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MELHORIA DE PROCESSO COM A UTILIZACAO DE BPM
(BUSINESS PROCESS MANAGEMENT)

1. INTRODUCAO

No mundo globalizado a alta competitividade no ambiente de negdcios é uma realidade
latente, o que torna necessario se destacar no mercado, fazendo com que as empresas, cada vez
mais, procurem melhorias continuamente. A busca pela redugcdo de custos € um grande
motivador para melhoria da eficiéncia e, para isso, as organizacdes se voltam aos seus processos
internos, que sdo compostos por um grupo de atividades realizadas numa sequéncia l6gica com
o objetivo de produzir um bem, ou um servico (HAMMER; CHAMPY, 1994 apud
GONCALVES, 2000).

Todo processo pode ser melhorado, dito isso, falhas e ineficiéncias de determinado
procedimento geram indmeros prejuizos para organizacdes, desta forma, uma boa gestdo de
processos de negdcios se torna primordial, pois, € uma abordagem direcionada para identificar,
desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar ¢ melhorar processos (BPM
CBOK, 2013). Neste sentindo, o gerenciamento dos processos de negocio, Business Process
Management (BPM), pode trazer grandes beneficios para as organizagdes, sendo uma
metodologia com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a eficicia dos processos organizacionais
por meio da melhoria em processos e inova¢do (SCHMIEDEL; VOM BROCKE; RECKER,
2014).

A aplicacdo dos ciclos do BPM, em vez de iniciativas isoladas para melhorar os
processos, permite uma compreensio abrangente (BOER; MULLER; CATEN, 2015). O ciclo
do BPM ¢ dividido em fases que consistem em um conjunto de atividades gerenciais separadas
em Identificacio do Processo: nesta fase, um problema de negécio € abordado, processos
relevantes sao identificados, delimitados e relacionados uns com outros; Descoberta do
Processo: fase também chamada de modelagem “as-is” (como ¢). Nessa fase, o estado atual do
processo relevante é documentado; Analise do Processo: nessa fase, sdo identificadas questdes
associadas ao processo “as-is”’, documentadas e, sempre que possivel, quantificadas e utilizadas
medidas de desempenho. O resultado dessa fase € um conjunto estruturado de questdes que sao
priorizadas em termos de impacto ou esforco estimado; Redesenho do Processo: fase também
chamada de melhoria de processo, “to-be” (como sera) tem o objetivo de identificar mudangas
no processo que ajudariam nas questdes identificadas. A medida que novas op¢des de mudanga
sdo propostas, elas sdo analisadas utilizando técnicas de andlise de processos, o que acaba
levando a um processo redesenhado; Implementacio do Processo: nessa fase, as mudancas
necessdrias de melhoria sdo preparadas e executadas. Ela pode abranger a gestdo de mudanca
organizacional e automac¢ao; Monitoramento e Controle do Processo: uma vez que o processo
redesenhado estd em execucdo, seus dados sdo coletados e analisados para determinar o
desempenho do processo com relacdo a suas medidas e objetivos de desempenho. Sao
identificadas e realizadas agdes corretivas, podendo surgir novas questdes que necessitem da
repeti¢do do ciclo (GONCALVES, 2000; DUMAS et al., 2013; MORAIS et al., 2014; TURRA
et al., 2018). O foco € determinar as atividades que irdo colaborar para a conquista de metas da
organizacdo, bem como identificar as falhas nos processos que causam danos financeiros, de
imagem, prazos, satisfacdo de clientes, entre outros (BALDAM et al., 2007).

Considerando a metodologia exposta, esse trabalho se justifica, pois, a empresa objeto
desse estudo possui alguns processos de negécio que sofrem com burocracia e ineficiéncia,
impactando diretamente na efetividade do processo, causando custos adicionais, que por sua
vez, acarreta prejuizos e perda de competitividade. Deste cendrio surge a necessidade de
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investigar e solucionar tais falhas, de forma a melhorar a eficiéncia e efetividade de
determinados processos.

