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MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO EM UMA EMPRESA DO SETOR
IMOBILIARIO POR MEIO DA NOTACAO BPMN

1. INTRODUCAO

Devido ao atual mercado altamente competitivo e dindmico, as organizagdes mais
modernas passaram a adotar como forma de gestdo o gerenciamento de processos de negdcio
(Business Process Management — BPM) para otimizd-los e adaptd-los as mudancgas
(BADAKHSHAN et al., 2020). Dendro da abordagem BPM ¢€ preciso descrever e fazer uma
andlise sobre o modo como a organizagdo opera seus processos, o que demanda a sua
modelagem. Como ressaltam Zarour et al. (2019), o BPM inclui diversas atividades como
automacdo, execuc¢do e monitoramento de processos de negdcios, mas a modelagem dos
processos € a atividade mais importante nessa abordagem.

A Modelagem permite entender de forma detalhada os processos de negdcio, identificar
as etapas do processo que estdo bem estruturadas e as que ndo estdo, as atividades que nao
agregam valor ou até mesmo a necessidade de inclusd@o de novas atividades para melhor
funcionamento do processo. Sem este entendimento, a operacionalizacio e a gestao do processo
ficam comprometidas (CHING et al., 2019).

De acordo com Silva et al. (2019), a modelagem de processos de negocio pode ser
entendida como uma ferramenta de gestdo e comunicacio extremamente relevante para garantir
a qualidade dos processos da organizagdo e promover sua melhoria continua, o que impacta
diretamente no fornecimento de servicos e/ou bens de alta qualidade aos seus clientes. Da
mesma forma, Holt e Perry (2010) expdem que a modelagem de processos € essencial para a
gestdao organizacional por permitir identificar a complexidade nas relacdes entre as atividades
que formam os seus processos, melhorar a comunicagdo entre elas e viabilizar melhorias.
Também Iritani ez al. (2015) apontam como os principais proveitos da modelagem de processos
uma maior compreensao destes, reducdo de custos operacionais, melhor qualidade dos produtos
e servicos e o consequente aumento da satisfacdo do consumidor. Por permitir tais beneficios
€ que a modelagem de processos estd se tornando a cada dia mais popular (AMARILLA;
IAROZINSKI NETO, 2018) e essencial na abordagem BPM (ZAROUR et al., 2019).

Existem inimeros métodos de modelagem de processos, como Diagramas de Cadeia de
Processos Orientada a Eventos (Event-driven Process Chains — EPC), Diagrama de fluxo de
dados (Data-flow diagrams -DFDs), Fluxogramas, Defini¢ao Integrada para Método de Projeto
de Rede (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition - IDEF), e Notacdo de
Modelagem de Processos de Negocio (Business Process Modeling Notation - BPMN)
(OLIVEIRA; FANTINATO, 2017; SILVA et al., 2019). A notacdo BPMN ¢ um dos métodos
mais utilizados de modelagem para conhecer em profundidade todos as operagdes e processos
que ocorrem dentro das organizacdes (AMARILLA; IAROZINSKI NETO, 2018). Segundo
Chinose e Trombetta (2012), a notacio BPMN ¢ provavelmente a melhor opcdo quando o
propdsito € retratar como 0S processos ocorrem.

Desde a divulgagao da primeira versao da notagdo BPMN, muitos livros e artigos foram
publicados acerca da mesma. Chinosi e Trombetta (2012) citam como exemplos de livros mais
relevantes as obras de White (2004), White e Miers (2008), Silver (2009), Grosskopf, Decker
e Weske (2009), Swenson et al. (2010) e Shapiro et al. (2010). Dentre os artigos publicados,
os autores destacam trabalhos como os de Recker et al. (2006), Mendling, Reijers e Van der
Aalst (2010) e Zur Muehlen e Indulska (2010). Para uma visdo geral da versdao atual BPMN
2.0.2, acrescenta-se como leitura fundamental o documento intitulado "Business Process Model
and Notation (BPMN)” da Object Management Group (OMG, 2014).



Ainda sobre as publicacdes, Iritani ef al. (2015, p. 170) expdem que a maior parte dos
artigos publicados sobre a abordagem BPM a empregam como “[...] uma solugdo para negocio
utilizando sistemas de software ou tecnologias para automatizar e gerenciar 0s processos de
negocio”, ou seja, no ambito da tecnologia da informacgao e sistemas. As abordagens de BPM
para gerenciar o ciclo de vida de processos de negdcio, promover melhoria continua e para
gerenciar a organizacdo como um todo apresentam menor nimero de publicagdes.

E neste contexto, que a proposta do presente trabalho se insere. O objetivo geral desse
estudo é registrar e analisar processos de negdcio de uma empresa do ramo imobilidrio por meio
da notacdo BPMN, com a finalidade de entendé-los e aperfeicod-los no contexto dos objetivos
estabelecidos pela organizacdo. Por meio desse estudo prético sobre a aplicagdo da notagdo
BPMN, pretende-se contribuir com a literatura acerca da abordagem BPM com foco na gestdao
organizacional, visto que hd escassez de trabalhos sobre o tema, como exposto por Iritani et al.
(2015). Dentro dessa perspectiva, a pergunta que norteia a presente pesquisa é: Como a notagao
BPMN contribui para que uma organizacdo alinhe seus processos de negdcios a seus objetivos
organizacionais?

