companies in this field
(directly or indirectly) need good management to leverage their results. Therefore, these
organizations have sought to remodel their processes to make the customer the center of the
organization and this is achieved through Business Process Management (BPM). Thus, the
objective of this work was to map and analyze processes through BPM in an area of constant
contact with the customer, either directly or indirectly, proposing improvements aimed at
obtaining more fluid processes, without bottlenecks and focusing on customer satisfaction.
integrating lean office concepts. For this, tools were used in addition to BPM, such as PDCA
cycle, mapping of lean office waste, SIPOC, 5 whys method, A3 and 5WH1 reports aimed at
mapping processes, continuous improvement and an action plan with improvement proposals .
Analyzes of As Is and redesign of To Be showed that the area had many bottlenecks regarding
non-assertive communication as well as unstructured information flows, which generated many
handoffs in the processes in addition to repetitive and manual activities. Thus, the improvement
proposal aimed to automate some repetitive processes in the area, either through improvements
in existing tools or investment in systemic improvements, as well as a more efficient
communication plan aiming as a result a flow of information and definition of responsibility
clearer. Finally, it can be observed that, according to the literature, BPM guarantees enormous
benefits for organizations where through this work it was possible to obtain 5 root causes of the
problems using the 5 whys method, 13 improvement actions for the area translated into 2 plans
of actions by 5W1H and 2 A3 reports unifying all process analyzes visually.

Keywords: BPM, Process, Mapping, Waste, Customer.
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1. INTRODUCAO

O aumento da populagdo economicamente ativa em um setor econdmico, eleva o
desenvolvimento e urbanizacéo de um pais. Os setores que compde a atividade econdmica sdo:
setor primario — que fornece matéria-prima para as inddstrias (agricultura, pecuaria e
extrativismo), setor secundario — transforma a matéria-prima em produtos acabados e 0s
distribui a populacdo (industria) e terciario — diretamente ligado a prestacdo de servicos
(FREITAS, 2020).

De acordo com o site do Governo Federal (2020), em 2019 o setor de servigos (terciario)
apresentou maior participacdo no PIB brasileiro com 73,9%, seguido pelo setor industrial
(secundario) com 20,9% e por fim, agropecuaria (primario) com 5,2%. Embora tenha menor
participacdo na composicao do PIB brasileiro, o setor primario tem uma importancia relevante
para a economia e isso ficou evidenciado no ano de 2020. Com a chegada da pandemia do
COVID-19, o agronegdcio foi o Unico setor a registrar alta no PIB no primeiro trimestre de
2020 (0,6%), enquanto os setores industrial e de servicos tiveram queda de 1,4% e 1,6%,
respectivamente (ALVARENGA; MARTINS, 2020).

No que tange a balanca comercial brasileira, segundo Caram (2020), entre janeiro e
julho de 2020 as exportacdes do setor agropecuario somaram US$ 26,2 bilhGes de ddlares, um
aumento de 23,8% em comparacdo anual, enquanto a industria de transformacao recuou 15,1%.
Um importante componente da balanca comercial agricola no pais é o uso de defensivos
agricolas. De acordo com a revista Gestdo Agro (2020), “0 mercado de defensivos agricolas em
ddlar de produto aplicado crescera [em 2020] 5,8%, ou seja, uma movimentacdo proxima a US$
13,7 bilhdes, contra US$ 12,9 bilhdes medidos em 2018, devido ao aumento da producédo
agricola do Brasil, justificando esse mercado como um item importante no combate de pragas
no processo produtivo agricola, segundo a mesma fonte.

Mediante a esse impacto do aumento da producdo agricola no aumento da
movimentacdo no mercado de defensivos, uma area que se beneficia diretamente dessa relacéo
¢ a industria quimica. Para Silva (2017), o Estudo da Diversificacdo da Industria Quimica
Brasileira efetuado pela empresa Bain em 2014 revelou que a industria de defensivos é a que
retine as melhores condi¢6es locais da inddstria quimica para o desenvolvimento do pais. Além
disso, segundo a mesma fonte o estudo apontou que o Brasil poderia produzir até 30% das
necessidades mundiais, impactando positivamente na balanca comercial, PIB nacional,
barateamento dos produtos para agricultores, desenvolvimento de produtos mais adequados a

realidade do pais e maior seguranga sanitaria e ambiental.
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Levando em consideracdo tais impactos, fica evidente que organizacGes ligadas direta
ou indiretamente ao setor agro precisam de uma boa gestdo para sempre alavancarem seus
resultados. Para Dias (2014), a globalizacao tem intensificado a competicdo entre as empresas
e isso tem levado as mesmas a buscarem mudancas na arquitetura de seus processos de forma
a gerencié-los eficazmente. Essa mudanca citada por Dias (2014), se refere ao Gerenciamento
de Processos de Negocio que, segundo o CBOK (2013), livro de referéncia em Gerenciamento
de Processos de Negocio, define o BPM como sendo uma abordagem para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos de negécio para
alcancar resultados de acordo com a estratégia organizacional.

Simplificando, através da metodologia do BPM é possivel identificar como as coisas
funcionam através do mapeamento do estado atual (As is) e como irdo funcionar apos as
melhorias por meio do desenho do estado futuro (To Be), sendo essas as etapas mais criticas da
ferramenta (CAPOTE, 2012).

Para Ferreira (2014) sdo inimeras as vantagens do BPM, entre elas: integra processos e
sistemas permitindo uma visdo melhor de todas as areas, permite automatizacéo e aumento da
performance dos processos, cria um ciclo de melhoria continua e facilita a identificacdo de
gargalos acarretando agilidade na tomada de decisdo. Schwantes (2019) complementa
afirmando que para as organiza¢cdes 0 BPM permite uma resposta mais rapida a demandas e 0s
clientes ganham em qualidade com o servigo prestado pela organizagéo, acarretando o aumento
de sua satisfacéo.

N&o obstante, Gongalves (1997) ja previa os desafios que empresas do século XXI
teriam que enfrentar no gerenciamento de seus processsos. Segundo o autor, a empresa do
século XXI sera organizada em torno de seus processos, centralizando seus esfor¢os no cliente,
sendo &gil e enxuta, com suas tarefas exigindo alinhamento com a estratégia, autonomia,
responsabilidade e habilidade na tomada de decis6es. Desafios esses que vado de encontro com
as vantagens do BPM. Além disso, citando organizacOes ligadas ao agronegdécio, Vale (2006)
acrescenta que entre os desafios encontrados por essas, € primordial conhecer bem 0s processos,
para aperfeicoa-lo de forma a entender os objetivos e metas estratégicas.

Dessa forma, Souza (2020) afirma que muitas empresas utilizam o BPM para vencer
esses desafios com o0 “objetivo de tornar os processos de negdcio mais eficientes e eficazes,
alcancando assim vantagens competitivas em relacdo ao mercado”. Outro ponto é que para
Macieira e Jesus (2013), temos no Brasil um grande espaco para avangar na utilizacdo do BPM
pelas empresas, uma vez que este ndo tem gerado resultados esperados pela falta de

conhecimento na aplicacdo. Assim, com espaco para aplicacdo e empresas com desafios que
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demandam sua utilizagdo, 0 BPM se mostra como uma das solugbes possiveis para as

organizacOes atualmente.

1.1. PROBLEMATICA

A empresa em questdo atua ha 150 anos no mercado de quimicos e possui 3 divisdes:
uma ligada a defensivos agricolas e outras duas ligadas a medicamentos humanos, mas que
diferem em sua finalidade. A companhia sempre foi marcada por transformagdes, e nos Ultimos
3 anos adquiriu um importante concorrente de forma a se consolidar ainda mais no mercado de
defensivos.

Além disso, com o objetivo de atingir sua visdo e objetivos estratégicos, alguns
processos dentro da companhia estdo sendo remodelados devido a sinergia da aquisi¢do da
concorrente. Contudo, atualmente o0 mapeamento do estado atual (As Is) em alguns processos
da empresa ainda ndo é foram feitos de forma completa. Por isso, a empresa ainda ndo tem uma
perspectiva de como serd o estado futuro (To Be) de algumas areas, em especial Customer
Interaction. Em resumo, essa area é responsavel por prestar o servico de gerenciamento e
criagdo de remessas de pedidos para faturamento, de forma que o produto seja entregue
conforme as especificidades dos clientes além de atender a solicitacdes de clientes internos e
externos através de interagdes com ambos.

Dessa forma, sem um To Be claro, tais processos podem possuir gargalos que impedem
a empresa de se tornar mais agil, ou possuir responsabilidades e metodologias de trabalho

inadequadas que impactam na satisfacdo do cliente final.

1.2. OBJETIVOS

De forma a orientar claramente o desenvolvimento dessa pesquisa foram determinados

0S seguintes objetivos.

1.2.1 Objetivo geral

Mapear os processos internos de Customer Interaction da empresa de modo a evidenciar

0 As Is para, ap6s analises, propor o To Be conforme as estratégias do negdcio, com o objetivo



17

de eliminar gargalos e/ou simplificar atividades para que o0 processo se torne mais enxuto e

foque na satisfacéo do cliente final.

1.2.2. Objetivos especificos

e Realizar incialmente uma revisdo de literatura abordando ferramentas e conceitos base
para o projeto;

e Mapear 0s processos da empresa de modo a conhecer suas variaveis;

e Realizar coleta de dados para evidenciar 0 As Is;

e Analisar dados coletados com o Software pertinente e ferramentas;

e Desenhar o To Be conforme dados coletados e analisados.

1.3. JUSTIFICATIVA

A empresa em questdo por ser uma multinacional, movimenta bilhdes de dolares por
ano, impactando positivamente o nicho e regido que esta inserida. Além disso, sua &rea de
defensivos agricolas € ligada diretamente ao agronegdcio que conforme o site do Governo
Federal (2020) tem participacdo de 5,2% no PIB brasileiro. Assim, faz-se necessario, para a
companhia, ter exceléncia em seus processos para garantir seu crescimento e geracdo de
impacto.

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) essa exceléncia € alcancada através do BPM
pois ajuda as organizac6es a identificarem a importancia de seus processos e obterem vantagens
competitivas. Além disso, para areas com alta demanda de atividades rotineiras como a de
Customer Interaction da empresa em questdo, Santos et al. (2015) afirma que o BPM vem de
encontro com a identificacdo, de forma visual, das principais atividades e decisées em um fluxo
de trabalho rotineiro, controlando o fluxo de informagdes materiais e documentos envolvidos
no processo, esclarecendo tais atividades, decisdes e agdes necessarias.

Além disso, segundo Dias (2015) com o desenvolvimento e amadurecimento das
empresas uma série de desafios surgem atraves da consolidacéo das atividades, sendo essas que
aumentam de escala devido ao aumento de funcionérios e por fim aumento de clientes causando
problemas no monitoramento, controle e desempenho dos processos. Assim, 0 BPM se mostra
efetivo reduzindo o tempo de processo, diminuindo erros na entrega, e garantindo flexibilidade

para alterar a estrutura de processos, de acordo com Errico et al. (2019). N&o obstante, Junior
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(2019) afirma que a ferramenta garante uma maior gestdo do conhecimento e identificagéo e
eliminacdo dos gargalos. Para a empresa em questdo o BPM ira contribuir principalmente na
gestdo do conhecimento do “to be” do processo e identificacdo dos gargalos que impedem o
mesmo de se tornar mais agil e enxuto.

Para Kluska, Lima e Costa (2015), o BPM né&o se limita apenas ao aumento de eficiéncia
operacional podendo ser considerado como chave no suporte a gestdo organizacional,
proporcionando mudancas culturais e estruturando operacdes.

Levando em consideracdo tais consideracfes Barcelos, Rosa e Santos (2017)
conseguiram em seu estudo de caso em uma distribuidora remodelar, por meio do BPM, os
processos para de reduzir as ocorréncias de devolucGes por falhas nos processos. J& Badaraco
e Miiller (2018) conseguiram mudangas expressivas apos a aplicacdo do BPM em um processo
atendimento de ordens emergenciais dos clientes em uma multinacional, partindo de uma
eficiéncia de apenas 36% para 70% em 1 ano, concluindo que, “através da aplicacdo do método
é evidente que sua contribuicdo foi notdria para alcancar tal resultado”. Por fim, Ferreira (2014)
afirma que o gerenciamento por processos no escritério de projetos proporcionou uma
otimizacdo do tempo e agilidade na realizacdo dos projetos, reducdo de retrabalhos,
entendimento e retencdo de conhecimento por parte da equipe, padronizacdo do processo e

maior controle das decisfes tomadas
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2. REVISAO DE LITERATURA

Com os efeitos da globalizacdo mais evidente atualmente, a busca por maior
competitividade e solugdes eficazes nas empresas tém as levado a rever suas estruturas
organizacionais de forma a orienta-las ndo mais por atividades separadas, e sim sob a Otica e
visdo do cliente direcionando organizacBes mais voltadas a seus processos de negocios
(SORDI, 2014). Dessa forma, conhecer e analisar 0s processos organizacionais vem se tornando
um importante diferencial competitivo sendo o Business Process Management (Gerenciamento

dos Processos de Neg6cio) uma importante ferramenta para esse fim.

2.1.  GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

Para entendermos o conceito de BPM devemos partir de 3 conceitos: 0 que € um
processo? O que é um negdcio? O que é um processo de negdécio?

Partindo do que se seja um processo, Grimas (2013) o define como sendo uma série de
atividades correlacionadas que quando executadas, produzem os resultados esperados, ou seja,
basicamente o processo transforma insumos em resultados para atender a demanda do cliente.
Para isso, segundo Lima (2017) o processo pode ser dividido em primarios (que entregam o
valor ao cliente final), de suporte (que auxiliam 0s processos primarios e demais processos) e
gerencial (que monitoram o desempenho dos processos e atividades).

Ja no que tange a definicdo de negdcio, o livro CBOK (2013) afirma que se trata da
interacdo entre as pessoas na execucao de atividades que entregam valor ao cliente e geram
retorno aos stakeholders. Por fim, o processo de negécio é o trabalho que entrega valor aos
clientes ou apoiam outros processos podendo ser de ponta a ponta (End to End), interfuncional
e interorganizacional, ou seja, ndo ha barreiras organizacionais para 0s processos de negécio
(CBOK, 2013; CAPOTE, 2011). Para Lima (2017) o processo de negocio caracteriza o “ser”

ou a atuagdo da organizacao.

Sendo assim, CBOK (2013, p. 40) define o BPM como:

Uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizagdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta.
BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos, e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos.
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De forma complementar, Capote (2012) afirma que o objetivo do BPM é acompanhar
de forma sistémica como 0s recursos organizacionais sao utilizados nos processos de forma a
atingir as metas organizacionais.

De acordo com Scucuglia (2011), o gerenciamento dos processos de negdcio permite
uma mudanca total na filosofia da empresa. Para ele, a ferramenta transforma uma viséo
departamental em uma visdo orientada por processos, sendo as necessidades dos clientes
tratadas pelos “donos dos processos” e ndo por “gerentes de departamentos” e isso permite que
os primeiros modelem e transformem a cadeia produtiva interna, focando no cliente final, sem
que barreiras departamentais configurem resisténcias na fluidez do processo.

Assim, Enoki (2006), cita que os principais beneficios advindos do BPM séo:

e Integracdo dos fatores envolvidos em um processo (pessoas, tecnologia, equipamento,
facilidades);

e Permite reacdo agil as mudancas no mercado;

e Reforca padrdes, politicas e procedimentos dentro da organizacao;

e Cria pontos de contato simplificados dentro do processo, sendo capaz de rastrear as
responsabilidades dentro do processo;

e Aumento da capacidade de monitoramento do desempenho e dos status de cada
processo, eliminacéo de gargalos;

e Automatizacdo de atividades e sua execugao;

e Identifica atividades que n&o agregam valor.
E dessa forma, para atingir tais objetivos, CBOK (2013) estrutura 8 grandes areas de

conhecimento do BPM, conforme Figura 1 abaixo:

Figura 1 - Areas de conhecimento do BPM.
Perspectiva organizacional >

Gerenciamento Corporativo de Processos

Organizacdo do Gerenciamento de Processos

N

Perspectiva de processo

Gerenciamento de Processos de Negdcio
Modelagem de Processos
Andlise de Processos
Desenho de Processos
Gerenciamento de Desempenho de Processos
Transformagdo de Processos

Tecnologias de BPM
Fonte: CBOK (2013).
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2.1.1. Oito grandes &reas do BPM

Conforme citado por CBOK (2013), as 8 grandes areas do BPM podem ser evidenciadas

conforme abaixo, bem como sua importancia para as organizagoes.