2. CONTEXTO INVESTIGADO

A empresa que, neste relato, serd denominada com o nome ficticio de Imperial Brasil,
¢ lider mundial no segmento em que atua e esta presente em mais de 200 paises, com operacdes
em 80 deles. Oferta produtos que fazem parte do dia a dia de muitos brasileiros, atende as
necessidades de mais 1.1 bilhdo de pessoas ao redor do mundo diariamente. Desde a sua
fundacgdo, em 1903, se propde a ser uma empresa sustentdvel e atuante, que traz valor aos seus
produtores integrados, colaboradores, varejistas, consumidores e autoridades. Um futuro com
condi¢des mais favordveis beneficiaria ndo apenas a companhia, mas toda a cadeia produtiva e
até mesmo a sociedade em geral.

Com mais de 116 anos, mantém operacdo em praticamente todas as cidades do Brasil e
possui diversas unidades de producgdo e pontos de apoio e comercializagdo, conta com mais de
sete mil funciondrios no pais e, no ano de 2018, seu faturamento médio mensal foi de R$ 2,5
bilhdes, em 2019 o faturamento médio mensal foi de R$ 2,7 bilhdes. Suas vendas sdo efetivadas
por meio de uma forca de vendedores e entregadores, proprios e terceirizados.

A empresa sofre com o excesso de burocracia, que por sua vez causa diversos
transtornos e atrasos na operacdo. Os problemas influenciam de forma negativa a efici€éncia
dos processos e agilidade, resultando em custos adicionais e, por fim, impactando nos lucros,
como, por exemplo, no processo de aquisicdo de mercadorias e servicos, que normalmente
envolve mais de quinze etapas e dezesseis pessoas, podendo levar mais de dezoito dias para sua
conclusdo. A situagdo descrita fica mais impactante quando se trata de aquisi¢des de pequena
monta, aquelas limitadas a cinco mil reais, pois o processo, que poderia ser simples, deve seguir
0s mesmos passos de aquisi¢des de valores elevados, onerando todos os envolvidos no processo,
uma vez que pequenas aquisi¢des representam a maioria das operagdes mensais.

Diante desse cendrio, surgiu a questdo que norteou esse relato: como tornar os processos

mais 4geis de forma a diminuir a burocracia? Deste modo, o objetivo deste trabalho € otimizar
os processos de negdcios dando agilidade na aquisi¢ao de produtos e servicos.
Neste estudo foi realizada uma pesquisa-acdo que é uma forma de investigacdo que utiliza
técnicas de pesquisa para informar a acdo que se decide tomar para melhorar a pratica (TRIPP,
2005). Este trabalho proporcionou aprofundar o conhecimento sobre a empresa objeto, com
especial foco nos processos de compras, sendo que os dados foram obtidos com a geréncia de
financas e suprimentos. O autor deste estudo integra o quadro de gerentes na diretoria de
financas. Foram levantados dados anteriores e posteriores a intervencao realizada, de tal modo
que, foi possivel compara-los para verificar se o objetivo deste estudo foi atingido, sendo que a
pesquisa foi realizada entre novembro de 2018 e junho de 2019. A aplicacdo da gestdao de
processos de negdcios (BPM) serd apresentada e descrita nos proximos topicos, €, na secao de
resultados, hd um demonstrativo resumindo as fases aplicadas.

3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

No inicio de 2018, foi estabelecido um plano de melhoria que elegeu o processo de
compras de bens e servigos de pequena monta para avaliacdo, assim, teve inicio a primeira fase
do BPM, identificacdo do processo, identificando em que momento do processo de negdcio
apresentava falhas ou havia algum tipo de ineficiéncia (DUMAS et al., 2013; TURRA et al.,
2018). Processo de negdcios € o conjunto completo de atividades transacionais colaborativas e
dinamicamente coordenadas que entregam valor para os clientes (SMITH; FINGAR, 2003).
Para melhor visualizac¢do das atividades e de como se relacionavam, realizou-se o0 mapeamento
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do processo de aquisi¢do de bens e servigos de pequena monta, que estd demonstrado em forma
de fluxograma conforme figura 1.

Figura 1 - Mapeamento do processo de aquisi¢do de bens e servicos de pequena monta
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Fonte: autoria prépria

Com o mapeamento do fluxo do processo, buscou-se identificar a quantidade de tempo,
passos, acdes e pessoas envolvidas, dando visibilidade do excesso de burocracia. Foram
relacionados todos 0s passos necessarios para aquisi¢cdes, das mais corriqueiras possiveis que,
demandam a mesma aten¢do e energia despendidos para grandes aquisi¢des, os quais estao
relacionados na tabela 1.