Ressalta-se ainda que o mercado imobilidrio tem se destacado nas dltimas décadas na
economia brasileira. “A expansdo do crédito imobiliario em conjunto com as modifica¢des nas
fontes de financiamento, o desenvolvimento de programas habitacionais, a expansdao e
transformagdes das empresas que operam no setor” sdo os principais fatores que vém
contribuindo para esse destaque (FAUSTINO; ROYER, 2022, p. 148). Como o mercado
imobilidrio € especialmente sensivel as mudancas macroecondmicas, a gestdo das empresas do
setor precisa ser capaz de reagir rapidamente a essas mudangas, o que fica facilitada por uma
gestao por processos (ZAROUR et al., 2019). Nesse cendrio desafiador, a experiéncia relatada
neste artigo pode servir de inspiracdo e motivacdo aos gestores de empresas do mercado
imobilidrio para refletir sobre as vantagens do emprego da notagio BPMN como ferramenta de
aprimoramento de seus processos frente aos objetivos organizacionais, melhorando sua
capacidade de resposta as mudancas externas.

Este artigo estd estruturado como segue: na secdo 2 descreve-se sobre o gerenciamento
de processos de negdcio e a notacdo BPMN; na secao 3, tem-se o método de pesquisa; na se¢ao
4, sao apresentados os resultados do estudo; e na se¢do 5, sdo expostas as consideracoes finais
do artigo.

2. O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO E A NOTACAO BPMN

Um processo de negécio (PB) € um conjunto de atividades realizadas de forma
coordenada para alcancar um objetivo de negécio ou meta de politica, em contextos
organizacionais. Um processo de negdcio pode ser constituido por atividades de um tnico
departamento ou multidepartamentais, ou ainda, por atividades realizadas por vdrias
organizacdes diferentes. Quanto mais abrangente for o ambito no qual o processo de negécio
se desenvolve, mais complexo é para compreendé-lo e gerencia-lo (CHINOSI; TROMBETTA,
2012).

O gerenciamento de processos de negdcio € uma abordagem de gestdo focada na analise
e na melhoria dos processos de negécio de uma organizacao de modo a tornd-los mais eficientes
e assertivos na busca pelos resultados almejados. Essa forma de gestdo integra objetivos e
estratégias organizacionais e tecnologias, tendo como foco 0s processos necessarios para
entregar um produto ou servi¢o de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes Na
gestao por processos, as diferentes dreas de uma organizagao e seus profissionais sao, portanto,
integrados para atender aos processos que devem estar alinhados aos objetivos da organizacao
(IRITANI et al., 2015; BADAKHSHAN et al., 2020).



Se por um lado a abordagem BPM permite melhorar a capacidade de resposta da
organizac¢do as mudancas externas por promover processos mais eficientes e eficazes frente aos
objetivos da organizagdo, por outro lado, sua implementagdo ndo é algo simples. Segundo
Badakhshan et al. (2020), as principais dificuldades que as empresas que adotam essa
abordagem de gestdo enfrentam sdo relacionadas ao gerenciamento de mudangas, como
resisténcia a mudanga, problemas de comunicagdo e governanga, baixo envolvimento das partes
interessadas e falta de um entendimento comum sobre a gestdo por processos. Os autores
também ressaltam que muitas empresas tardam em compreender o problema e em fazer
mudancas em seus processos para soluciond-lo. Outras ainda, exageram em projetar mudancgas
em seus processos, demandando muitos recursos e gerando custos excessivos para a
organizacao.

Independentemente do método e das ferramentas utilizadas pela organiza¢do no
gerenciamento de processos de negdcio, a representacdo grafica dos processos € parte inerente
dessa abordagem. Como exposto na introducdo desse artigo, existem intimeros métodos de
modelagem de processos, € a notagdio BPMN € um dos mais utilizados (AMARILLA;
IAROZINSKI NETO, 2018).

O objetivo principal da notacio BPMN ¢ descrever detalhadamente como sdo o0s
processos e fornecer um registro grafico que seja de facil entendimento nao so pelos projetistas
e analistas dos processos de negdcio como também pelas pessoas que os implementam e os
monitoram. Para tal, a BPMN faz a representacdo grafica dos processos a partir de icones que
simbolizam cada uma das suas etapas e como essas se relacionam entre si (OMG, 2014).

Chinosi e Trombetta (2012) expdem que a notacio BPMN foi originalmente publicado
em 2004 pela Business Process Modeling Initiative como uma notagdo grafica para retratar os
processos de negdcio e em 2006 foi adotada como padrdo de diagrama de processos de negdcio
pela OMG (Object Management Group®).

O BPMN (1) ja possuia cinco categorias de elementos graficos: objetos de fluxo
(atividades, eventos e desvios/decisdes), objetos de dados, objetos de conexdes, artefatos
(anotacdes complementares) e raias e piscinas que representam as dreas de desenvolvimento
dos processos no diagrama. A partir do BPMN (1.2), o niimero de elementos graficos dentro
dessas categorias passou a aumentar (CHINOSI; TROMBETTA, 2012) e a versao atual BPMN
(2.0.2) conta com mais de 100 icones diferentes, permitindo maior detalhamento do processo
(OMG, 2014). A Figura 1 apresenta exemplos de elementos gréficos utilizados na notacao
BPMN.