2.1.1.1.Gerenciamento Corporativo de Processos (EPM)

Consiste na aplicacdo de principios, métodos e praticas de BPM para garantir a
consisténcia entre portfolio dos processos e sua arquitetura com a estratégia e recursos da
organizacdo, proporcionando um modelo de governanca para 0 BPM. De forma pratica o EPM
incorpora a uma organizacdo centrada em funcBes uma visdo de orientacdo por processos
(VALLE; COSTA, 2013).

2.1.1.2.0rganizacdo do Gerenciamento de Processos

E a definicdo dos papeis em cada nivel de responsabilidade dos processos, contribuindo
para a inclusdo de uma visao orientada a processos em uma organizacao, ou seja, a Organizacéo
do Gerenciamento de Processo traca os owners (donos) de cada processo e seus pares, a fim de
tornar o mesmo o mais fluido possivel definindo reponsabilidades (BROCKE; ROSEMANN,
2013).

2.1.1.3.Modelagem de Processos

Inclui um conjunto de habilidades e técnicas que permitem as pessoas compreender,
formalizar e comunicar as principais variaveis do processo. Ela fornece uma visdo geral do
processo com base no tipo de notacdo utilizada (BRACONI; OLIVEIRA, 2013). A partir dai,
surge-se o conceito de BPMN (Modelagem e Notacdo dos Processos de Negdcio — Business
Process Model and Notation) que segundo o préprio CBOK (2013), € a notacéo padrao utilizada
pelo Business Process Management Iniciative (BPMI) e possui um conjunto completo de
simbolos para modelagem dos processos que descrevem relacionamentos claramente definidos,

como fluxo de atividades e sua ordem (Figura 2).
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Figura 2 - Modelagem BPMN

. | Cenfarir g Recebaro
| Solicitar Recaber _ )
' N mereadoria eombermnr o avisa o
o4 cempra [ | recebimento cobranga
b .
[y

Cligate

I

T

f

I I

I

'3‘ — A|1unM| |

Cntregar I

PRRRp— fort Informagdes |
srcaclonia

TP da("ltrt'ﬁ"% |

Recaber Confipmar I

I

+ T

L]

I

I

Transportadora

..—nrp ga

. ™\
—Registrar o T::;' S : o T N .
pedide N
E Fiscal
Receber o

1
1
pedido do I
1
T
1

]

o
=

o

Atendimento

clieate

= Separar

# embalar 5
mercadarnas

Processar pedido

Expedicao

Encaminhar Receber
encymerdla cnfir e Ao

(14 entrega

Cobranga

cobranga

Fonte: CBOK (2013).

2.1.1.4.Anélise de Processos

Consiste na compreensao dos processos, analisando sua eficiéncia e eficacia para
atendimento dos objetivos para os quais fora desenhado. O principal foco da analise de
processos é compreender o estado atual dos mesmos — As Is — através de ferramentas
pertinentes, servindo de base para o desenho dos processos.

Tal analise deve focar primeiramente em processos de alto valor de impacto, ou seja,
gue tenham contato direto com o cliente, alto impacto na receita, alinhamento com outros
processos de alto impacto, criticidade do impacto. Além disso, ela permite identificar objetivos
de desempenho que ndo estdo sendo atingidos, falha na interacdo com o cliente, handoffs
(transferéncia de responsabilidade) que criam desconexdes, variagOes e gargalos (BALDAM;
VALLE; ROZENFELD, 2014).

2.1.1.5.Desenho dos processos
A partir da definicdo do As Is o desenho dos processos promove a criagdo de um novo

processo (To Be) alinhado com a estratégia da organizacdo e foco no cliente. Ao se desenhar

um novo processo deve-se levar em consideracao que este deve ser feito em torno das interacoes
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com os clientes, criar um Unico ponto de contato com o cliente, maximizar atividades que
agregam valor e eliminar as que ndo agregam, minimizar Handoffs, combinar fluxos de
trabalhos semelhantes em um so, desenhar o processo antes da automacao e padronizar
(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

2.1.1.6.Gerenciamento de Desempenho de Processos

E utilizado para gerenciar a eficacia do processo em nivel interfuncional (fluxo de
processo) e em nivel intrafuncioanal (fluxo de trabalho). Ele indica atrasos, qualidade, tempo,
custo, entre outros indicadores, em ambos os fluxos de forma a corrigir o que ndo esté de acordo
com o planejamento (MENDES, 2013).

2.1.1.7.Transformacéo de Processos

Evidencia o impacto da mudanca dos processos. Essas mudancas, podem seguir
metodologias de melhoria continua, redesenho, reengenharia e mudanca de paradigma dos
processos. E na transformagio se evidencia a implementag&o do To Be e para isso, é de suma
importancia 0 comprometimento da alta geréncia bem como um bom gerenciamento da

mudanca, em nivel psicoldgico e bem estar dos funcionarios (CBOK, 2013).

2.1.1.8.Tecnologias de BPM

Essa area de conhecimento apoia na selecdo de tecnologias que auxiliam na modelagem,
analise, desenho, execu¢do e monitoramento dos processos. Uma delas é o BPMS (Pacote de
Gerenciamento de Processos de Negocio — Business Process Management Suite) que permite a
modelagem do fluxo de processo e trabalho, definicdo de regras, simulacdo de operagdes,
automacdo dos processos, acompanhamento do desempenho, monitoramento e desempenho de
atividades (CRUZ, 2013).

Assim, a identificacdo das 8 &reas que abrangem o BPM permite identificar dicas e

ferramentas necessarias para o planejamento, anélise, execugdo e implementacao da ferramenta.

2.2. FERRAMENTAS DE MELHORIA DE PROCESSOS
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A utilizacdo de ferramentas da qualidade como método para busca e solucdo de
problemas é uma das mais empregadas nas organiza¢des devido sua facilidade de utilizacéo e
entendido e sua efetividade (MELLO et al., 2017). Assim se torna importante a utilizacdo de
ferramentas como o proprio BPM, ciclo PDCA, relatério A3 e método dos 5 porqués para
atingir esse objetivo. Atrelado a isso, as diversas aplicagdes da filosofia lean thinking é um
importante direcionador dessas analises por estabelecer principios que objetivam eliminacao de
desperdicios e defeitos (MONTEIRO, 2011).

A utilizacdo de tais ferramentas se déo devido a sua simplicidade e grande contribuicao
de anélise. Segundo Silva (2015), é a simplicidade que devemos ter em mente ao se tratar de
analise e melhoria de processos, desde o mapeamento até a implementacdo répida e facil,

visando sempre simplificar as atividades.

2.2.1. Metodologia de aplicacdo do BPM

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), o BPM ajuda as empresas a identificarem
a importancia dos seus processos utilizando, para isso, indicadores de desempenho e por isso
deve ser entendido como uma abordagem ampla visando a aplicacdo de métodos e técnicas para
projetos, implementacéo, controle e melhoria continua dos processos.

Da mesma forma, como ja citado, CBOK (2013) define o BPM como uma forma de
integrar objetivos e estratégias de uma organizacdo que deseja ser focada no cliente, se
dedicando nos processos de ponta a ponta e para isso, analisa, desenha, implementa, gerencia o
desenho, transforma e estabelece governo dos processos através do BPM.

De forma complementar, Brocke e Rosemann (2013), definem o BPM como um ciclo,
conforme a Figura 3. Para os autores, esse ciclo do BPM deriva do ciclo PDCA de Deming,
com acréscimo da atencdo ao desenho do processo. Atrelado a essa ideia, Capote (2012) cita
10 passos para analise de processo por meio do BPM que séo:

e Descobrir 0s processos atuais (investigagdo de quantos processos a area ou organizagao
possui);

e Descrever 0s processos atuais (descricdo textual e notagdo BPMN);

e Definir o sentido dos processos (identificacdo se 0s objetivos dos processos estdo de
acordo com os da area e realizacdo do Agrupamento Por Afinidade de Relacionamento

— APAR — agrupando processos com mesmo objetivo ou interdependentes);
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Preencher a cadeira de valor (classificacdo dos processos citados em primario, suporte
ou gerencial). De acordo com Lima (2017), um processo primario € aquele que contribui
para atividade fim da organizacao e tem um grau de relacionamento com o cliente mais
profundo, enquanto o de suporte como o nome ja diz, suporta 0s processos primarios
funcionando como um back office de forma que o processo gerencial atua no
gerenciamento dos demais para avaliacdo de desempenho e tomadas de deciséo;
Certificar a estratégia (informar todos os passos anteriores que serviram de base para
coletar informacbes sobre os processos para quem decide como as coisas devem
acontecer);

Definir o que é importante (através da unido de todos 0s passos anteriores é necessario
definir o que sera analisado profundamente);

Diagnosticar o que é importante (CAPOTE, 2011), (definicdo do As Is dos processos
escolhidos na etapa anterior entrevistando os atores do processo, analisando os modelos
mapeados e documentando a analise);

Divulgar o diagnostico (divulgacdo do As Is para os envolvidos);

Propor tratamento (conforme a analise feita dos processos e divulgacdo do como
acontecem é preciso propor um To Be ap6s as melhorias identificadas e um plano de
acao para atacar os problemas e esquematizar o To Be);

Fazer acontecer (colocar em pratica tudo o que foi proposto no plano de acdo levando

em consideracao pessoas e tecnologia existente para apoio).

Figura 3 - O ciclo da gestdo de processos
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2.2.2. Ciclo PDCA

Para Sousa (2006), o ciclo PDCA constitui um conjunto de acdes em sequéncia
estabelecidas pelas letras P (Plan — Planejar), D (Do — Fazer), C (Check — Checar) e A (Act —
Agir) com o objetivo de controlar seus processos visando sempre uma melhoria continua. Sua

sequéncia légica pode ser observada na Figura 4 a seguir, de acordo com Carvalho (2020).

Figura 4 - Ciclo PDCA
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Conclusao o

Padronizagao o

Acao o

o Analisar o Fendomeno

Planejar 0 Analisar o Problema
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Melhoria
Continua

Verificar

@ Executar

Fonte: Carvalho (2020).

Alencar (2008) detalha cada etapa da seguinte forma:

e Plan (planejar): consiste em estabelecer o objetivo a ser alcancado, ou seja, a defini¢éo
do problema bem como o método usado para atingir tal objetivo, através de analises
sistémicas do processo;

e Do (fazer): trata-se de executar (como uma testagem) o que foi proposto na etapa
anterior;

e Check (checar): consiste no monitoramento do que foi planejado versus o que esta sendo
executado de forma a identificar se a proposta esta indo na dire¢éo certa;

e Act (agir): padronizar o que foi planejado (caso tenha dado certo) na nova forma de se
fazer as coisas.

Levando em consideracdo seu ciclo légico, o ciclo PDCA também segue uma
sistematica de avaliacdo, conforme evidenciado por Simd@es e Ribeiro (2007) e observado na
Figura 5 abaixo.

Como se pode observar a etapa P (planejar) é mais robusta em relagdo as demais,

justamente por ser a etapa onde todo o processo é analisado para definicdo do problema e
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posterior proposi¢do do plano de a¢do de melhoria, enquanto a etapa C (checar) é decisiva para

a situacdo de pivotar ou ndo a solugdo de melhoria encontrada.

Figura 5 - Sistemética do ciclo PDCA
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Fonte: Simdes e Ribeiro (2007).

(-] [2]

2.2.3. SIPOC

A ferramenta SIPOC (Supplier, Input, Process, Output e Customer) € uma importante
ferramenta de mapeamento de processos quando se deseja evidenciar as entradas e saidas de
um processo, fornecedores e clientes localizando o processo de acordo com o negocio (FILHO;
SOUZA, 2006).

Quadro 1 - Matriz SIPOC

Supplier " Process Customer

Fonte: adaptado Filho e Souza (2006).

Ela pode ser apresentada como forma de um quadro, conforme o Quadro 1 acima,

onde as informagdes sdo preenchidas de acordo com o que se pede.

2.2.4. Relatorio A3
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O relatério A3 é uma ferramenta que auxilia de forma visual a implementacéo do que
foi analisado e proposto no ciclo PDCA e ajuda a levar os responsaveis a uma compreensao
mais profunda do problema (ou oportunidade), além de gerar novas ideias de como atacar o
problema, e por isso, 0 A3 “integra o processo de solu¢ao de problemas e de tomada de decisdo”
(OLIVEIRA; NODARI, 2010). A Figura 6 abaixo, nos da uma ideia de como é apresentado o
relatério A3.

Figura 6 - Relatdrio A3

Planeiar +—  Ewecutar, Verificar, Agir  — &

Histarico Contramedidas

Condigas Amal

¥

Confirmacio de efeito

Objetive

i

Andlise da causa fundamental Agtes de acompanhaimento

Fonte: Oliveira e Nodari (2010).

No que diz respeito a légica de funcionamento do A3, lideres e suas equipes vao
detalhar, em quadros que dividem a folha, o problema ou desafio a ser enfrentado além de
atentar como ele serd abordado, suas analises, agdes corretivas e plano de agdo (FERRO, 2009).

O Quadro 2 abaixo, explica cada ponto relevante do A3 e como preenché-lo e aborda-
lo.



Quadro 2 - Detalhamento dos pontos importantes do A3

Secao

Histarico

Condig3o atual e descrigdo do
problema

Declaragdo do objetivo

Andlise da causa fundamental

Contramedidas

VerificagdofConfirmacio de
efeito

Acbes de acompanhamento

Pontos Importantes
Apresentagho da canteat geral da sitiagie;

Farnesiments e infarmaie.;

Mastrar como & awsunto se alinha com as metas da empress;

incluir dados histdrioos ou quaisquer infarmagies que passarm ajudar
2 compraender & importhnes do probilema.

Apresentar visualments um resuma do ectads atual do processa ou
sigtema;

Destacar o fatores prindipais do estado atual;

Identilicar o problema real no estado atwal, resumindo as infarmagfes
relevantes para o estada atual.

Estabelecer wma meta ou estads pﬂ!!H‘lﬂiﬂﬂ- |pard & Silu!:ﬁn:
Determinar ¢arma serd & mensuracho do dessmpent;

Estabelecer, quanda possivel, um padris quantificivel contra & qual
womparar os resultados.

Mostrar a causa fundamental do problema identificado no estada
atual;

Separar sintomas & opinides da determinacio da caua & efeito;

Dieterminar o tipo de ferraments mais otil para compresnsdo da cawsa
raiz {exemplo: cinco porqués?, andlise de espinha de peixel;

ldentificar fue testes Pﬂﬂﬂ'ﬂ der reglizadod para dirmular & CauLa raiz.
Identificar quem implementard as apBes de contramedida;
Eiclarecer exatamente o que serd feito;

Esclareces & praeo pars completar od itens de cada scho;
Esclarecer a ordem e local da implementacio.

Determinar maneiras de verificar 8 eficitia dos itens;

Usar & mesma mensuracio de desempenho ktada na secio de
abjetives;

Verificar a eficicia total dos itens de aglo;

Planejar de antemBo que dados precisanio ser coletados.

Procurar procedsos sernelhantes no départarments que poderiam e
beneficiar com as agBes de metharia;

Verificar se hd processos semethantes fora do departamento ou da
fabrica que deveriam conhecer e4sas inform aghes.

Fonte: Oliveira e Nodari (2010).
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Assim, para Ferro (2009), o relatério A3 “trata-se de um processo primordial para

empresas que queiram seguir suas atividades seguindo a logica da lean.

2.2.5. Meétodo dos 5 porqués

Segundo Holanda, Souza e Francisco (2013), esse método € “a técnica que estabelece a

existéncia de determinado problema e como ele ocorreu, através da pergunta ‘porqué’”, sendo

que, ao encontrar o0 problema deve se perguntar “porqué” daquele problema, 5 vezes, sempre
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direcionado a intengdo anterior. A sistematica deste pode ser observada na imagem apresentada

na figura 7.

Figura 7 - Sistemética do método dos 5 porqués

Causa

Por que o
fundamental

problema

ocorreu? do Problema

\

Fonte: Piechnicki (2014).

