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RESUMO

O presente trabalho busca analisar o processo de venda de materiais, conhecido
como Small Orders, de uma multinacional europeia, sediada no interior de S&o Paulo,
desde a fase de venda/elaboracéo, até a fase de entrega dos materiais. Através dessa
analise, o objetivo € encontrar dentro do processo seus gargalos, 0 que precisa ser
otimizado e o que deve ser retido e compartilhado. Visando a estruturagcdo de um
processo mais eficiente, que possibilite entrega de materiais em um prazo mais
competitivo. Para essa andlise é utilizada a ferramenta de Dimensfes de Analise do
Processo, elaborada com base nos estudos iniciais de Sharp e McDermott (2001), em
Workflow Modeling. O modelo faz a avaliacdo dos processos (AS-IS) segundo oito
habilitadores (que séo: Recursos Humanos, Workflow, Tl, Regras e Politicas, Motivagéo
e Meétricas, Infraestrutura, Colaboracdo e Sustentabilidade), para sugerir as
caracteristicas para o processo desejado (TO-BE). Realizar uma modelagem eficiente,
permite ter um entendimento do workflow como um todo, facilitando a distingdo entre
elementos que ndo agregam valor e 0s que agregam. Um mapeamento de processos

eficiente é essencial para uma gestao de projetos competente.

Palavras-chave: Analise de processos; Processo AS-IS; Processo TO-BE; Gestao
do Conhecimento; Modelagem/Mapeamento de Processos; Workflow; Gestdo de

Processos.



ABSTRACT

This thesis seeks to analyze the selling process, known as Small Orders, of a
European multinational company, and its countryside headquarter in the state of S&o
Paulo, Brazil. The process covers from the selling/elaboration phase, until the material’s
delivery. Throughout this analysis, the goal is to find the production’s bottlenecks, and
what else needs to be optimized within the process. The goal is to structure a more
efficient process, that will allow the material delivery in a more competitive time frame. In
order to perform this analysis, the “Dimensdes de Analise do Processo” tool is used. The
tool is based on the initial studies from Sharp and McDermott (2001), in Workflow
Modeling. The model evaluates the process AS-IS according to eight dimensions (which
are: Human Resources, Workflow, IT, Rules and Policies, Motivation and Metrics,
Infrastructure, Collaboration and Sustainability), in order to suggest the TO-BE process.
Performing an efficient modelling allows you to understand the process as a whole,
making it easy to distinguish between elements who do not add value, and the ones who
do. An efficient process mapping is essential to achieve a competent level of project

management.

Key words: Process Analysis; Process AS-IS; Process TO-BE; Knowledge

Management; Process Modeling/Mapping; Workflow; Project Management.
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CAPITULO | = INTRODUCAO
1. A EMPRESA

O presente estudo foi realizado tendo como base uma multinacional europeia do
setor de energia, onde este autor estagiou. Por motivos de compartiihamento de
informacgdes estratégicas da companhia, 0 nome da mesma ndo é mencionado em
nenhum momento durante este trabalho. Para motivos de facilitagéo, refere-se a mesma

como Empresa X ao decorrer do estudo.

Com quase dois séculos de atuacéo, em 2017 a empresa tinha quase meio milhéo
de funcionarios no mundo todo, sendo desses, pouco mais de 5 mil no Brasil, onde a
mesma tem mais de 30 localidades, entre fabricas, centros de pesquisa e escritérios
espalhados por todo o pais. Esta pesquisa, porém, tem seu enfoque em uma das
localidades da empresa situada no interior do estado de Sao Paulo. A planta em questéo,
trabalha majoritariamente com o fornecimento de compressores para a extracdo de

petréleo e skids de geradores de energia elétrica.

A empresa, assim como o pais como um todo sofreu um grande baque durante a
recessao entre os anos de 2014 a 2016, nesse periodo o volume de negdcios diminuiu
significativamente e muitos departamentos tiveram sua forca de trabalho reduzida,
trabalhando com equipes extremamente enxutas até meados de 2017. De 2017 a 2020,
porém, os resultados da mesma vém aumentando consideravelmente, com contratacdes

em departamentos antes enxutos e a entrada de novos projetos em todo o pais.

O setor em que o estagio foi realizado € o financeiro e todas as suas tarefas diarias
na gerencia financeira de projetos. A minha funcéo na equipe, como estagiério, variou
com o passar do tempo, tendo desde de experiencias mais manuais de emissao de notas
e criacdo de ordens no sistema integrado de gestdo empresarial usado pela empresa
(visando também manter o sigilo de informac¢des sobre fornecedores da Empresa X,
refere-se a esse sistema como Sistema ERP, durante todo o estudo), até analises
financeiras e relatorios para a gerencia. A maior parte do tempo, porém, estava

ativamente envolvido na equipe e na estrutura de Small Orders.
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2. SMALL ORDERS

2.1. Oquee?

Dentro de um cenério com projetos grandes, o processo de revenda de pecas em
“pacotes” para principalmente estaleiros encarregados da fabricacdo de estruturas
basicas das plataformas de petréleo, € um dos processos que demanda mais forca de

trabalho dentro da localidade da Empresa X.

Internamente, essas vendas sdo conhecidas como “Small Orders” e cada ordem
por si s6, funciona como um miniprojeto, dentro da estrutura da localidade. Esse trabalho
busca analisar o dito processo, desde a elaboragdo das primeiras propostas para o
cliente, até a entrega dos materiais.

2.2. O processo

Para melhor detalhar as principais caracteristicas de diferentes partes do
processo, 0 mesmo € separado em trés “etapas” a seguir. Sao elas: Venda, onde é
detalhado o processo ainda em sua parte inicial, antes de um aceite de fato do cliente e
a assinatura do contrato/pedido de compras; Compra de materiais, realizada apés a
confirmacédo do pedido pelo cliente; E entrega, que engloba desde a chegada dos

materiais comprados, até seu despacho final para o cliente.

Na venda, os departamentos mais envolvidos séo a gerencia de projetos (na figura
do Project Manager), engenharia, compras e planejamento. Ter a concordancia da
controladoria € sempre algo necessario para finalizar uma proposta também, entao,
mesmo que Nao seja uma area participante direta no processo, na finalizacdo da proposta

é solicitado que o controller realize a revisdo da mesma.

O processo se inicia com o cliente solicitando, para o Project Manager uma
cotacdo/proposta de um, ou multiplos materiais. Nesse caso, é valido ressaltar, que ndo
existe um departamento de vendas dentro da estrutura da localidade, focado no processo
de Small Orders, portanto, na falta desse profissional, o PM é o contato direto da empresa
com o cliente, realizando negociagdes diretas com 0 mesmo e sendo o0 porta-voz de suas

reivindicagfes também.
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Dada a necessidade de uma cotacdo observada pelo PM, o0 mesmo repassa isso
para o setor de compras, que se baseia nhas especificacdes fornecidas pela engenharia,
para cotar o valor dos materiais que o cliente tem interesse de comprar, com um
fornecedor. Tendo ambos em maos, o PM elabora uma proposta, considerando outros
elementos na formacéo do preco, como uma margem de lucro, possiveis gastos logisticos

e de pessoal e por fim a envia para o cliente, depois da avaliacdo da controladoria.

Caso esteja de acordo com a proposta enviada pelo PM, o cliente retorna com o
seu pedido de compras, que € apenas um espelho da proposta, porém, com sua
assinatura e a solicitacdo de assinatura de um representante da Empresa X. Caso o
cliente rejeite a proposta, as negociacdes continuam, até que se chegue a um consenso

ou nao.

A funcéo do planejamento aqui, na teoria é estar sempre a par do andamento do
processo, atentando-se especialmente em realizar uma estimativa de se é plausivel ou
nao, cumprir com um prazo de entrega estipulado pelo cliente, dado o prazo do

fornecedor.

Na etapa de compra dos materiais, 0 setor financeiro e o cadastro de materiais se
juntam a gerencia de projetos, compras, engenharia e o planejamento no andamento do

processo, apos a confirmacédo da venda.

Assim gue recebido o pedido de compra do cliente e antes da aquisicao efetiva
dos materiais, € preciso que 0s insumos, com suas devidas especificacdes técnicas
fornecidas pela engenharia, sejam encaminhados para o setor de cadastro de material,
onde serd feito o registro no sistema ERP (que é o sistema integrado de gestédo

empresarial, usado pela Empresa X para controlar seus projetos).

Apds o cadastro, o financeiro € encarregado de criar uma ordem de vendas (OV)
dentro do sistema ERP, essa OV serd a mesma usada ao fim do processo para emissao
da Nota Fiscal, porém, por hora, a mesma tem a funcéo de fazer o booking do valor no
sistema, que ja influencia em balancos financeiros posteriores como um montante que

espera-se receber. Além disso, com a lista de materiais devidamente inserida na OV, a
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mesma também serve para criar requisicdes de compra, que sado utilizadas pelo setor de

compras posteriormente.

Com as requisicdes em maos, o setor de compras encaminha a aquisicdo dos
materiais com um fornecedor, com isso, o prazo de entrega do proprio fornecedor

também é um ponto que influéncia no deadline com o cliente.

Para a terceira e Ultima etapa, a entrega dos materiais, 0os departamentos
envolvidos sdo majoritariamente a logistica, o planejamento, o financeiro e a gerencia de
projetos (PM). Esse estagio se da inicio quando o material € entregue pelo fornecedor,

comeca assim o processo de entrega dos materiais ao cliente.

Quanto ao prazo de entrega dos materiais existem dois cenarios possiveis:
Espera-se o recebimento dos materiais vindos do fornecedor para dai entdo dar um prazo
de entrega ao cliente, ou ja se tem um prazo estabelecido desde o inicio, este Ultimo
torna todo o processo mais desafiador, pois um atraso tanto no processo interno anterior
a compra ou no prazo de entrega do fornecedor, pode causar no ndo cumprimento do
prazo prometido ao cliente, o que pode gerar multas para a empresa e principalmente,

detrimento a sua imagem com o cliente.

Assumindo que tudo ocorra como planejado, os materiais sdo enviados a
expedicao, embalados e tem seu packing list preenchido pela logistica com informacdes
como o cédigo do material no sistema ERP, quantidade embalada, peso, tamanho, etc.
Esse mesmo packing list é enviado para o financeiro, que prossegue com a emissao da
NF, usando como base a ordem de venda criada no passado para esses mesmos

materiais.

Se todo o processo até aqui foi feito de forma correta, principalmente a parte do
cadastro do material, 0 processo da emisséo da nota é simples. Emitida a nota, a entrega
pode finalmente ser realizada. A forma como a mesma é feita varia de acordo com o
incoterm acordado em contrato, 0 mais comum € a modalidade ex-works, onde o proprio

comprador retira 0s materiais no estabelecimento do vendedor.

16



CAPITULO Il - METODOLOGIA E ANALISE DA LITERATURA
1. METODOLOGIA

Esse trabalho tem como metodologia a técnica de avaliacdo de processo AS-IS
segundo habilitadores de processos e posterior elaboracao de sugestdes para o processo
desejado (TO-BE). O modelo de habilitadores utilizados foi elaborado pela Dheka
Consultoria (2019), com base no modelo inicialmente proposto por Alec Sharp e Patrick
McDermott, em Workflow Modeling, de 2001.

Recursos Humanos (RH), Workflow (W), Tecnologia da Informacéo (TI), Regras e
Politicas (RP), Motivacdo e Métricas (MM), Infraestrutura (l), Colaboracdo (C) e
Sustentabilidade (S) sdo os oito habilitadores propostos para guiar a avaliacdo, 0s
mesmos podem ser vistos na Figura 1 (MAGALHAES e ENGIEL, 2019). Estes sdo
utilizados aqui para analisar o processo de Small Orders da Empresa X, desde a

elaboracao da proposta, até a entrega do material para o cliente.

Figura 1 — Habilitadores de Processo

Recursos Humanos

Tecnologia da Informacao

Regras e Politicas
Habilitadores

de Processo ’ e
g Motivacao e Métricas

‘ Colaboracao

Fonte: Magalhdes; Engiel (2019, P. 3)
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A metodologia foi adotada, porque favorece a analise do workflow interno da
empresa, usando uma abordagem que analisa pontos especificos do processo e visa
determinar as causas de desempenhos insatisfatorios no mesmo, facilitando a sugestao
de solucBes de caracteristicas para o processo desejado (TO-BE). Para realizar a
avaliacado através de habilitadores de processo, é preciso elaborar o modelo AS-IS,
respondendo as perguntas de cada habilitador, com as respostas em méos e 0s pontos
criticos identificados, € feita uma proposta de melhora para formar o modelo desejado
TO-BE (MAGALHAES e ENGIEL, 2019)

Como suporte adicional em visualizar de forma clara os habilitadores em situacao
mais critica é usado também um GPA (Grade Point Average), numa escala de 0 a 10 em
cada pergunta presente na tabela de cada habilitador. Cada resposta na tabela sera
acompanhada de uma “nota” que varia nessa escala de 11 pontos, onde O representa o
pior estado possivel para o elemento em questdo (extremamente critico) e 10 representa
0 cendrio 6timo, onde o elemento funciona perfeitamente e n&o precisa de corregdes. As
notas sdo baseadas nos pontos descritos em cada se¢do do estudo, além da propria
experiencia do autor com o processo. Adicionalmente, alguns colaboradores da Empresa
X foram entrevistados sobre o processo e sao citadas algumas falas diretas retiradas
dessas conversas, 0s homes dos entrevistados permanecerao andnimos, respeitando a

politica de compartilhamento de informag6es da Empresa X.

Nem todas as perguntas contidas no modelo original da Dheka (2019) foram
utilizadas para esse estudo de caso, por motivos de melhor adequacéo a realidade do
processo analisado. Algumas questfes foram excluidas e outras ligeiramente alteradas.
Como os proprios Sharp e McDermott (2001) afirmam em Workflow Modeling, ndo existe
apenas um modelo certo para se seguir, toda situagédo é diferente, e toda analise tem
diferentes forcas. Com isso em mente, as edicbes pontuais no modelo e a adicdo de um
GPA visam a realizacdo de uma analise que mais se adequa as especificacbes do

processo de Small Orders.

Na analise do GPA, foram usados limiares de corte, para identificar os diferentes
niveis que cada nota representa. Na tabela 1, abaixo, mostra-se a correlacdo entre nota

e seu respectivo nivel. Essa légica norteia todo o trabalho e as eventuais conclusfes
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baseando-se nos argumentos abordados em cada topico dos habilitadores mais o

suporte dos proprios GPAs.

Tabela 1 — GPA x Niveis
GPA Nivel

O0a3 Péssimo
3.1a49 | Ruim

5a5.9 Regular
6a8 Bom
8.1a10 | Otimo

Fonte: Elaboracéo Propria

2. REVISAO DA LITERATURA
A revisao da literatura teve como base pesquisas em portais de artigos cientificos,
como Scielo e Google Académico, além de livros. As palavras-chave de pesquisa foram
usadas como base de pesquisa dentro das plataformas online. Dentre as palavras-chave
estdo: Andlise de processos, processo AS-IS, processo TO-BE, gestédo do conhecimento,
modelagem/mapeamento de processos, workflow e gestdo de processos. E possivel
identificar, portanto, como os temas em questao se relacionam entre si, e por fim, como

todos se relacionam ao estudo de caso da Empresa X.

2.1. Modelagem de processos

A modelagem ou mapeamento de um processo, € o pontapé inicial visando a
implantacdo de um gerenciamento de processos de negocios que seja fluido e eficiente,
porém, para realizar uma modelagem corretamente, uma companhia e/ou agente deve
se respaldar na utlizacdo de técnicas e metodologias apropriadas (JACOSKI e
GRZEBIELUCHAS, 2011). Neste estudo, adotou-se como técnica a avaliacdo de
processos AS-IS segundo habilitadores de processos proposta pela Dheka Consultoria
(2019), com base no modelo inicialmente proposto por Alec Sharp e Patrick McDermott,
em Workflow Modeling (2001).

Baldam et al. (2009) descreve a modelagem também como a fase do processo
gue se permite a obtencéo do AS-IS e a projecdo do modelo TO-BE, porém, para isso, é
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necessario compreender o que se esta analisando, documentar todas as informacdes

importantes e que podem ser cruciais para a tomada de decisao futura.

J& o Ministério Publico Federal (2013) descreve a modelagem como um
agrupamento de atividades correlacionadas que juntas representam um processo de
negocio, em outras palavras, € uma forma de retratar processos performados por atores,

principalmente em companhias/organizacdes.

A partir do modelo proposto pela Dheka (2019), com apoio de diversos estudos e
autores como os citados, o mapeamento AS-IS e posteriormente a sugestédo de solucdes
de caracteristicas para o processo desejado (TO-BE), se baseiam em estudos tedricos
de diversas &reas interconectadas com a modelagem de processos, tanto de livros, como
de artigos cientificos, publicados em portais de pesquisa académica. No decorrer do
trabalho, visando facilitar o entendimento, usa-se os termos modelagem de processos e

mapeamento de processo de forma intercambiavel.

2.2. Elementos da modelagem
S&o trés os principais elementos dentro de qualgquer modelo de mapeamento:
Processo, evento e ator. O processo € uma série de atividades com um mesmo objetivo
comum, ao fim de todos os passos predeterminados dentro do mesmo, obrigatoriamente
se alcanca algum tipo de resultado. Um desenho de processo, em um cenario 6timo,
possibilita uma compreensdo integral das atividades realizadas dentro do mesmo
(CAMPOS, 2013).

Sharp e McDermott (p. 43, 2001) descrevem um processo de negdocios como: “A
collection of interrelated work tasks, initiated in response to an event, that achieves a
specific result for the customer of the process”. Com isso em mente entdo, € evidente que
0s modelos de processos tém mais relevancia quando todos os atores envolvidos tem o
conhecimento necessario, mesmo sendo de diferentes departamentos, setores, etc
(PORCIDES, 2003).