Figura 1 — Exemplos de elementos graficos utilizados na notagdo BPMN
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Fonte: Autores (2023).
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Em um diagrama BPMN pode-se modelar trés tipos diferentes de processos de negdcio
usando trés submodelos: processos de negdcio privados ou internos, processos abstratos ou
publicos e processos de colaboracdo ou globais. Os processos de negdcio privados representam
processos internos especificos da organizacdo. Processos abstratos representam processos
externos e sobre os quais nao se conhecem os fluxos de trabalho. Nestes casos, 0 modelo mostra
apenas as atividades envolvidas nas interagdes entre o processo da organizagdo € 0 processo
externo. Os processos de colaboragdo, por sua vez, representam interagdes entre dois processos
de negdcio, por meio das mensagens trocadas entre eles ((CHINOSI; TROMBETTA, 2012;
OMG, 2014). A Figura 2 apresenta um exemplo sucinto de um processo de negdcio privado.

Figura 2 — Exemplo de representacdo grafica de um processo por meio da notagio BPMN
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Fonte: Autores (2023).

Sao varias as ferramentas computacionais disponiveis para a gestdo e realizacdo das
notacdes dos processos de negdcios. Em geral, essas ferramentas estdo cada vez mais
desenvolvidas e incorporando novas funcionalidades, facilidades e inova¢do (OMG, 2014).

Atualmente, no mercado, as principais ferramentas disponiveis para a realizacdo da
notacdo BPMN sao: BiZagi, Microsoft Visio, Draw.io e Lucidchart.

3. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa adotado para conduzir o trabalho foi o estudo de caso. O estudo
de caso € a investigacdo de um determinado fendmeno em uma situacdo real (CAUCHICK
MIGUEL et al., 2012), sendo o fendomeno aqui estudado a formalizacdo e registro de processos
de negdcio por meio da notacio BPMN e a situacdo real, a empresa na qual a pesquisa foi
aplicada.

como procedimento técnico foram utilizadas a entrevista semiestruturada realizada com
pessoas envolvidas nos processos de negdcio sob investigacdo e a andlise de documentos.

Primeiramente foram extraidos dos dados de um relatério que € disponibilizado
automaticamente pelo Portal BackOffice da organizagio, cuja principal funcao é registrar todos
os processos da empresa. O acesso aos dados fica restritos ao departamento de BPM, area
responsdvel pela sua extragdo e monitoramento e andlise dos processos. No relatério sdo
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disponibilizados, resumidamente, informagdes como, as etapas de cada processo, o tempo gasto
estimado em cada uma (chamado de SLA — Service Level Agreement — Acordo de Nivel de
Servico) e o custo. Cabe observar que os processos da empresa ainda ndo se encontravam
registrados na forma de diagramas (notacio BPMN).

As entrevistas semiestruturadas permitiram que os colaboradores se sentissem livre para
opinar sobre melhorias, gargalos e sugestdes, além de detalhar o que ocorre de fato em seu dia
adia. Foram entrevistados 2 colaboradores que atuam diretamente nos processos como analistas
nas dreas de ‘“Planejamento Financeiro” e 2 que atuam na drea de “Contabilidade” (processos
escolhidos para estudo). A entrevista com cada colaborador durou em média de 30 minutos.

Esses procedimentos permitiram a realizacdo dos seguintes passos:

¢ Identificacdo e selecdo dos processos de negécio da empresa pesquisada a serem

estudados;

e [evantamento das principais metas atuais e objetivos da empresa;

e Documentacgdo e registro dos processos por meio da notacdio BPMN;

e Andlise dos processos frente aos objetivos da empresa e identificacdo dos pontos de

melhoria (identificar partes do processo que estdo bem estruturadas e aquelas que
ndo estdo; fluxos mal organizados, etapas desnecessdrias ou caréncia de etapas e
procedimentos para melhor funcionamento do processo como um todo de acordo
com 0s objetivos da empresa);

e Identificagdo dos principais beneficios da modelagem de processos de negdcio

(notacdo BPMN) alcancados na pratica a luz do exposto na literatura.

4 ESTUDO DE CASO

4.1 Contexto Investigado

A Governanca Financeira SP (nome fantasia escolhido para o presente trabalho) é uma
empresa nacional de capital fechado, localizada na cidade de Sdo Paulo. Estd presente no
mercado imobilidrio hd mais de 10 anos e conta atualmente com cerca de 80 colaboradores. Por
oferecer produtos diversos, equipes diversificadas na drea financeira, engenharia e contébil
formam o quadro de competéncias da companhia.

A institui¢do € especializada em desenvolver a governanga financeira — seguindo as leis
e as boas praticas de gestdo administrativa — para operagdes imobilidrias realizadas por bancos
de crédito, investidores, gestores de recursos, incorporadores e loteadores.

Em 2019, a gestdo por processos foi inserida na empresa e as tratativas passaram a
ocorrer por meio do Portal BackOffice. Neste portal hd descri¢do dos processos e a listagem de
suas etapas, mas os processos nao estdo representados de forma grafica.

No portal, € possivel tratar produtos e servicos, com o cdlculo de tempo e custo previsto
versus realizado. A decis@o da migracao foi tomada pelos sécios, visando a eficiéncia e eficicia
nas entregas. Desde entdo, melhorias continuas vém surgindo e sdo implementadas.