Piechnicki (2014), afirma que é um método muito simples e utilizado na qualidade, mas,

que se aplica a qualquer ambiente onde exista um problema e se quer obter uma solugé&o.

2.2.6.

Lean Office

Segundo Turati (2007) € possivel aplicar os principios do lean thinking a atividades de

natureza nao fisica (ou seja, fora do chao de fabrica), voltadas ao fluxo de informacéo. O autor

afirma

que essa alternativa da aplicacdo dos principios da lean ao fluxo de informacdes é

denominada Lean Office. Cabe lembrar que, segundo Womack, Jones e Roos (1992), existem

5 principios para se implementar a filosofia do lean thinking, sdo eles:

Especificar o que gera e o0 que ndo gera valor sob a perspectiva do cliente;
Identificar a cadeia de valor;

Promover um fluxo e processo continuo, sem interrupgdes;

Todo o processo deve ser puxado pelo cliente (produzir de acordo com a demanda);
Esforgar-se para promover a melhoria continua com zero perdas e zero desperdicios.

Dessa forma, Pagnossin e Roos (2017) conciliam os 5 principios da lean sob a 6tica do

lean office, conforme a tabela abaixo.

Tabela 1 - Principios do lean thinking adaptado ao lean office

Principios Processo de viés informacional Processo de manufatura
1.Valor Dificil visualizacdo, objetivos Visivel a cada processamento, objetivo
' emergentes definido
2. Cadeia de valor  Informagdes e conhecimentos Materiais
. Interrupcdes planejadas devem ser - .
3.Fluir PCOES plane) Interrupcdes sdo desperdicios

eficientes
continua



31

Tabela 2 - Principios do lean thinking adaptado ao lean office
Continuacéo

Principios Processo de viés informacional Processo de manufatura
4.Puxar Con@u_mdo pelas necessidades do Conduzido pelo takt time
negécio
- Processo habilitado para aperfeicoar o Processo habilitado para repeticdes
5.Perfeicéo Al
negécio sem a presenca de erros

Fonte: Pagnossin e Roos (2017).

Evangelista, Grossi e Bagno (2013), afirmam que a principal diferenca dos principios
tradicionais do lean thinking para o lean office consiste que a cadeia de valor no primeiro se
relaciona a materiais enquanto no segundo se relaciona a informacdes, conforme a Tabela 1
acima, mas no que tange aos 8 desperdicios que o pensamento lean visa eliminar, estes sdo

comuns ao lean office: superproducéo, estoque, espera, transporte, movimento, processamento,

defeitos e conhecimento (WOMACK, JONES E ROSS, 1992), conforme a Tabela 2.

Tabela 3 - 8 Desperdicios do lean office

Desperdicios

Lean Manufacturing

Lean Office

Quando se produz mais do que o volume de
vendas da empresa, acrescentando ao produto

Producéo de informagdes, dados e relatérios

Superproducéo R . )
Perp ¢ e a empresa custos de armazenamento e de sem necessidade ou antecipadamente.
matéria-prima, entre outros.
Estoque de materiais acabados. Qualquer tipo , L
a Qualg P Acumulo de atividades pendentes, de
de estoque ocupa espago e recursos .
Estoque - . ) , documentos em papel, excesso de material
financeiros, logo é um desperdicio a S
P usado em uma atividade.
minimizar.
. L Etapas do processo esperando informagoes,
Material parado aguardando a préxima etapa P P P . GO€
N ) telefonemas, documentos, assinaturas, agoes
Espera de producédo ou até mesmo dentro da mesma
x de outros colaboradores, processamento de
operacao.
computadores.
Excesso de troca de informagdes via e-mail,
Transporte Transporte de itens utilizando meio de chats, telefonemas, pastas compartilhadas,
transporte inadequado ou ineficiente. materiais e suprimentos sdo movidos diversas
vezes até que alcancem sua localizacao final.
Excesso de movimentacdo humana ao Deslocamento desnecessario de pessoas a
Movimento executar uma tarefa. Layouts inadequados e busca por informacdes, reunides, atividades
processos de trabalho ineficientes sdo repetitivas que demandam essa busca por
responsaveis por este tipo de desperdicio. informacdes.
Atividades que ndo agregam valor de acordo . . x
. . Trabalho repetitivo e desnecessario que néo
Processamento com a necessidade do cliente, mas que .
agrega valor ao cliente.
€ONsomem recursos.
Producdo fora da especificacdo. Retrabalhos,
pois consomem material e tempo Realizacdo de atividade que gera
Defeitos desnecessariamente, de tal forma que, o informag@es incorretas, resultando em

Conhecimento

tempo gasto pelo operador para consertar
uma pega sai mais caro do que o proprio
valor da peca em si.

Perdas pelas oportunidades ndo consideradas
em que muitas empresas nao cultivam um
ambiente de partilha e comunicagdo de ideias
entre todos os colaboradores.

retrabalho e gasto de material e tempo para
refazer.

Acontece quando ha falta de comunicacéo
dentro de uma empresa ou entre a empresa e
seus clientes e fornecedores. Isso dificulta o
fluxo de conhecimento, ideias e criatividade,

gerando diversas oportunidades perdidas.

Fonte: Wolfart, Trentin e Lima (2020).
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Por fim, Tapping & Shuker (2010), propuseram 8 etapas para aplicagdo do lean thinking

em escritorios:

2.2.1.

Comprometimento com o lean: para a adocdo da filosofia lean thinking todos da
organizacgdo devem estar comprometidos com o metodo, desde a alta lideranga até suas
equipes;

Escolha o fluxo de valor: analisar somente atividades que agregam valor para reduzir
seus desperdicios e sustentar a troca de informacdes entre todos na empresa;
Aprendizado sobre o lean: é importante que todos na empresa sejam treinados e tenham
consciéncia do que € uma empresa atuar sob essa Otica;

Mapeamento do estado atual: é o passo mais importante de todo o processo pois nele é
necessario mapear como as coisas sdo feitas no presente, ilustrando todo o fluxo de
trabalho e informacoes;

Identificar medidas de desempenho lean: evidenciar indicadores de desempenho de
processos conforme a Gtica da lean (comparagao entre “antes” ¢ “depois” de lead times,
reducdo de tempo de ciclo, eliminacéo de erros, diminuicdo de horas extras, eliminagao
de acumulo de servicos etc.);

Mapeamento do estado futuro: mapear uma nova filosofia de trabalho conforme analises
feitas no mapeamento do estado atual e mudancas tracadas seguindo os principios da
lean;

Criar um plano Kaizen: criacdo de um plano continuo para a implementacdo das
melhorias evidenciadas no mapa futuro dos processos;

Implementacdo do plano Kaizen: implementar o plano de transformagédo e sempre

reconhecer a equipe no desenvolver das acoes.

SW1H

Segundo Sebrae (2016) essa € uma ferramenta simples que representa um checklist de

atividades especificas que devem ser desenvolvidas com clareza e eficiéncia pela equipe

envolvida nas mesmas para alcangar seus objetivos, sendo baseada em 6 perguntas chave

conforme a Quadro 3, abaixo.
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Quadro 3 - Método 5W1H

When Ho
Where (Onde) (Quando) Who (Quem) (Con\:vo)

What (O Why
que) (Porgue)

Fonte: Sebrae (2016).

2.3.  APLICACOES DO BPM E FERRAMENTAS

Barcelos, Rosa e Santos (2017), atraves de seu estudo de caso para analisar 0 processo
de faturamento (processamento de pedidos) que gerava muitos produtos devolvidos por falta de
pagamento, em uma distribuidora de alimentos, utilizou 0 5W1H adaptado a sua situagédo para
a primeira etapa da coleta de dados.

Na segunda etapa da coleta de dados, realizaram uma visita na empresa para obtengéo
de dados complementares. Por conseguinte, Barcelos, Rosa e Santos (2017) utilizaram o BPMN
como notacao utilizada no mapeamento do processo de faturamento, optando para isso 0
software Bizagi. A combinacdo dessas ferramentas, proporcionou a analise do processo e
evidéncia dos pontos criticos do mesmo e partir dai, a criacdo do processo futuro com as
melhorias pensadas. Como resultado, o processo foi remodelado com a finalidade de reduzir a
quantidade de produtos devolvidos pelos clientes, inserindo novas etapas e areas funcionais a
fim de resolver a dor da distribuidora.

Da mesma forma, Schmidt (2017) em seu estudo de caso em uma construtora, analisou
0 processo de compras da empresa de forma a propor possiveis melhorias para as dores
evidenciadas: alto custo na compra de materiais e falta de conhecimento do processo pelos
funcionarios. Segundo a autora, sua principal ferramenta para coleta de dados foi entrevista
com os colaboradores envolvidos na éarea estudada, servindo de base para a modelagem dos
processos feitas através da ferramenta Bizagi (tanto para o As Is, quanto o To Be), trabalhando
com a notacdo BPMN. Como resultado, Schmidt (2017) remodelou o processo de compra de
forma a tornd-lo mais organizado e seguro, menos repetitivo e mais logico, propondo
indicadores de eficiéncia do mesmo, conforme o Quadro 4, e um plano de implementacdo das
mudancas.

Além disso, segundo a autora, as melhorias garantiriam uma utilizacdo melhor do
software gerencial da empresa além de tornar o processo mais agil, com menos erros nas
entregas, melhorando a comunicagdo entre os stakeholders, com menor custo e maior

produtividade dos funcionarios.
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Indicador Responsavel Como é Medido Frequéncia Meta
Entrega Realizada no | Administrador S:tlri: 2“:,?;_';‘;'5': E:;: Anual Cumprimenta dos prazos
Prazo Financeiro 9 estabelecidos
entregue
Devolugoes de | Administrador 5::;11?;5:‘3 dai Semestral Diminuir/eliminar as
Materiais/Equipamentos | Financeiro quantidade comprada devolugtes dos pedidos
) Identificar se a empresa
Quantidade de | i ggma das quantidades estd  comprando  a
Materiais/Equipamentos Financeiro materiais/equipamentos Semestral quantidade de
Comprados compra dazq P materiais/equipamentos
P além do necessario
Soma de todos os Identificar se a empresa
Gastos Totais de ,
Materiais/Equipamentos Administrador valores  gastos na Semestral esta comprando
Comprados Financeira compra . de materiais/equipamentos
materiais/equipamentos dentro do budget
Fornecedores Administrador Total de fornecedores Anual Ver se existem muilos
Cadastrados Financeiro cadasirados no fornecedores  ociosos e

Fonte: Schmidt (2017).

J& Lima e Nascimento (2016) utilizaram o BPM para mapear o fluxo de informacdes no
processamento de pedidos em uma distribuidora. Em seu estudo de caso, os autores utilizaram
a notacdo BPMN de forma a identificar os setores envolvidos em tal processo, o fluxo de
informac&o, e gargalos. Como resultado os autores identificaram que a varidvel que mais
impacta no processo € o tamanho do pedido, especificamente na etapa de montagem do pedido.

Ja em relacdo a entrega, essa é impactada pela distancia que o caminh&o deve percorrer

para entregar o pedido. Tal analise pode ser observada conforme a Figura 8 abaixo.

Figura 8 - Tempo de cada etapa do processo

" —e—Pedido 1
= —=— Pedido 2
Pedido 3

.

Qtd. Dias
O = MW e

T\

Montagem
Entrega

Encaminhamento
do Pedido
Faturamento da
Negociagédo

Fonte: Lima e Nascimento (2016).

Além disso, Lima e Nascimento (2016) a entrega era o setor mais prejudicado pelo fluxo
de informagdes, uma vez que os motoristas ndo faziam parte de tal fluxo que é automatizado
pela empresa através de software. Dessa forma, os proprios motoristas faziam contato direto
com os clientes para identificarem o endereco, o que leva tempo e € sujeito a erros de

comunicagéo.
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Como concluséo, os autores afirmaram “que o estudo permitiu observar que é possivel
a aplicacdo do BPMN para auxiliar no balanced scorecard da empresa, de tal maneira que
aprimora a resolugdo de falhas e prepara para resolver futuras”.

Ja Badaraco e Miller (2018) aplicaram 0 BPM na melhoria do processo de atendimento
de ordens emergenciais em uma multinacional, visando a melhoria dos indicadores de
desempenho year to year e analisar se 0 processo em questdo estava condizente de acordo o
planejamento estratégico da empresa. Seu estudo de caso se baseou em observagdes in loco
bem como entrevistas ndo estruturadas com os responsaveis pela area administrativa de vendas.
Para apoio no mapeamento do processo a autora utilizou a ferramenta SIPOC para delimitar os
limites do processo analisado.

Definidas as fronteiras através do SIPOC, os autores utilizaram a notacdo BPMN para
mapeamento do processo de forma a ter uma visao ampla que quais areas eram envolvidas no
mesmo e suas variaveis.

Como resultado, no ano de 2016 (ano base para comparagdo dos indicadores year to
year somente 36% das ordens emergenciais foram faturadas em até 24h, sendo que a meta do
setor era de 60%. Apds aplicadas as melhorias, em 2017 esse indicador subiu para 70%. N&o
obstante, uma das principais causas no atraso dos faturamentos que era a indisponibilidade de
materiais, caiu de 37% em 2016 para 25% em 2017. Dessa forma, “através da aplicacdo do
método é evidente que sua contribuicdo foi notdria para alcancar tal resultado” (BADARACO;
MULLER, 2018).

Da mesma forma Ferreira (2014) em seu estudo de caso em um escritorio de projetos,
aplicou o BPM para 0 gerenciamento por processos. Como o autor sugere, em organizacoes
com muitos processos macro e subprocessos é necessario primeiramente mapear quais sdo 0s
processos macro que mais impactam no negocio para posteriormente focar em seus
subprocessos. Como no escritorio analisado o Unico processo macro era 0 que envolvia o
desenvolvimento de projetos, esse foi o0 escolhido. A partir dai, o autor através de pesquisas e
observacdes in loco definiu o As Is do processo de gerenciamento de projetos (ja considerando
0S subprocessos e atividades). Para isso, ele utilizou ferramentas como 5W1H assim como
Barcelos, Rosa e Santos (2017) e SIPOC (BARARACO; MULLER, 2018). Além disso, tais
ferramentas foram de grande importancia para a idealizacdo do To Be, segundo o autor, uma
vez que se observou uma gama de variaveis que impactavam 0 processo através dessas
ferramentas.

Como resultado, Ferreira (2014) afirma que o0 gerenciamento por processos no escritorio

de projetos proporcionou uma otimizacdo do tempo e agilidade na realizacdo dos projetos,
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reducdo de retrabalhos, entendimento e retencdo de conhecimento por parte da equipe,
padronizacdo do processo e maior controle das decisdes tomadas pois uma das principais
queixas dos stakeholders do processo era a falta de documentacéo e padronizacdo no mesmo
dificultando tomadas de decisdes futuras.

Por outro lado, Martinazzo et al. (2014) em seu estudo de caso no setor de atendimento
ao cliente em uma empresa de desenvolvimento de software procurou evidenciar como aplicar

0 BPM utilizando como norteador o ciclo de vida deste, conforme a Figura 9 abaixo.

Figura 9 - Ciclo de vida do BPM

Planejamento
“

Monitoramento

Fonte: CBOK (2013).

De certa forma, o autor poderia ter utilizado o ciclo PDCA para sua analise pois de
acordo com CBOK (2013) a maioria dos ciclos de vida dos processos pode ser mapeada com o
ciclo PDCA, independente das fases ou rétulos para nomea-las.

Por isso, 0 método utilizado por Martinazzo (2014) se mostrou efetivo pois através das
etapas do ciclo de vida do BPM, permitiu-se contextualizar primeiramente a empresa e sua
estratégia (planejamento), analisar o processo modelando-o com notacdo BPMN, evidenciando
0 As Is e posteriormente tracando o To Be (analise mais desenho). Em sequéncia, na fase de
implementacdo o autor utilizou uma ferramenta de BPMS identificada como Bonita Studio, de
forma a documentar o processo de atendimento que até entdo, ndo tinha nenhum registro. Ja
para 0 monitoramento e controle, Martinazzo et al. (2014) utilizou um Software complementar
gue gerava relatérios do processo e suas etapas de forma a acompanha-lo em tempo real
identificando atrasos. Por fim, na fase de refinamento, com os dados apurados pelo relatrio em

tempo real o processo era ajustado sempre visando a melhoria continua.
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Como resultado, o autor conseguiu padronizar e documentar o processo, visualizar o
fluxo ldgico, controlar as pendencias de cada etapa de acordo com o relatério em tempo real e
melhorar o fluxo de informacdes.