No modelo de negocios da Empresa X, portanto, a definicdo de Sharp e McDermott

(2001) toma forma de maneira bem clara por meio dos diversos projetos para os quais a
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companhia fornece servicos/materiais. Encaixa-se aqui, claro, o processo de Small
Orders.

J& os eventos sdo fatos ocorridos durante o processo, normalmente como
consequéncia de uma atividade, um exemplo de descricdo de um evento nessa categoria
seria “pedido aprovado”, ou por forgas fora do controle dos atores, como eventos da
natureza (CAMPOS, 2013).

Por sua vez, atores sdo as pessoas (ou agentes), que na maioria dos casos,
performam as atividades dentro do processo, sejam elas quais forem. Os atores sao
essenciais para a funcionalidade do processo e para lidar e moldar os eventos que

ocorrem durante o caminho.

2.3. Aimportancia de modelar um processo
Sao vérios os elementos que podem vir a motivar a utilizacdo de uma ferramenta
modelagem de processo. Uma ferramenta de mapeamento possibilita a documentacéo
dos elementos que constituem um processo, para a partir dessa identificacdo, corrigi-los
(DE MELLO, 2008).

O mapeamento também prové um entendimento de todos os processos de
producao, incluindo a identificacdo de gargalos, por meio da distincao entre elementos
gue agregam e 0s que nao agregam valor. Entéo fica evidente que conceitos de outros
campos de estudo sédo essenciais em um entendimento completo da ferramenta de
mapeamento e seus resultados. Conceitos de qualidade, gestdo do conhecimento e
outros, sdo essenciais para o mapeamento do desempenho organizacional (SHOOK e
ROTHER, 2012).

Dentre os principais objetivos para a modelagem de processos estdo a melhoria
continua, desenvolvimento de sistemas de informagdo, reengenharia, gestdo do
conhecimento, custeamento baseado em atividades e a documentacédo de processos,

visando a certificacdo, um exemplo deste ultimo elemento é a ISO 9000 (SILVA, 2001).

PIDD (1999) também destaca que uma das principais caracteristicas de um
modelo de mapeamento € que ele se transforma em um instrumento de apoio ao raciono.

Sendo assim a modelagem de processos, além de incentivar o raciocinio a respeito da
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melhor maneira de organizar o processo em questao, ela também contribui, como ja dito,

para o registro destes.

Em resumo, realizar o mapeamento, permitirA que a empresa: Tenha uma
representacdo e um entendimento uniforme do processo; Dé suporte para o
desenvolvimento de novos departamentos ou unidades organizacionais; E claro, um
modelo em méos que pode ser usado para monitorar as operagdes da empresa e, ajudar
na tomada de decisdes (SILVA, 2001).

2.4. Realizando um mapeamento
Fica evidente a importancia de mapear processos. Independente da ferramenta
escolhida, realizar o mapeamento € algo crucial dentro da gestao de processos, sendo
uma das mais importantes missdes de um competente gestor. Mapear um processo torna
possivel detalhar profundamente todas as operacfes que acontecem no decorrer da
fabricacdo de um determinado produto, ou mesmo, no fornecimento de um servico
(PALADINI, 2019).

E essencial que o levantamento das atividades do processo seja elaborada no
local onde sédo realizadas e/ou por um ator com conhecimento do procedimento,
entrevistar outros envolvidos com o sistema também € algo aconselhavel, pois adiciona
olhares de diferentes pontos de vista para um mesmo assunto (PALADINI, 2019). Tendo
isso em mente e visando uma analise eficiente e mais clara possivel, foram realizadas
entrevistas para 0 mapeamento do processo de Small Orders, a partir delas, evita-se
possiveis problemas de entendimento ou falta de informacao que poderiam comprometer

o resultado final do estudo.

Se mostra fundamental também que os atores encarregados de mapear um
processo tenham: Entendimento dos conceitos do processo e seu sistema; Entendimento
dos principais elementos afetados por aquele processo (como: fornecedor, entrada,
processo, saida, cliente), nisso, entender os valores da empresa e também do cliente; E
por fim, saber identificar os pontos criticos e propor melhorias com base nos dados
levantados (VIEIRA, 2015).
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Em Reengenharia de Processos, Davenport (1994), também apresenta sua visdo
a respeito do que motiva as companhias a modelar seus processos. O autor acrescenta
que as raz0es que justificam um mapeamento englobam o fato de que entender
processos existentes facilita a comunicagao entre os profissionais da empresa, enquanto
adicionalmente contribui para capacitar aqueles que participam da modelagem em si, no
fim os profissionais envolvidos nessa atividade acabam se tornando capacitados para
participar da implementagéao de melhorias, uma vez que tem uma visao geral e detalhada

do processo.

O fato de que compreender processos existentes € um pré-requisito para o
planejamento e a execuc¢ao das atividades de melhoria e que durante 0 mapeamento dos
procedimento existentes seus problemas sao identificados quase que de forma natural,
também entram como justificativas da utilidade da modelagem de processo como um
todo (DAVENPORT, 1994).

2.5. O Processo AS-IS
A primeira etapa da modelagem em si é a analise e mapeamento do processo AS-
IS, que € uma representacdo do modelo de processos da organizacdo, com base na
atualidade e como os mesmos sdo executados na vida real (CASTELA e TRIBOLET,
2004). O capitulo Il desse trabalho traz um detalhamento extenso, do processo

escolhido, embasado pelo modelo de mapeamento escolhido.

Essa parte do processo € majoritariamente no que a metodologia de técnica de
avaliac@o de processos escolhida fornece um modelo para realizar-se a andlise, pois a
etapa seguinte do processo (TO-BE), por ser mais focada na previsao de acontecimentos
futuros, ao invés da andlise de experiencias passadas, ndo tem um tipo de modelo a ser

seguido.

Ambas as etapas, porém, sdo cruciais para 0 mapeamento de processos e uma
gestao eficiente. Tentar sugerir solugdes para um processo desejado sem antes entender
este mesmo processo AS-IS, visando economizar tempo e/ou recursos se mostra uma
decisdo equivocada, onde a propria companhia e seus agentes acabam pagando caro

posteriormente. E obrigatdrio que se entenda como o processo funciona no presente e
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porque se comporta como se comporta, antes de fazer qualquer previsdo ou tomar
qualquer deciséao critica de quais as melhorias que devem ser propostas para 0 processo
desejado (SHARP e MCDERMOTT, 2001).

Em Reengenharia de Processos, quando Davenport (1994), fala sobre engenharia
de processos ele afirma que é essencial ter a compreensdo do processo existente, antes
de se projetar um novo. E sO se conhece um processo existente, quando o mesmo é

mapeado.

Para realizar esse mapeamento, a analise do processo AS-IS tem de focar sempre
em fatos, ndo em opinido (SHARP e MCDERMOTT, 2001). Tendo isso em mente, as
entrevistas com diferentes atores envolvidos no processo se mostram mais uma vez
muito importantes, evitando que a modelagem do mesmo seja realizada baseada apenas

na visdo que um ator em especifico tem do processo (PALADINI, 2019).

2.6. O Processo TO-BE
ApOs 0 mapeamento do processo AS-IS, é possivel seguir para a etapa de
indicacao de solugdes para o processo desejado, mais conhecido como TO-BE. Nesse
estudo, isso é feito no decorrer do capitulo IV. Essa etapa da andlise, pega como base
tudo o que foi modelado na anterior, tenta aprender com os erros levantados ha mesma
e usar a identificacdo de gargalos ou pontos criticos, para propor solucdes visando se

alcancar um processo mais eficiente.

Por esse motivo, tanto a gestdo de processos como a automacao sdo essenciais
nas organizacfes que pretendem analisar seu processo AS-IS e indicar solucdes para
um processo desejado (TO-BE). E impossivel automatizar um processo se 0 mesmo néo
esta claro, maduro e validado (CAMPOS, 2013). Portanto, todos os elementos se
interconectam, e falhas néo identificadas em uma etapa, podem ter consequéncias

gigantescas nas demais.

Entre os principais objetivos da caracterizacao e design do processo TO-BE esta
produzir uma descricdo das propriedades mais importantes do processo, se baseando
nos indicadores escolhidos (SHARP e MCDERMOTT, 2001). Para esse estudo, usa-se
como modelo os habilitadores de processo formulados pela Dheka Consultoria (2019),
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sao eles: Recursos Humanos, Workflow, TI, Regras e Politicas, Motivacdo e Métricas,

Infraestrutura, Colaboracédo e Sustentabilidade.

2.7. Exemplo de modelagem
Mesmo que tenha sido adotado um modelo especifico de mapeamento para este
estudo, a modelagem em si tem diversas formas e no geral, se adapta ao processo em
que esta inserida e ndo necessariamente precisa se referir a um processo elaborado de

mapeio e analise de uma atividade complexa de uma empresa.

Automatizar um processo em si, por menor que este seja, também é de certa forma
um tipo de modelagem. Um empregado que cria uma planilha eletrénica para executar
suas principais atividades de forma mais eficiente estd aplicando tecnologia da
informacédo para automacdo do processo no qual estad envolvido, ao mesmo tempo,
guando os antigos centros de processamento de dados, utilizavam mainframes para
processar informagfes e criar relatérios sobre a situacdo financeira de uma empresa,
eles também estavam utilizando de tecnologia da informac@o para automatizar um
processo (SILVA, 2001).

Logo, nesse ambiente de linguagens de modelagem de processos, existem
linguagens extremamente complexas e elaboradas, assim como linguagens muito
simples e faceis de serem colocadas em pratica. No geral, as mais sofisticadas, sdo as
designadas para o desenvolvimento de sistemas de informacédo, sejam estes sistemas
de gestédo do workflow, ou ndo (GEORGES, 2010). Por isso, pouco importa o tamanho
ou a forma de automacéo, no fim, todas sdo importantes para se alcancar um nivel

adequado de eficiéncia em diferentes processos.

Portanto, em busca de maior eficiéncia, as empresas cada vez mais buscam
automatizar seus processos e essa automacédo pode ser realizada via variadas
ferramentas (CAMPOS, 2013). Dentro disso, a tecnologia de workflow € uma das mais

utilizadas atualmente, seja direta ou indiretamente pelos agentes de um processo.

Jablonski e Bussler (1996) descrevem sistemas de workflow como pré ativos e

responsaveis por gerenciar o fluxo de trabalho entre participantes do dito processo, de
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acordo com um procedimento predefinido, composto por um conjunto de atividades,

coordenando usuarios e outros sistemas.

Especificamente na anélise da Empresa X, o sistema ERP é encarregado de ser
a plataforma de gerenciamento de workflow dentro da companhia. O software de ERP
(Enterprise Resource Planning), é responsavel pela gestéo integrada das informacdes da
empresa. Esse software se divide em diferentes médulos, os principais sao: recursos
humanos, financas, producao e gerenciamento de materiais. Com essa diviséo é possivel

a automacao de diversos processos a partir de uma gestéo integrada (SILVA, 2001).

2.8. Possiveis falhas nos modelos de mapeamento
Como em toda ferramenta de gestdo, existem elementos com o0s quais é
necessario ter cuidado na atividade de modelagem. Um deles é que esta, de forma geral,
€ regularmente utilizada para representar parte da realidade, logo, essa representacao e
sempre uma versdo simplificada da realidade total. Isso acontece, pois uma
representacdo idéntica a realidade seria tdo complexa quanto a realidade em si e sua

modelagem seria virtualmente impossivel (SILVA, 2001).

O fato de a modelagem ser uma representacédo apenas parcial da realidade,
porém, ndo invalida sua utilidade na gestdo de processos. Apenas ressalta a importancia

de mapear essa representacao da realidade da forma mais fiel possivel.

7z

Identificar e detalhar os processos com informacgbes equivocadas € um dos
problemas mais comuns encontrados pelos analistas de processo, e provavelmente o
mais critico também. Regularmente, quando consultores sdo encarregados de
redesenhar um processo que esta enfrentando problemas, chega-se a conclusdo de que
0 processo de negoécios em si ndo foi definido corretamente no inicio pelos agentes
responsaveis (SHARP e MCDERMOTT, 2001).

Alguns desses problemas véo aparecer no inicio do tempo de vida do projeto,
porém, outros vao aparecer apenas depois em uma fase em que 0 processo em si ja
deveria estar maduro e definido, apds anos de atuacdo, quando esses Sao 0S casos,
muitas vezes acgOes sdo tomadas visando mitigar outros gargalos e essas acabam

piorando o processo ao invés de melhorar, pois o plano de ac¢éo foi concluido antes da
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identificacdo do outro erro (SHARP e MCDERMOTT, 2001). Por isso, uma clara e madura
definicdo do processo de negdécios cedo € essencial para a mitigacdo de gargalos que

terd de ser feita dentro do ciclo de vida do projeto/processo.

Um outro cuidado a ser tomado, em um ponto critico no qual times normalmente
acabam encontrando problemas, € em uma extrema alocacéo de tempo e recursos na
modelagem do processo AS-IS (aqui entende-se 0 extremo para os dois lados, tanto uma
minima alocagéo de tempo/recursos, quanto uma excessiva aloca¢do). A modelagem do
processo AS-IS tem de ser feita dentro do ciclo de vida do processo, se hao seu proposito
perde a validade (SHARP e MCDERMOTT, 2001).

2.9. Gestao do conhecimento
Quando se fala em gestdo do conhecimento, foca-se majoritariamente em trés
topicos, sao eles: Os ativos intangiveis (principalmente o fator humano), incentivar/criar
mecanismos que facilitem os colaboradores a compartilharem seu conhecimento com o

time e, claro, tornar a gestdo do conhecimento em si algo explicito (TERRA, 2005).

Dentro das organizagdes, normalmente, a maior parte do conhecimento encontra-
se na cabeca de seus colaboradores, porém, se la permanecer e néo for devidamente
compartilhado, isso resulta em uma fragilidade para a companhia como um todo. Afinal
de contas, esses funcionarios a qualquer momento podem mudar de setor ou empresa e
levar com eles todo o conhecimento adquirido durante o tempo na empresa (CAMPOS,
2013).

No geral, a gestdo do conhecimento trabalha em explicitar o conhecimento das
pessoas, os tornando “tangiveis”, de facil compartilhamento e acesso para suporte. Além
de estimular a capacitacao, organizacao, difusao e o uso dos mesmos (CAMPOS, 2013).
A velocidade das transformacdes nos tempos atuais, atrelada a complexidade crescente
dos desafios enfrentados no dia-a-dia ndo permite que todo o conhecimento de uma

area/setor especifico seja concentrado apenas em um individuo (TERRA, 2005).

Essa gestdo passa, obrigatoriamente, pela compreensdo das demandas e
especificidades do ambiente competitivo da empresa e, também, pelo entendimento de

gue cada individuo tem suas necessidades individuais e coletivas, sempre associadas ao
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processo de criacdo e aprendizado (TERRA, 2005). Esse conhecimento adquirido,
portanto, vem em sua grande maioria de dentro da propria companhia, sendo, portanto,
uma relacdo quase simbidtica. A companhia prove conhecimento a um colaborador, e em
troca o colaborador deve retornar o conhecimento adquirido para a propria empresa, por

meio de treinamentos, compartilhamento informal, ou suportes aos colegas de empresa.

Obviamente, entdo, que o primeiro passo para a identificacdo e captacao desse
conhecimento, assim como dos possiveis pontos de geragdo de conhecimento, é realizar
a modelagem dos processos organizacionais (CAMPQOS, 2013). Aqui entdo a relacéo

extremamente relevante desse conceito com a modelagem/mapeamento ja abordado.

Cultura, o papel da alta administracdo na companhia, estruturas organizacionais,
mensuracao de resultados e préaticas de gestdes de RH estdo entre os varios outros

aspectos relacionados a gestdo do conhecimento (TERRA, 2005).

2.10. Cadeia de valor

Para que se obtenha um resultado 6timo, € essencial que domine a analise da
cadeia de valor, ja que se trata de um processo. Uma cadeia de valor, € descrita como
agrupamento de tarefas, que criar valor em um processo, isso engloba desde as matérias
primas, até a entrega do produto final ao cliente (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997). Fica
evidente, que a analise da cadeia de valor em si, compde o nucleo principal da anélise
presente neste estudo. Ter o dominio da cadeia de valor, permite com que a empresa
conheca melhor as estruturas de seu proprio processo de formacédo de valor de seu
produto ou servigo e como o valor deste € percebido pelo cliente (KOPITTKE e DA SILVA,
2002).
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CAPITULO Il - AVALIACAO DO PROCESSO AS-IS

1. RECURSOS HUMANOS
Sharp e McDermott (2001), classificam recursos humanos como um tépico
complexo e sensivel. Elementos como organizacdo estrutural, definicbes de trabalho,
habilidades e treinamento estdo aqui presentes. Justamente por essa diversa gama de
componentes, livros e teses de doutorados inteiras sdo feitas com base em temas
especificos dentro de RH, portanto, é impossivel reduzir sua analise a apenas algumas
paginas.

As questdes a seguir, entretanto, tentam abordar alguns elementos mais
importantes dentro do tema de RH, com a devida adequacédo as especificidades do
estudo de caso em pauta. O ponto chave que se deve manter em mente durante o
processo, porém, € se os trabalhados estdo sendo realizados adequadamente, pelas
pessoas adequadas, nas posicoes adequadas (SHARP e MCDERMOTT, 2001).

A tabela 2 contém todos os cinco topicos/perguntas abordadas em detalhe nesta
secdo do trabalho, seguidos de uma resposta breve e direta para cada questao (que
posteriormente sdo mais elaboradas em cada subsecédo) e de um GPA, além de um GPA

final para o habilitador, calculado pela média dos GPAs individuais.