Tabela 1 - Métricas do processo de aquisicdo de bens e servicos

Item Quantidade
Etapas para aquisi¢@o de produtos e servigos 18
Dias para conclusdo do processo 10
Transagdes Realizadas (més) 13.525
Valor total das transa¢des aprovadas (més) R$ 149.330.720,00
Valor total das transa¢Ges reprovadas por falhas (més) R$ 12.985.280,00
Fornecedores Cadastrados (més) 175
Pessoas envolvidas no processo 16

Fonte: dados da pesquisa

Como ndo existia uma politica especifica para aquisi¢des de pequena monta, 0 processo
que poderia ser simples se torna extremamente tortuoso e burocrético, e, analisando a tabela 1,
podemos inferir os seguintes pontos:

1-

Etapas para aquisicdo de produtos e servicos de pequena monta: sdo necessarias
dezoito etapas para conclusio do processo de compra, que por sua vez, foi elaborado
para aquisicOes de valores elevados e por isso deve passar por uma andlise mais
criteriosa, € possivel extinguir algumas etapas e simplificar outras, para adequa-las
a realidade daquele tipo de operacdo, as de baixo valor;

Transagdes reprovadas por falhas: mesmo percentualmente baixas, 8% conforme é
possivel verificar na figura 2, as falhas se tornam expressivas devido ao valor
envolvido;

Pessoas envolvidas no processo: o nimero elevado de pessoas envolvidos no
processo, que atualmente sdo dezesseis, eleva a possibilidade de erros e agrava a
morosidade do processo.

Devido aos pontos mencionados, o tempo para aprovacdo e pagamento da ordem de
compra, de bens e servigcos de pequena monta, era equiparado aos prazos € etapas para as
aquisicoes que envolvem valores elevados. Ainda de acordo com os dados levantados na
pesquisa, a empresa apresentava uma taxa baixa de falhas no processo, como € possivel verificar
na figura 2, porém, dado ao valor envolvido, esses erros se tornavam representativos.

Figura 2 - Comparacio dos éxitos e falhas no processo
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Fonte: dados da pesquisa



O valor das transa¢Ges aprovadas no periodo analisado foi, em média, de R$
149.330.720,00 por més, ao passo que, as operagdes reprovadas por falhas foram de RS$
12.985.280,00, representando 8% de falhas no total das aquisi¢des conforme demonstrado na
figura 2. Diante desse cendrio, foram definidas possiveis solugdes: redesenho do processo de
negdcio; criacdo de politica de aquisi¢do especifica de bens e servicos de pequena monta;
aplicagdo de tecnologia no processo de pagamento dos fornecedores, esta tltima com a criacao
de um cartdo de compras especial denominado PCard, que serd detalhado adiante.

4. INTERVENCAO REALIZADA

Neste item serdo apresentadas as agdes realizadas orientadas segundo as fases de andlise

do processo, redesenho, implementacao, e, monitoramento e controle do BPM (DUMAS et al.,
2013). O objetivo € sanar as falhas identificadas no processo de negdcio de aquisicdo de bens e
servicos da empresa Imperial Brasil.
Essas acOes foram realizadas de janeiro a junho de 2019. Foi proposto um resenho do processo
e, por consequéncia, foi necessario criar uma politica especifica para aquisi¢des que envolvem
pequenos valores, por fim, foi criado um método de aquisi¢do e pagamento desses itens por
meio de aplicacdo de tecnologia.

4.1Analise e redesenho do processo

A fase de andlise do processo do BPM, aplicado ao fluxo especifico do processo de
negdcio em apreciacdo, busca possibilitar a diminuicdo das etapas, acdes, pessoas € tempo
envolvidos. Apés esse estudo foi elaborado um mapeamento com as modificagdes necessarias
para a otimizagao das etapas e solucdo das falhas registradas, para isso o redesenho do processo
foi dividido em trés iniciativas sendo, A: redesenho do fluxo; B: criagdo de politica de aquisicao
de bens e servicos de pequena monta; C: criacdo da ferramenta PCard. Essas iniciativas serdo
descritas a seguir:

A. Redesenho do fluxo

O fluxo do processo, conforme figura 3, foi redesenhado buscando eliminar fases, acoes
e pessoas desnecessdrias para aprovacao da despesa.
Figura 3 — Processo redesenhado
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B. Criacao de politica de aquisicao de bens e servicos de pequena monta

Com o redesenho do processo de negdcio proposto, foi necessdrio criar uma politica
corporativa especifica para aquisicdes que envolvem pequenos valores. Politicas
corporativas tém a fungdo de estabelecer diretrizes destinadas a orientar a atuagdo das
pessoas em busca dos objetivos de médio e longo prazo das empresas (CARAVANTES;
PANNO; KLOECKER, 2005).