Analisando tais aplicacdes podemos observar uma preferéncia em notagdo BPMN no
mapeamento de processos, por ser linguagem oficial utilizada por CBOK (2013). Além disso,
nota-se uma grande aplicacdo das ferramentas de melhorias citadas a exemplo do SIPOC,
5W1H e PDCA, notando-se uma maior participacd0 em areas organizacionais que Sao
relacionadas a processamentos de pedidos e materiais.

Dessa forma, evidencia-se o sucesso de aplicacdo do BPM para melhoria de processo,
uma vez que 0s autores conseguiram evidenciar, propor e aplicar as melhorias identificadas
através da andlise da situacdo atuacao e redesenho do estado futuro e isso foi acatado pela alta

geréncia das empresas.
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3. METODOLOGIA

Levando em consideracdo seu propodsito, essa pesquisa se caracteriza como explicativa
por buscar o estabelecimento de relagdes entre processos e varidveis quantitativas na area de
Customer Interaction da empresa abordada, assim como evidenciado por GIL (2002) ao
caracterizar esse tipo de pesquisa devido o objetivo de estabelecer relacbes de causa efeito entre
variaveis, ou seja, tenta explicar a razao ou porque das coisas

Para Andrade (2010) quanto sua natureza de resultados, uma pesquisa pode ser
classificada em “original” ou “resumo de assunto”. Ja Ganga (2012) utiliza terminologias como
“pura” ou “aplicada”. Contudo, em esséncia, ambos 0s autores utilizam a mesma explicacdo
para tais termos sendo, uma pesquisa “original” equivalente a “pura” enquanto “resumo de
assunto” a “aplicada.

Uma pesquisa pura ou original se caracteriza por buscar incremento em conhecimentos
cientificos, gerando conhecimentos novos e sem aplicacdo pratica prevista (GANGA 2012),
enguanto pesquisa aplicada ou resumo de assunto se caracteriza por aplica¢fes praticas na busca
de solugdes para problemas concretos, sendo fundamentada em trabalhos mais avangados
elaborados por autoridades no assunto (ANDRADE, 2010).

Levando em considerando a natureza, essa pesquisa se caracteriza por aplicada pois ndo
apresenta um trabalho cientifico original, e para compreensdo do assunto bem como
ferramentas necessarias para o trabalho, foram realizadas diversas pesquisas em autores
comprovados no assunto. Plataformas como ABEPRO, Google Scholar, CAPES-CAFE,
Biblioteca Digital da Universidade Federal da Grande Dourados e periddicos de outras
universidades foram de grande importancia para estabelecer conceitos e fundamentar a analise
e explicacdo dos fatos.

Quanto a sua abordagem, uma pesquisa pode ser classificada como qualitativa e
quantitativa (MARTINS, 2018). De acordo com o autor, uma abordagem quantitativa tem como
premissa a mensuracdo de dados sem que o pesquisador interfira nas variaveis de pesquisa
(perspectiva do pesquisador) ou seja, esse tipo de abordagem é objetiva e ndo subjetiva e tem
como caracteristicas a mensurabilidade (as variaveis devem ser capazes de ser medidas e
mensuradas), causalidade (procura estabelecer a relacdo de causa e efeito entre variaveis),
generalizacdo (os resultados obtidos podem se generalizados) e replicacdo (o pesquisador deve
ser capaz de utilizar o método de outro pesquisador).

Ja para Ganga (2012) o método qualitativo tem como premissa a coleta de dados levando

em consideracdo a visao dos individuos bem como observar o ambiente em que a problematica
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ocorre. Segundo o0 autor, essa abordagem ndo elimina a possibilidade da aplicacdo de
ferramentas quantitativas para coleta e anélise de dados, mas que a principal diferenca esta na
subjetividade da pesquisa em comparacdo com a objetividade da pesquisa quantitativa.

Dessa forma, levando em consideracéo a abordagem, essa pesquisa pode ser classificada
como qualitativa pois embora utilize coletas e analises de dados mensuraveis ela leva em
consideracdo o dia a dia e perspectiva dos envolvidos no processo bem como o ambiente de
trabalho.

Partindo da abordagem qualitativa, de acordo com Ganga (2012) os métodos mais
apropriados sdo a pesquisa-acao e estudo de caso. Para Gil (2002) um estudo de caso consiste
em um estudo profundo de um ou mais objetos de estudo de maneira que permita seu amplo de
detalhado conhecimento. Miguel e Souza (2018) definem o estudo de caso como um método
para investigar um fenébmeno no contexto da vida real levando em consideracdo multiplas fontes
de evidéncias. Além disso, de acordo com os autores, ele pode ser utilizado para um tipo de
investigagdo exploratoria (utilizado para desenvolver novos conceitos e ideias), explanatoria
(destinado a determinar correlacao entre variaveis), teste de teorias (identificacdo de acertos ou
falhas de teorias) e refinamento de teoria.

No que tange a pesquisa-agdo, de acordo com Turrioni e Mello (2018) € uma variagéo
do estudo de caso sendo que no estudo de caso o pesquisador s6 somente um observador, ndo
interferindo no objeto de estudo, enquanto na pesquisa-acdo o pesquisador é um observador
participante interferindo no objeto de estudo em conjunto com os outros participantes da acdo
de modo a resolver algum problema ou contribuir para o conhecimento.

Levando em consideragdo o método de pesquisa, esse trabalho se caracteriza como um
estudo de caso pois leva em consideracao a observacdo dos processos e variaveis, considerando
também como os participantes do processo enxergam o mesmo de forma a levantar possiveis
relacBes causais entre variaveis e posterior proposicdo de melhorias. Miguel e Souza (2018)

propdem um modelo de conducao de estudo de caso conforme a Figura 10 abaixo.
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Figura 10 - Modelo de conducédo de um estudo de caso.

DEFINIR UMA % | Mapear a literatura l
ESTRUTURA 3| Delinear as proposicoes ¥| Contatar os
CONCEITUAL- ., "
. ¥| Delimitar as fronteiras e COLETAR et
TEORICA N i
grau de evolugdo os ¥ | Registrar os
v DADOS dados
¥| Selecianar afs) unidade(s) ¥ | Llimitar os efeitos
de andlise e contatos + do pesquisador
PLANEJAR ¥ | Escolher os meios para V| Produzir
0(s) coleta e andlise dos dados n:,?;;éi,auma
CASO(S) ¥| Desenvolver o protocolo ANALISAR ,
os ¥| Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS H P
¥| Definir meios de controle ) ons ;_”r paine
da pesquisa Identificar
v 'L causalidade
¥ | Testar procedimentos de
CONDUZIR aplicagéo ¥ | Desenhar
TESTE GERAR implicagdes tedricas
PILOTO ¥ | Verificar qualidade dos dados RELATORIO plicag
Fazer os ajustes necessarios ¥| Proverestrutura p/
| replicacdo

Fonte: Miguel e Souza (2018)

Como definicdo de uma estrutura conceitual — tedrica foram utilizadas revisfes de
literatura nas plataformas ja citadas acima. O planejamento do caso ocorreu levando em
consideracao a area estudada: customer interaction. A selecdo dessa area foi devido ao autor
estar em contato direto com a mesma bem como com os analistas que atuam nos processos e 0
fato da area estar passando por uma remodelagem foi decisivo para escolha.

Para conducéo do teste e coleta de dados foram utilizadas pesquisas ndo estruturadas
devido a complexidade diéria da operacdo e devido ao periodo analisado: a organizacao se
encontrava no pico do negocio dificultando aplicacbes de questionarios. As perguntas feitas
eram abertas de forma a captar todo tipo de informacéo vinda dos analistas da area, a exemplo:
como funciona o processo de gestdo de carteira? Porque existem tantos blogueios sistémicos,
por onde sdo feitas as trocas e solicitacdes de volumes adicionais de produtos? Além disso, de
forma complementar as entrevistas, observacdes diarias eram feitas em como o0 processo agia
para suprir algumas lacunas de informagdes. Vale destacar também que um ponto crucial foram
reunides quinzenais realizadas com a equipe. As reunides ja sdo feitas normalmente para
alinhamentos, porém sua utilidade foi de suma importancia para captar pontos de melhorias ou
entendimento dos processos. Para analise de dados foi utilizada a metodologia BPM, com
notacdo BPMN através do software Bizagi bem como as ferramentas de melhorias de processos
ja citadas. E, por fim, um relatorio A3 foi elaborado para apresentar a lideranca propondo as

melhorias observadas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados estdo estruturados em 2 partes: primeiramente € apresentado a empresa e
a area estudada e na segunda os resultados propriamente ditos provenientes das aplicacbes das

ferramentas citadas e analises.

4.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DA AREA ESTUDADA

A empresa estudada ¢ uma multinacional de origem alema que atua nos ramos de salde
e agricultura. Sua atuacdo no Brasil tem mais de 120 anos de tradicdo sendo uma empresa
referéncia e consolidada no setor de quimicos para saude e agricultura. Nos Gltimos anos,
visando tornar-se uma empresa mais sélida e inovadora passou por um processo de aquisicdo
de uma grande concorrente no setor de agricultura no Brasil.

No ramo de agricultura a empresa € benchmarking atuando sempre com
responsabilidade, sustentabilidade e inovagdo para melhorar a vida dos agricultores de nosso
pais. A recente aquisicdo de sua concorrente no setor vem colhendo sinergias até o presente
momento impactando em diversas areas. Dessa forma, a organizacdo elaborou um plano de
reestruturagdo ambicioso que serd concretizado em 2022. Uma das areas englobadas nessa
reestruturacdo € a de Customer Service (CS). De acordo com Jahanshahi et al. (2011) Customer
Service € um dos processos organizacionais que sdo executados visando o aumento da
competitividade e atracdo de oportunidades para crescimento das organizagdes no mercado e
aumento da satisfacdo do cliente. De acordo com o autor, 0 escopo de CS € bem vasto indo de
servicos de instalacdo, treinamento e manutencgdo até comunicacao e garantia de servico de call
center.

Na organizacdo, o negdcio é organizado pelo pais em regides de atuacdo denominadas
Diretorias de Negocios (DN). Essas DNs contam com varias areas em sua composi¢do, desde
Marketing e Vendas até o proprio CS. O objetivo de CS dentro das DNs é focado em atender
solicitagfes vindas dos clientes visando seu aumento de satisfacdo e proximidade com a
empresa. O escopo vai desde controle de atendimento de pedidos (controle de fornecimento,
informagdes e status) até mesmo fornecimento de documentos e informacgdes complementares
sobre 0s processos.

Anteriormente a transformacado, CS era dividido entre fungdes de front office, backoffice

e value capture sendo que as duas primeiras divisGes funcionavam como uma Unica, sob
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responsabilidade de 1 coordenador para cada DN e 1 gerente Brasil. Apds a transformacéo essas
2 areas se dividiram, sendo que front se transformou em Customer Interaction (Cl) e back em
Customer Operation (CO) em que ambas deixaram de ser situadas por localidade para serem
centralizadas a nivel nacional, agora com 1 coordenador por DN e area e também dividindo as

gerencias por area. O organograma da area no Brasil pode ser observado na Figura 11 abaixo.

Figura 11 - Organograma Customer Service
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Fonte: do ator (2020).

O foco desse trabalho se da especialmente na area de Customer Interaction cujo escopo
de atividades estd na gestdo de processos comerciais. Suas responsabilidades se concentram
especificamente na gestdo de carteira de pedidos inseridos pelos Representantes Técnicos de
Vendas (RTV) que sdo responsaveis por negociacGes de pedidos com clientes diretos
(produtores) e indiretos (distribuidores e cooperativas), geracdo de remessa de pedidos para
faturamento e posterior entrega, elaboracao de relatdrios gerenciais de vendas e atendimento de
clientes internos (areas internas da empresa) e clientes externos (clientes da ponta que recebem
os produtos). A opcdo de escolha especifica de Cl dentro de CS se da devido as transformacdes

ocorridas e possibilidade aprimoramento e redesenho de processos.

4.2.  APLICACOES DAS FERREMENTAS E RESULTADOS OBTIDOS

De forma a investigar e melhorar os processos atuais da area se torna necessaria a
utilizacdo do ciclo PDCA conforme proposto por Souza (2006). Atrelado a isso, com o foco de
propor também uma organizagdo orientada a processos de uma forma mais enxuta a

metodologia de analise por meio do BPM de Capote (2012) e 0s passos para se implementar
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uma filosofia lean aplicada a escritorios, lean office, podem ser complementares as etapas do
ciclo PDCA.

4.2.1. Plan

De acordo com o diagrama de Simdes e Ribeiro (2007), apresentado na Figura 5, é nessa
etapa que ocorre a identificacdo do problema, o reconhecimento de suas caracteristicas,
evidenciagdo da causa raiz e elaboragcdo do plano de acdo corretivo. Tal escopo pode ser

observado com as aplicacdes a seguir de Capote (2012).

4.2.1.1.Descobrir os Processos atuais

A éarea de Customer Interaction na DN analisada possui atualmente 6 analistas (5 para
atendimento de regionais e gestdo de carteira e 1 para geragdo de remessas para faturamento) e
1 Coordenador e é caracterizada principalmente por processos que interagem ou dao suporte a
clientes internos ou externos. Entre os processos atuantes dessa area estéo:

e Atendimento de clientes externos;

e Atendimento de clientes internos (Representante Técnico de Vendas — RTV, demais
areas);

e Gestdo da carteira de pedidos;

e Geracdo de remessas para faturamento de pedidos;

e Envio do relatério de vendas para equipe comercial.

4.2.1.2.Descrever 0s processos atuais

a) Atendimento de clientes externos
Esse processo ocorre através do contato direto de clientes da empresa buscando
esclarecimento de davidas ou solicitagdo de documentos. Entre as duvidas, essas podem ser
relacionadas a algum processo especifico ou relacionadas a pedidos de vendas (saldo de
pedidos, data prevista de faturamento, data prevista de entrega, entre outros). Seu objetivo é
resolver as solicitagdes dos clientes visando o First Call Resolution (FCR). De acordo com

Veiga (2016) o FCR é uma medida de qualidade de atendimento prestada por um contact center
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e representa a quantidade de chamadas resolvidas no primeiro contato, sem que haja
necessidade de o cliente retornar novamente.

O processo de inicia com o contato do cliente através de telefone ou e-mail. A partir dai
o analista de Customer Interaction classifica a duvida do cliente e avalia se pode ser solucionada
no primeiro contato ou deve ser encaminhada para alguma area especifica para alguma anélise.
Caso consiga solucionar no primeiro momento, o analista retorna com a devolutiva e 0 processo
é encerrado. Caso necessite encaminhar para outra area, o analista dessa outra resolve a
solicitacdo e o processo é encerrado. O fluxograma do processo, mapeado na notagdo BPMN,

pode ser observado na Figura 12 a seguir.

Figura 12 - Processo de atendimento de clientes internos e externos
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b) Atendimento clientes internos
Esse processo consiste no suporte dado pelo time de Customer Interaction a demandas
internas vindas de outras areas da organizacdo. Entre essas areas, o principal cliente nesse
processo é o time comercial. Diariamente, essa equipe solicita a area de Customer Interaction
atualizacOes sobre pedidos de clientes, informacgdes sobre produtos em estoque, previsoes de
faturamento e entrega de produtos, abastecimento nos centros de distribuicdo, entre outras

informac0es pertinentes no que diz respeito ao atendimento dos clientes da empresa.
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O processo se inicia no contato feito com a &rea de Customer Interaction através de e-
mail, Skype, telefone, ente outras ferramentas internas de comunicagdo. A partir dai, o analista
consultado entende a solicitacdo do cliente interno para entdo dar a tratativa necessaria, seja ela
pessoalmente ou redirecionando a alguma outra area. Caso seja o préprio analista de Cl o agente
de resolucdo, ele mesmo atua na solicitacdo e 0 processo é encerrado, caso contrario, 0 processo
é encerrado pela area da qual foi encaminhada a tratativa.