Tabela 2 — Habilitador de Recursos Humanos

Habilitador de Recursos Humanos

Habilitador Resposta GPA

Estrutura Organizacional
A estrutura organizacional (unidades/departamentos) esta adequada? Nao 3.5
Os papeis estdo bem definidos? Parcialmente 5.0

Forca de Trabalho
A forca de trabalho é adequada? Sim 9.0

Habilidades Necessarias
Os profissionais possuem as habilidades necessdrias para executar suas .
o Parcialmente
funcoes/atribuicoes? 6.0

Existem treinamentos para adequar as pessoas as suas funcoes? Nao 3.0
GPA final 5.3

Fonte: Elaboracao propria




1.1. A estrutura organizacional (unidades/departamentos) esta adequada?

A estrutura organizacional de unidades e departamentos em questdo, faz
referéncia a divisdo da empresa em setores, quais sao eles e como ¢é a divisdo de carga
de trabalho entre eles (MAGALHAES, 2019). Com isso em mente, analisa-se a estrutura
organizacional do processo e 0 primeiro elemento que salta aos olhos é a auséncia de
um representante de vendas, vindo de um departamento dedicado a vendas para o
processo de Small Orders como um todo. Devido a falta deste elemento, toda negociacéo
com o cliente é realizada pelo setor de gerenciamento de projetos, mais especificamente
o Project Manager (PM) em questéo. Isso faz com que o PM tenha de dedicar uma grande
parte do seu tempo a negociacdes com o cliente, com isso, o tempo que ele dedica a
gerencia de processos em si, acaba sendo mais limitado do que o ideal. Esse elemento
foi um dos levantados pelo Entrevistado 1, quando abordando essa questdo, 0 mesmo
afirmou que “a estrutura organizacional, no meu ver, sé ndo estad adequada porque falta

alguém de vendas”.

Essa sobrecarga de responsabilidades, acaba fazendo com que o proprio
gerenciamento de projetos ndo seja feito com o detalhe desejado, causando um efeito
domind, onde a falta de um representante de vendas, ndo sé sobrecarrega o gerente de
projetos, mas limita seu tempo Util para gerenciar o projeto em si, 0 que deixa 0 processo
mais propenso a falhas, pois ndo existe uma figura focada totalmente em administrar o

processo e o torna-lo o mais eficiente.

Além disso, uma outra consequéncia da falta de um representante de vendas,
mesmo que de forma mais intangivel, € a possivel perda da oportunidade de se ter um
volume maior de vendas. Porque, ndo s6 o PM poderia dedicar seu tempo
exclusivamente para atividades de gerenciamento se existisse um setor de vendas, como
0 proprio departamento de vendas daria um foco exponencialmente maior para atividades
de vendas em si. Com um profissional exclusivamente focado em vender, a légica é que
0 numero de vendas aumentasse. Esse numero, porém, € algo extremamente
complicado de se quantificar. Entretanto, € um elemento a se considerar, na hora da

tomada de qualquer decisao.
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1.2. Os papeis estdo bem definidos?

Em boa parte dos setores, as tarefas e cada integrante do processo € bem
definida. Porém, em algumas partes do processo, o fluxo de informacé&o e/ou a divisdo
de responsabilidades nao é ideal desde o inicio. Um exemplo disso pode ser visto em
uma das ultimas etapas do processo, apos a embalagem dos materiais, quando um
packing list € enviado ao financeiro, para que o mesmo emita a nota fiscal e os materiais

possam em fim, deixar a fabrica.

Dentro do sistema ERP, existem etapas que precedem a emisséo da nota fiscal e
sao obrigatoérias. E uma dessas etapas € a criacdo de uma Ordem de Remessa, a partir
da Ordem de Venda criada pelo responséavel do setor financeiro. A funcao desse tipo de
ordem ¢é realizar o controle da saida dos materiais do estoque no sistema. A partir da
Ordem de Remessa, € possivel registrar a saida do material do estoque. Toda essa parte
do processo é feita pelo setor financeiro, quando é em sua raiz, um processo de controle

logistico.

Um outro exemplo que afeta essa questao e que ja foi citado anteriormente, € o
Project Manager ser também o representante de vendas para com o0s clientes,
acumulando fun¢des e atuando em uma area que nao é a sua especialidade. Com isso,
deixando de lado fungdes criticas que no papel, seriam de sua responsabilidade. O

Entrevistado 2, resumiu a relacdo gerencia de projetos/planejamento da seguinte forma:

Os PMs nao fazem o mapeamento dos caminhos criticos, isso esta
muito dependente do pessoal de Planejamento. O que eu acho que
ndo deveria ser necessariamente a fungéo (deles). Eles poderiam
elaborar uma timeline, mas isso deveria gerar um report, alguma

coisa, que fosse controlado pelo PM.

1.3. Aforcade trabalho é adequada?
A mao de obra disponivel para o processo de Small Orders em si, € adequada,
principalmente pelo fato de que, desde o fim do ultimo ano fiscal, uma boa quantidade de
novos colaboradores foi contratada para atuar dentro do fluxo do processo, portanto, a

forca de trabalho em si, ndo € um problema dentro do processo, com a exceg¢do do ja
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mencionado representante de vendas inexistente. Todos 0s setores tem, na teoria,

profissionais focados no processo de Small Orders e suas devidas necessidades.

Algo que o Entrevistado 2 concorda e deixou claro em sua direta resposta ao
questionamento: “No momento, eu acredito que sim, com esse nimero de pessoas seria

possivel tocar (o projeto)”.

1.4. Os profissionais possuem as habilidades necessarias para executar suas
funcdes/atribuicbes?

Os profissionais no geral, sédo capacitados e possuem as habilidades necessarias
para exercer suas funcdes dentro do fluxo de processo interno da empresa. Quase todos
os envolvidos no processo tem escolaridade superior e/ou ferramentas disponiveis para
capacita-los e darem suporte na realizacao das tarefas do dia a dia, assim como o suporte

de seus colegas de trabalho.

Um ponto levantado durante as entrevistas, entretanto, é a falta de treinamentos
para especificas fun¢des dentro do processo. Mesmo contando com colaboradores que
tem habilidades adquiridas externamente por variadas fontes educacionais, a falta de
contexto em algumas partes do processo, pode acabar tendo um impacto negativo maior,

do que o positivo vindo das demais habilidades do agente.

1.5. Existem treinamentos para adequar as pessoas as suas fungbes?

Existem treinamentos basicos, tanto para manusear sistemas cruciais nas
atividades diarias de cada area (como o sistema ERP) e também treinamentos basicos
para diferentes funcdes, dentro da intranet da empresa. Porém, em ambos 0s casos, a
maior parte dos treinamentos dados para os integrantes do processo, especificamente o
de Small Orders, ddo uma ideia geral do processo e via de regra, explicam como
funcionaria um “processo 6timo/perfeito”, entretanto, na realidade, o processo passa
longe de funcionar perfeitamente e, diversos dos problemas e gargalos dentro dele, séo

situacOes para quais esses treinamentos basicos ndo capacitam o profissional.

No fim, a solucdo desses problemas parte mais da proatividade dos envolvidos no
projeto, em buscar solugdes “fora da caixa”’ e resolver os problemas, do que de um

processo bem estruturado, com treinamentos que capacitam seus integrantes de uma
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forma completa. Para o Entrevistado 1, porém, esse € o principal obstaculo a ser
superado, devido a falta desses treinamentos especificos para o cenario de Small Orders:

“Considerando para venda de pecas, Small Orders, esse treinamento nao existe”.

1.6. Conclusdes

Em termos gerais, ficam evidentes 0s pontos positivos e negativos encontrados
dentro do habilitador de RH. Em termos de quantidade existe uma for¢ca de trabalho
adequada nos diversos departamentos que compdem 0 processo e em diversos casos,
sdo atores com um bom conhecimento adquirido de vias externas. Porém, a falta de
treinamentos mais voltados para a realidade de Small Orders, juntamente com uma
estrutura organizacional e departamental com buracos evidentes (como a falta do
representante de um setor de vendas), colocam o habilitador em um nivel regular, com
um GPA final de 5.3. E interessante notar que esse resultado final do GPA o coloca de
certa forma mais “proximo” de uma tendéncia ruim (abaixo de 5) do que boa (acima de
5.9).

No fim, é evidente que o habilitador de recursos humanos tem elementos que
deveriam ser consertados, visando alcancar um melhor nivel geral. Mesmo néo entrando
em um nivel preocupante, ficando longe de ter o pior GPA dentre os 8 habilitadores, &
crucial que se foque em melhorar elementos como a estrutura organizacional e o0s

treinamentos disponiveis, para que se alcance um nivel, no minimo, bom.

GPA: 5.3

2. WORKFLOW
Sistemas de workflow, no geral, sdo essenciais em gerenciar o fluxo de trabalho
entre os diversos atores de um processo, de acordo com o modelo previamente definido,
coordenando usuarios e sistemas (JABLONSKI e BUSSLER, 1996). Para a analise do
habilitador, os elementos que compde as perguntas focam em identificar pontos de
melhoria e/ou falhas no fluxo de informacao, no papel de cada ator dentro da cadeia de
trabalho e, principalmente na interacdo e compartiihamento de informacao entre os

envolvidos.
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Assim como no habilitador de RH, aqui a tabela 3, contém todas as
perguntas/topicos abordados nessa subsecdo (neste caso, 0ito), com uma resposta
breve, seguida dos respectivos GPAs. Ao fim, um GPA final é calculado, usando como
base de calculo a média de cada GPA individual.

Tabela 3 — Habilitador de Workflow
Habilitador de Workflow

Habilitador Resposta GPA
Papeis
Existem atores em excesso no fluxo do processo? Nao 10.0
Existem atores executando atividades ndao previstas no processo? Sim 3.0
Fluxo
O processo possui gargalos? Sim 3.0
Existe um coordenador do processo ou ponto focal responsavel pelo Nio
acompanhamento de tudo que ocorre naquela instancia? 3.0
Existem muitas exce¢des no processo? Parcialmente | 6.0

Interacdo com Outras Areas

A interagdo entre as diversas areas é estimulada? Parcialmente | 5.0
As informacgdes sdo compartilhadas de forma aberta? Outras areas .
importantes tém acesso ao andamento do processo? Nao 4.0
Existem atividades que poderiam ser realizadas por outros papéis? Isso traria .
algum ganho para a area? Sim 4.0

. GpAfal [l

Fonte: Elaboracao propria

2.1. Existem atores em excesso no fluxo do processo?

O nuamero de atores dentro do processo passa longe do excesso. Na verdade,
levando em conta alguns pontos anteriormente citados, como a falta de um setor de
vendas, € possivel afirmar que o nimero de atores no fluxo do processo € ligeiramente
abaixo do ideal. No geral, existem colaboradores capacitados em boa parte das areas,
porém, a falta de organizacédo e/ou treinamento adequado, em muitos casos acaba
afetando o nivel do produto final do processo. “Eu acho que néo, a gente ta bem no limite
ali na verdade, a gente ndo tem nenhuma redundancia [...] se a gente comecar a vender

mais do que havia sido planejado vao faltar pessoas” afirmou o Entrevistado 2.

2.2. Existem atores executando atividades néo previstas no processo?
Em alguns departamentos dentro do fluxo de processo, existem atividades

realizadas por atores que em um cenario ideal, ndo seriam owners dessas atividades. Os
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exemplos ja mencionados, sdo o PM tendo papel de “vendas”, na falta de um
departamento especializado focado em Small Orders e algumas atividades de controle

logistico no sistema ERP, sendo realizadas pelo financeiro.

Existem também exemplos, além dos ja citados, de atividades “extras” que
acabam tendo de ser realizadas, como consequéncia de um gargalo criado por falhas no
processo, falta de treinamento e etc. Um exemplo €, apGs diversos problemas com
emissdes de nota com valores incorretos devido a mudancgas no cadastro dos materiais
no sistema, foi necessario adicionar um intervalo de tempo entre o envio do packing list
para o financeiro e a emissao da nota fiscal em si. Nesse meio tempo 0s encarregados
pelo cadastro de material checam cada item individualmente dentro do sistema ERP,
buscando identificar se os mesmos foram alterados no passado recente, e alertar o

financeiro para que possam realizar as alteracdes necessarias antes da emisséao da nota.

Isso foi necessario pois, alteracfes no cadastro de material € algo que o setor
responsavel pela emissdo da NF (o financeiro) ndo tem visibilidade e s6 é possivel
perceber o erro, depois que a nota € emitida. Entdo, como o setor de cadastro nao
manteve um controle interno de quais itens foram alterados e quando, sempre que uma
nova remessa de notas precisava ser emitida, era preciso que a lista passasse por um
check adicional do cadastro, para ai apenas, ser liberada para a emissao da NF.
Buscando evitar problemas com a emisséo da nota (que sdo extremamente trabalhosos
e burocraticos para se consertar) foi necessario aumentar ainda mais as etapas do
processo interno. Algo que, se desde o inicio tivesse sido mantida uma relacdo das
alteracdes no cadastro, poderia ter sido evitado.

2.3. O processo possui gargalos?

Goldratt & Fox (1997), definem gargalos como restricdes a saida (ou output) do
sistema. Tendo essa definicAo em mente, logo de cara é possivel destacar alguns
gargalos dentro do processo. O principal deles, seria o cadastro de material. Aqui
convergem elementos como a disponibilizagéo de treinamentos superficiais, a falta de
pré atividade, ou simplesmente a auséncia de uma figura gerenciadora do processo

desde o principio. E de certa forma a ineficiéncia de certas gerencias de area.
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Tendo a vivencia no setor financeiro, participando ativamente da emisséo de notas
e consultando opinides de outros participantes do processo € consenso que a maioria
dos problemas com a emissao da nota fiscal, se originam de erros, ou etapas nao

completas pelo cadastro de material, por exemplo.

Aqui vale a contextualizacdo que, devido a falta de uma gerencia de projetos
presente igualmente em todos os departamentos, a grande maioria das falhas/erros no
processo s6 sao identificadas justamente quando esse chega a sua Ultima etapa, a
emissdo da nota, realizada pelo setor financeiro. Porém, sendo a ultima etapa do
processo, € extremamente critico quando este é “barrado” aqui, pois, isso implica num
atraso tangivel no prazo da entrega para o cliente. O que gera inUmeros argumentos e
pode ao fim, gerar um desgaste da relacdo com o cliente. Por isso, a identificacdo de
falhas, em um processo 6timo, deveria acontecer em sua grande maioria dentro do
préprio departamento, pelos proprios membros desse departamento. Com isso, ter uma
gerencia de projetos unificada e ativamente participativa em todas as etapas do processo,
seria de grande suporte para alcancar esse objetivo.

Entdo, quando o processo chega ao setor financeiro, s6 ai se descobre que algum
material foi cadastrado errado, ou seu cadastro estd incompleto e o processo esta em
seus dias/horas finais, logo, qualquer problema que demande um tempo maior do que o
disponivel para a sua solugéo resultara em atrasos na data anteriormente acordada com

o cliente para a entrega.

Um outro ponto importante levantado pelo Entrevistado 2 quando questionado, é
gue além das barreiras geradas pela ineficiéncia ou erros no processo, a propria carga
de trabalho em certas ocasides, pode tornar o cadastro de materiais um gargalo natural
do processo. “E, tem uma serie de gargalos ai. Mas o principal, eu diria assim... € o
cadastro de material. Vocé faz uma venda de cem itens por exemplos, sdo muitas

informagdes que tem de ser cadastradas no sistema”, disse ele.

Outro gargalo relevante é a concentracdo de funcbes em um setor do fluxo de
trabalho. O caso principal e mais critico é na falta de um setor especializado e focado em

vendas, a gerencia de projetos assume o comando desse canal de didlogo com o cliente
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conjuntamente as funcbes de gestdo de projetos. A solucdo mais légica para esse
gargalo, € a formacdo de um departamento de vendas na localidade, que assumiria as
rédeas do relacionamento/negociagdo com o cliente. Outros exemplos, mesmo que em
menor escala, também podem ser citados, como algumas tarefas de cunho logistico, que

sao realizadas dentro do sistema pelo emissor da nota fiscal, isto €, o setor financeiro.

Por altimo, um outro gargalo que pode ser citado e afeta em muitas ocasides tanto
quanto os outros elementos (ou até mais), sdo certas areas de suporte central,
localizadas normalmente na sede principal da empresa na regido. O objetivo das areas
centrais, em sua concepcao é de centralizar o suporte sistémico, técnico, tributario, dentre
muitos outros em um s6 lugar, com um time treinado e preparado para se adequar aos
mais diversos problemas que possam vir a acontecer nas mais diversas localidades da

empresa no pais.

Esse objetivo, porém, em diversas ocasides passa longe de ser alcancado.
Diversos sé&o os fatores que influenciam isso. Em certas circunstancias o distanciamento
entre o colaborador da area central e o dia-a-dia da localidade que necessita de suporte
faz com que dado suporte demore a ser realizado por completo e em ocasides criticas
isso acaba levando a mais atrasos no deadline e quase uma inocuidade do agente do
processo que precisa de suporte, pois, existe um limite da influéncia em que esse agente

consegue ter na taxa de resposta da area central.

Setores como a liberacao de certas ordens dentro do sistema ERP, setor tributario,
alocacdao financeira, contas a receber, contas a pagar, classification officer e em certos
casos, até o RH séo todos alocados em areas centrais. O que isso significa basicamente,
€ que tirando os colaboradores que trabalham regularmente na localidade onde as areas
centrais estdo alocadas, 0s Unicos meios de comunicacao para pedir suporte sao online
(e-mail, mensagem eletrbnica, etc), ou via telefone, o que abre brechas para que a

comunicacdo nao seja eficaz.

Colocar um representante de cada area central em uma localidade certamente
seria inviavel, porém, certas areas como a do setor tributario, RH e classification officer,

sdo de extrema ajuda em diversas situacdes bem criticas e ter o insight de um profissional
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treinado e com conhecimento nas areas in loco, seria de grande ajuda no aumento da

eficacia de diversos processos internos, ndo s6 as Small Orders.

2.4. Existe um coordenador do processo ou ponto focal responséavel pelo
acompanhamento de tudo que ocorre naquela instancia?