A organizagdo estd em constante crescimento e devido a isso, busca atingir a seguinte
meta operacional: todos os servicos prestados ndo devem superar 25% do valor de venda. Ou
seja, os custos, envolvendo pessoas, deslocamento e materiais, para desenvolver a entrega do
cliente, ndo devem superar Y4 do valor total pago por ele.

4.2 Diagnéstico: modelagem dos processos por meio da notagio BPMN



Os processos escolhidos para andlise foram o “Balancete Contdbil” e o “Diagndstico
Financeiro”. Em cada um desses processos atuam aproximadamente 5 colaboradores.

O “Balancete Contébil” é um relatério que apresenta todo o patrimonio de uma empresa,
como bens, saldo de contas, direitos e obrigacdes. O documento € fundamental para levantar
informacdes aos gestores, que podem tomar decisdes de forma mais embasada de acordo com
a realidade do negdcio. Atualmente, a elaboragdo e a validacido requerem um longo tempo e a
entrega € postergada diversas vezes, 0 que gera altos custos, ultrapassando o teto de 25% do
valor da venda estabelecido como meta. Devido a isso, esse processo foi um dos escolhidos
para a analise.

O “Diagnéstico Financeiro”, utilizado para entender a saide financeira dos projetos
imobilidrios, é atualmente o produto mais vendido pela empresa e seu custo também ultrapassa
o teto de 25% do valor de venda e, assim sendo, foi escolhido para andlise. O diagndstico é
utilizado principalmente por incorporadores e construtoras para buscarem capital nos fundos
1mobilidrios ou bancos.

O mapeamento do processo de “Diagndstico Financeiro” € apresentado na Figura 3. Ele
representa o fluxo das etapas registradas no relatério disponibilizado no Portal da organizagdo
e elaborado pelos autores desse estudo.

O processo se inicia com a contratacdo do servigo pelo incorporador e, logo apds, o
envio das informagdes para pagamento pela empresa. Caso ndo ocorra o pagamento, o setor
responsavel entra em contato com o incorporador para entender o que o impede de realiz-lo.
Uma vez que o pagamento € realizado, é esperado o envio das informagdes do empreendimento.

Por se tratar de diversos documentos, a area de planejamento financeiro e contabilidade
realiza uma andlise de tudo o que foi enviado. Caso ainda haja alguma pendéncia, a solicitagdao
retorna ao incorporador. Uma vez que todas as documentacOes sdo enviadas e aprovadas, o
servigo € iniciado.

Figura 3 — Notacdo BPMN do processo de diagndstico financeiro
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Fonte: Autores, elaborado no software Bizagi Modeler® (2023).

O Processamento da equipe do planejamento financeiro é focado em entender a saude
da SPE (Sociedade de Propésito Especifico) de incorporagcao. H4 uma andlise da inadimpléncia,
fichas financeiras dos clientes, fluxo de caixa e saldo devedor. Também, cenarios sdo criados a
partir da projecao estipulada: pessimista, realista e otimista.

O Processamento contdbil tem o intuito de verificar se as questdes fiscais — incluindo as
certiddes municipais, estadual, FGTS — estdo dentro do prazo de validade.



O processamento da equipe do atendimento € direcionado ao contato, individual e em
geral por telefone ou e-mail, com todos os adquirentes das unidades, a fim de confirmar o saldo
ja pago pela unidade e o a pagar. Essa validagcdo € essencial para que confronte o esperado a
receber pelo empreendimento com o real.

A Consolidagdo das etapas tem a finalidade de apresentacdo do diagndstico: unir todas
as informacdes enviadas e analisadas anteriormente no template utilizado para apresentar ao
cliente final. Antes da reunido final, € realizada a etapa da Qualidade do servigo, junto ao
superintendente da drea. Nela, todas os estudos, a metodologia e os indices sdo verificados.
Além disso, com a experiéncia do responsdvel no mercado imobilidrio, sugestdes e melhorias
sdo agregadas para o incorporador. E possivel verificar, também, se hd inconsisténcias com a
realidade e com o praticado pelos demais no ramo.

A apresentacdo ao incorporador é fundamental para finalizar o processo. Caso ndo seja
aceito, ele retorna para a 4rea realizar os ajustes solicitados. Quando aceito, a reunido com o
banco ou fundo de investimento € feita e, por fim, o termo de aceite pode ser assinado. O termo
de aceite também € conhecido como o termo de entrega do projeto. Neste documento, registra-
se de forma detalhada todo o realizado no projeto, conforme os requisitos e regras estabelecidas
no inicio.

O mapeamento do processo de “Balancete Contabil”, conforme as etapas registradas no
relatério disponibilizado no Portal da organizagdo, é apresentado na Figura 4. Como pode ser
visto, o processo foi registrado no relatério de uma forma bastante simplificada. Ao entrevistar
os funciondrios da drea, percebeu-se que as etapas sdo na verdade subprocessos cujas atividades
sdo descritas a seguir.

No fechamento de certificacdes, caso haja inconsisténcias e estas sejam relacionadas a
saldo financeiro divergente do extrato bancario, baixas bancérias incorretas e/ou em contas
inadequadas, a solicitacdo retorna, por ndo ser da alcada da drea contdbil e sim do financeiro.
Caso ndo sejam localizadas, da-se inicio a validacdo - processo nomeado pela organizagao de
“Integracao dos lotes”.