Assim, de forma semelhante o processo de atender clientes internos e externos torna a
area de Customer Interaction um canal de comunicacao, como pode ser observado também na

Figura 12 acima.

c) Gestdo da carteira de pedidos

O processo de gerir a carteira de pedidos € o principal processo de Customer Interaction
pois, é a partir dele que os volumes dos produtos sdo confirmados para o processo seguinte de
geracdo de remessa para faturamento. Para o atendimento da carteira de pedidos, a organizagéo
classifica cada regido do pais por Diretorias de Negocios como ja citado. Dentro das DNs é
feita uma classificacdo a mais, as chamadas regionais. A DN a qual esse trabalho se aplica
possui atualmente 8 regionais que sdo divididas entre os 5 analistas responsaveis por esse
processo. Dessa forma, o trabalho destes é atuar diariamente na gestdo da carteira de pedidos
da regional sob sua responsabilidade.

De acordo com a Figura 13, conforme sugerido por Ferreira (2014) através do
mapeamento do macroprocesso, 0 ciclo se inicia com a previsdo de vendas feita pelos
Representantes Técnicos de Vendas (RTV). Ap0s a previsdo feita e com seus devidos ajustes
(Estimate) realizados pelos Gerentes de Regionais (GR), cada regional recebe uma cota ou saldo
gue nada mais que € do que um rateio de produtos para atendimento no més (de acordo com a
previsdo de vendas feita) pois assim, mitigam-se os impactos de distribuicdo incorreta de
produtos para atendimento entre Diretorias de Neg6cios. Os RTVs, entdo, inserem pedidos para
atender o Estimate do més. A inser¢édo de pedidos é feita através de um aplicativo que possui
uma interface de comunicacdo com ERP da empresa fazendo que os pedidos ja reflitam na
carteira da regional de cada analista. A previsdo é feita a partir de pedidos filhos, mas sempre
de acordo com pedidos mde em carteira. Estes Gltimos sdo pedidos totais negociados com o
cliente para a safra vigente e a partir deles, sdo gerados pedidos filhos de acordo com a
necessidade dos clientes. Os processos seguintes séo o de gestdo de carteira de geragdo de
remessa pelos analistas de Cl para faturamento que ocorre nos Centros de Distribui¢cdo (CD)

entrega realizada pela transportadora.
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Figura 13 - Macroprocesso de atendimento de pedidos
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Com os pedidos inseridos no sistema, se inicia a gestdo de carteira conforme a Figura



Figura 14 - Processos de gestdo de carteira
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Diariamente os analistas executam o EBOPI, sistema que atualiza a data das ordens,

alocando volume (de acordo com a cota) nas mesmas (quando esse volume € alocado, o cliente

recebe um e-mail automatico informando o atendimento). Posteriormente eles exportam a

carteira de pedidos da sua regional para uma ferramenta de automatizada em Excel que os

auxiliam em todas as andlises de carteira. Essa ferramenta informa se os pedidos estdo com

status “liberado” para enviar ao processo seguinte de gerar as remessas ou se precisam de uma

atuacdo mais especifica dos analistas, “status bloqueio”, “status estoque”, “status cota”. Caso

algum pedido esteja com bloqueio os analistas precisam avaliar o tipo de bloqueio e solicitar

aos responsaveis a liberacdo do pedido. Existem o0s seguintes tipos:

Bloqueio de flex: ocorrem somente em pedidos mde. S&o bloqueio referentes a
descontos dados na negociacdo e sdo liberados apenas por GR. Se n&o liberado nédo é
possivel emitir pedidos filhos destes;

Bloqueio de cliente: todo pedido mae inserido deve ser aprovado pelo cliente através de
um e-mail automatico que é enviado. Se ndo for aprovado ndo é possivel emitir filhos
destes;

Bloqueio de pedido minimo: toda negociacédo de pedidos filhos deve ser feita com base
em um preco minimo estipulado pela organizacdo. Quem libera esse tipo bloqueio é o
coordenador de ClI;

Bloqueio de data de inicio de faturamento: bloqueio que impede a geracdo de remessa
do pedido antes do tempo calculado para o cliente receber a mercadoria no dia desejado.
Este € liberado apenas pelo coordenador de Cl;

Bloqueio de documentacgdo incompleta: existe quando o cadastro de algum cliente esta
incompleto para insergdo de pedidos. O RTV deve atuar na regularizagdo do cadastro
junto ao time de Master Data, responsavel pelos cadastros;

Bloqueio de crédito: ocorre quando um cliente que faz compras a prazo ndo tem mais
crédito disponivel ou algum cliente que faz uma compra a vista ainda ndo pagou a nota
fiscal. Este é liberado somente pelo time de crédito e cobranca, negociando pagamento
com o cliente;

Bloqueio de Barter: semelhante ao bloqueio de crédito, porém esse bloqueio ocorre
quando o cliente opta por pagamento em forma de produtos. Se algo estiver pendente
nessa negociacdo o bloqueio acontece e é liberado apenas pelo time de Barter;

Todos esses blogqueios ocorrem de forma paralela de forma a agilizar a liberagcdo do

pedido, sendo que caso algum aprovador rejeite o pedido, um novo fluxo de aprovacOes €
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iniciado. Vale ressaltar, porém, que o bloqueio de crédito é o Gltimo a ser liberado (apds o
pedido ndo ter mais nenhum bloqueio anterior), pois dessa forma a agilidade no processo é
maior e ndo se tem o risco caso o pedido seja rejeitado, de passar duas vezes por liberacdo de

crédito. Esse subprocesso pode ser observado na Figura 15.

Figura 15 - Subprocesso de liberacéo de blogueios
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A etapa de atuacdo no bloqueio de Barter é considerada mais um subprocesso dentro do
subprocesso de liberacdo de bloqueios. A atuacdo de Cl dentro do mesmo é somente de
controle, porém por ser uma modalidade diferente de pedido envolve muito mais areas e as
melhorias nesse subprocesso ja estdo sendo tratadas na companhia e por isso nao sera foco desse
trabalho.

De forma paralela também os analistas fazem a gestdo de cotas e estoque de produtos
para atendimento dos pedidos, conforme a Figura 14. Assim, avaliando o status cota, caso um
pedido possua estoque, porém nédo tenha cota, o analista avalia qual outra regional ndo ira
precisar do volume de cota que dispde para o produto e solicita sua transferéncia. Nao sendo
possivel a transferéncia o analista solicita um adicional denominado SPOT ORDER. Da mesma
forma, avaliando o status estoque, um pedido possuindo cota na regional, porém sem estoque
no centro de distribuicdo o analista solicita ao time de distribuicdo quando sera feito o
abastecimento desse produto ou caso ndo tenha abastecimento solicita a transferéncia do
produto disponivel em outro CD (caso tenha tempo habil para transferéncia). Esse processo de
analise de cota e estoque é feito com auxilio de outra ferramenta sistémica complementar ao
Excel, onde os ajustes sdo feitos e respondidos no mesmo dia pois todos os envolvidos tém
acesso e realizam as atualizages por ele, funcionando também como uma ferramenta de
comunicagéo.

Esgotando-se todas as possibilidades de atendimento, se o pedido ndo puder ser atendido
o analista informa o RTV, alinhando se o pedido pode ser cancelado (um e-mail automatico é
enviado ao cliente informando essa decisdo) ou calendarizado para atendimento no més
seguinte.

N&o obstante, cada analista realiza uma verificagdo de particularidade de clientes
exclusivamente dessa etapa para poder enviar o pedido para a etapa seguinte. Ha clientes que
precisam de emissdo de receituario agronémico (RA). O receituario agronémico é um
documento elaborado por técnicos agricolas, engenheiros agrénomos e engenheiros florestais
que orienta os produtores cerca da utilizacdo do produto e sua emisséo é obrigatoria (BRASIL,
1989). Outros clientes exigem que a nota fiscal conste uma ordem de compra (OC) emitida
internamente por eles e por fim, outros necessitam que seja enviado o PDF do pedido para
receber a carga. Apos todos esses ajustes o pedido segue para geracdo de remessa. Apods todas
as analises os analistas comunicam por uma ferramenta da empresa (Teams) quais pedidos

podem ser gerados a remessa.

d) Geracdo de remessas para faturamento de pedidos
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Apos a confirmagdo do volume feito através do processo de gestéo de carteira o pedido
segue para geracdo de remessa feito por 1 analista. Esse processo € feito totalmente no ERP da
empresa, mas conta com muitas checagens manuais devido a particularidades de cada cliente e
do picking (transporte) da remessa. O responsavel recebe as ordens para geracdo de remessa,
entra no sistema e observa as ordens liberadas para faturamento no dia.

Com os pedidos em maos, o responsavel avalia as particularidades de cada cliente:

e Ha clientes que ndo aceitam carreta no recebimento de produtos. Assim, o analista deve
controlar a quantidade de produtos (em toneladas) por remessa gerada para que néo seja
enviado em uma carreta e sim em um caminh&o do tipo truck;

¢ Clientes que ndo aceitam produtos com lotes a vencer em 1 ano. Assim, no momento da
geracdo de remessa o analista deve verificar a data de validade do lote alocado no
produto e troca-lo se necessario;

E particularidades do picking:

e A empresa SO permite a geracao de remessa cujo valor da carga ndo exceda 3 milhdes
de reais. Assim, da mesma forma feita com clientes que ndo aceitam carreta na entrega,
o analista deve verificar o valor total da remessa gerada e controlar a quantidade;

e Ha produtos que sdo rastreaveis se faturados a partir de alguns centros de distribuicéo e
esses ndo devem ser alocados numa mesma remessa de produtos que ndo sao rastreaveis.
Assim, o responsavel deve controlar essa especificidade e deixar numa mesma remessa

somente produtos rastreaveis para CDs que tenham essa particularidade.
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Figura 16 - Processo de geracao de remessa
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Ap0s todas essas conferéncias conforme a Figura 16, a remessa é gerada no sistema com
prazo de 24h para estorno caso algum erro seja identificado. Dentro de 1h a remessa passa por
uma aprovacdo automatica da Secretaria do Estado da Fazenda e ap0s aprovacao o cliente
recebe um e-mail automatico de confirmacdo de entrega do produto bem como um e-mail

informando o XML da nota fiscal, encerrando o processo.

e) Envio do relatorio de vendas para a equipe comercial
Paralelamente a todos esses processos, 1 analista de CI também é responsavel pelo envio
de relatério de vendas para a equipe comercial e outros stakeholders. Basicamente, nesse
relatorio consta toda carteira de pedidos da DN com seu status de carteira, ou seja, identificando
se um pedido ja foi gerado a remessa ou se ainda esta pendente em alguma etapa anterior. Além
disso, também consta um acompanhamento de metas mensais e anuais. A Figura 17 abaixo nos

mostra como é feito o processo de envio.

Figura 17 - Processo de confeccdo e envio do relatdrio de vendas
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Fonte: do autor (2020).

Enviar relatério para a equipe
comercial
Analista Focal da DN

Podemos observar que o relatorio é confeccionado totalmente pelo focal do relatorio
brasil que é responsavel por essa tarefa. Apds toda extracdo de bases e consolidagdo, 0 mesmo
faz checagens manuais de erros e envia o relatério Brasil para o focal de cada DN. A partir dai,
os Ultimos filtram somente dados de sua DN e fazem novas checagens. Se forem encontrados
erros, os focais reenviam o relatorio para corre¢do, caso contrario, emitem um arquivo de

extensdo.csv da base em Excel recebida e compartilha o arquivo em uma rede de acesso comum
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para confeccdo de outro relatério, porém, que ndo € de sua responsabilidade. Por fim, com a
base em arquivo em Excel os focais fazem o upload no sistema de anélise de dados da empresa
(Tableau) e envia o e-mail de comunicacéo aos envolvidos sobre a disponibilizacdo dos dados

encerrando o processo.

4.2.1.3.Definir o sentido dos processos

Atualmente a area de Customer Interaction esta contida dentro da area de Customer
Service da organizagdo que possui como principais objetivos: foco no cliente, time
interconectado, face Unica com o cliente. Além disso, possui como direcionadores: face Unica
com o cliente, facilidade de fazer neg6cios com menos esforco do cliente, confiabilidade, menor
custo de atendimento, colaboracdo gerando uma melhor experiéncia do cliente e criacdo de
valor. Para atingir tais objetivos de Customer Service as atividades de Customer interaction séo
pautadas em: interagir com os clientes (diretamente ou indiretamente através do time de
vendas), resolver solicitacbes de clientes diretamente enderecaveis, estabelecer
relacionamentos com o time comercial e parceiros internos e transformar a voz do cliente em

demandas internas. Todos esses quesitos podem ser visualizados no Quadro 5 abaixo.

Quadro 5 - Objetivos estratégicos da area

Customer Service

Objetivos
Foco no cliente | Equipe interconectada | Face Unica com cliente
Direcionadores
- Facilidade de fazer neg6cios - Menor custo de atendimento - Face unica para o cliente
com menos esforco do cliente (processos harmonizados e (centralizacdo das interagdes no
- Confiabilidade (cumprimento consolidacéo de operagoes) cliente)
do que é prometido) - Colaboragéo
Customer Interaction
Atividades

- Interagir com clientes (diretamente e indiretamente)
- Resolver solicitagOes de clientes diretamente enderegaveis
- Estabelecer fortes relacionamentos com equipes comerciais e parceiros internos
- Transformar a voz do cliente em demandas internas

Melhor experiencia do cliente e criagéo de valor
Fonte: do autor (2020).

Aplicando o método de APAR proposto por Capote (2012), temos a seguinte relacéo
dos processos: atender cliente externo, atender cliente interno, gerir a carteira de pedidos, gerar

remessa para faturamento.
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Quadro 6 - APAR dos processos de Customer Interaction
| Objetivo | Objetivo da &rea APAR

Processo

. Atendimento solicitacdes - Foco no cliente
Atender cliente externo - . )
externas com qualidade - Face Unica com cliente
Atender cliente interno Att_endlmento de sollgltagoes - Foco no cliente
internas com qualidade
Possibilitar o
Enviar relatério de vendas para | acompanhamento de pedidos - Foco no cliente
equipe comercial e apoio em tomadas de - Equipe interconectada
deciséo
. . . Garantir o atendimento dos - Foco no cliente
Gerir carteira de pedidos . . . o
pedidos dos clientes no més - Equipe interconectada
Gerar remessa do pedido .
- Foco no cliente
Gerar remessa para faturamento para faturamento e g
R - Equipe interconectada
distribuicéo

Fonte: do autor (2020).

Observando o Quadro 6, vemos o agrupamento por afinidade dos processos através da
coluna “APAR”. Células de mesma cor representam processos que podem ser agrupados. A
coluna “objetivo” elenca o objetivo de cada processo e a coluna “objetivo da area” faz uma
relacdo entre processo e objetivo da area. Analisando, essas correlacGes temos que 0 processo
de atendimento ao cliente tanto externo e interno podem ser agrupados (cor verde), uma vez
que seu objetivo é atender as demandas do cliente com qualidade e se relacionam com o objetivo
de foco no cliente.

Da mesma forma, temos que gerir a carteira de pedidos e gerar remessa de faturamento
podem ser agrupados (cor rosa) por possuir as afinidades descritas no Quadro 6. O que de certa
forma j& acontece na area, uma vez que ambos 0s processos sdo interdependentes e executados
em conjunto.

Por fim, temos o processo de enviar relatério de vendas para o time comercial. Esse
processo embora, se relaciona com o0s objetivos macro de foco no cliente e equipe
interconectada dos processos de gerir carteira de pedidos e gerar remessa para faturamento, seu
objetivo especifico € diferente destes e ndo se relacionam, e por isso, ndo é possivel o

agrupamento (cor azul diferente das demais).

4.2.1.4.Preencher a cadeia de valor

O Quadro 7 a seguir apresenta uma matriz para classificagdo dos processos estudados

em primario, suporte e gestéo.
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Quadro 7 - Matriz classificacdo dos processos
Suportam Analisa dados

Relacionamento

Processo . : processos de para tomada de Classificacéo
direto com cliente . —
front-office decisdo
Atender clientes X Processo
externos primario
Atender clientes X X Processo
internos primario
Enviar relatério de X X Processo de
vendas gestdo
Gerir carteira de X Processo de
pedidos suporte
Gerar remessa para X Processo de
faturamento suporte

Fonte: do autor (2020).