Cada um dos setores envolvidos no sistema (financeiro, planejamento, gerencia
de projetos, logistica, etc) possuem seus respectivos “owners” do processo, que
participam semanalmente de uma reunido de follow-up, porém, ndo existe hoje uma
figura que acompanha e coordena o processo de comec¢o ao fim, sabendo todas as

necessidades de cada departamento envolvido.

No papel, essa seria supostamente a funcdo do gerente de projetos. Porém, ndo
€ 0 que acontece. Como ja abordamos anteriormente, o acumulo de funcdes na figura do
Project Manager (PM) é um fator que dificulta que o0 mesmo foque 100% em sua funcgéo
primordial, que é gerenciar. Entretanto, a simples adicdo de um departamento de vendas
solucionaria boa parte desse problema e o PM teria tempo e poderia se dedicar

exclusivamente em gerenciar o processo.

2.5. Existem muitas exce¢cdes no processo?

O processo contém sim excecdes, que muitas vezes sO vao ser completamente
mapeadas quando, de fato, acontecem, porém, de modo geral o maior volume de trabalho
desempenhado pelos agentes do processo € similar e pode ser quase que
completamente mapeado, baseando-se em experiencias processuais recentes. Portanto,
com o mapeamento correto do processo, € possivel dominar 90% do procedimento a ser
realizado, otimizando-o0 e consequentemente, tendo mais tempo para se preparar para

as excecdes que venham a aparecer.

2.6. Ainteracao entre as diversas areas é estimulada?

No geral, a interacdo entre as areas € majoritariamente informal e particularmente
impulsionada pela proatividade de alguns envolvidos dentro da cadeia do fluxo de
atividades, logo, se os agentes de um determinado departamento s&o menos propensos
a interagir e buscar a melhora do processo, 0s outros setores acabam tendo menos

informacgdes sobre aquela especifica etapa do processo do que seria o ideal.
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Isso acontece porque, muitas vezes, 0 sistema em si ndo estimula a comunicacao
e 0 interesse pelas outras pernas/etapas/setores do processo, entdo, se a cultura do
departamento especifico ndo foca sua atencéo em se abrir e tentar entender o processo
como um todo, seus membros acabam agindo de forma similar e, com o tempo, criam-se

habitos que prejudicam o processo como um todo.

Como iniciativa dos agentes recém adicionados ao processo, toda a equipe de
Small Orders realiza reunifes regulares para atualizacdo de status de diferentes
procedimentos que estdo correndo em paralelo e discussdo de possiveis melhorias.
Portanto, existe algum tipo de interagdo, mas a mesma ndo €é necessariamente
estimulada de forma linear em todos os departamentos. “Existe a reunido semanal como

ponto forte, porém, mesmo assim ainda falta (um estimulo)”, afirmou o Entrevistado 1.

2.7. As informacGes sdo compartilhadas de forma aberta? Outras éareas
importantes tém acesso ao andamento do processo?

O compartilhamento de informacdes € definitivamente um dos elementos do
processo menos padronizado. Aqui, o compartilhamento ou ndo de certas informacfes
que apenas um determinado setor tem a visibilidade é afetado por dois elementos
principais: 1) a pro atividade de determinado departamento que compartilha mais do que
os demais, e/ou 2) determinado setor contactar um terceiro setor, quando de fato precisa

de alguma informacéo que s6 este tem acesso.

Com isso, ndo existe uma certeza se informagdes requisitadas existem e/ou sédo
catalogadas, quando se contata um colaborador. A falta de parametrizacbes em
companhia da auséncia de uma gerencia mais geral sobre o projeto como um todo, faz
com que definir padrées a serem seguidos por todos os setores, seja bem mais

complicado do que deveria.

O Entrevistado 1, da uma importante visdo, sobre o funcionamento do processo
como um todo: “Olhando pelo lado do financeiro, eu ndo consigo ter uma visao clara, por
exemplo, do processo de compras [...] VOCé precisa ir atras de certas informacdes e isso

toma muito tempo [...] O ideal seria que todo mundo se conversasse”.
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2.8. Existem atividades que poderiam ser realizadas por outros papéis? Isso
traria algum ganho para a area?

Diversas partes do processo poderiam ser reorganizadas visando aumentar a
eficiéncia do mesmo. Como ja dito, o primeiro e provavelmente o ponto mais crucial seria
a contratacao de profissionais de vendas, em um departamento de vendas, tirando essa
responsabilidade da mé&o do Project Manager, cujo objetivo e foco principal deveria ser a

gerencia do projeto.

A area financeira e seus profissionais, também se beneficiariam se algumas de
suas responsabilidades atuais, que nao condizem exatamente com o papel do financeiro,
fossem distribuidas para os setores realmente responséaveis pela tarefa. Nesse caso,
especificamente o gerenciamento de estoque. Atualmente, o setor financeiro, juntamente
com a emissao da nota fiscal, também faz as ordens de remessa e de transporte, que
sdo movimentacdes dentro do sistema ERP obrigatérias para emissdo da nota e manter

um controle de inventario/estoque.

Uma atuacao mais direta do setor de planejamento aqui poderia se mostrar crucial
para a organizacao das atividades e até mesmo, suporte ao PM na gerencia de projetos.
Tarefas como a analise do processo feita nesse estudo, sdo apenas alguns exemplos de
como a atuacdo do planejamento em si deveria ocorrer e como iSSO ajudaria na

organizacéao das tarefas entre departamentos.

2.9. Conclusbes

Pela observacao dos aspectos analisados, conclui-se que nao existe um excesso
de atores dentro do fluxo do processo, porém, alguns de seus principais gargalos séo
evidentes. A interacdo entre os departamentos pode ser melhorada e se feita de forma
uniforme entre os setores, pode resultar em melhorias significativas no compartilhamento
de informacdes por exemplo, que até o presente momento ndo € padronizado entre
departamentos. Como o processo de Small Orders em si ndo goza de muitas excecgoes,
0 mapeamento das principais tarefas a serem realizadas, como e porque, néo seria tao

dificil quanto em outras ocasides.
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A inclusdo de um departamento exclusivamente focando em vendas aparece como
uma das opc¢des de melhorias a serem implementadas no fluxo de trabalho, apenas com
a adicao desse elemento, muito do consumo de tempo desnecessario em algumas partes
do processo seriam exterminados. Especificamente na figura do Project Manager, que

poderia focar exclusivamente em gerenciar o projeto e seu fluxo processual.

Todos esses gaps de informacgfes e claras deficiéncias dentro da analise de
workflow, culminam em um GPA final de 4.8, considerado de nivel ruim. Existe um
trabalho grande a ser feito em melhorar os elementos aqui citados, algumas solucdes
podem parecer simples a primeira vista (como a adicdo de um representante de vendas),
porém, outras englobam elementos criticos e que no fim, pode-se dizer que estédo
entranhados na cultura de diversos dos departamentos envolvidos no processo. O
habilitador € certamente um dos mais criticos dentro da analise do processo de Small

Orders e deve ser foco de melhorias.

GPA: 4.8

3. TECNOLOGIA DA INFORMAQAO
A Tecnologia da Informacédo é classificada como um grande tépico dentre os
habilitadores. Aqui, porém, sua andlise é restrita a algumas questdes chave, como a
disponibilidade de informacg@es, as formas de uso da tecnologia e do que exatamente é
composta a arquitetura de TI, para o modelo analisado em questdo (SHARP e
MCDERMOTT, 2001).

Na tabela 4, pode-se ver todas as quatro perguntas presentes nessa subsecao,
uma resposta breve, assim como os respectivos GPAs e o GPA final também estéo

presentes.
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Tabela 4 — Habilitador de TI
Habilitador de Tl

Habilitador Resposta GPA

Sistemas
Todos os sistemas possuem interfaces? Parcialmente | 6.0
Os usuarios possuem o suporte adequado ao uso dos sistemas? Nao 45

Informacoes

Existe duplicidade ou inconsisténcia de dados? Sim 2.0
As informacgdes necessdrias estdo disponiveis? Parcialmente | 5.0
GPA final 4.4

Fonte: Elaboracao propria

3.1. Todos os sistemas possuem interfaces?

O principal sistema de controle usado por toda a empresa € um software de ERP
(Enterprise Resource Planing), responsavel pela gestdo integrada das informacfes de
companhias no mundo todo (SILVA, 2001). Entdo, existe na teoria, uma interface geral
da empresa, o que acontece é que diferentes departamentos tém diferentes niveis de
contato com a ferramenta, logo, diferentes niveis de conhecimento a respeito de todas

as suas complexas e vastas funcionalidades.

Mesmo com isso, porém, a utilizacdo dessa interface ndo € uniforme dentre os
diferentes setores dentro do workflow. “Se considerar o ERP para consulta sim, mas se
vocé considerar que a logistica usa um packing list, 0 PM usa o contrato com o cliente e

o financeiro usa o ERP, ndo temos (muito) bem uma interface ai” diz o Entrevistado 1.

3.2. Os usuéarios possuem o suporte adequado ao uso dos sistemas?

Existe o suporte do setor de TI, por exemplo, para 0 uso dos sistemas, porém, em
uma boa parte das vezes 0s usuarios ndo tem o treinamento inicial necessario para
utilizar o sistema da forma que o processo em questdo necessita e até o proprio setor de
suporte, em muitas ocasifes, ndo esta a par de especificidades de uma certa unidade de

negocios.
O Entrevistado 2, quando questionado afirma que:

Suporte em si existe né, mas é muito lento. E principalmente, uma
coisa é suporte a usabilidade, ‘ah o ERP esta funcionando’, mas

vocé tem suporte pra saber o usar o ERP corretamente? Pra usar
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as transacGes? Nao. Depende muito da proatividade, da boa
vontade de funcionarios experientes que estejam dispostos a te

ajudar.

Mais um exemplo que pode ser descrito, jA na experiencia profissional do autor
entrando como estagiario na companhia em 2018, ndo houve um treino especifico sobre
como usar as fungdes principais do sistema ERP e como o mesmo impactava nosso
trabalho diario. O méaximo mostrado previamente foram apenas alguns slides que
explicavam vaga e genericamente por meio de qual metodologia o sistema faz a gerencia
de projetos. O aprendizado, pelo menos da visdo do estudante ingressando na empresa
por meio do programa de estagio é muito mais baseado na gestdo de conhecimento
dentro do departamento, ou mais especificamente dos colegas de equipe. Por sorte, a

gestado de conhecimento do setor em questao era muito boa.

Um outro exemplo, é o da propria localidade no estado de Sdo Paulo que é foco
desse estudo. Alguns anos atrés, essa mesma planta pertencia a uma outra empresa,
que foi comprada em sua totalidade pela Empresa X, os relatos de colaboradores que
estavam na empresa antes desse periodo e passaram por essa transicdo de uma
empresa para outra, da mudanca de sistema, e metodologia de trabalho, sdo de que os
proprios treinamentos iniciais do sistema ERP, foram disponibilizados para alguns
especificos “key users” que supostamente passariam o conhecimento adquirido aos
demais do departamento, porém, em alguns casos, 0s key users realizaram o treinamento
e foram realocados em outro setor, deixando o préprio departamento para o qual ele
realizou o treinamento com o objetivo de adquirir conhecimento e o passa-lo aos colegas.
Deixando o setor sem alguém devidamente preparado para realizar a transicao para o

novo sistema.

Como ja citado, o distanciamento de certas areas centrais, do local onde de fato
0s problemas em questao estdo acontecendo também prejudica o suporte em algumas
ocasides. Para suportes aos sistemas utilizados, por exemplo, para duvidas consideradas
mais “gerais” os mesmos se mostram bem eficientes, com uma taxa de resposta boa e
uma resolucéo do problema em um periodo aceitavel de tempo. Entretanto, uma boa

parte dos problemas encontrados no dia a dia, se iniciam de excec¢des aos fluxos normais
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do processo, entdo, em diversas ocasifes, € como se 0 proprio técnico tivesse vendo
aguele tipo de problema pela primeira vez (o que é provavelmente verdade), no fim das
contas, mesmo gue seja ainda possivel chegar a uma solugéo, sé o processo de explicar
todo o contexto e particularidade daquela localidade para o técnico, para que 0 mesmo
entenda o contexto e entao, talvez até te direcione para um outro técnico (ao qual tera de
ser explicado o contexto nhovamente), s6 nesse looping do processo perdem-se dias, ou

até semanas em casos extremos.

Portanto, para casos muito criticos, procurar alguém in loco que talvez tenha um
conhecimento adquirido pelos anos de experiencia com o0 sistema, ou até um outro
colaborador que ajude mais prontamente, ou esteja envolvido em atividades similares e
possa ter tido uma experiencia parecida no passado se mostra uma agdo bem mais

eficaz.

3.3. Existe duplicidade ou inconsisténcia de dados?

Como o uso do sistema ERP nao é realizado de forma uniforme por todos os
departamentos envolvidos no processo e tendo em vista que este € o principal sistema
de controle de atuacdo da empresa, desde a parte de inventario até a de contas a
receber, cria-se uma diferenca de metodologia de controle de um mesmo fator, em

diferentes areas. Em outras palavras, inconsisténcia de dados.

A entrega de remessas para um especifico cliente, isto €, a emissao de notas para
ele, é algo que o setor financeiro mantém o controle. Tendo as informag¢des com um facil
acesso no sistema. Esse controle é feito e mantido, mesmo que no fim, o que mais
impacta para o setor financeiro é, a parte monetaria, nao a fabril. Em contrapartida, o que
acontece é que, os demais setores muita das vezes nao tém a visibilidade financeira

dentro do sistema ERP, ndo tendo normalmente acesso as NFs.

Sem esse essa visibilidade, o controle da saida de materiais em si, por setores
como a gerencia de projetos e/ou o0 planejamento é feito quase que manualmente, por
meio do Excel, deixando o processo extremamente suscetivel a erros humanos (por ser
deveras manual) e em muitas ocasides divergem do controle mantido pelo financeiro, que

€ uma mescla entre informacdes do ERP e informagdes mais “adicionais” preenchidas
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manualmente. Se existe uma divergéncia quando em algum momento do processo se faz
um cross check do controle de dois departamentos, se perde um bom tempo tentando
entender esses desvios e qual das informacdes estd mais acurada. Mais uma vez,

afetando prazos e diminuindo a eficiéncia do processo.

3.4. Asinformacdes necessarias estdo disponiveis?

Na teoria, as informagfes colocadas no sistema ERP, estédo disponiveis para todos
0S que precisam da mesma, porém, em VArios casos a ja citada falta de treinamento, ndo
mapeamento de certas partes do processo, ou até falta de suporte, faz com que mesmo
estando disponivel, nem todos os envolvidos tem acesso, ou sabem como acessa-las.
No geral, temos uma falha de gestdo do conhecimento, mesclada com a n&o
uniformidade no gerenciamento de informacdes e sistemas dentro de cada

departamento.

3.5. Conclusbes
Dessa forma, os pontos principais aqui presentes podem ser resumidos ao fato de
gue existe uma interface geral disponivel para todos, porém, sua utilizacdo nao é
uniforme dentro dos diferentes departamentos da companhia. Os usuarios possuem
suporte, entretanto, o fato de que os colaboradores responsaveis por esse suporte em
sua grande maioria ndo se encontram in loco, tornam casos de muito detalhamento e

especificidade da unidade de negdcios ainda mais complicados de se resolver.

Como resultado da nao utilizacdo uniforme do sistema ERP por todos os
departamentos, existe muitas inconsisténcias de dados, quando comparados o0s
controles de diferentes setores, por meio de diferentes ferramentas. As informacdes no
geral, estdo disponiveis. Uma utilizacdo mais balanceada do sistema de gestdo de
informacdes em toda a empresa, seria um passo importante em busca de um processo

mais eficiente.

Com isso, 0 GPA final de 4.4 mostra a deficiéncia do habilitador de TI dentro do
processo de Small Orders, acdes desde treinamentos mais especificos para a utilizacéo
uniforme do sistema ERP, até a realocacdo de certas equipes de areas centrais, podem

vir a elevar o habilitador a um nivel adequado, porém, é evidente que esse € um elemento
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que deve ser tratado com um foco minucioso, visando melhorar a eficiéncia do processo

como um todo, por meio da modelagem.

GPA: 4.4

4. REGRAS E POLITICAS
A definicdo do habilitador de regras e politicas é bem direta. Alguns elementos aqui
presentes muito provavelmente foram até identificados inicialmente durante a
modelagem dos demais habilitadores, onde falhas na conducéo de certas tarefas foram
apontadas e questdes foram levantadas (SHARP e MCDERMOTT, 2001). Adequacéo de
normas, definicdo de prazos, aplicacdo de punicfes, e outras questdes relacionadas a

regras internas e/ou externas sao alguns dos elementos que compde o habilitador.

Abaixo, a tabela 5 contém todas os quatro topicos analisados dentro dessa secao.
Com as respectivas respostas diretas e os GPAs, como nos demais habilitadores, por

fim, um GPA final é calculado como uma média dos individuais.

Tabela 5 — Habilitador de Regras e Politicas

Habilitador de Regras e Politicas

Adequagdo as Normas

Os processos cumprem as normas, regulamentos e leis que os suportam? Sim 8.0
Prazos
Existem regras relacionadas aos prazos? Parcialmente | 6.5
Aplicagdes e Punigdes
Existem regras relacionadas as cobrangas e multas? Parcialmente | 6.0

Padrdes de Documentos
Existem padrdes para os documentos? Sim 10.0

Fonte: Elaboragéo propria

4.1. Os processos cumprem as normas, regulamentos e leis que os
suportam?

A empresa tem uma éarea focada, além de diversos guidelines oficiais de

compliance em diversos temas diferentes, que vao desde seguranca da informacéao, ética

no trabalho, cultura empresarial, entre outros. E uma das partes centrais que mais

funciona dentro do ciclo de processo da companhia, mesmo que as vezes, sendo
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excessivamente burocratica, € a base de conformidade da empresa e o pilar ético e

processual de toda a cultura de transparéncia da Empresa X.