Figura 4 — Notagdo BPMN do processo de balancete contébil
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Fonte: Autores, elaborado no software Bizagi Modeler® (2023).

Balancete contabil
Contabilidade| Conciliacdo/ Tesouraria

As validagdes s@o entre os saldos dos extratos bancarios com o balancete gerado e contas
a receber. Se necessdrio, lancamentos manuais ocorrem nesse momento. Por fim, um novo
balancete e razdo atualizados com os lancamentos realizados sdo gerados e enviados ao
processamento.

Na etapa de processamento, € feito a repeti¢ao de algumas etapas — sendo elas: a geracao
do balancete e razdo e a verificacdo de langcamentos ndo capturados — para confirmar que de
fato, ha equivaléncia nos saldos dos extratos e contas a receber. Apds, o colaborador analisa as
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contabilizacdes e realiza os langamentos de provisdo de impostos e folha de pagamento. Para
finalizar a etapa, a conciliacdo fiscal é realizada.

Com o processo e estruturacdo do balancete realizados, o gerente da drea realiza a
qualidade do servico da equipe. A qualidade € uma etapa fundamental e atualmente um gargalo
na operacdo. Ela deve ser realizada por especialistas no ramo imobilidrio contabil, devido a
sensibilidade das informacdes. A etapa visa assegurar que, de fato, as contabiliza¢des foram
classificadas de forma correta, seguindo normas e leis prescritas na legislacao.

A apresentacdo ao cliente ndo € obrigatdria, j4 que muitos clientes optam apenas por
receber o arquivo através do Portal BackOffice, onde é possivel acessar todo o histérico de
entrega. De qualquer forma, a equipe fica a disposicao para esclarecer dividas do incorporador
em relacdo ao documento.

4.3 Resultados

Os dois processos, “Diagnostico Financeiro” e “Balancete Contédbil”, na forma de
notacdo BPMN (Figuras 3 e 4), foram apresentados aos analistas entrevistados e por eles
validados. Ao se discutir sobre a realizacido de cada etapa contida nos processos, foi possivel
identificar possiveis pontos de melhorias.

No processo de “Diagnéstico Financeiro” (Figura 5), os principais pontos de melhorias
identificados foram: alteracido no processo de pagamento; qualidade do envio dos documentos
pelo cliente; comunicacdo interna entres as dreas durante o processamento; e alteracdes
solicitadas pelo cliente ndo programadas.

Durante as entrevistas com os colaboradores envolvidos no processo, verificou-se que,
devido a questdes comerciais, 0 pagamento do servico deveria ser realizado em conjunto com
a assinatura do termo de aceite. Isso se d&, pois, dependendo do resultado do “Diagnéstico
Financeiro”, o incorporador, bem como o banco ou fundo de crédito, podem custear o
diagnostico. Evitando assim, que seja solicitado reembolso na entrega — em casos positivos —
do banco ou fundo de crédito ao incorporador, aumentando o tempo do processo como um todo.

Figura 5 — Notagdo BPMN do processo proposto de diagnéstico financeiro
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A qualidade dos documentos enviados pelo cliente € algo de suma importancia para que
o processo ocorra de forma eficiente e organizada. Uma documentagcdo completa contendo
todos os dados necessdrios evita que haja retrabalhos, como o surgimento de dudvidas e
consequentemente o retorno da solicitacdo, por exemplo. Desta forma, evita-se a perda de
tempo. Para tal uma lista em formato checklist, foi elaborada para ser disponibilizada ao cliente,
a fim de evitar o esquecimento da documentacdo obrigatdria e certificar-se do envio completo
desta. Uma imagem parcial desta lista é apresentada na Figura 6.

Figura 6 — Lista em formato checklist de documentacdo

Micro Diagndstico de Incorporagdo:

Matricula méde do imoével (com todas as averbag@es) Obs: Ndo € a matricula individualizada das
unidades X

Quadro NBR Completo — (Conforme Lei 4.591 - 16/12/64 - Art. 32 e NBR 12.721)
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(antes, durante e depois da obra)

Formuldrio de 21 perguntas que devem ser respondidas pelo Incorporador

Contrato de construgdo

Serasa filial e matriz

Fonte: Autores (2023).

Voltando a Figura 5, se pode observar que o processo se inicia na apresentacao
comercial (agora mapeado), conforme foi verificado durante as entrevistas. O intuito € que o
cliente possa conhecer o diagndstico financeiro e analisar se atende a necessidade da SPE.
Também foi inserida a etapa do envio do checklist da documentagdo obrigatdria sugerido acima.

Internamente também € importante que haja uma comunicagido eficiente entre as areas
para se evitar falhas, rumores e atrasos. Constou-se que atualmente na empresa estudada que se
pode estimular uma boa comunicacdo da drea de Certificacoes para o departamento de
Planejamento, deste para com o setor de Atendimento e, por conseguinte, para com o cliente, a
fim de evitar retrabalhos e perda de agilidade no processo.