Observando o Quadro acima temos que os processos de atendimento ao cliente tanto
interno quanto externo sdo classificados como primario, levado em consideracdo as
caracteristicas relacionamento direto com cliente e suportam processos de front.

Embora o atendimento de clientes internos possua uma caracteristica comum com 0s
processos de suporte, sua classificagdo é dada como primario devido primeiramente, ao grau de
relacionamento com os clientes internos e posteriormente, ao impacto indireto a clientes
externos.

Os processos de gerir carteira de pedidos e gerar remessa para faturamento podem ser
classificados como de suporte devido ao apoio que geram aos processos de vendas, ou seja,
apoio ao time de comercial. Sdo processos extremamente funcionais e que visam o atendimento
de pedidos, porém sem relacionamento direto com os clientes que demandaram tais pedidos.
Mesmo sendo processos de suporte, sdo importantes para o atingimento dos objetivos da area,
como apontado no Quadro 6.

J& o processo de enviar relatério de vendas para equipe comercial, embora possua uma
caracteristica de processo de suporte, seu objetivo principal é servir de apoio nas tomadas de
decisdo, tanto de Customer Interaction, quanto da equipe comercial. Além disso, através dele é

possivel ter o monitoramento de metas da DN bem como viséo diaria de faturamento.

4.2.1.5.Certificar a estratégia

Essa etapa foi feita considerando o passo numero 1 e 3 de Tapping e Shuker (2010),
pois tudo que foi coletado nos passos anteriores foi apresentado ao gestor da area e explicado o

objetivo da pesquisa levado em consideracdo toda a logica e comprometimento com o



57

pensamento lean. Como resultado, foi escolhido quais processos deveriam ser avaliados por

terem maior impacto no objetivo da area e agregavam valor ao cliente.

4.2.1.6.Definir o que é importante

Para escolha do que é importante ser avaliado foi levado em consideracdo o passo 2 de
Tapping e Shuker (2010). Considerando os objetivos da organizagao e sua meta de propor uma
melhor experiencia ao cliente e criacdo de valor, os Quadros 5 e 6 nos fornecem informacgdes
primordiais para decisdo de quais processos analisar. Levando em consideracdo que area de
customer interaction é em suma de servico ao cliente, tanto interno e externo, a énfase de analise
desse trabalho se d& nos processos de gerir a carteira de pedidos e geracao de remessa, ambos
integrados. Porém, h& também pontos de melhoria nos demais processos, principalmente nos
de atendimento ao cliente (que séo primarios). O processo de enviar o relatério de negociacdes

embora seja importante, é gerencial e ndo agrega valor ao cliente.

4.2.1.7.Diagnosticar o que € importante

Para mapear e diagnosticar o estado atual foi seguido os principios 4 e 5 de Tapping &
Shuker (2010). Com base nos processos definidos na etapa anterior, o diagnostico do que é
importante permite evidenciar o As Is dos processos seguindo 3 etapas: entrevistar atores,

analisar os modelos e documentar analise (CAPOTE, 2011).

4.2.1.7.1. Entrevistar atores

Para a etapa de entrevista, foram feitas entrevistas ndo estruturadas com os analistas da
area para destacar pontos sobre a sequéncia ldgica dos acontecimentos e atividades,
responsabilidades dos atores e envolvidos e informagdes produzidas. Além disso,
periodicamente a equipe realizava reunides de alinhamento com espagos para evidenciar
melhorias de curto e longo prazo nos processos.

Dessa forma, esses meios de comunicagdo em conjunto com a observagdo de como 0s
processos eram realizados diariamente foram utilizados para construir 0 modelo com suas

particularidades.
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4.2.1.7.2. Analisar os modelos

Para a analise dos modelos propostos, utilizou-se alguns tépicos do checklist proposto
por Capote (2011) o qual propde analisar:
e O ambiente de negdcio (objetivo dos processos, inputs, outputs, clientes, onde se
encaixa na cadeia de valor);
e Meétricas de desempenho;
e InteragGes com os clientes;
e Handoffs, ou seja, pontos onde ha transferéncia de responsabilidade e informacdes
(CBOK, 2013);
e Regras de negdcio;
e Gargalos;
Atrelado a isso, temos os 8 desperdicios de Womack, Jones e Roos (1992) para analise
dos processos, entre eles: superprodugdo, estoque, espera, transporte, movimento,

processamento, defeitos e conhecimento.

a) Atendimento ao cliente interno e externo
Para os processos de atendimento a clientes internos e externos, por serem agrupados
através da APAR, a matriz SIPOC a seguir (Quadro 8) evidencia o ambiente de negdcio ao qual

esses processos estdo inseridos.

Quadro 8 - Matriz SIPOC de atendimento de cliente interno e externo
Supplier \ Input \ Process Output Customer
- Comunicacao eletrdnica

- Analistas de
Customer - Ramal de telefone
. . - ERP Atendimento de C - Cliente externo
interaction - . . . Solicitacdo - ;
- - Relatorios de pedidos cliente interno e . - Cliente interno
- Analistas de . atendida
- Contatos de outras areas externo (vendas)
Customer . e
operation - Planilhas eletrénicas
P - Duvidas/solicitacfes

Fonte: adaptado Filho e Souza (2006).

Para ambos 0s processos o0s analistas envolvidos séo os fornecedores do mesmo e todas
as ferramentas utilizadas no dia a dia sdo pertinentes em ambos 0s processos, conforme o
Quadro 8. Por fim, os clientes desses processos séo 0s quais realizam as solicitagdes (internos
ou externos).

Levando em consideragdo as métricas de desempenho desses processos, ambos nédo

possuem indicadores de desempenho, porém, seguem o principio de first call resolution
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conforme citado. Ambos seguem a premissa de resolu¢do no primeiro contato, com rapidez e
qualidade. Dessa forma, por ndo possuirem indicadores esses processos embora atuem o
objetivo de FCR citado ndo sabem se estdo indo na direcdo certa para entrega de valor ao cliente.

No que diz respeito a interacdo com o cliente, conforme citado no Quadro 7, essa € a
principal caracteristica de ambos os processos, tornando-o0s primarios. A interagdo comega no
primeiro contato e termina quando a solucdo é dada sendo que os clientes (e demais
responsaveis) sdo envolvidos em todos os passos entre a solicitacdo inicial e a interacéo de saida
que gera o resultado, principalmente quando a forma de contato acontece por comunicagéo
eletronica. Por outro lado, caso o contato seja feito por telefone, 0 niUmero de pessoas envolvidas
se reduz e o contato maior acontece somente entre solicitante e analista que atende a ligacéo,
embora a maioria dos contatos aconteca por e-mail.

Sobre os handoffs dos processos, sua principal ocorréncia estd no contato do cliente
(tanto interno quanto externo) com o analista de CI (sendo por e-mail ou telefonema), no
encaminhamento da solicitacdo para outra &rea e no retorno da solicitacdo ao cliente. O maior
risco desses handoffs esta na perca da informacéo do cliente, principalmente quando o contato
acontece por e-mail. Devido a quantidade de pessoas envolvidas na solicitacdo quando essa
transita de uma area para outra, ndo fica claro o responsével por entregar a solucéo para o cliente
0 que resulta em uma “desorientagdo” da solicitagdo. Outro ponto a se considerar é o
envolvimento do cliente nas comunicacdes paralelas causada pelos handoffs, o que ndo agrega
valor ao processo.

Quando se fala sobre regras de negocio para ambos 0s processos, ndo ha nada que limite
0S mesmos, pois sdo pautados em atender e resolver uma demanda do cliente. Porém, o principal
gargalo destes acontece devido aos handoffs, onde se torna necessario procurar novos
responsaveis para solicitacdo e envolvé-los, visto que a area esta passando por uma estruturacao
e muitas vezes ndo fica claro quem deva dar continuidade na solicitacéo.

Ap0s tais ponderacdes, é possivel elenca-las com os 8 desperdicios abordados pelo lean
office nos processos de atendimento de clientes internos e externos, podendo ser observados

abaixo no Quadro 9.

Quadro 9 - Desperdicios dos processos de atendimento dos clientes internos e externos
Desperdicio

Espera Espera na definicéo de quem éo re§p_ons§1vel por
responder o0 e-mail com a solicitacdo
Transporte Excesso de trocas de e-mails entre 0s atores
Processamento Manter cliente em grande fluxo de e-mail

Fonte: adaptado Womack, Jones e Roos (1992).
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Observando tais desperdicios € possivel concluir que sdo consequentes dos handoffs
existentes no processo. Através do método dos 5 porqués é possivel sua causa raiz. Por que em
algumas solicitacdes o tempo de espera € grande? Devido a ndo solucéo imediata do problema.
Por que o problema nao € solucionado imediatamente? Pois em algumas solicitacdes ha muitas
trocas de e-mails. Por que € preciso ter tentas trocas de e-mails? Para poder descobrir quem
resolverd a situacdo. Por que € preciso descobrir isso atraves de tantas trocas de e-mail? Porque
as solicitagdes ndo chegam diretamente para o responsavel que deve trata-la. Por qué? Pois
faltam informac6es oficiais envolvendo todas as areas que possuem interacbes com Customer
Service e Customer Interacion para mapear papéis e responsabilidades.

Dessa forma, a falta de uma comunicagdo mais eficiente ap6s as mudangas esta

afetando a agilidade desses processos.

b) Gestdo de carteira e geracao de remessas
Nos processos de gestdo de carteira e geracao de remessa, agrupados pela APAR, temos
a matriz SIPOC abaixo no Quadro 10, evidenciando o ambiente de negdcio e variaveis desses

processos.

Quadro 10 - Matriz SIPOC para 0s processos de gestdo de carteira e geracdo de remessa

Supplier Process Customer
- ERP
- Relatérios
- Politicas Comerciais
Analistas de CO - Instrucdes de Pedidos

(gestdo de Trabalho - Gestdo de carteira de atendidos e - Equipe de
carteira e - Pastas compartilhadas pedidos enviados para distribuicéo
geracéo de - Ferramenta de - Geracdo de remessa equipe de - Cliente final
remessa) comunicacgéo (Teams) distribuicdo

- Ferramenta
automatizada de gestdo
de carteira e quotas

Fonte: adaptado Filho e Souza (2006).

Devido a grande dinamicidade desses processos e particularidades existentes para cada
um é possivel observar a gama de entradas (inputs) que ambos necessitam para poderem operar
de uma forma ldgica e de acordo com as normas organizacionais e legais, estas que incidem
diariamente sobre ambos 0s processos, justificando pastas de trabalho compartilhadas contendo
informagdes sobre clientes e regras de negocio e ferramenta de comunicacdo, essencial para o
direcionamento das remessas a serem criadas pelo analista de geracdo de remessa e também

esclarecimentos de dividas e observagdes. Como cliente desse processo, temos primeiro o time
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de distribuicdo que recebe a remessa criada para gerar a nota fiscal e programar a entrega do
produto. Em segundo temos o cliente final que so recebe seu pedido se a remessa for gerada
pelos analistas.

Quanto as métricas de desempenho de ambos os processos, estes ndo possuem algo
formal ou que seja acompanhado. O que se pode avaliar desses processos é relacionado a quanto
(financeiramente) foi gerado de remessa diariamente no més, seguindo as metas de vendas
atreladas ao time comercial. Ndo obstante, existem premissas que sdo seguidas para o
atingimento do sucesso desses processos. A primeira delas é o desvio entre a data desejada da
criagdo da remessa versus a data que real que a remessa foi criada. Quanto menor esse desvio
mais agil estdo ambos o0s processos, uma vez que cada cliente possui uma data na insercéo do
pedido para receber o produto. Além desse desvio, a quantidade (financeiramente) de pedidos
em carteira evidencia o qudo eficiente estd sendo a gestdo de carteira, pois quanto menos
pedidos estiverem com status de “sem quota”, ou “sem estoque”, significa que uma boa gestao
esta sendo feita, seja por trocas de quotas, remanejamento de produtos entre CDs, SPOTSs ou
até mesmo cancelamento de pedidos que ndo podem ser atendidos.

Por serem processos de suporte, como ja especificado, ambos ndo possuem praticamente
nenhuma interacdo com cliente, somente com os RTVs quando se deseja saber informacgdes
sobre pedidos.

Ambos 0s processos em si ndo possuem handoffs expressivos. Todas as agdes sdo bem
definidas e centralizadas nos analistas. Porém, o que se nota sdo muitos bloqueios sistémicos
referentes as regras de negdécio, o que se torna handoffs quando as liberacGes precisam ser feitas.
As liberagfes em sua maioria ndo sdo feitas pela area de Customer Interaction, embora a mesma
precise acompanhé-las e solicitar quando um pedido estiver muito tempo esperando algum
desbloqueio.

As regras de negdcio existem ndo sé para prevenir faturamentos erréneos e evitar
devolugdes, mas também para garantir um processo que nao seja prejudicial financeiramente a
organizacdo. Em relacdo aos bloqueios de pedidos, os blogueios de flex e cliente (aplicados em
pedidos maes), o primeiro garante que um desconto em um pedido ndo seja muito grande, além
do que a organizagdo recomenda. Assim, quando um pedido entra com algum flex ele precisa
ser aprovado pelo gerente da regional para seguir o fluxo e desmembramento em filhos. Se
recusado, ele € cancelado pelo analista de gestdo de carteira. Ja para o segundo tipo de blogueio
para pedidos mées, todo pedido mae inserido no sistema passa também por uma aprovacao do

cliente, em um e-mail automatico.
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Aprovado significa que o cliente concordou com as condigdes comerciais para
desmembramento em filhos e recusado o oposto e o pedido precisa ser cancelado pelo analista.
Os demais bloqueios que incidem somente em pedidos filhos seguem a mesma linha de
raciocinio. O bloqueio de documentacdo incompleta sinaliza alguma irregularidade com o
cadastro do cliente no sistema e necessita corre¢ao por parte da area de cadastro para seguir 0
fluxo. O bloqueio de pedido minimo garante que o pedido seja inserido em um pre¢o minimo
negociado. Para bloqueio de data de faturamento, garante que o pedido so seja gerado a sua
remessa na data, calculada automaticamente via sistema, correta para o cliente receber o
produto no dia desejado. Ambos os bloqueios sé@o liberados pelo coordenador de Customer
Interaction. Por fim, bloqueio de crédito é liberado somente pela &rea de crédito e incide
somente em pedidos cujo cliente possui pendéncia de crédito com a empresa e 0 blogueio de
Barter, liberado somente pela area de Barter, se refere a esse tipo exclusivo de negociagdo. Para
particularidades de cada pedido, produto ou picking da remessa esses exigem checagens e ac0es
manuais dos analistas para seguir com o fluxo. Ac¢Ges antes de gerar remessa (emitir RA para
clientes que sdo produtores e conferir numero de OC no pedido para clientes com essa
particularidade) sdo feitas pelos analistas de gestdo de carteira e ap0s seguir para geracao de
remessa 0 analista responsavel faz as demais verificacbes que sdo controladas nesse ato
(quantidade em toneladas da remessa, valor, lote de produtos e marcas rastreaveis por CD).

No que diz respeito a gargalo, temos que a etapa de liberacdo de crédito constitui a
principal barreira para o fluxo continuo dos processos. Conforme o Gréafico 1 abaixo, vemos
uma maior ocorréncia durante todo 0 més de novembro analisado de pedidos aguardando em
espera de liberacdo de crédito, seguido por barter e cota/produto sendo que o primeiro e Gltimo
tem uma tendencia de crescimento a partir da metade do més engquanto o segundo tende a decair.
Com relacdo aos bloqueios de pedido minimo e data de inicio de faturamento, ambos quase nao

aparecem no Grafico.
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Graéfico 1 — Status geral por dia em novembro
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Fonte: do autor (2020).

Gréfico 2 - Dias aguardados em status por pedido em novembro
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Fonte: do autor (2020).

De forma semelhante o Gréafico 2 nos mostra quantos dias cada pedido aguarda em cada
status, entre os 3 mais incidentes, e a concentracdo de pedidos em cada status por dia. Vemos
que para bloqueio de crédito além de uma distribuicdo quase uniforme por espera de 1 a 8 dias,
temos um pico em 12 dias de espera o que determina que a maioria de pedidos ficam 12 dias
esperando para serem liberados desse status, bem acima de 9 dias que é tempo médio de
permanéncia de um pedido em carteira no més analisado e 7 dias para o ano analisado, conforme
o Gréfico 3.
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Gréfico 3 - Lead Time médio de um pedido em carteira
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Fonte: do autor (2020).