4.2. Existem regras relacionadas aos prazos?

No geral, ndo existem regras especificas sobre prazos de processos internos da
empresa. No caso especifico do processo de Small Orders, o prazo de entrega, que € 0
que vai influenciar o planejamento de toda a cadeia de trabalho precedente a entrega do
produto, é inteiramente baseado no que foi acordado em contrato com o cliente
previamente. E algo que varia de cliente para cliente, material para material e dificil de

ser previsto com exatidao.

O aconselhavel € que nunca se prometa um prazo de entrega menor do que o
prazo necessario para a concepcao e finalizacdo de todos os tramites para a entrega do
material, para iSso porém, assume-se um processo em que se tem um conhecimento
exato de seus prazos internos, para esse caso, se tem apenas uma estimativa grosseira
de um prazo, calculando com base em experiencias passadas, uma média. Mas no fim,
o tempo de demora interna vai variar conforme a especificidade do pedido e pode sempre

ser alongado quando afetado diretamente pelos gargalos do processo.

Por fim, quaisquer cobrancas e/ou multas também refletem diretamente o
acordado em contrato previamente com o cliente. Tanto para contratos mais complexos

de projetos grandes, quanto as vendas de Small Orders.

4.3. Existem padrdes para os documentos?
Documentos oficiais e/ou sensiveis seguem padrdes estabelecidos ou pela
legislacédo local, ou pelo compliance da empresa (que no fim, é influenciado pelas
regras/leis gerais do pais, cidade, etc). Dentre esses documentos padronizados podemos

citar notas fiscais, contratos, propostas, pedidos de compra, balancgos, entre outros.

4.4. Conclusodes
Em virtude dos fatos mencionados, pode-se resumir a analise das regras e
politicas como um habilitador em um nivel bom, quantificado pelo seu GPA final de 7.6.
O estabelecimento de formas de medicéao e acordo de prazos com o cliente de uma forma

mais clara e direta, se mostraria bem benéfico, na busca por uma transparéncia maior
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com o mercado e até mesmo uma melhora nas relacées com o cliente. No fim, essas

medidas serviriam muito para mitigar ainda mais, possiveis atrasos.

Entretanto, mesmo que de forma ndo uniforme, existe uma légica nos prazos
acordados da empresa com seus clientes, grande parte baseado na experiencia
adquirida por anos no mercado. Além disso, o cumprimento de processos tanto de
compliance, como de padronizacdo de documentos oficiais € muito eficiente e seguida
de forma uniforme por todos os setores. Um exemplo de aplicagcdo de normas/cultura da

empresa muito bem sucedida.

GPA: 7.6

5. MOTIVACAO E METRICAS

Baseia-se a andlise dos elementos do habilitador de motivacdo e métricas em
funcdo de uma ideia essencial de que pessoas ndo prestam total atencdo no que a
gerencia diz, mas sim, no que a gerencia mensura, por meio de diferentes métricas. No
fim, ndo importam as metas que a gerencia diz querer alcangar, mas sim o0 que a gerencia
mede e recompensa (ou pune), esse elemento que acaba ditando como as pessoas se
comportam no dia a dia (SHARP e MCDERMOTT, 2001). Em termos gerais entdo, o
habilitador faz a avaliacdo de questdes relacionadas a definicAio de metas e
acompanhamento de ac¢des. Tendo isso em mente, a analise a seguir do habilitador se

baseia em trés questdes principais, resumidas na tabela 6, abaixo.

Tabela 6 — Habilitador de Motivagéo e Métricas

Habilitador de Motivacdo e Métricas
Habilitador Resposta GPA
Objetivos e Metas Internas
Existe a definicdo de objetivos e metas internamente? Parcialmente | 6.5
Métricas
Existe uma medida de satisfacdo do cliente? Parcialmente | 6.5
Acompanhamento/Monitoramento

Existe um monitoramento/acompanhamento do processo? Parcialmente | 5.0
GPA final 6.0

Fonte: Elaboracéo prépria
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5.1. Existe a definicdo de objetivos e metas internamente?

Individualmente, para cada colaborador existe sim um processo de medicao de
metas e objetivos, conhecido como Performance Management Process (ou PMP), esse
processo é padrdo e sao estabelecidas metas dos colaboradores para com seus
gestores, anualmente. Porém, olhando nos especificos setores e as equipes neles
inseridas, ndo existe um padrdo entre departamentos, em alguns casos, 0s gestores
colocam metas de performance para o time como um todo (que vao além do estabelecido

no PMP), em outros casos néo.

5.2. Existe uma medida de satisfacao do cliente?

O nivel de satisfacao do cliente é algo que no geral, o gerente de projetos tem um
minimo controle durante um projeto ou um periodo de tempo de negdcios. E valido dizer,
gue, a medida mais tangivel de satisfacdo, € uma percep¢cdo majoritariamente baseada
no contato constante que o PM tem com o cliente e partir desse contato, baseado em
experiencia, é possivel sim ter uma boa noc¢ao do quéo satisfeito com a sua performance
o cliente estd. Mesmo porque, como as relacdes em questdo sdo do tipo que podem
chegar a durar anos e anos em um mesmo projeto, no fim deste tempo seu contato com
a entidade parceira € tdo constante, que € criada uma certa liberdade pelos canais de
comunicacao que permitem ao cliente expressar com clareza suas opinides e demandas

para uma dada situagao.

Porém, a empresa costuma, anualmente, enviar um questionario de satisfacédo
para seus clientes, com perguntas a respeito do desempenho e das possiveis melhorias,
visando melhorar a relacdo. O Entrevistado 2, porém, j& assume que provavelmente o
“feeling” vindo da relagdo do PM com o cliente € mais relevante na tomada de deciséao,
do que o questionario em si. Ele afirma: “Obviamente que tem o feeling’, que
normalmente seja até mais valido que o questionario, porque muitas vezes tem um pouco

de formalidade. Mas sim sim, existe (uma medida de satisfacéo)”.

5.3. Existe um monitoramento/acompanhamento do processo?
O gerente de projetos, para Small Orders, ndo mantém um acompanhamento geral
e estratégico de todas as etapas do processo. Uma das explicacdes para isso claramente

pode ser a falta de um departamento especializado em vendas, o que aliviaria muito a
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carga atual do Project Manager, que detém hoje quase todas as obrigacdes de

negociacao/contato com o cliente que um profissional de vendas teria.

A plataforma de acompanhamento/monitoramento do processo que existe, € na
figura das reunides periddicas semanais com todo o time de Small Orders, onde se tem
a atualizacéo de status e o follow-up de alguns temas levantados durante a semana. Toda
essa informacéo, porém, ndo fica concentrada em uma unica figura que tem a viséo geral

das necessidades e demandas de cada departamento envolvido.

O Entrevistado 1, resume bem a situacdo, quando respondendo a mesma
pergunta: “O processo de Small Orders como um todo, considerando todas as pessoas,
compras, planejamento e etc, (existe) parcialmente (um monitoramento). Por que entra a

parte da reunido, mas ainda sim fica-se devendo um pouco”.

5.4. Conclusbes
Dado o exposto, existem metas pessoais bem definidas e claras, que sao
avaliadas individualmente com cada colaborador, com periodicidade anual, na forma de
um Performance Management Process. Porém, uma contrapartida no nivel de equipe
nao existe. A gestdo das metas e formas de mensuracdo dos departamentos sao
diretamente influenciadas pela gerencia daquele, e em alguns casos uma avaliacdo da

equipe como um todo é até inexistente.

Quanto a medir a satisfacao do cliente, devido ao contato direto de algumas areas
(no caso de Small Orders a area de gerencia de projetos) com o cliente, existe um
entendimento geral da satisfacdo do mesmo com o servico prestado, majoritariamente
vindo de experiencia adquirida por uma relacdo de anos. Ja o monitoramento do processo
de forma geral, deveria ser realizado pela gerencia de projetos, na figura do PM, mas

acaba ndo acontecendo.

Por fim, com um GPA final de 6.0, o habilitador atinge a nota minima pra ser
considerado em um nivel bom. Isso, porém, ndo pode ser entendido como uma
confirmacéo de que o processo ndo necessita de melhoras, elas sdo muito necessarias,
e acO0es como por exemplo, uma ferramenta de monitoramento mais assertivo do

andamento do processo, seriam consideravelmente relevantes para a melhora na
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qualidade do processo. Visto que outros habilitadores se encontram em niveis bem
criticos, porém, torna o habilitador de motivacdo e métricas um foco ndo tdo imediato

assim.

GPA: 6.0

6. INFRAESTRUTURA
Quando se analisa a infraestrutura, a mesma € simples e direta, busca-se
identificar elementos no ambiente de trabalho e equipamentos que interferem
(negativamente) com o processo (SHARP e MCDERMOTT, 2001). Uma boa divisdo
fisica dos recursos, e 0 espaco disponivel para a performance das atividades séo

elementos cruciais nesta analise.

A tabela 7, traz as trés questdes abordadas nessa subsecdo, com uma resposta
direta para cada uma, juntamente com um GPA, ao fim, é calculado um GPA final, por

meio de uma média dos individuais.

Tabela 7 — Habilitador de Infraestrutura

Habilitador de Infraestrutura

Habilitador Resposta GPA
O local de trabalho e os equipamentos utilizados interferem de alguma forma
no processo?
A distancia entre pessoas que possuem tarefas relacionadas introduz atrasos
no transporte do item de trabalho ou na comunicagdo?
O espaco fisico torna o trabalho mais dificil? Nao 10.0

Fonte: Elaboracéo propria

Nao 10.0

Parcialmente | 5.0

6.1. O local de trabalho e os equipamentos utilizados interferem de alguma
forma no processo?

Tanto o local de trabalho, quanto os equipamentos disponiveis para a realizacao
dos trabalhos (fabril ou administrativo) séo ideais e compdem toda a estrutura necessaria
para a realizacao de tarefas que demandem alta performance. “Nao acho que em termos
de faltar alguma (estrutura) pra pessoa realizar o trabalho”, diz o Entrevistado 2, quando

guestionado sobre o tema.



6.2. A distancia entre pessoas que possuem tarefas relacionadas introduz
atrasos no transporte do item de trabalho ou na comunicacao?

No geral, quando in loco, todos os principais atores do processo estdo apenas
alguns metros de distancia para que um suporte seja pedido, ou um tema seja debatido,
porém, o suporte que normalmente deveria vir das chamadas “areas centrais” é as vezes
afetado pela distancia fisica entre os agentes. Isso acaba causando delays em respostas

0 que afeta também o cumprimento de prazos acordados com o cliente.

6.3. O espaco fisico torna o trabalho mais dificil?
O espaco fisico é ideal e ndo tem um efeito negativo na performance dos

envolvidos dentro do fluxo de trabalho.

6.4. Conclusdes
Como base no discutido, o habilitador de infraestrutura se destaca como o
elemento melhor desenvolvido dentro da Empresa X. O local de trabalho e seus
equipamentos disponiveis (tanto a nivel de escritorio quanto fabril) € ideal. Com excec¢ao
de alguns casos de suporte de areas centrais, a distancia fisica entre atores do processo

nao interfere negativamente no resultado final da cadeia de trabalho.

Com isso, o GPA final de 8.3, coloca o habilitador num nivel 6timo e deve ser
levado como um exemplo, em como abordar o gerenciamento dos demais elementos do
processo. Um foco em consertar os gargalos criados pelas areas centrais pode ser visto
como um dos poucos pontos de possivel melhora, visando a perfei¢cdo (ou algo proximo
disso). Porém, no geral, é possivel afirmar que no quesito infraestrutura a empresa ndo

deixa a desejar.

GPA: 8.3

7. COLABORACAO
O habilitador de colaboragdo € composto por elementos relacionados ao
planejamento de trabalho, comunicacdo, integracdo de dados, além da prépria
percepcao/compreensdo de que a colaboracdo entre os agentes esta de fato,

acontecendo.
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Na tabela 8, estdo presentes o0s oito topicos/perguntas abordados nessa secéo,
adicionalmente a uma resposta direta a pergunta (que posteriormente é explicada em
maior detalhe nas subsecdes), ao fim, é calculado um GPA final do habilitador, baseado
nos GPAs individuais para cada tépico.

Tabela 8 — Habilitador de Colaboracéo

Habilitador de Colaboragao

Habilitador Resposta GPA
Planejado
Existe um plano de comunicacdo entre os atores do processo? Existe um Sim 70
plano de trabalho para o time? '
Perceptivo
As informagdes necessarias estdo disponiveis para todos os atores do .
Parcialmente | 5.0
processo?
Os atores do processo entendem a definigdo do processo no qual eles estao .
. Parcialmente | 5.0
envolvidos?
Existem mecanismos para manter o rastro do trabalho que esta sendo .
. Nao 2.0
realizado?
Reflexivo

Os atores interagem para analisar o sucesso e as mudangas necessdrias? Eles
divulgam as licGes aprendidas durante o processo?

Os atores do processo entendem como as pessoas colaboram durante a
execugao?

Existe algum canal para que o grupo possa compartilhar conhecimento
informal: ideias, fatos, questGes, opinides, debates, discussdes e decisbes?
Existem mecanismos para avaliar a contribuicdo de cada ator nos resultados
do grupo?

Parcialmente | 5.0

Parcialmente | 5.0

Parcialmente | 5.0

N3o 2.0

GPA final 4.5

Fonte: Elaboracao propria
7.1. Existeum plano de comunicacao entre os atores do processo? Existe um
plano de trabalho para o time?

Existem planos de comunicacéo e de trabalho para o time como um todo e € algo
gue nos ultimos meses vem evoluindo, buscando uma interacado mais horizontal entre as
areas. Esses planos, porém, até o momento ndo se materializaram em resultados
tangiveis, a comunicagdo até o final de 2019 costumava ser quase inexistente e era
realizada apenas em casos extremamente criticos, onde era impossivel uma solucéo que

envolvesse apenas um departamento.

A partir de 2020 porém, reunides semanais com 0s principais agentes do processo

de Small Orders comegaram a ser realizadas, isso melhorou a comunicagéo no geral e
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se mostra uma boa plataforma para tentar vindicar por corre¢cdes em gargalos no
processo, entretanto, elementos cruciais como o cadastro de material, ainda néo
mostraram sinais de melhoria, mesmo com conversas tendo sido realizadas multiplas
vezes dentro dessas reunides. O sentimento que fica é que além de um plano de
comunicacao é necessario um plano de trabalho mais detalhado, onde cada setor tenta

ativamente melhorar seus pontos de ineficiéncia.

7.2. As informacgdes necessérias estdo disponiveis para todos os atores do
processo?

Diferentes departamentos, mantem o controle de suas informacdes de diferentes
formas, mas no geral, o sistema ERP deveria ser onde todas essas se encontram e se
completam, formando uma imagem mais robusta e acurada do status de dado projeto.
Porém, como ja destacado, algumas areas tem um minimo contato, quando ndo um
contato nulo com o sistema e optam por manterem controles de elementos criticos para
a sua atuacao por meios alternativos, como por exemplo, planilhas de Excel. Com isso,
as informacgbes dentro do sistema ERP estdo sim na teoria disponiveis para todos 0s
atores aos quais séo relevantes, mesmo que nem todos os envolvidos saibam como

acha-las.

O Entrevistado 2 destaca, que essa falta de utilizacdo uniforme do sistema ERP,
acaba gerando uma certa confusdo em alguns casos, das fontes de informacdes e quem

as obtém. Ele diz:

As informacfes existem, elas estdo em algum lugar, mas muitas
vezes, assim, ndo esta transparente quem tem essa informacéo,
aonde é esse lugar né, e se isso esté disponivel a todo momento,

ou vocé acaba dependendo de alguém atualizar a informacao.

7.3. Os atores do processo entendem a definicdo do processo no qual eles
estao envolvidos?

As reunides semanais de Small Orders séo a plataforma usada para que os atores

do processo entendam sua definicho melhor, possam propor melhorias e apontar

gargalos que talvez outros departamentos nao identificaram até aquele momento.

Entretanto, a realizacdo das reunides por si sé ndo é garantia de que todos os atores
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terdo um entendimento melhor do processo como um todo e qual o impacto do seu papel
dentro dele. Aqui, elementos como a propria cultura, ou gestao de conhecimento de cada
departamento, assim como a prépria proé atividade do agente em questdo tem um grande
Impacto no resultado final.

Mesmo com todas as informacdes disponiveis e com uma plataforma aberta para
discusséo do processo, € possivel ainda que alguns atores simplesmente ndo tenham a
motivacdo necesséria para que sua performance melhore. Nesses casos, uma revisdo
na metodologia da prépria empresa, ou entdo, no minimo a cultura departamental pode

ser necessaria.

7.4. [Existem mecanismos para manter o rastro do trabalho que esta sendo
realizado?

Em areas onde néo se faz um uso mais constante do sistema ERP no dia a dia, é
extremamente improvavel que se tenha um rastreio facil de processo realizados a mais
de 6 meses ou 1 ano. Isso se potencializa quando dentro do departamento acontecem
realocacdes ou até saida de colaboradores. Aqui, a gestdo do conhecimento, ou a falta
dela em diversas areas, tem um peso critico. Como Barroso e Gomes (1999) defendem,
praticar uma gestédo do conhecimento eficiente torna acessiveis quantidades grandes de
informacdes corporativas, ajudando a compartilhar melhores praticas e tecnologias

internamente.

Se o0 ator que esta saindo do processo nao consegue realizar um handover de
informagdes adequado para o seu substituto, a capacidade de entendimento deste
substituto, juntamente com seu proprio tempo de resposta a quaisquer questdes que

possam aparecer fica muito limitada.

7.5. Os atores interagem para analisar o sucesso e as mudancgas necessarias?
Eles divulgam as licbes aprendidas durante o processo?

Por meio das reunides semanais do time de Small Orders, existe uma plataforma

aberta e disponivel para que os atores interajam e analisem tanto seus sucessos quanto

as melhoras necessarias, além de ao fim, compartilhar ligbes aprendidas com toda a

equipe. Como esse elemento (as reunides) é algo relativamente recente, ndo existem
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exemplos tangiveis do seu resultado ainda, mas o objetivo € que essa plataforma exista

e seja eficiente. Até agora, porém, muito dos gargalos continuam sem conserto.