Atualmente, a reunido de alinhamento entre as areas ocorre apenas 1 vez na semana e
conta com a presenca de 2 colaboradores: da édrea financeira e do planejamento financeiro.
Verificou-se que o ideal seria a participacdo de todas as areas envolvidas no processo, além da
presenca de toda a equipe, em uma reunido didria de apenas 15 minutos, visando apresentar os
itens em andamento e os avangos realizados a cada dia e evitando falhas na comunicacio entre
as areas. Nessas reunides, prazos podem ser constantemente alinhados e monitorados, além de
davidas acerca dos servigos discutidas e analisadas em grupo.

Alteracdes ndo programadas também acontecem com frequéncia durante o processo de
“Diagnéstico Financeiro”, ocasionando um certo desgaste entre as partes e impacto no
cronograma. Isso acontece quando o cliente ndo define com clareza tudo o que precisa no
momento da contratacdo. Sabe-se que € normal ocorrerem alteracoes de escopo pelo caminho,
mas, elas sdo mais custosas quando solicitadas no momento da entrega, ji que o servico,
teoricamente, ja estava concluido. Para evitar esse retrabalho, sugere-se a realizacio de um
follow up prévio com o cliente, um alinhamento rapido durante os trés processamentos —
financeiro, contdbil e do atendimento — a fim de que seja apresentado a ele a direcao dos
resultados. Esse follow up trard seguranga ao cliente e serd contemplado no processo como uma
regra de negdcio das etapas.



No processo de “Balancete Contdbil”, os principais pontos de melhorias identificados
foram: o atual processo registrado no relatério disponivel no Portal ndo abrange todas as etapas
realizadas para execucdo (o mapeamento estd muito simplificado); gargalo na validacdo dos
balancetes finalizados; uso de 3 softwares distintos para a integrag¢do dos lotes; e o alto indice
de retorno das solicitagdes por inconsisténcias.

O processo sugerido para o “Balancete Contdbil” € apresentado na Figura 7.

Nele, algumas etapas faltantes no processo original foram inseridas, para que seja
possivel verificar todas as etapas de fato j4 realizadas e assim, estimar o custo de producdo. O
leadtime e custo de producdo ndo sdo possiveis de serem estimados atualmente na organizagao,
uma vez que as etapas ocorrem de forma oculta no processo registrado. O objetivo do presente
trabalho foi maped-las, para que assim, o custo real possa ser estimado.

Outra alteracdo sugerida no processo de “Balancete Contdbil” € a inser¢do da opg¢ao de
retornar da documentagdo ao financeiro, caso essa nio esteja de acordo com o necessdrio,
evidenciando-se a importincia da anélise dos documentos iniciais.

O processo ja descrito anteriormente em “Integracdo dos lotes” agora, é registrado em
2 etapas: a geracdo dos lotes e a andlise das inconsisténcias (validac¢do). Caso ndo se aplique a
contabilidade, o financeiro deve ser capaz de lidar com a pendéncia e sand-la.

Uma vez que sdo verificadas as inconsisténcias — tais como: os valores presentes no
financeiro ndo sdo equivalentes ao contébil, as baixas foram realizadas e classificadas no item
or¢camentdrio incorreto, a insercdo de itens manualmente —, a equipe € capaz de realizar o
processamento.

Com a andlise do processo, verificou-se que o “Processamento” estd dividido em 3
etapas, sendo elas: verifica lancamentos, realiza lancamentos e conciliagdes e o processamento
em si. Na primeira etapa, a equipe realiza a verificacdo de lancamentos ndo capturados — para
confirmar que de fato, hd equivaléncia nos saldos dos extratos financeiros e contas a receber.
Em seguida, o colaborador analisa as contabilizacdes e realiza os lancamentos de provisao de
impostos e folha de pagamento, bem como a conciliagdo fiscal. E por fim, elabora a estruturagcdo
do balancete, seguindo o layout ja modelado. As etapas de qualidade e apresentacdo foram
mantidas no registro do processo.

Figura 7 — Notagcdo BPMN do processo proposto de balancete contébil
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Fonte: Autores, elaborado no software Bizagi Modeler® (2023).
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Além da reestruturacdo do processo, outras medidas devem ser tomadas pela
organizac¢do. O gargalo na producdo do “Balancete Contdbil” € concentrado na validacio, etapa
essa realizada apenas por especialistas da drea. Inicialmente, é necessdrio a contratacdo de
funciondrios especializados na drea de construcao civil, capazes de verificar se o elaborado
atende as exigéncias da legislagdo. E imprescindivel que seja feito a contratagdo de, no minimo,
3 colaboradores para tal. Verificou-se a necessidade com base na demanda elevada desse
servico € no tempo requerido pela atividade. Atualmente, o processo estd concentrado em
apenas 1 Coordenador Sénior para validar e liberar os balancetes elaborados pela equipe,
totalizando, em média, 70 balancetes por més. Em algumas SPEs essa atividade pode levar até
4 horas, devido a seu volume de langamentos e estdgio da obra.

Devido a escassez de mao de obra, o processo de contratacdo pode ser demorado.
Paliativamente, sugere-se o treinamento dos colaboradores jd atuantes na empresa, para que
estejam habilitados para a funcdo e incentive a qualificacdo organizacional. O treinamento
interno € de grande valia, uma que o funciondrio ja conhece os processos e a cultura, reduzindo
o tempo de adaptacdo de um novo contratado, por exemplo.