Para blogueio de barter temos uma distribuicdo quase que uniforme de 3 a 8 dias de
espera e bloqueio de aguardando cota/produto a maior parte dos pedidos aguardam 2 dias para
serem liberados. Contudo, como esse Ultimo trata-se de uma medida de eficiéncia de gestdo de
carteira (pois sdo liberados por acdes de analise dos analisas conforme citado), seria interessante
aamplitude (1 até 12 dias) ndo ser tdo grande, mesmo que a maioria dos pedidos sejam liberados
em 2 dias isso significa que tem pedidos que aguardam muito mais que 2 dias serem atendidos.

A soma desses fatores faz com que a empresa foque sua entrega de resultados sempre a
partir da metade do més em diante, como pode ser observado no Grafico 4 a seguir, onde a
partir do dia 16 had uma concentracdo maior do volume atendido através das remessas geradas
e uma tendéncia de crescimento do faturamento. Isso se torna prejudicial para a gestdo de
carteira uma vez que quanto menos tempo habil se tem para realizar a geracdo de remessa menos
opcOes existem para atender os pedidos através de trocas de produtos entre regionais, trocas
entre CDs, abastecimento dos CDs, entre outros fatores o que acaba impactando no indique

status “aguardando cota/produto”.
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Consolidando todas as ponderacdes feitas de acordo com os 8 desperdicios do lean

office, o seguinte resultado é obtido no Quadro 11.

Quadro 11 - Desperdicios dos processos de gestdo de carteira e geracdo de remessa
Desperdicio

Espera Pedidos aguardando liberacfes em cada status
(crédito, barter e cota 0s mais comuns)
Transporte Grande nimero de informaces presentes em e-
mails e pastas compartilhadas
Processamento Repeticdo de verificages a serem feitos antes e

durante a geracdo de remessa.

Fonte: adaptado Womack, Jones e Roos (1992).

Aplicando o método dos 5 porqués para descobrir a causa raiz de cada desperdicio, é

possivel o seguinte:

Espera: Por que os pedidos aguardam tanto nos status de crédito e barter? Porque ha

grande quantidade de pedidos nessas modalidades para serem avaliados. Por qué?

Porque o processo de liberacdo é manual (cobranca e liberagdo). Por qué? Porque ndo

tem uma automatizacdo de liberagéo o que resulta em uma fila de pedidos para serem

avaliados. Por qué? Porque os times de cobranga entram em contato com o cliente

somente 30 dias antes do pedido ser atendido. Por qué? Porque tentam utilizar uma

politica just in time, mas o cliente ndo € avisado quando possui pendéncia em crédito ou

barter antes desse periodo o que gera a fila devido a gama de pedidos.
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Por qué um pedido aguarda mais de 2 dias para ser liberado cota/produto? Porque é

necessario ver se é possivel realizar troca, remanejamento de CD ou solicitar SPOT para

volumes extras. Por qué? Porgue nesses casos ha mais pedidos em carteira do que saldo
de quotas ou pedidos em estoque. Por qué? Porque os RTVs tém desconhecimento (ou
ndo sabem como verificar) esses dados. Por qué? Porque ndo ha um acompanhamento

(dashboard) desses dados pelo time comercial. Por qué? Porque todos utilizam o

relatorio de negociacdes para verificar dados de carteira, mas esse relatério ndo tem um

nivel de detalhe que auxiliaria no controle de insercdo de pedidos dentro do possivel.

e Transporte: Por que é perdido tempo encontrando informagdes? Porque as informacges
ndo sdo centralizadas. Por qué? Porque existem muitas pastas/ e-mails informativos
compartilhados. Por qué? Porque existem varios assuntos e particularidades que néao
sdo consolidados. Por qué? Porque ja se tem definido que toda comunicacdo (ou
informacdo) suporte deve ser colocadas nessas pastas de livre acesso ao time. Por qué?
Porque nao existe ferramenta sistémica que consolide essas informaces (ou um
rearranjo de pastas para melhor organizagéo).

e Processamento (geragdo de remessa): Por que € perdido tempo com atividades
repetitivas de checagem? Porque o processo de checagem é manual. Por qué? Porque
essas particularidades ndo sdo triviais (muita variacdo) e isso é checado de diferentes
fontes. Por que é checado de diferentes fontes? Porque as particularidades séo
espalhadas em pastas compartilhadas. Por qué? Porque ndo tem uma consolidacdo no
sistema para o processo de geracao de remessa. Por qué? Porque o sistema ndo tem essa
interface que indique particularidades em um pedido (que possua regras que realizem
acOes de particularidades automaticas).

Assim, decorrente do desperdicio de espera temos principalmente a falta de
automatizacao no processo de cobranga (um simples e-mail automatico para avisar o cliente da
pendéncia, por exemplo) bem como um ndo acompanhamento da previsdo de vendas realizada
pelos RTVs. Para os desperdicios de processamento e transporte temos 0 uso excessivo de

pastas compartilhadas bem como né&o consolidacdo dessas informagdes sistemicamente.

4.2.1.7.3. Documentar a analise

Para essa etapa para todos os processos analisados na etapa anterior, foi utilizado o

relatorio A3 como forma de documentacdo de todos os pontos relevantes do As Is, seguindo a
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orientacdo de Oliveira (2010). O resultado dessa documentacdo pode ser observado no topico

a seguir bem como o To Be dos processos.

4.2.1.8.Divulgar o diagnostico e propor o tratamento

Levando em consideracdo os passos 8 e 9 citados por Capote (2012), a unido destes se
torna benéfica pois apresentard o diagnéstico juntamente com o plano de acéo a ser feito, ou
seja, 0 To Be do processo, conforme a metodologia de Tapping e Shuker (2010) — passos 6 e 7.

Para essas etapas, 0 uso do relatério A3 se torna necessario pois o relatério A3 é uma
ferramenta que auxilia de forma visual a implementacdo do que foi analisado. Para tanto foi

utilizado o modelo de Oliveira (2010) adaptado as analises dos processos selecionados.

a) Atendimento de clientes internos e externos
A Figura 16 abaixo, representa o resultado do A3 para os processos de atendimento ao

cliente interno e externo.



Figura 18 - A3 dos processos de atendimento a clientes internos e externos

68

HISTORICO

+  Proces:os primarios cigjo objetivo & o stendimento de solicitagde: internas = externas com rapidez e gualidade;

»  Promevem relagdo diretz com foco po cliests 8 face tmica com o cliente, estes gue sdo ohjetives tragados para 2 area de
Customer Service,

»  Agie: necessaria: de Customsr Fiteraction para atingir ez objetivos: imteragir com cliestes, resolver solicitapes diretaments
enderapaveis e transformar 2 voz do cliente sm demandas internas;

= A area de Customer Service est2 passando per uma transformacdo permitindo a analize & redeserha dos processos.

|

CONDICAD ATUAL

Ambos 05 proceszos atoam hoje da seguinte forma:

»  Muifas trocas de e-mails para solugo de problemas,

= Presengade AandoffE

+  Ameacas ao first call resolution;

»  Desperdicios: )
o espera (indefinigio de responsaveis para atendiments de solicitagdes);
o iransports (exceszo de troca de e-malls);
o proces:amento (cliente & martido nas trocas de e-mails)

»  Imegisténcia de indicadors: de desempenho de processo.

Proceszo de atendimento a clientes internes e externos

i o
i e

e s mrwaom s el s

- e

Ml et e
ara
Ay et
—
L 18

imens 5 v
e
e

£k
—
L.

-

CONTEAMEDIDAS

Atendimento do clisnte sxtermo:

Come proposta de curte praze ssriz a eliminagZo da imeragdo do clieste entre ireas que ndo zejam Customer
Interaction, centralizando o primeiro & ultimo contate, & dimimiindo frocas da e-mails epvalvendo o clisnte
Parz isso aproveitaria a central de atendimente gue ja existe {gue tambem faz parte de fEgerasiion o2 colocando
como fronr de atendimento. Par fim, a adogdn do FCR. Churn Rate & NPS & regiztro da mteragdes (2pontanda o
pimere de e-pazils rocades parz resolugdo do cazo e formalizagdo de opertunidades, amseagas, poatos fortes &
fracos no final de cada interagdo).

.
3

o i
——
=

Parz o lopgo prazo 2 area poderia fimcionar atraves de uma central de atendimento, como 23 ja existentss no
mercado, ondz o clienta pudeszs ter sua independéncia para consultar as informagdes que praciza ou contatar
1m analistz se pecessazio atrava: de um chat (excluinde mteragdes por e-mail) que armazenasse todes 0s dados
daz imterapdes para amalises de indicadores.

} (=0
== |
A

1, : 1 1=

I = {=}®
i’

Atendimento do cliente interno:

Peealizar um treinamento, 2pos mudancas que estdo ocomrendo na rea sersm concretizadas, entre 23 draas de
Custpmer Service & Com as areas que fem coatato com a ultima, vizande esclarecer o escopo decorrents daz
radanca:. Azsim, o To Be desss processe sariz simplificado da zezuints foma:




ORJETIVD Elminagis dos haedoffy
Anendimento meerno; []

v Elmuma it
»  Fesokver solicitagfes com menos troces de e-mails;
= Nio amvobver clients exterso em Boces de e-mails ez

e e
et g
=

Anpdimanto exteeo e
«  Crar indicador Se desempeabo pam precesso (FCR) -
- = di T d0 de reschadas $i0 medy eaEnearada)

AN AUSA FIUN NT.

| ;
METODO DOS 5 PORQUES ! | =M= =]
I |

Espera, transporte & processamsente:

« Por que em alpemas solicitasdes o tempo de sapera & grande?
Dwvido 2 sdo salugio imedints do probbema

«  Por gur o protlema nis & sobucionsde sredisments”
Pois ez alpomes solicitagSes bt mustss moces de e<maily

»  Por qui & preciss ter tesies Gocts de e-mails? CONFIRMACAD DE EFEITO
Para poder descobrir qioem resokvera & sinsagio. Porgue 0 ]
= Por qur & precise descobrir inse soeves de tentas mocts de emadl” Repuma Perpoerdades | CRAL sistemmz | Abml2021 Azalinzs da Enformanda
Porgae i solicita;ded ndo chegam diretements pars o responuive] que deve trati-la interagdes para emelives de | ou plaxilha Customter dados relevantes
. Porqui? FIO0RII0 Excal lzsaraction sokee toda 2
Peds faltam informagie ofician eavolvends todad as dreas que podiuem imteragies com Customer icteracie
o I iom pars éi & rezponabilidudes. {Cﬂﬂﬁ :in.‘lul fmails | e-mansocados | Abrl2021 mﬁ. ct ﬁmpﬂ?lm
chieete somente zhendimento jz trzmemdo 2
o0 azalism de I EnTeEne) sabagibo am um
unico cockaio
[=- Pore mnadisarz | CRML sisbemmz | Abnml2021 Azalinzs da Enformando &
indicadorey eficiéncia de ou pilamilha Customer interac o & como
{FCR. Clumm Enndimemtn Excal lzseracrion e deu 2 solugie
B & NP3} {cemeral de (imedistzments
) o
Crizr uma Afzigr facilidade | Sze Apos Arez de Zie com topicos
cemral e & cosmole de apecinkisndn comsalidagio das | Cuttomer sobee duvadas die
zhendimento comunica;ie madancay Sarvican pedidos 2ie
virran o o clissse subeionders quavide
burocraticas
coma opgio de
chat para
[T
pencaalrade
Clasyificar ldeetificar CEM. wisemz | Abril 2021 Aalotzs da Crizndo
dovidem dos fanges, ou plaxilha Cristomes clanificngtes
o opornmuiade. Excal Ilzteraction pae duvidas a
= frncEns & {zemeral de com elas foram
ANHAMENTO
ACOES DE ACOMP zmezga do enlimenie) Trizdn
+  Cuantidade de e-mails trocados para selucionar um problema; Froceisa —
» Indice de FOR, Chuwrn Rare e NPS: E;!m DEEL‘IT:LW.L!_ Flnz.ﬁum‘:‘? Abrl 2021 Ac:‘udl Informands &
. L . - - n 2nmEr
- Nu.mu_n de :-uh.cna;'_ i g2t intemnas recebidas Qe 020 530 due‘lnmm_ & udmc;n_ el 2 CL mpm‘:f d:ﬂl !dmmmmum :xﬁnm Smi.':" r:::furn
»  (uantidade de interagdes regizoadas e avaliagio de indicadores dessas nterages. s et Customer | endereciveina | Shpe) reipeaiabiadade
Service ¢ demais | cads frea 1 & peasoss
L

Fonte: adaptado Oliveira (2010)



70

O lado esquerdo representa todo o As Is evidenciado até essa parte do trabalho. Para
efeitos do To Be, lado direito, as Figuras 19, 20 e 21 apresentam 0S processos apos as

contrapropostas.

Figura 19 - To be processo de atendimento a clientes externos (curto prazo)
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Fonte: do autor (2020).

De acordo com a Figura 19, como proposta de curto prazo seria a eliminagdo da
interacdo do cliente entre areas que nao sejam Customer Interaction, centralizando o primeiro
e tltimo contato em ClI, e diminuindo assim trocas de e-mails envolvendo o cliente. Para isso
aproveitaria a central de atendimento da empresa que ja existe (e que também faz parte de
interaction) os colocando como front de atendimento. Por fim, a adocéo de indicadores como
0 FCR, Churn Rate e NPS e registro de interacfes (apontando o numero de e-mails trocados
para resolucdo do caso e formalizacdo de oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos no
final de cada interacdo).

Para o longo prazo a area poderia funcionar através de uma central de atendimento
virtual, como as ja existentes no mercado, onde o cliente pudesse ter sua independéncia para
consultar as informagGes que precisa ou contatar um analista se necessario atraves de um chat
(excluindo interagdes por e-mail) que armazenasse todos os dados das interagcdes para analises
de indicadores. O primeiro contato poderia ser resolvido tanto por um analista de Cl ou CO, e
se a solucdo precisasse de uma area mais especifica, o contato era redirecionado. A Figura 20

nos mostra como funcionaria esse processo.
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Figura 20 - To Be atendimento a clientes externos longo prazo
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Ja para o atendimento de clientes internos o recomendado € realizar um treinamento,
ap6s mudancas que estdo ocorrendo na area serem concretizadas, entre as areas de Customer
Service e com as areas que tem contato com a Ultima, visando esclarecer o escopo decorrente
das mudancas. Assim, o To Be desse processo seria simplificado conforme a Figura 21 onde o
principal ponto a eliminacdo dos handoffs através do primeiro contato ja ser feito com a area

responsavel e registro de interacdes com areas internas para analises de atendimento.

Figura 21 — To Be processo de atendimento a clientes internos
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Assim, para implementacGes dessas melhorias 0 Quadro 12 nos mostra um plano de

acéo baseado no 5W1H para as contramedidas propostas.

Quadro 12 - 5W1H das melhorias para 0s

processos de atendimento externo e interno

Porque
Registrar interacBes | Para ter dados CRM, sistema Abril/2021 Analistas de Informando
para analises de ou planilha Customer dados relevantes
processo Excel Interaction sobre toda a
interacdo
Criar indicadores Para analisar a CRM, sistema Abril/2021 Analistas de Informando a
(FCR, Churn Rate e eficiéncia de ou planilha Customer interacdo e como
NPS) atendimento Excel Interaction se deu a solucédo
(central de (imediatamente
atendimento) ou encaminhada)
Criar uma central Maior facilidade Site Apds Area de Site com topicos
de atendimento e controle de especializado consolidacéo das Customer sobre ddvidas de
virtual comunicagéo mudancas Service e pedidos até
com o cliente stakeholders questbes
burocréaticas com
opcao de chat
para
atendimento
personalizado
Classificar davidas Identificar CRM, sistema Abril/2021 Analistas de Criando
dos clientes forcas, ou planilha Customer classificaces
oportunidade, Excel Interaction para dividas e
fraquezas e (central de como elas foram
ameacas do atendimento) tratadas
processo
Realizar um Definir quais Plataforma de Abril/2021 Area de Informando a
treinamento sobre | solicitacBes s&o comunicagdo Customer nova estrutura
papéis e diretamente virtual (Teams, Service daareae
responsabilidades enderecaveis a Skype) responsabilidade
entre Customer cada area S e pessoas

Service e demais
areas

Fonte: adaptado Sebrae (2017).