7.6. Os atores do processo entendem como as pessoas colaboram durante a
execucdo do processo?

Poucos atores do processo tem um conhecimento geral de como cada area
colabora com outra e como seu trabalho impacta o trabalho da &rea seguinte. Via de
regra, a maior parte dos agentes tem a visibilidade de qual é a sua funcdo no workflow,
e vagamente do que o préximo departamento precisa que seja feito para prosseguir com
a seguinte fase do trabalho, sdo poucos os atores do processo porém, que tem uma visao

geral e entendem o mesmo de inicio ao fim.

Isso acontece, muito porque, ter esse entendimento € algo que exige,
majoritariamente, uma pré atividade para se aprender/entender partes de um processo
gue nao necessariamente afetam diretamente o seu trabalhado diério. Por isso, a maior
parte dos envolvidos mostra pouco interesse de aprender mais sobre o processo. A

estrutura em que estdo inclusos também ndo é uma que recompensa essa pro atividade.

Entra aqui, o defendido por Sharp e McDermott (2001), em Workflow Modeling,
gue no fim, o colaborador se importa mais com o que a gerencia mede e recompensa (ou
pune), do que com diretrizes mais gerais, que ndo necessariamente afetam seu dia-a-dia

e a performance do seu trabalho.

7.7. Existe algum canal para que o grupo possa compartilhar conhecimento
informal: ideias, fatos, questbes, opinides, debates, discussdes e
decisbes?

Na teoria, essa é a fungdo majoritaria das reunides semanais com a equipe, além
de, claro, manter a gerencia do processo e uma atualizacao regular do status de diversos
casos que correm em paralelo. E algo que aparece como um dos objetivos da reunido
periodica, porém, até o momento nao foram identificados resultados tangiveis de que

esse objetivo esta sendo alcangado.
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7.8. Existem mecanismos para avaliar a contribuicdo de cada ator nos
resultados do grupo?

Mesmo com as reunifes semanais, nao existem mecanismos em atuacao que
possibilitam avaliar o nivel de contribuicdo que cada ator tem para o processo final. O
que acaba acontecendo € que, quando por algum motivo algum prazo de entrega
acordado com o cliente previamente acaba ndao sendo cumprido, o “culpado” principal
pelo atraso nunca fica 100% claro, o que afeta a propria identificacéo clara de gargalos e
a criacdo de medidas visando a mitigacdo dos mesmos.

“Apontar o dedo” para um setor e/ou agente em especifico e trata-lo como Unico
culpado por algum acontecimento ndo é uma postura aceitavel e eficiente, porém, algum
tipo de rastreio do processo e identificacdo dos principais gargalos do processo €
essencial para que o0 mesmo seja otimizado em algum momento. Como o Entrevistado 2

destaca “néo é questao de apontar dedo, é detectar onde a gente pode melhorar ou nao”.

Sem esse controle e visibilidade, isso fica impossivel aplicar melhorias e 0 modus
operandi do processo acaba sempre sendo resolver os problemas quando aparecem e
nao tentar preparar 0s agentes do processo para mitigar a aparicdo de novos problemas.

Pra isso, ter uma gerencia de projetos mais a par do processo como um todo € essencial.

7.9. Conclusbes
Levando em conta os aspectos abordados, além de um plano de comunicacao
eficiente, € necesséario um plano de trabalho mais detalhado, onde cada setor tenta
ativamente melhorar seus pontos de ineficiéncia previamente identificados. O GPA final
de 4.5, coloca o habilitador em um nivel ruim e diversos sdo 0s elementos responsaveis

por esse resulto.

A respeito da disponibilizacédo de informacdes para os diversos departamentos de
forma uniforme, conclui-se que informag6es armazenadas por outros meios, que nao o
sistema ERP, além de estarem mais sujeitas a erros, ndo tem a rastreabilidade das
demais, e s6 podem ser disponibilizadas para um nimero maior de pessoas diretamente

pelo seu “criador/controlador”.
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Para que tanto esse fluxo de informacdo e mesmo o plano de trabalho sejam
reavaliados e realizados para melhor atender as necessidades do processo, € necessario
gue sejam realizados handovers eficientes, sempre que um ator do fluxo de trabalho
tenha de sair do mesmo, seja por qual motivo for. Para isso, a aplicacdo de conceitos
basicos da gestdo do conhecimento € essencial e podem ajudar demais na eficacia do

processo.

Dentre os muitos conceitos, o acompanhamento dos chamados “ativos
intelectuais”, potenciais gargalos e o desenvolvimento da cultura de sistemas de apoio
sao alguns dos pontos importantes no estudo da gestédo de conhecimento e, dentre outros
beneficios, proporcionam a aprimoracdo de decisfes, servicos e produtos através de
agregacao de valor, inteligéncia e flexibilidade. Esses elementos, se explorados, podem
claramente ajudar a impulsionar a performance do habilitador (BARROSO e GOMES,
1999).

Por fim, a reunido periddica com a equipe de Small Orders é certamente uma
iniciativa interessante e que se modelada corretamente, pode ter impactos extremamente
positivos em diversos aspectos da gestdo do processo. Porém, concluir se a iniciativa
teve ou ndo sucesso, apds apenas alguns meses desde sua implementacéo néo é algo
viavel, é necessario mais tempo. Mas fica evidente que lapidar cada vez mais o formato
da reunido, para que se consiga transforma-la em uma plataforma efetiva de
compartilhamento de conhecimento e resolucdo de problemas que impulsionam a
eficiéncia do processo € essencial visando mudar o cenério do habilitador e o coloca-lo

em um nivel pelo menos adequado.

GPA: 4.5

8. SUSTENTABILIDADE

A tabela 9 abaixo, traz todos os topicos abordados nessa secéo do trabalho, os trés
topicos em questdo sdo detalhados posteriormente em uma soO subsecgédo, tendo em vista
a proximidade dos temas e suas respostas. De qualquer forma, na figura encontram-se
respostas diretas para as trés questdes individuais, assim como GPAs, posteriormente

usados para o calculo do GPA final.
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Tabela 9 — Habilitador de Sustentabilidade

Habilitador Resposta GPA

O processo utiliza recursos renovaveis? Parcialmente | 6.0
Ha desperdicio de recursos no processo? Nao 9.0
O processo tem preocupac¢do com sustentabilidade? Sim 10.0
8.3

Fonte: Elaboracao propria
8.1. O processo utiliza recursos renovaveis? Ha desperdicio de recursos no
processo? O processo tem preocupacado com sustentabilidade?

Mesmo nao utilizando de recursos renovaveis em boa parte dos processos, no
caso de Small Orders, por se tratar de revenda de materiais, ndo existe desperdicio de
recursos. Pelo fato de a Empresa X nao os fabricar, normalmente o produto € apenas
repassado para o cliente, ou os materiais comprados com o fornecedor sdo montados
para compor um item mais complexo. De qualquer forma, ndo existe desperdicio de
recursos naturais. Quanto aos processos em geral, a Empresa X demonstra grande
preocupacao com sustentabilidade. Sempre incentivando a reciclagem, seja no prédio do

administrativo, quanto na fabrica.

8.2. Conclusbes
Em resumo, o tema de sustentabilidade € um outro elemento que a Empresa X da
um tratamento especial, e se importa em cumprir as diretrizes gerais de economia de
recursos € um pensamento “verde”, ecologicamente sustentavel. Assim como o
habilitador de infraestrutura, sustentabilidade entra em um nivel considerado 6timo, com
base no GPA de 8.3. Ambas as atencfes e medidas tomadas com o0s elementos
presentes nos habilitadores devem ser referéncia para otimizar os demais elementos do

processo, que falharam em alcancar um nivel étimo.

GPA: 8.3
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CAPITULO IV — SUGESTAO DO PROCESSO TO-BE
Dentro da metodologia utilizada no estudo, ndo existe um modelo estruturado, ou
algum tipo de regra a ser seguida no momento da sugestao do processo desejado (TO-
BE), dado que esse desenvolvimento de solugdes, para os pontos criticos levantados no

capitulo anterior, € algo bem mais fluido do que a modelacéo de processo em si.

Os proprios estudos focados na questdo da modelagem, sinalizam para a utilizagdo
de uma atitude de certa forma, simplista, quando realizando a sugestdo do processo
futuro. E comum que o primeiro instinto do agente, seja recorrer a sofisticadas
apresentacoes e projecdes em sistemas, porém, em muitos casos, a simples exposi¢cao
dos problemas encontrados na modelagem do processo AS-1S, em um papel, em tépicos
ou diagramas de processo, pode ser o suficiente para se ter uma ideia concreta do estado
do mesmo (BALDAM ET AL, 2009).

Tendo isso em mente, nesta sugestéo de plano de agao para o processo desejado,
€ adotada uma estratégia em 3 etapas, que serdo detalhadas nas se¢des seguintes deste
capitulo. Os habilitadores que se encontram em cada uma das fases, sdo mais uma vez
comentados a seguir, com a sugestéo das acdes mitigadoras para cada um dos gargalos
encontrados, ao fim, na Ultima secdo deste capitulo, essas acbes sdo compiladas,
formando o plano de acao proposto. A divisdo dos habilitadores é feita com base em seus
GPAs.

E valido notar que essa compilacdo das acbes se torna vélida, pelo fato de que
alguns elementos se repetem como problemas entre habilitadores, portanto, uma acao
acabaria tendo impacto positivo em multiplos habilitadores dentro da companhia e essa
obviamente ndo precisa ser realizada duas vezes pelo fato de estar listada como um
problema em mais de um elemento analisado, tendo em vista que esses intersectam.
Acdes que aparecem multiplas vezes durante a analise, contém o numero da aparigédo

entre parénteses ao final das subsecdes de cada fase.

A fase 1, é também a mais complexa, pois nela os habilitadores em situacédo mais

critica sdo o elemento de foco, seus principais pontos criticos sao listados e possiveis
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solucbes para os gargalos sdo levantadas, por meio de acfes a serem tomadas, que

visam ajudar a transformacao desses habilitadores para niveis minimamente aceitaveis.

Na fase 2, se analisam os habilitadores em niveis intermediarios, considerados
regulares ou bons. Nesse caso, se analisam também pontos que podem ser melhorados,

visando elevar os habilitadores para o nivel 6timo e desejado pela empresa.

A fase 3 tende a ser a menos complexa, pois ndo contém uma timeline definida. Por
nao ter um prazo de implementacéo, ela se torna claramente a mais longa, sendo um
processo de manutencao constante. Em foco aqui, estdo os habilitadores considerados
de nivel 6timo baseado em seus GPAs, o objetivo € aprender com o0 gerenciamento
atualmente realizado e entender o motivo de os habilitadores terem uma performance téo
boa, posteriormente buscando criar maneiras de repassar 0 que esta sendo feito
corretamente para os demais habilitadores da empresa, além de claro, a manutencéo
constante jA mencionada, visando manter a alta qualidade dos resultados ja obtidos
dentro desses habilitadores.

A tabela 10 abaixo detalha como foi feita essa divisdo, e também quais habilitadores

compdem qual fase.

Tabela 10 — Diviséo das fases do plano de agéo

Habilitador GPA Nivel |[Fase
Tecnologia da Informacao 4.4 Ruim 1
Colaboragao 4.5 Ruim 1
Workflow 4.8 Ruim 1
Recursos Humanos 5.3 Regular | 2
Motivacdao e Métricas 6.0 Bom 2
Regras e Politicas 7.6 Bom 2
Infraestrutura 8.3 Otimo | 3
Sustentabilidade 8.3 Otimo | 3

Fonte: Elaboracao propria

1. FASE1
Nesta fase, sdo abordados os pontos criticos dos trés habilitadores classificados em
nivel ruim, durante a analise do processo AS-IS. S&o eles os habilitadores de Tecnologia
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da Informacédo, Colaboracdo e Workflow, que tiveram GPAs finais de 4.4, 4.5 e 4.8,

respectivamente.

1.1. O habilitador de Tl
Dentro do Capitulo 11l deste estudo, onde foi realizada a analise do processo AS-IS
na Empresa X, o habilitador de TI foi o que ao final teve o menor GPA final, com apenas
4.4. Essa média final, baseando-se nas métricas utilizadas dentro deste trabalho, colocou

o habilitador em um nivel ruim, por isso, 0 mesmo abre a explanac¢édo da Fase 1.

Analisando todos os elementos discutidos no Capitulo Ill, dois pontos criticos se
destacam como os mais defasados e que precisam de atencgéo, pois criam gargalos
enormes dentro do fluxo de trabalho do processo, sao eles: A utilizagdo nao uniforme do
sistema ERP e a falta de suporte para problemas mais especificos dentro do operacional
da empresa. Esses dois elementos se expandem um pouco mais, resultando em outros

pontos que precisam ser citados, mas que no fim, estdo conectados aos pontos iniciais.

Como consequéncia da nao utilizacdo uniforme do sistema ERP, por exemplo,
podemos citar a inconsisténcia no controle de informacdo entre as diferentes areas
(basicamente areas que usam o sistema versus areas que nao o usam). Essa falta de
uniformidade tanto na utilizacdo do sistema, quanto no controle de informacdes acaba
criando um gargalo gigantesco, em que 0s proprios agentes do processo podem comecar
a duvidar da acuracia de seu controle de informacdes, podendo acarretar em uma
paralizacdo de processos inteiros, até que seja validado de fato, qual fonte de informacéo

€ a mais proxima da realidade.

A simples agdo de buscar a uniformidade da utilizacdo de algum sistema de
compartilhamento/armazenamento de informacdes dentre todos os departamentos da
empresa € algo que tende a mitigar problemas desta natureza. O sistema em questao,
nao precisa necessariamente ser o ERP, mesmo que seja natural que este seja a primeira
opc¢ao que venha a mente, tendo em vista que 0 mesmo esta totalmente integrado ao dia
a dia da maior parte dos agentes da empresa, porém, se a companhia entender que a

melhor decisdo é a de ter a implementacdo de um sistema completamente novo, €

também algo valido, ficando a cargo da gerencia a deciséo final.
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Esse entendimento, de que a falta de integracdo dentro das empresas, é a causa
da dificuldade no compartilhamento de informacdes e coordenacéo de atividades vem de
estudos pioneiros na modelagem de processos. O préprio Vernadat (1996), em
Enterprise Modeling and Integration, afirma que o compartilhamento de informagdes e a
coordenacao de atividades estdo entre as trés mais importantes justificativas para a
busca de integralizacdo nas empresas, visando melhorar a comunicagao e a cooperacao
de seus agentes. Sendo a modelagem de processo 0 passo que antecede o alcance de
um alto nivel de integralizacdo dentro da companhia.

Na questdo de falhas no suporte de problemas de cunho menos geral, podemos
citar também a falta de um treinamento especifico para a equipe de Small Orders como
um todo, tendo em vista que o processo tem suas peculiaridades, quando comparado
aos projetos mais comuns dentro da empresa. Além do efeito que o distanciamento fisico

das areas centrais acaba tendo na questao do suporte operacional em si.

Como explorado no capitulo anterior, a falta de uma presenca proxima de um
suporte de TI, mais voltado para os problemas da planta em si e as peculiaridades de
seus projetos, é provavelmente um dos maiores causadores desse sentimento de que os
suportes técnicos s6 funcionam bem quando se tratam de problemas mais gerais e
comuns, entre as diferentes plantas da empresa espalhadas pelo pais. O que acontece,
porém, é que muitos dos problemas acabam sendo especificos para cada processo, e
pedir o suporte de um colaborador que ndo entende as necessidades e caracteristicas

chave deste, torna as coisas muito mais dificeis.

Um primeiro passo para mitigar esse gargalo, seria a disponibilizacéo, pelo menos
por alguns dias da semana, de um profissional da area de suporte técnico in loco (na
planta da empresa no interior de Sao Paulo). Com o tempo, o profissional ficaria inteirado
das necessidades e demandas da localidade e teria muito mais agilidade para ajudar na
resolucado de problemas do que um profissional com nenhum conhecimento sobre os

projetos locais teria via telefone.

7

Quanto a questdo de treinamentos mais especificos, € algo um pouco mais

complexo de ser resolvido e provavelmente exigiria uma mudancga dentro da cultura da
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localidade, porém, o aumento de treinamentos voltados para projetos Small Orders, ao
invés do foco voltado para grandes projetos de venda de turbinas, que sdo mais comuns,

ja seria um primeiro passo em busca do cenério 6timo.

Dessa forma, as trés acdes chave dentro do plano de acéo para a remodelacéo do

habilitador de TI sao:

e Implementacgéo da utilizagao uniforme do sistema ERP entre todos os departamentos.

e Colocar um representante do suporte técnico do sistema ERP in loco.

¢ Disponibilizacado de mais treinamentos e foco na capacitacao voltada para o processo
de venda de pecas avulsas (Small Orders).

1.2. O habilitador de Colaboracéao
O habilitador de Colaboracao foi mais um que acabou em um nivel ruim, ao fim da
andlise realizada no decorrer do Capitulo Ill, com um GPA final de 4.5. No discutido nessa
subsecdao e nas subsequentes, comeca a ficar evidente que alguns elementos se repetem
entre os habilitadores, para esses casos, a explicacdo tende a ficar mais concisa, para
fugir da repeticdo, dando um enfoque aos motivos de o mesmo problema aparecer em
um segundo ou terceiro habilitador, tendo em vista que as a¢fes de mitigagdo ja foram

listadas.

Para esse caso, a inconsisténcia de informagdes mais uma vez aparece como um
fator negativo. Como ja abordado da subsecdo 1.1, a n&o uniformidade do
armazenamento e gerenciamento de informacdes resulta em diversos gargalos dentro do
processo. No quesito colaboracéo, diferentes informacdes armazenadas por diferentes
equipes, podem acabar causando falhas no processo e possiveis erros na
conducao/gerenciamento da operacdo. Isso pode ser melhorado pela ja proposta

implementacgéo do sistema ERP de forma consistente entre departamentos.