Também, para que seja possivel a integracao dos lotes, a equipe utiliza informacdes de
3 softwares estabelecidos em plataformas diferentes, como segue:

e Software 1: apenas visual e simplificado, utilizado para que o cliente envie as
informagdes e langcamentos;

e Software 2: utilizado pela equipe interna para lancamentos e a conciliagdo diaria;
e

e Software 3: utilizado para unir as informagdes, recebidas do cliente e das dreas
internas.

Portanto, dois deles sdo dedicados para receber as informagdes e um outro software é
utilizado para consolidar as informacdes em apenas um relatorio.

A utilizacdo de trés softwares diferentes aumenta o lead time do processamento, pois é
necessdrio extrair manualmente e consolidar dados provenientes de duas fontes distintas.

Frente a esse problema identificado no estudo, ja estd sendo desenvolvido pela
organizacdo o proprio sistema (uma extensdo no software 1) para que a integracdo seja
automdtica. Dessa forma, o cliente continuard langando as informag¢des no Portal BackOffice e
uma nova extensao deste permitird que as dreas internas insiram as informagdes também nele,
centralizando em apenas um canal o envio delas. O principal responsavel por receber e
consolidéd-las serd o atual software 3, que apenas recebe as informagdes do Portal, consolida e
prepara o layout do “Balancete Contabil”.

O alto indice de retorno das solicitagdes por inconsisténcias pode ser resolvido com o
treinamento aos clientes em relagio a classificacdo das despesas no orcamento. E fundamental
para evitar retrabalho e problemas futuros. A classifica¢do correta otimiza o trabalho realizado
pela contabilidade. Dividas sobre esse processo sdo muito comuns, uma vez que a legislacao
contdbil € repleta de detalhes e estd sujeita a alteracao anualmente.

4.4 Beneficios da Modelagem de Processos de Negocio na Empresa Pesquisada

A empresa pesquisada vem adotando o gerenciamento de processos de negdcio ha mais
de trés anos e, por esse motivo, sua estrutura ja estd desenhada na forma de processos integrados
para atender aos objetivos organizacionais. Mas ndo basta entender a organizacdo como um
conjunto de processos. E preciso, ao adotar essa forma de gestdo, desenvolver uma cultura de
melhoria continua em seus fluxos de trabalho em busca dos objetivos tracados e de melhor
atendimento as necessidades e expectativas dos clientes. Isso exige, diversas atividades como
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modelagem, execucdo, monitoramento e, quando possivel, automacdo de processos de
negocios.

Na empresa pesquisada, embora haja esfor¢cos em direcao a melhoria dos processos e a
reducdo dos custos operacionais (meta da organizacdo de manter os custos dos servigos
prestados aos clientes inferiores a 25% do seu valor de venda), estes ficam dificultados pela
falta de uma modelagem de seus processos. Os processos da empresa foram registrados na
forma de descricdes de etapas sucessivas e expostas dessa forma no Portal BackOffice para
consulta, monitoramento e andlise. Outras informag¢des como custos de execucao das etapas e
nivel de servico acordado com os clientes também sdo registradas neste portal. Mas, ndo ha a
mapeamento dos processos da empresa, como realizado neste estudo.

A simples descri¢do das etapas dos processos, como vem sendo feita, permite apenas
uma visao bésica destes, ficando comprometido até mesmo o entendimento dos processos entre
os envolvidos (executores e analistas). Constatou-se, inclusive que, no caso do processo de
“Balancete Contabil” o descrito no portal ndo condizia com o realizado na pratica. No portal, o
registro desse processo estd muito simplificado, registrando como atividades o que na verdade
sdo subprocessos. Isso tem impedido o célculo dos custos reais do processo e,
consequentemente, a anélise do seu desempenho frente ao objetivo organizacional de manter
os custos dos servigos prestados aos clientes inferiores a 25% do seu valor de venda.

Ao fazer uso da notacdo BPMN para registrar os processos, a partir do depoimento das
pessoas que os executam, foi possivel detalhd-los e fornecer uma visao mais técnica de como
0s processos ocorrem na pratica, identificar os gargalos, as atividades que ndo agregam valor,
aquelas mal posicionadas no fluxo do processo e até mesmo a necessidade de inclusdao de novas
atividades para melhor funcionamento do processo. Também com a descri¢do atual e real dos
processos (AS IS) por meio da notagdo BPMN, a empresa passou a ser capaz de levantar
corretamente seus custos operacionais e analisd-los frente as metas estabelecidas. E com a
notacdo do estado futuro (70 BE, dentro da perspectiva da melhoria continua), passou a ser
capaz de prever 0s novos custos.

A modelagem de processos de negdcio por meio da notacdo BPMN se apresentou como
uma ferramenta eficaz de gestdo e comunicagdo para promover a qualidade dos processos da
organizacdo e sua melhoria continua e impactar diretamente no fornecimento de melhores
servicos aos seus clientes.

Destaca-se ainda que a modelagem de processos de negdcio por meio da notacio
BPMN contribuiu (no que se refere aos processos estudados) para minimizar dificuldades que
as empresas que adotam a forma de gestio BPM geralmente enfrentam, como problemas de
comunicacdo, baixo envolvimento das partes interessadas, falta de um entendimento comum
sobre os processos e compreensao dos problemas que devem ser solucionados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do presente estudo era registrar e analisar processos de negdcio de uma
empresa do ramo imobilidrio por meio da notacdo BPMN, com a finalidade de entendé-los e
aperfeicod-los no contexto dos objetivos estabelecidos pela organizacgao.