Por fim, as medidas de acompanhamento para a eficacia das solucdes desse plano de

acao podem ser as seguintes:

e Quantidade de e-mails trocados para solucionar um problema (entre clientes e areas que

néo séo CI);
e indice de FCR, Churn Rate e NPS:
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e Numero de solicitagdes internas recebidas que ndo sdo diretamente enderecaveis a Cl;
e Quantidade de interacdes registradas e avaliacdo de indicadores dessas interagoes.
Dessa forma, 0 A3 dos processos de atendimento a clientes internos e externos se torna

um importante apoio na implementacdo das solucgdes propostas.

b) Gestdo de carteira e geracdo de remessas
A Figura 22 nos mostra o relatorio A3 para ambos 0s processos. Da mesma forma, o
lado esquerdo representa todo o As Is evidenciado até essa parte do trabalho. Para efeitos do To
Be, lado direito, as Figuras 23, 24 e 25 apresentam 0s processos apds as contramedidas.



Figura 22 - A3 para os processos de gestdo de carteira e geracdo de remessas
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ANALISE DA CAUSA FUNDAMENTAL
METODO DOS 5 PORQUES:

Espera (status de crédito ¢ barter):

*

Par gue oz pedidos aguardam tanto nos stafus de credito @ barter?

Porgue ha prande quantidade de pedidos pessas modalidades para serem avaliados

Par qué?

Porgue o processo de liberacdo & manual (cobranga e liberagdo),;

Par qué?

Porgue ndo tem wna antamatizagio da lberacZo o que resulta em uma fila de pedide: para serem avaliados;
Par qué?

Parque os times de2 cobranga entram em confato com o cliente somente 30 dias antes do pedido ser atendido.
Par gqué?

Forque tentams utilizar uma politica fust in Sms, mas, o cliente ndo & avizado quando possui pendéncia em crédito ou
barter antes desse periodo o que gera a fila devide a gama de pedides.

E:zpera (azmardando cota’ produte):

*

Par gué um pedide aguarda mais de 2 dias para ser Iiberado cotaprodate?

Porgue & meces:ario ver se @ posavel realizar trocz, remamejamento de CD ou solicitar SPOT para volumes extras.
Par gué?

Porgue nessas casos ha mais pedides em carteira do que salde da guotzs ou pedidos 2m estogqus;

Par qué?

Porgue 05 BTV tém desconkecimente (ou ndo saber comao verificar) ssses dados,

Par qué?

Porgue ndo ha um acompenhamento {da:bboard) desse: dados pele time comercial

Par qué?

Porque todos ntilizam o relatério de negociagies para verificar dades de carteira, mas esse relatoric nio fem um
wivel de detslhe que auxilisria no contrele de insercio de pedidos dentro do possivel;

Transporte:

*

Par gue & perdido tempo encontrande mformagies?

Porgue s informagdes nio 20 centralizadas,

Par gué?

Porgue axister muitas pastas’ e-mails informatives compartilkados.

Par qué? .

Porgue existern varios assuntos & particularidades que nZo 230 consalidados.

Par qué?

lifnc:qwe_ia' w2 tem definido que toda comumicagdo (ou informagie) suporte deve ser colocadas nessas pastas de livre acesso ao
time

Par qué?

Porgue nio existe ferraments sistémica que consolide eszas informacies (ou um rearranje de pastes para melhor
organizacia).

Proceszamento (zeracio de remessa):

*

Par gus & perdido tempe com atividades repetitivas de checagem?

Porgue o processa de checagem @ mavual.

Par qué? )

Porgue exsas particalzridades n2o 230 triviais (muita variagdo) e iszo & checado de diferemtes fontes
Par qua & checado de diferertes fortes 7

Porgue as particularidadss sio espalhadas em pasta: compantilhadas

Par gqué?

Parque ndo tem uma conzolidagdo ne sistema para o proces:o de geragdo de remessa,

Par qué?

Forgue o sistema nio tem esza interface que indigue “svise™ particularidades em um pedido (que possus regras que
realizem agdes de particularidades antomaticas).

77



Subprocesso de analise de blogueios

o]

e e

B
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solicitadas por
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- Dtz prevista
de faturamento
vE data previsia
Tai: blogquetos

Elimiragio dos ;Tff;;:ﬁld . Drigimociclo | Amalista da C1

bloqueios de Dois de qualquer | Sistema ERB de + amalisa de Removendo asza

data & pedida E ; smesstiesmelh | exceléncia regra do ziema

minimo pirf!niu:{ng;iu arias operacional

liberados
Adogiodeym | AAi2lmentea Aralistas de
- o amalize & feita . - - )

pains] de farois ———— Drogimo ciclo zeragdn de Comzolidando

parz controele de 5 . de remes:a todas 22

particularidades ]Jlm Epm'?; de Sistema ERP sugesties'melh | + analista de particularidades

na geracdo de i]lnfm Loe orias excelencia no sistzma

ormagoe: & X
TEmessa panicularidades operacipnal

AﬁﬁES DE ACOMPANHAMENTO

checazens, repetitivas ou despegeszarias;

+  Acompanhamesnto de SPOTs antes do foliow wp & depols;
+ Feedback do time de cobranga relatanda o antes e depoi= da melhoria oo corpo do e-mail

+  Observagie qualitetiva verificando 2 otimizagdoe do tempo com 2 eliminagde das atividades mamuais de

OBIETIVO
+ Elimmar cheragens mamuais;
»  Dimiruir 2 guantidade de pastas compartilhadas;
+  Otimizar tempo de espera nos statos de aguardando cofa’ produta, credito e barter,
+  Feduzir o nameso de aprovagdes manuais;
+  Encontrar indicadares de desempenho pertinentes 20 proces:o

Fonte: adaptado Oliveira (2010).
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Figura 23 - To Be do processo de gestdo de carteira
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Fonte: do autor (2020).
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Para o To Be de gestdo de carteira, de acordo com a Figura 23 temos as seguintes

melhorias:

Parametrizar o sistema para que o EBOPI sé confirme volume primeiramente em ordens
SEM BLOQUEIO, eliminando o trabalho manual de transferéncia de volumes de ordens
que ndo serdo liberadas para ordens que estao liberadas;

Terceirizacdo de emissao de RA para empresa terceira, eliminando essa particularidade
de analise (para alguns estados atualmente, uma empresa terceira fica responsavel pela
emissdo e alguns pedidos ndo podem ser faturados a menos que tenham RA emitidos);

Otimizar andlise de RA e OC, tornando-a mais automatizada atraves da ferramenta de
gestdo de carteira existente;

Organizar os materiais existentes nas pastas compartilhadas de forma a consolidar tudo
em um so lugar ou tdpicos para facil localizacdo;

Complemento na mensagem de confirmagdo de atendimento com um aviso caso 0
cliente esteja com crédito indisponivel ou pendéncia de Barter (automatizando uma
parcela do processo de cobranga);

Adocdo de indicadores de desempenho (lead time do pedido, porcentagem de pedidos
aguardando cota/ produto em relacdo a carteira por regional, quantidade de SPOT
atendida no més por produto, data prevista de faturamento vs data efetiva de
faturamento);

Realizar um follow-up diario com informag6es consolidadas sobre previsdo de vendas,
pedidos criticos e cotas para diminuir quantidade de SPOTSs, remanejamento entre CDs
e assim reduzir a quantidade de pedidos que ficam aguardando cota/produto;

Com relacéo ao subprocesso de analise de blogueios temos a seguinte proposta para o
To Be do subprocesso de blogueios, de acordo com a Figura 24:

Eliminar bloqueio de pedido minimo e bloqueio de data de inicio de faturamento pois
como mostrado no Grafico 1 ambos tém pouca incidéncia e sdo liberados pela propria

area, sendo um trabalho desnecessario;



Figura 24 - To Be subprocesso de analise de bloqueios
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Fonte: do autor (2020).
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Ja para o processo de geracdo de remessas, a Figura 25 nos mostra 0 To Be desse,

levando em consideracdo o seguinte ponto:

e Gestdo de particularidades por meio de far6is embutidos no sistema eliminando

consultas em planilhas (impacto no processo de gestdo de carteira, Figura 23, que

eliminaria a necessidade de comunicagdo de faturamento para todo pedido liberado,

focando somente na comunicacdo de pedidos com particularidades que inibem o
faturamento - OC, XPED e RA). A acdo do analista de geracdo de remessa seria apenas

de olhar qual farol esta indicado no pedido. Caso fosse um farol verde isso significa que

0 pedido ndo tem nenhuma particularidade pode ser gerado a remessa imediatamente.

Vermelho significa pedido com particularidade que inibem o faturamento e ndo devem

ser faturados até autorizacdo do analista de gestdo de carteira (OC, XPED, PDF do
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pedido), as demais cores permitem o faturamento, porém, indicam que alguma acéo
deve ser realizada na geracao de remessa. A Figura 26 nos da um exemplo desse sistema

de fardis.



Figura 25 - To Be processo de geragdo de remessas
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Figura 26 - Sistema de fardis para controle de particularidades
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Pedido 123: liberado pois ndo tem nenhuma restricdo ou particularidade

@O O000O

Pedido 456: nfo se deve faturar imediatamente, pois cliente tem restricio que inibe faturamento (aguardar autorizagio
do analista de gestio de carteira)

O@O0O00O

Pedido 789: pode ser faturado, mas atencdo pois alterages podem ser feitas na remessa (nesse caso, amarelo significa

que cliente tem restrigdo quanto ao tipo de transporte e, marrom, significa que a remessa esta sendo feita para um CD
que possui particularidade no rastreamento de produto).

00000 ®

Fonte: do autor (2020).

Para estruturacdo dessas melhorias, o seguinte plano de agéo € elaborado por meio do

SWI1H.

Quadro 13 - 5SW1H das melhorias

para 0s processos de gestdo de carteira e geracao de remessas

Slstgma No préximo Analista de Cl + Submetendo
. confirma . . .
Melhoria no . ciclo de analista de melhoria com
volume em Sistema ERP ~ o A
EBOPI sugestbes/melh Exceléncia evidéncias
ordens com ou . . S
. orias operacional sistémicas
sem blogueio
Incluséo de
particularidades . .
de RA,OCe ML:SttoOtE?np])o Planilha de Consécglslssando
XPED na ga . gestdo de carteira | Janeiro de 2021 | Estagiario de ClI . .
anélises feitas . particularidades
ferramenta de existente
x manualmente na ferramenta
gestdo de
carteira
Séo criadas .
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todos os anos astas por
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. L Rede . - topicos
pastas diversos topicos - Janeiro de 2021 | Estagiario de ClI Lo
- - compartilhada intuitivos na
compartilhadas o0 que dificulta P
propria rede ou
encontrar .
. N SharePoint
informacdes
Complemento Grandes Incluindo uma
do e-mail de quantidades de mensagem no e-
confirmag&o de pedidos Sistema (E-mail o . mail dizendo
. ; Proximo ciclo .
atendimento aguardam enviado quando de Analista de CI + que o volume
com uma desblogueio de | se confirma um ~ analista de foi confirmado,
g sugestdes/melh . . .
mensagem sobre | crédito e barter volume na . Exceléncia porém ndo sera
o . orias : )
status de crédito | durante o0 més ordem) operacional faturado até a
ou Barter devido a fila regularizagdo da
negativo formada situacdo
Construcéo de N&o existe um
um modelo de | acompanhament Consolidando
Follow-up diario o0 do time de Equipe essas
sobre pedidos vendas da Setor comercial | Janeiro de 2021 quipe informagdes em
. A comercial .
em carteiro vs previsdo feita uma planilha
criticos vs versus pedidos diéria
previsdo inseridos

Continua
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Quadro 14 - 5W1H das melhorias para os processos de gestao de carteira e geracdo de remessas

Continuacéo

Porque
Muto tempo é
gasto com Informando
processos Proximo ciclo Analista de Cl + | como o processo
Terceirizacio do complementares ) de empresa ocorre
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particularidades lanilhas com sugestdes/melh + analista de particularidades
na geracao de ipn formacdes e orias Exceléncia no sistema
remessa ¢ operacional

particularidades

Fonte: adaptado Sebrae (2017).

E, finalizando a etapa plan do PDCA, temos as agdes de acompanhamento das melhorias

para 0s 2 processos:

e Observacdo qualitativa verificando a otimizacdo do tempo com a eliminagdo das

atividades manuais de checagens, repetitivas ou desnecessarias;

e Acompanhamento de SPOTSs antes do follow up e depois;

e Feedback do time de cobranca relatando o antes e depois da melhoria no corpo do e-

mail.

4.2.2.

Do, Check e Act
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Como o objetivo desse trabalho é ser uma proposta de melhoria para a area, as etapas
Do, Check e Act do ciclo PDCA néo foram executadas por serem fases em que os planos de
acOes propostos sdo elaborados e checados para enfim a solucdo ser padronizada. Todos esses
passos levam em consideracdo a etapa 10 de Capote (2012) “fazer acontecer” ¢ o passo 8 de
Tapping e Shuker (2010) sobre implementacdo do plano kaizen e reconhecimento da equipe na
implementacdo. Contudo, observando a literatura caso fossem implementadas, as acdes trariam

grandes beneficios para a &rea contribuindo ainda mais para o atingimento dos objetivos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Dessa forma, podemos afirmar que o objetivo geral da pesquisa foi cumprido sendo feito
0 mapeamento dos processos da area de Customer Interaction evidenciando o As Is para propor
um To Be que tornassem o0s processos mais enxutos e focasse na satisfagdo do cliente final.

Através da analise dos processos de atendimento ao cliente interno e externo e processo
de gestdo de carteira e geracdo de remessa, foram identificados pela ferramenta do
Gerenciamento dos Processos de Negocio 13 ac¢fes de melhorias traduzidas em 2 planos de
acOes, sendo 5 tarefas referentes as melhorias dos processos de atendimento ao cliente e 9
referentes aos processos gestdo de carteira e geracdo de remessa. Além disso, as demais
ferramentas de melhoria de processos também foram importantes pois, apesar de sua maioria
serem aplicadas em processo de manufatura, sua aplicacdo em processos em que o produto séo
informacgdes e ndo um bem fisico também se mostrou eficiente. A aplicacdo do PDCA,
proporcionou uma andlise robusta dos processos e traducdo destas em 2 relatorios A3 que
evidenciou o As Is e To Be de uma forma visual para a alta geréncia. O método de 5 porqués
proporcionou as mesmas vantagens de aplicacdes em manufatura podendo assim, identificar as
5 causas raizes para os problemas levantados da &rea, sem mencionar também o lean thinking
aplicado a escritdrios, o lean office que traduziu as causas raizes identificadas em desperdicios.

Podemos observar também que os principios da lean aplicados a escritorio trazem
beneficios maltiplos principalmente no que tange da identificacdo do que agrega e ndo agrega
valor ao cliente sempre levando em consideracao o objetivo da organizacéo, identificando que
0 processo de envio do relatério de vendas é um processo gerencial que ndo agrega valor ao
cliente.

Com a execucdo das melhorias propostas conforme os relatorios A3 e planos de acao,
proporcionara para os processos da area alguns beneficios conforme descritos na literatura:
reforcar padrdes, politicas e procedimentos, criar pontos de contato simplificados rastreando as
responsabilidades, aumento dos monitoramentos dos processos e eliminacdo de gargalos e
automatizacao de atividades e sua execucao.

Ademais uma das limitacdes do estudo foi de fato o tempo que foi realizado a pesquisa
uma vez que a organizagao se encontrava no pico de operagdo e ndo existiram questionarios
para coleta de dados. Além disso, existem na literatura poucos trabalhos relacionando o0 BPM
com a area de Customer Service. Como sugestdo para pesquisas futuras de forma a
primeiramente coletar de dados em uma data pertinente, um planejamento e alimento maior

com a alta geréncia se torna necessario inclusive para posterior implementacdo. Além disso,
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promover maiores estudos sobre aplicagdes do BPM em areas que ndo sejam de manufatura

bem como as suas ferramentas de melhoria.
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