Também como efeito da ndo utilizacdo uniforme de um sistema, certos processos
podem acabar perdendo a rastreabilidade de informacdes mais especificas,
principalmente quando o mesmo muda de ponto focal muitas vezes em um periodo curto

de tempo. Com cada handover, a informacéo acaba ficando menos confiavel. A aplicacéo
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de conceitos basicos da gestdo de conhecimento é essencial aqui, para ajudar a manter

a eficacia do projeto, mesmo com a mudanca de seus agentes.

Existem diversos caminhos que a empresa pode escolher, ou diferentes acoes,
porém, incentivar e criar mecanismos que facilitem os colaboradores a compartilharem
seu conhecimento com o time € o mais crucial. No fim, o primeiro passo € simplesmente

tornar a gestéo do conhecimento em algo, de fato, explicito (CAMPOS, 2013).

Um outro ponto critico dentro do habilitador € a ndo existéncia de um padrao de
avaliacdo da contribuicdo especifica de um ator, para os resultados do grupo. O
apontamento de dedos nunca é uma solugcdo, porém, manter a rastreabilidade de um
processo e buscar a melhor maneira de otimizar sua performance exige uma medida

eficaz de se identificar o impacto de um agente no processo final.

Nessa linha, como iniciativa de canal de comunicacéo, existe a reunido semanal da
equipe de Small Orders. A mesma trouxe algum senso de maior organizacéo e contato
entre os departamentos envolvidos, porém, sua continua melhoria é essencial, para que
de fato se torne esse hub de informacdes, onde os agentes compartilham abertamente
experiéncias, procuram solugcdes para problemas trazidos por outros agentes e
principalmente, colocam em préatica uma gestao de conhecimento mais explicita dentro

da equipe.

Com isso, duas sao as ac¢des chave dentro do plano de acdo para a remodelacéo

do habilitador de Colaboracéo:

¢ Implementacao da utilizacao uniforme do sistema ERP entre todos os departamentos
(2).

e Continua atuacdo para moldar um formato de reunido semanal que seja um espaco
de incentivo a gestdo do conhecimento, onde os colaboradores compartilhem seu

conhecimento com o time e ajudem na resolucéo de problemas interdepartamentais.

1.3. O habilitador de Worflow
O ultimo habilitador que compde a fase 1 do plano de agéo é o de Workflow. Assim
como o0s demais, este também terminou com um GPA em nivel ruim, 4.8, ao final da

analise realizada no capitulo anterior.
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Dentro do habilitador de Workflow, o primeiro ponto critico, e um dos mais
importantes de toda essa fase 1 de analise é a organizacao da equipe de Small Orders
como um todo, em que, na sua estrutura organizacional, o gerente de projetos é
encarregado das atividades de venda, que em um cenario 6timo, seriam realizadas por
um profissional da area, que faria parte do departamento/equipe de vendas, essa funcao
porém, ndo existe dentro do fluxo atual do processo, cabendo entdo ao PM absorver

essas responsabilidades.

Com esse acumulo de fungdes, o gerente de projetos acaba ndo tendo todo o tempo
disponivel para de fato gerenciar o projeto, o que por si s, ja cria um outro gargalo, como
consequéncia deste primeiro. Com isso em mente, a reacdo natural apos a identificacao
desse gargalo, é, a contratacdo de um profissional para cuidar especialmente de todas
as atividades ligadas a venda de pecas e demais contatos com o cliente. A estruturacao

de um setor completo de vendas, seria o ideal.

Outro ponto essencial na organizacdo do processo como um todo é a estruturacao
da arvore de responsabilidades, de forma clara. Por exemplo, em seu estado atual, ndo
existe um ponto focal de gerenciamento, que tenha a visdo completa de todo o processo,
desde seus primeiros passos de contato com o cliente, passando por toda a cadeia
produtiva, até a entrega do material. E essencial que essa figura seja estabelecida, e a
mesma foque suas forcas em aprender os pontos fracos e fortes do workflow, para que
0 mesmo possa ser otimizado. Seja na figura do gerente de projetos, ou no departamento
de planejamento (que ja se encarrega da organizacao das reunides semanais da equipe),
essa figura responséavel por ter a visdo do processo como um todo, ao invés de aos

picados é fundamental e deve ser estabelecida.

Além disso, um dos maiores gargalos de todo o processo € o cadastro de materiais
no sistema ERP. Uma grande parte dos erros posteriormente encontrados que dificultam
a entrega dos materiais se originam aqui. Com isso em mente, algumas séo as agdes

gue podem ser tomadas.

A primeira, é a implantacdo de treinamentos mais especificos para o cenério de

venda de pecas avulsas, as Small Orders. Com a maior capacitacdo do departamento, a
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quantidade de erros e problemas tendem a ser mitigados. E possivel também considerar
o aumento da mao de obra disponivel no setor, se a atual for considerada insuficiente,
apos analise mais detalhada. Iniciar com um foco forte na capacitacdo dos profissionais,
porém, ja tende a melhorar bastante o resultado apresentado pelo departamento.

Por fim, a influéncia das areas centrais no fluxo do processo € notada, como ja
abordado anteriormente. O distanciamento fisico desses profissionais, pode em muitas
ocasides torna-los mais avulsos as peculiaridades do processo local, logo, quando surge
uma situacao fora do planejado, em que € necessario um suporte externo ao workflow do
processo, pode acabar existindo uma demasiada demora para se conseguir um suporte
ativo e eficiente da area central. Colocar in loco um profissional fornecedor de suporte
técnico do sistema ERP algumas vezes na semana, ja resolveria uma boa parte desses
problemas e mitigaria a demasiada demora na resolucédo vinda como resultado de um

certo desconhecimento do processo como um todo por parte do agente de suporte.

Em suma, listam-se quatro agcdes chave dentro do plano de agéo para a otimizacéo

do habilitador de workflow:

e Criacdo de um departamento, ou contratacdo de um profissional de vendas para o
processo de Small Orders.

e Estabelecimento do responsavel pela gerencia do processo como um todo, tendo a
visdo geral de todas suas partes, para que as mesmas trabalhem coesa e
harmonicamente.

e Elaboracdo do organograma de todo o processo.

e Colocar um representante do suporte técnico do sistema ERP in loco (2).

2. FASE 2
Nesta fase, sdo abordados os pontos criticos dos trés habilitadores classificados
como regulares ou bons, que tiveram um GPA final entre 5 e 7.9, durante o processo de
analise do processo AS-IS. Esses habilitadores sao os de Recursos Humanos, Motivacao
e Métricas e Regras e Politicas. Seus GPAs finais foram 5.3, 6.0 e 7.6, respectivamente.

Diferentemente dos habilitadores presentes na fase 1, os habilitadores aqui, tem em

sua maioria pontos positivos e que devem ser conservados, porém, o foco maior sera
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dado aos pontos mais criticos, que ainda impedem os habilitadores de alcancar o nivel
otimo e desejado. Ideias para a melhoria sdo, novamente, listadas durante o decorrer da

andlise e estao presentes no plano de acdo proposto ao fim do capitulo.

2.1. O habilitador de RH
Recursos Humanos é o primeiro habilitador presente na fase 2. Com um GPA de
5.3, 0 mesmo foi o Unico habilitador em nivel regular, dos 8 analisados. Enquanto por um
lado isso € um sinal de que existem elementos dentro deste que estdo sendo bem
aproveitados e o resultado final poderia estar muito pior, ainda fica evidente que existem
pontos em que melhorias significativas podem ser implementadas, elevando o nivel do

habilitador para o étimo e desejado.

O primeiro ponto e provavelmente mais importante aqui, € o ja citado elemento da
falta de um setor de vendas voltado para Small Orders, ou mesmo um profissional dentro
da equipe (a funcéo é atualmente realizada pelo PM). Por isso, como ja abordado na fase
1, a criagdo de um setor de vendas dentro do workflow do processo, claramente acabaria

com a maior parte dos problemas encontrados no quesito recursos humanos.

Além do papel do departamento de vendas, existem outros papeis dentro da cadeia
produtiva que tem suas reponsabilidades ndo muito bem definidas. Um dos maiores
exemplos é o setor logistico, hoje dentro do sistema ERP, existem certos controles de
estoque ou inventario, que deveriam ser realizados pelo profissional logistico, mas
acabam sendo feitos pelo setor financeiro, dentre varios motivos, pela maior familiaridade
gue o0s agentes deste setor tem com o sistema. Aqui, 0 treinamento maior das funcdes
do sistema ERP também ajudaria a definir as especificas responsabilidades de cada
area, uma vez que todos os agentes tenham o conhecimento claro do fluxo de

informacgdes do processo.

Em resumo, listam-se trés ac¢des chave dentro do plano de a¢éo para o habilitador
de RH:

e Criacdo de um departamento, ou contratacdo de um profissional de vendas para o
processo de Small Orders (2).
e Elaboracéo do organograma de todo o processo (2).
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e Disponibilizacdo de mais treinamentos e foco na capacitacao voltada para o processo
de venda de pecas avulsas (Small Orders) (2).

2.2. O habilitador de Motivacédo e Métricas
O habilitador de Motivacéo e Métricas é o primeiro analisado neste capitulo com um
GPA médio considerado bom (6.0). Logo, é evidente que, existem aqui mais pontos
positivos a se destacarem, do que negativos, porém, mais uma vez o foco dentro da fase
2 ainda é buscar os pontos criticos de casa habilitador, com objetivo de eleva-los ao nivel
Otimo e desejado, por esse motivo, 0s pontos mais positivos acabam nao tendo destaque
na analise a seguir, o que, obviamente, ndo diminui sua importancia na estruturagdo do

habilitador pensando no futuro.

Quando o assunto € meios de motivacdo e formas de medir o desempenho dos
agentes dentro de um processo, existem majoritariamente dois pontos que precisam ser
destacados na equipe de Small Orders. O primeiro, € que ndo existe um padréo para
medir o desempenho entre equipes, dentro da cadeia produtiva. Como abordado no
capitulo anterior, o Performance Management Process (ou PMP) faz bem o papel de
medir o desempenho do colaborador individualmente, estabelecendo suas metas para o
ano, por exemplo, porém, quando se olha para o processo de uma forma mais ampla,
nao existe uma forma padrdo dentro da Empresa X de medir o desempenho das
equipes/departamentos e seus impactos (positivos ou negativos) no produto final. Alguns
setores adotam diferentes formas de medir o desempenho coletivo de seus integrantes,

mas nenhuma ferramenta foi adotada como padréo pela empresa.

Um sistema de medicdo de desempenho eficaz, proporcionaria métricas capazes
de fornecer uma visdo do desempenho da organizacdo, bem balanceada e que
obviamente, impactaria de forma positiva a tomada de decisado da gerencia da Empresa
X, visando melhorar os resultados, tanto do processo em modelagem, quanto dos demais
projetos dentro da companhia (RENTES, AKEN e ESPOSTO, 2001).

Esse ponto, claro, € de certa forma facilmente resolvido com a adog¢éo de um padréo
para medir o desempenho dos departamentos envolvidos em diversos projetos dentro da

empresa, principalmente no cenario de Small Orders.
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Por fim, como ja citado em secbBes anteriores, nado existe um
acompanhamento/monitoramento mais direto e geral de um agente para com o processo.
O estabelecimento dessa figura gerenciadora e que focaria em aprender todas as
especificidades do processo e seus desafios é essencial para que o resultado final da
cadeia produtiva atinja um nivel considerado 6timo. A gerencia de projetos € o obvio
candidato a assumir essa vaga e ser essa figura gerenciadora, assumindo que suas

responsabilidades na parte de vendas deixem mesmo de existir.

Duas entdo sao as acdes do plano levantadas para o habilitador de Motivacéo e

Métricas:

e Adotar um padrdo de medicdo de desempenho coletivo dentro dos diferentes
departamentos da empresa.

e Estabelecimento do responsavel pela gerencia do processo como um todo, tendo a
visdo geral de todas suas partes, para que as mesmas trabalhem coesa e

harmonicamente (2).

2.3. O habilitador de Regras e Politicas
Fechando a fase 2 do plano de acao, o habilitador de Regras e Politicas teve um
GPA final de 7.6, ficando bem préximo da nota que seria considera 6tima. Com isso em
mente, s&0 muitos 0s pontos positivos aqui presentes, e no geral, esse elemento da

modelagem do processo € muito bem gerenciado dentro da Empresa X.

O Unico ponto provavelmente valido de destacar e que foi o que impediu o
habilitador de alcancar o nivel 6timo é que ndo existe um estabelecimento claro de prazos
com o cliente. Existe um conhecimento adquirido de anos de mercado e existe a
experiencia dos envolvidos no processo, porém, ndo existe um padrao claro e tangivel,

para se informar um prazo de entrega, que funcione para todo o tipo de venda.

Por isso, 0 estabelecimento de formas de medir 0s prazos de entrega, se mostraria
muito benéfico, na busca de uma transparéncia maior com o mercado e até mesmo
melhoraria a relacdo com o cliente, ajudando em paralelo, na elaboracéo de até mesmo
um método de medigéo da satisfacdo do cliente de forma mais tangivel. E claro, no fim,
essas medidas mitigariam ainda mais possiveis atrasos.
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Por fim, lista-se uma mets principal, referente ao habilitador de Regras e Politicas

dentro da proposta do plano de acéo:

e Estabelecimento de um padrdo nos prazos acordados com clientes, assim como um

método de medicao da satisfacdo mais tangivel.

3. FASE3
A terceira e Ultima fase do plano de acao, diferentemente das duas primeiras, foca
em entender o que esta sendo de fato feito de diferente positivamente nos habilitadores
considerados 6timos, em comparacdo com os demais habilitadores que ndo alcangaram
o0 mesmo nivel, visando suportar na tentativa de replicar o resultado 6timo. Os
habilitadores em questédo sédo o de Infraestrutura e Sustentabilidade, ambos com GPAs
de 8.3.

E evidente que, direta ou indiretamente, as acdes mitigadoras listadas durante o
plano de acado nas fases 1 e 2, podem acabar tendo influéncias positivas também nos
habilitadores da fase 3, que mesmo estando em o6timo nivel, ainda tem espaco para
melhorias, porém, como estabelecido nas outras subsec¢des, o foco do plano proposto do
processo desejado é em acabar com os gargalos mais criticos do processo, que por

conseguéncia se encontram nos habilitadores com menor GPA.

Portanto, a fase 3 da analise pode ser vista mais como uma etapa centrada em
conceitos basicos da prépria aprendizagem organizacional, que no fundo, busca sempre
responder conceitualmente, como organiza¢des atuam para conquistar seus resultados,
entendendo suas estruturas organizacionais, politicas de gestdo, cultura, tipos de
lideranca e outros aspectos que favorecem o processo de aprendizagem como um todo
(SOUZA, 2004). Aqui, porém, se volta essa analise para os dois habilitadores especificos

dentro da empresa e ndo, outras organizagoes.

3.1. O habilitador de Infraestrutura
Dentre os principais motivos de porque o habilitador de Infraestrutura alcanca um
nivel 6timo e é um exemplo para as demais areas da empresa, estdo principalmente a

manutencdo e acompanhamento constante, principalmente dos aparelhos, maquinarios
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e até materiais de escritérios, além de, talvez ainda mais importante, a existéncia de

claros responsaveis por tarefas referentes a cada elemento.

Existem agentes bem definidos que tem como funcédo garantir que todos os
equipamentos usados na fabrica, por exemplo, sdo seguros e tem sua manutencédo em
dia, e isso € essencial para 0 sucesso em manter um nivel 6timo desses elementos por

um grande periodo de tempo.

Quando se compara com os demais habilitadores, fica ainda mais evidente que a
falta de um claro responsavel pela gerencia de elementos especificos dentro do processo
causa um detrimento gigantesco ao mesmo. Ter responsabilidade, levar a gestao e
organizacdo do processo tdo a sério quanto € levada dentro do gerenciamento de
infraestrutura € sem duvidas a principal licho que a Empresa X pode tirar para

implementar na resolucao de problemas nos demais habilitadores.

Em resumo, duas séo as principais licdes a serem aprendidas com o habilitador de

Infraestrutura:

e Ter manutencdo e acompanhamento constante dos elementos que compdem o
habilitador.

e Ter claros responsaveis pela gestdo do processo e execuc¢ao de tarefas cruciais.

3.2. O habilitador de Sustentabilidade
Assim como em infraestrutura, no habilitador de Sustentabilidade, quase nao
existem pontos de melhoria que podem ser destacados, tendo em vista que a empresa
como um todo, leva a sustentabilidade e consciéncia ambiental muito a sério, sendo um
dos principais elementos presentes em sua cultura. Ter essa mentalidade sustentavel em
todas as fases do processo e uniformidade entre departamentos quando se trata do
assunto, torna de certa forma, simples, imaginar como o resultado desse habilitador € de

fato 6timo.

Como resultado dessa mentalidade sustentavel, todo agente dentro da empresa €
constantemente estimulado a se preocupar com o tema de sustentabilidade, criando-se
um ciclo de certa forma retro alimentado, onde se torna natural e fluida a atengcéo dada

para determinado tema com o passar do tempo, como uma engrenagem bem lubrificada.
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Sendo assim, fica claro que replicar o equivalente a uma mentalidade sustentavel
nos demais habilitadores teria um impacto positivo gigantesco, visando traze-los para um
nivel 6timo. Com a mentalidade, a preocupagdo com os temas relacionados deve vir
como consequéncia, criando assim, um processo em que todos estdo cientes dos
problemas existentes, 0s impactos negativos que podem ser gerados se 0 assunto nao
for solucionado e, claro, o foco e preocupacdo necessaria para solucionar esses

problemas.

Portanto, as duas maiores licbes aprendidas na analise do habilitador de

Sustentabilidade séo:

¢ Replicar o equivalente a uma mentalidade sustentavel nos demais habilitadores

e Replicar uma cultura de preocupacado com os temas relacionados ao habilitador.