Foram identificados os processos a serem analisados na empresa pesquisada,
“Diagnéstico Financeiro” e “Balancete Contdbil”, por serem aqueles que demandavam andlises
mais urgentes

Para elaboracdo e andlise das notacdes BPMN, foram coletadas informacdes por meio
de relatdrios e entrevistas com funciondrios da empresa que desempenham suas fungdes nos
processos de negdcio “Balancete Contdbil” e o “Diagndstico Financeiro™.

No processo de “Diagnéstico Financeiro”, os principais pontos de melhorias
identificados e as respectivas agdes propostas para mitigd-los foram:
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e Processo de pagamento: alteragdo do momento de realiza¢do do pagamento que se
encontrava no inicio do processo para o fim do processo, juntamente com a
assinatura do termo de aceite, evitando necessidade de reembolso de agentes
envolvidos e elimina¢do de retrabalho.

e (Qualidade do envio dos documentos pelo cliente: criacdo da lista de informacgdes
obrigatdrias em formato checklist para evitar que sejam realizadas solicitacdes de
complemento de documentagido e espera desses documentos.

e Comunicacdo interna entres as dreas durante o processamento: atualmente, a
reunido de alinhamento entre as dreas ocorre apenas uma vez na semana € conta
com a presenga de 2 colaboradores: da drea financeira e do planejamento financeiro.
Sugere-se a participacdo de todas as dreas envolvidas no processo, além da presenca
de toda a equipe, em uma reunido didria de 15 minutos, visando apresentar os itens
em andamento e os avangos realizados a cada dia.

e Alteracdes solicitadas pelo cliente ndo programadas: para evitar retrabalho, sugere-
se a realizacdo de um follow up prévio com o cliente, a fim de que seja apresentado
a ele a direcdo dos resultados.

No processo de “Balancete Contdbil”, os principais pontos de melhorias identificados e
as respectivas agdes sugeridas foram:

e O registro do processo no relatorio disponivel de forma simplificada o que ndo
permite orcar seus custos reais de execucdo: mapeamento e registro no relatério
disponivel no Portal abrangendo todas as etapas realizadas para sua execu¢do na
forma de notacio BPMN;

e (Gargalo na validacdo dos balancetes finalizados: contratacio de funciondrios
especializados na drea de Constru¢dao Civil, capazes de verificar se o elaborado
atende as exigéncias da legislagdo.

e Uso de 3 softwares diferentes na integragdo dos lotes o que aumenta o lead time do
processamento, pois € necessdrio extrair manualmente e consolidar dados
provenientes de duas fontes distintas: ja estd sendo desenvolvido pela organizacdo o
proprio sistema para que a integracao das informacdes do cliente e da empresa seja
automdtica.

e Alto indice de retorno das solicitacdes por inconsisténcias: treinamento dos clientes
em relacdo a classificacdo das despesas no orcamento.

Embora o treinamento dos clientes em relacio a classificacdo das despesas no
or¢camento e a contratacdo de novos funciondrios acarretem custos adicionais para a empresa (e
que devem ser orcados), todas as acOes propostas t€ém como finalidade reducao do lead time do
processo por eliminacdo de atividades de retrabalho e, consequentemente, diminui¢cdo dos
custos operacionais que, atualmente, ultrapassam o teto de 25% do valor da venda estabelecido
como meta organizacional. Embora os custos ndo puderam ser calculados por falta de dados
que ndo foram disponibilizados pela empresa por serem estratégicos, € evidente que qualquer
reducdo no lead time do processo corrobora para diminuicdo dos custos associados a sua
execu¢do. De qualquer forma, esses cdlculos devem ser processados pela empresa para que se
possa quantificar de forma precisa os ganhos a serem obtidos.

O estudo permitiu constatar na pratica a utilidade da modelagem por meio da notagado
BPMN para registro e andlise dos processos. Seu detalhamento e forma de apresentacdo
permitiram identificar a complexidade nas relagdes entre as atividades que formam os processos
analisados, vislumbrar melhorias como as apresentadas anteriormente e alinhar seus processos
de negocios com seus objetivos organizacionais. Desta forma, este trabalho contribuiu com a
literatura acerca da abordagem BPM para promover a melhoria continua e para gerenciar a
organizacdo frente aos seus objetivos, ambito de estudo que ainda carece de publicagdes que
relatem casos praticos, como exposto por Iritani et al. (2005).
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Quanto as limitagdes para a realizacdo deste trabalho, as principais foram: (1) a nao
disponibiliza¢do por parte da empresa dos dados referentes aos custos operacionais, o que
permitiria que os ganhos financeiros das acdes propostas pudessem ser estimados; e (2) a
realizacdo de entrevistas com apenas dois funcionarios de cada processo analisado, uma vez
que os oito colaboradores restantes envolvidos ndo estavam disponiveis, para a elaboragdo das
notacdes BPMN “AS IS” e “TO BE”. Devido ao home office e a extensa agenda a ser cumprida
no periodo de final de ano (periodo em que a pesquisa foi realizada), muitos funciondrios que
atuam nos dois processos nao estavam disponiveis para entrevistas.

Por fim, como trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo da notacio BPMN em realidades
nas quais os ganhos financeiros possam ser quantificados.
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