Dessa forma, a nova politica de compras estabeleceu que, para as aquisi¢des de bens e
servigos cujo valor total fosse igual ou inferior a cinco mil reais, poderia ser utilizado o
processo simplificado por meio da ferramenta PCard.

C.PCard

O PCard foi concebido apés a realizagdo de benchmarking, que consiste na pratica de
comparacdo, por meio de parametros mensurdveis, visando avaliar o desempenho de um
processo da empresa com um processo semelhante de outra organizacdo (ROBBINS, 2000).
Teve a finalidade de relacionar quais eram as solu¢des que outras empresas de grande porte
utilizavam para viabilizar as numerosas aquisicdes de pequena monta. Foram consultadas
trés grandes empresas dos setores da inddstria e varejo e, como possiveis parceiros de
negocio, foram considerados quatro grandes bancos e duas fintechs, que por sua vez, sao
institui¢des financeiras que unem tecnologia e servicos financeiros para realizar todos os
servicos que os bancos tradicionais cumprem, porém com estrutura mais enxuta e com
muito mais tecnologia (LIMA; SILVEIRA, 2018).

Dessa forma o PCard foi mapeado como solucdo para dar agilidade as aquisicdes de
baixo valor. Trata-se de um cartio de crédito vinculado automaticamente com um relatorio
de despesas online, obedecendo as regras de negdcio na empresa, reunindo as melhores
praticas encontradas nas empresas integrantes do benchmarking realizado, sendo alguns dos
principais pontos:

a- Plataforma online disponivel 24 horas por dia, por meio de smartphone e
computador;

b- Recibo de compra pode ser anexado diretamente do smartphone;

C- Integracdo ao sistema ERP da empresa.

ERPs (Enterprise Resource Planning) sdo sistemas de informacao adquiridos na forma
de pacotes comerciais de software que permitem a integracdo de dados dos sistemas de
informacdo transacionais e dos processos de negdcios ao longo de uma organizagdo
(SOUZA; SACCOL, 2003).

O banco Itad foi escolhido como parceiro do projeto que prové toda a estrutura
financeira, isso possibilitou o PCard funcionar como um cartdo de crédito, sendo aceito em
milhares de estabelecimentos.

4.2 Monitoramento e controle

Apbs o inicio da utilizagdo do PCard colocou-se em pritica a continua medicdo e

monitoramento do processo, neste ponto equipe de impostos da empresa sinalizou que alguns
tipos de produtos deveriam seguir o processo antigo, pois os itens adquiridos nessa nova
modalidade ndo permitem o aproveitamento de créditos de tributos. No Brasil a maioria dos
tributos obedecem ao regime de nao-cumulatividade, que consiste em compensar o valor do
tributo devido em cada operagdo com o montante cobrado em operacdo anterior (VIANA,
2007). Em outras palavras, é possivel quitar parte do tributo devido, no momento da venda dos
produtos da empresa, com o ja pago anteriormente quando ocorreu a aquisi¢cao da matéria prima.
Como a impossibilidade de recuperar esses valores, de determinados produtos, se traduziria em
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perda financeira para a empresa, foi necessario aprimorar o processo (GONCALVES, 2000).
Desta forma, a politica de aquisi¢do de bens e servigos de pequena monta foi ajustada para
definir quais tipos de produtos e servicos poderiam ser adquiridos utilizando-se a forma
simplificada e o PCard. Foi acordado que todas as aquisicdes de bens de consumo e servicos
administrativos e servicos gerais, sem ligacdo direta com o processo produtivo, poderiam ser
adquiridos por meio do PCard.

5. RESULTADOS

Considerando a fase de monitoramento e controle do BPM, com a conclusio do
levantamento dos itens que apresentavam inconsisténcias e pontos a melhorar, e, apds as agdes
corretivas e de melhorias realizadas, foram obtidos os resultados exibidos na tabela 2.