4. PLANO DE ACAO PROPOSTO
Nesta Ultima etapa da analise do processo de Small Orders, agora dentro da
sugestédo do processo TO-BE, compilam-se todas as ac¢des sugeridas dentro de cada
uma das trés fases, para formar, a proposta de plano de acao.

E importante destacar, que € feita uma separacio entre as acoes das fases 1 e 2,
com as da fase 3, tendo em vista que as primeiras sdo de cunho bem mais direto e
especifico para a mitigacdo de gargalos, e as da Ultima sdo de certa forma, mais
comentarios, ou licdes aprendidas, a serem consideradas para o futuro no gerenciamento

de todas as fases do processo, do que, de fato, acdes tangiveis.

Com isso em mente, para as fases 1 e 2, séo estipulados também, prazos para a
conclusao das acbes, dado os diferentes niveis de urgéncia, todas as acdes contidas na
fase 1 tem um prazo previsto de 6 meses, enquanto as ac¢des da fase 2 tem um prazo de
12 meses. E valido ainda, apenas o comentario para quarta acéo listada na tabela,
referente a continua atuacdo para moldar um formato de reunido semanal, para esse
caso, fica evidente que a forma de quantificacdo do resultado néo € Gbvia e clara (tendo
em vista a “continua atuagao”), por isso, considera-se aqui, que apos o periodo de 6
meses, € necessario que se consiga notar um aumento no compartilhamento de

conhecimento durantes as reunides, assim como uma visivel melhoria na resolucéo de
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problemas. As nove acdes que compdem as fases 1 e 2, podem ser vistas na tabela 11,

abaixo.

Tabela 11 —Fases 1 e 2
ACAO PRAZO

Implementacao da utilizacao uniforme do sistema ERP

entre todos os departamentos. 6 meses

Colocar um representante do suporte técnico do

sistema ERP in loco. 6 meses

Disponibilizacdo de mais treinamentos e foco na
capacitacdo voltada para o processo de venda de 6 meses

pecas avulsas (Small Orders).

Continua atuacéo para moldar um formato de reunido
semanal que seja um espaco de incentivo a gestdo do
conhecimento, onde os colaboradores compartilhem 6 meses
seu conhecimento com o time e ajudem na resolugéo

de problemas interdepartamentais.

Criacdo de um departamento, ou contratacdo de um
profissional de vendas para o processo de Small 6 meses
Orders.

Estabelecimento do responsavel pela gerencia do

processo como um todo, tendo a visao geral de todas 6 meses
suas partes, para que as mesmas trabalhem coesa e

harmonicamente.

Elaboracédo do organograma de todo o processo. 6 meses

Adotar um padréo de medi¢éo de desempenho coletivo

dentro dos diferentes departamentos da empresa. 12 meses

Estabelecimento de um padrédo nos prazos acordados
com clientes, assim como um método de medicdo da

satisfacdo mais tangivel. 12 meses

Fonte: Elaboracao propria
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Ja as acdes da fase 3, podem ser vistas na tabela 12 abaixo.

Tabela 12 — Fase 3
ACAO Manutencg&o

Ter manutencdo e  acompanhamento

constante dos elementos que compdem O0s Constante

habilitadores

Ter claros responsaveis pela gestdo do Constante

processo e execucao de tarefas cruciais.

Replicar o equivalente a uma mentalidade Constante

sustentavel nos demais habilitadores.

Replicar uma cultura de preocupacdo com 0s Constante

temas relacionados ao habilitador.

Fonte: Elaboracao propria
E valido o adendo de que a fase 3, como pode ser visto na tabela 3, ndo possui um
prazo tangivel para conclusdo de duas ag¢fes, tendo em vista de que a manutengéo de
qualquer processo deve ser constante e é sempre positivo buscar otimiza-lo em certos
niveis. Por esse motivo, que as acdes listadas na mesma, ndo tem um prazo de

concluséo definido.

ApoGs a implementacé@o de todos os pontos listados nas fases 1 e 2, € até bem
possivel que se crie algum tipo de redundancia nos pontos da fase 3, ou que existam
claros elementos novos que devam ser somados as quatro acdes hoje presentes,
expandindo assim, a quantidade de elementos na fase 3. De qualquer forma, isso, de
novo, é algo a qual a empresa e seus agentes precisam se adaptar, moldando o plano

de acado para melhor se encaixar no cenario presente do processo modelado.
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CAPITULO V — CONCLUSAO

Neste trabalho, a partir da metodologia elaborado pela Dheka Consultoria (2019),
modelou-se o0 processo AS-IS de Small Orders dentro da Empresa X, por meio de 8
habilitadores de processo. Por fim, as conclusdes obtidas por meio dessa analise,
serviram como suporte para a proposta de um plano de acéo, na sugestdo do processo
TO-BE.

Dos 8 habilitadores analisados, 3 se encontram em niveis ruins/criticos (séo eles
Tl, Colaboracédo e Workflow), outros 3 estdo em niveis aceitaveis (regulares ou bons),
porém, com boas margens para melhorias (RH, Motivacdo e Métricas, Regras e
Politicas), com 2 atingindo niveis 6timos/desejaveis (Infraestrutura e Sustentabilidade).

Essa separacao por niveis (ruim, regular/bom e 6timo), se baseia na analise do
processo AS-IS realizada dentro do capitulo 1ll, onde sdo detalhados todos esses
elementos, levantados seus principais pontos criticos e embasando as avaliagbes com
experiencias reais, entrevistas com agentes do processo e 0 suporte académico de
artigos e livros, além da ja citada metodologia de modelagem de processo, proposta pela
Dheka Consultoria (2019).

Posteriormente, no capitulo 1V, pegam-se os pontos levantados no capitulo Ill e é
feita uma sugestdo do processo TO-BE, com acbes a serem tomadas com intuito de
mitigar os gargalos do processo e elevar o nivel atual dos habilitadores analisados. Se
seguido, o plano de acao proposto deve gerar resultados positivos mensuraveis apos
algo em torno de 6 meses a partir do inicio de sua implementacédo, por meio de todas as
acOes que compdem a fase 1, em até 12 meses € esperado que a maior parte das acées
dentro da fase 2 consigam ser realizadas e por fim, a fase 3 deve ser vista como uma
manutencdo constante das boas praticas dentro dos habilitadores de processo, néo

tendo, portanto, um prazo final tangivel.

Em suma, apdés o levantamento dos pontos criticos e listagem das acles
mitigadoras no plano de acao, fica evidente que a otimizacédo do processo nédo é algo
necessariamente facil de se alcancar, pois alguns elementos tocam em pontos criticos

inconscientemente inseridos na cultura departamental da unidade de negocios, como por
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exemplo, as questdes ligadas a gestdo do conhecimento. Porém, elementos mais diretos
e especificos, que dizem respeito a estrutura mais tangiveis do processo (como a adicédo
de um profissional, ou departamento de vendas focado em Small Orders), sao
teoricamente mais simples de serem consertados, implementados e imediatamente

teriam um impacto positivo no nivel de performance da cadeia produtiva como um todo.

Portanto, levar todos os 8 habilitadores a um nivel 6timo pode ser uma tarefa
complexa e que demandard bastante energia do modelador de processo e da gerencia.
Porém, aumentar a eficiéncia do processo em comparagao ao seu nivel presente, nao é
algo que necessariamente exija um planejamento tdo complexo assim. Em outras
palavras, existe um gap consideravel entre o nivel em que o processo se encontra hoje
e 0 nivel consideravelmente mais elevado que este poderia alcancar com apenas

algumas mudancas pontuais.

E possivel concluir entdo, que, embora ainda precise de adequacbes e
envolvimento de todos os departamentos que compdem o processo de Small Orders para
se ajustar e alcancar um nivel 6timo de eficiéncia em todos seus habilitadores, o plano
de acles proposto, embasado pela andalise do processo AS-IS ja permite uma visédo
estratégica do projeto existente dentro da organizacdo, com um bom nivel de
detalhamento e deve facilitar a mitigacédo de gargalos como um todo.

Por outro lado, € vélido apontar que, o trabalho de modelagem e otimizacédo do
processo nao termina por aqui, pelo contrario, o estudo intenciona ser o inicio de novos
e ulteriores mapeamentos dos demais processos dentro da planta da Empresa X, no
interior de Sao Paulo, tomando como base a experiencia adquirida na futura modelacéo

do processo de Small Orders.
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APENDICE

Entrevista com Entrevistado 1
P. A estrutura organizacional (unidades/departamentos) esta adequada?

R. A Estrutura Organizacional ao meu ver s6 ndo est4 adequada porque falta um setor
de vendas. [...] Se ndo fosse isso, estaria mais adequado. (O PM) teria que s6 administrar
0 projeto. E os papais definidos, eu acho que os papeis estao definidos, cada um... tirando
a parte de vendas la, que € misturado, cada um sabe o que tem que fazer, o problema

€... que as pessoas hao fazem o que tem que fazer... entdo ta parcialmente.
P. Existem treinamentos para adequar as pessoas as suas funcées?

R. Nao. Nao tem. O treinamento nao existe. Considerando para venda de pecas, Small
Orders, isso ai ndo tem... € na marra”. [...] Eu ja fui key user da parte de notas fiscais,
mas nem esses treinamentos sao suficientes, eles falam o A e o B, e do C pra frente vocé

tem que se virar. Entdo mesmo os treinamentos que tem, ndo é o adequado.
P. A interacdo entre as diversas areas € estimulada?

R. Ah... se vocé considerar que a gente aquela reunidao de Small Orders la pra todo
mundo estar por dentro do assunto... sim, é estimulada no sentido de todo mundo ta
numa sala, todo mundo se reunir uma vez por semana, pra entender o que ta
acontecendo. A resposta seria parcialmente, mas ai como ponto forte a reunido, mas

ainda sim falta.

P. As informacdes sdo compartilhadas de forma aberta? Outras areas importantes
tém acesso ao andamento do processo? Toma muito tempo prover essa

informagao?

P. Nao (sdo compartiihadas de forma aberta), eu acho que tem ai a pendencia...
considerando pelo nosso lado como financeiro, eu ndo consigo ter uma visao clara por
exemplo do processo de compras. Nao é uma forma aberta, de compras, se vocé quiser

vocé tem que ir atrds do comprador e isso toma muito tempo.
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(Sobre outras areas importantes terem acesso ao andamento do processo) Da mesma
forma compras também... ndo ta nem ai com a gente e € importante pra gente.
Engenharia também € uma outra parte que ta meio longo pra gente. O material como
funciona e tal, a gente ndo tem conhecimento nenhum né. O ideal seria que todo mundo
se conversasse ali, mas olhando pela gente e o departamento de compras, ja tem uma
deficiéncia ali. (Se toma muito tempo para prover essa informacdo) Orra... e se vocé

precisar do cadastro de material ai toma muito tempo.
P. Todos os sistemas possuem interfaces?

R. N&o. Eu acho que, ndo sei, se considerar o ERP pra consulta ai sim. Mas se vocé
considerar que a logistica usa um packing list, 0o PM usa o pedido de compra e o financeiro

usa o ERP, ndo ta bem interface ai.
P. Existe um monitoramento/acompanhamento do processo?

R. Entdo, ai € assim se for o processo de Small Orders como um todo, considerando
todas as pessoas, compras, planejamento e etc, (existe) parcialmente (um
monitoramento). Por que entra a parte da reunido, mas ainda sim fica-se devendo um

pouco.
Entrevista com Entrevistado 2
P. Os papeis estdo bem definidos?

R. Os papeis nao estao bem definidos. Por exemplo, o fato de que a delegacao dessas
atividades de gerenciamento, para o pessoal de Planejamento. Eu entendo que os PMs
fazem a venda e acaba ficando para o Planejamento comprar os itens e entregar 0s
materiais. Os PMs néo fazem o mapeamento dos caminhos criticos, isso esta muito
dependente do pessoal de Planejamento. O que eu acho que ndo deveria ser
necessariamente a fungcéo (deles). Eles poderiam elaborar uma timeline, mas isso
deveria gerar um report, alguma coisa, que fosse controlado pelo PM. Ai, ele enxergando
“‘isso aqui vai chegar atrasado”, dai vamos tentar um contingenciamento, falar com o

fornecedor para a acelerar a entrega... ndo, eu nao sinto que é feito.
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Além da parte de logistica/almoxarifado. De quem ¢é a funcéo de ficar solicitando... eu
acho gue a gente ta fazendo papeis inversos, teria de ser o financeiro ou o PM, que
através do ERP entraria e solicitaria o carregamento dos itens. E ndo o pessoal manda
um packing list por excel, carregam e vocé emita a nota baseando-se no que o packing

list ta falando, ndo no que de fato foi carregado.
P. A forca de trabalho € adequada?

R. No momento, eu acredito que sim, com esse nimero de pessoas seria possivel tocar

(o projeto).
P. Existem atores em excesso no fluxo do processo?

R. Em excesso ndo, eu acho que nao, a gente ta bem no limite ali na verdade, a gente
nao tem nenhuma redundancia, eu acho que qualquer... se a gente comecar a vender

mais do que havia sido planejado véo faltar pessoas.
P. O processo possui gargalos?

R. Um dos gargalos principais é cadastro de material. Outro gargalo é... a elaboracéo de
packing list. Por exemplo, o pessoal de planejamento acumula muitos packing lists e
mandam tudo de uma vez, ao invés de mandar aos poucos, para que as notas possam
sair de forma natural. Um terceiro, ai voltando ao cadastro de material, ou erros ali,
guando vocé tem um retrabalho da nota fiscal, €... outro gargalo que eu sinto € que por
exemplo, essa necessidade do financeiro ficar esperando NF, para por exemplo... cotar
frete, pra mim ndo faz sentido, € um gargalo, mas € algo desnecessario. Por que o frete
ja ndo vai sendo cotado em paralelo as notas serem emitidas? Vocé ja tem as

informacBes necessarias, vocé poderia contratar em paralelo.

A nota em si, a lentidao, o sistema ERP é bem lento, na hora de vocé emitir a nota é
trabalhoso. Que nem eu falei, mandam-se varios packing lists de uma vez, gera uma
demora. E um gargalo, mas isso faz parte do processo natural de emisséo de NF se vocé
vai usar o ERP, isso é lentidao, € um gargalo natural do processo, ndo por incompeténcia.
E, tem uma serie de gargalos ai. Mas o principal, eu diria assim... é o cadastro de material.

Vocé faz uma venda de cem itens por exemplos, sdo muitas informagdes que tem de ser
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cadastradas no sistema. Outro gargalo principal sdo retrabalhos de nota, retrabalhos de
rever cadastro de material. Bem, um gargalo natural também é o carregamento... mas de
novo, € natural do processo, se 0 mesmo tivesse bonitinho e alinhado ainda sim, seria

um gargalo.
P. Os usuarios possuem o suporte adequado ao uso dos sistemas?

R. Suporte em si existe né, mas é muito lento. E principalmente, uma coisa € suporte a
usabilidade, ‘ah o sistema esta funcionando’, mas vocé tem suporte pra saber o usar o
sistema corretamente? Pra usar as transacfes? Nao. Depende muito da pro atividade,

da boa vontade de funcionarios experientes que estejam dispostos a te ajudar.

O problema é muitas vezes, vocé vai abrir um chamado pra suporte no ERP, eles te
jogam no nivel um, que o pessoal resolve boa parte dos problemas, porém, se a pessoa
ndo consegue. Precisa que a pessoa tente, tente, tente até ela escalar pra alguém mais

experiente, gue consiga te dar um suporte maior com o tema.
P. Existe uma medida de satisfacdo do cliente?

R. Acho que sim. Geralmente, uma vez por ano eles mandam um questionario pros
clientes, para eles responderem pros clientes se eles estao satisfeitos ou ndo. Pra um
dos nossos maiores clientes por exemplo, existia isso sim, eles mandavam esse
questionariozinho. Obviamente que tem o “feeling”, que normalmente seja até mais valido
gue o questionario, porque muitas vezes tem um pouco de formalidade. Mas sim sim,

existe.

P. O local de trabalho e os equipamentos utilizados interferem de alguma forma no

processo?

R. E... acho que ndo né assim, a gente tem os equipamentos né, pra realizar o trabalho,
0 computador, o monitor, tem isso. Ai tem tudo né, tem refeitorio, a fabrica, tem os
equipamentos necessarios, pessoal vai ter empilhadeira, ndo acho que em termos de
faltar alguma pra pessoa realizar o trabalho... pessoal tem EPI, que € os equipamentos
de protecéao individual, entdo é, nao falta nada.
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P. As informacgfes necesséarias estdo disponiveis para todos os atores do

processo?

R. Eu diria que assim, as informacdes existem, elas estdo em algum lugar, mas muitas
vezes assim, ndo esta transparente quem tem essa informacé&o, aonde é esse lugar ne,
e se isso esta disponivel a todo momento, ou vocé acaba dependendo de alguém
atualizar a informacéo. Alguém deve ter a informacdo, mas eu ndo tenho uma confianca

de que tudo esta 100% atualizado.

P. Existem mecanismos para avaliar a contribuicdo de cada ator nos resultados do

grupo?

R. Acho que nédo. No fim, a gente acaba tendo a avaliacdo individual, no PMP, mas néo
tem um mecanismo oficial, usado para isso. Se existem mecanismos, eu desconheco.
(Um mecanismo de avaliagdo) ndo é pra apontar dedo. Aqui entra a historia da métrica,
se a gente tem uma meta de alcancar x porcento, temos que consegui identificar, por que
nao estamos alcancando isso? O que precisa ser melhorado? De novo, ndo é questao

de apontar dedo, € detectar onde a gente pode melhorar ou néo.

Eu entendo que isso seria um papel de qualidade. Eu sei que depende da empresa, mas
eu sinto que aqui, a nossa qualidade foca mais nos materiais, na técnica, ah esse material
alcanca os padrdes necessarios. O material é adequado ou ndo adequado. Nao tem
muito uma qualidade de processos, um, sei la, uma qualidade de RH. N&o existe alguém

monitorando o processo e porque esta dando errado.
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