Tabela 2 - Demonstrativo dos resultados

PROCESSO DE AQUISICAO DE BENS E SEVICOS DE PEQUENA MONTA

Descricao Antes Depois Variacao
Etapas para aquisi¢do de produtos e servigos 18 9 Reducdo de 50%
Dias para conclusdo do processo 10 1 Reducdo de 90%
Transagdes Realizadas (més) 13.525 13.500 Média mantida
Valor total das transacdes aprovadas (més) R$ 149.330.720,00 | 160.692.840,00 Aumento de 8%
Valor total das transac¢des reprovadas por falhas (més)

RS 12.985.280,00 1.623.160,00 Reducio de 88%
Fornecedores Cadastrados (més) 175 16 Redugdo de 91%
Pessoas envolvidas no processo 16 5 Reducao de 69%

Fonte: dados da pesquisa

Com o redesenho e restruturacao do processo de aquisicao de bens e servigos de pequena
monta, também com a implementacdo da politica corporativa como diretriz para essas
aquisi¢Oes, foi possivel reduzir as transagdes reprovadas em 88%, a reducdo de pessoas
envolvidas em 69%, reducdo de 90% dos dias para conclusdo do processo e 50% das suas
etapas. Nota-se que, com a utilizacdo do BPM, aumentou-se a eficiéncia e eficacia do processo
por meio da sua melhoria e inovacdo (SCHMIEDEL; VOM BROCKE; RECKER, 2014).

A figura 3 a consolida a aplicacdo da Gestdo de Processo de Negoécio (BPM),
metodologia aplicada neste trabalho e, liga cada fase as acOes e intervencgdes realizadas, que
tiveram o objetivo de melhorar o processo de negdcio abordado.



Figura 3 - Aplicagdo das fases do BPM
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analisados para determinar quao redesenhado, foi realizada nova
bem o processo esta se medicdo dos itens relacionados na
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conforme descrito no tépico 4.2.

Fonte: adaptado (GONCALVES, 2000; DUMAS et al., 2013; MORAIS et al., 2014; TURRA et al., 2018)

A avali¢do do processo, utilizando da gestdo de processo de negécio, BPM, permitiu a
compreensdo dos problemas e a sugestdo de melhorias. Assim, alguns aspectos foram
identificados quanto a falta de efetividade e excesso de burocracia do processo avaliado. Ao
final, foi possivel perceber a agilidade com que se obteve as melhorias.

6. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

Considerando todos os dados expostos, € possivel afirmar que objetivo desse trabalho
foi alcangcado, uma vez que o ganho de eficiéncia e melhoria da efetividade do processo por
meio da utilizacdo de BPM foram atingidos.

Uma boa gestao de processos € imprescindivel para grandes corporacdes que podem se
beneficiar muito com sua utilizagdo sistemdtica, uma vez que 0s processos nesse tipo de
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organizacao sdo numerosos e complexos, contudo, empresas de pequeno porte também podem
se beneficiar pois, invariavelmente, a andlise e ajustes dos processos as tornam mais
competitivas, podendo ser um grande alavancador do negdcio.

A utilizacdo de tecnologia aliado a reestruturacdo das politicas corporativas permitiu
simplificar o processo, diminuindo as etapas, pessoas e tempo envolvidos. Introduzindo ainda
maior seguranca e rastreabilidade ao processo de aquisicdo de bens e servicos de pequena
monta.

Por fim, os beneficios oriundos da boa gestdo de processos ndo se limitaram aos
percebidos pela companhia foco deste estudo, considerando somente as falhas do processo, no
pior cendrio, poderia fazer com que o pagamento de determinada aquisi¢cdo demorasse cento e
vinte dias, sessenta dias do vencimento original mais sessenta dias como consequéncia da
necessidade de se reiniciar o processo de compra por algum erro grave. Dito isso, a maioria das
aquisicoes de pequeno valor sdo concretizadas com pequenos comerciantes que, em sua
maioria, tem baixo volume de capital financeiro disponivel. Impor um prolongamento de prazo
de pagamento poderia ser muito prejudicial para a pequena empresa, ao contrdrio, o beneficio
secundério da implementagdo da gestao de processo foi trazer mais liquidez, em outras palavras,
dinheiro para os pequenos empreendimentos, garantido assim a continuidade destes tipos de
negocios que representam 98% do total de empresas no estado de Sdo Paulo (SEBRAE, 2018).
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