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RESUMO

As iniciativas modernas de gestdo tocam e conversam com a Visdo de processos, que por sua
vez integram a base de discussdo para a melhoria do desempenho das organizacGes e apoio a
implantacdo de modelos gerenciais de processos. Neste sentido, o Gerenciamento de Processos
de Negacios - Business Process Management (BPM) trata os processos de negdcio como ativos
da organizagéo, garantindo conformidade em todas as suas atividades. O presente trabalho tem
0 objetivo de analisar e elaborar um modelo de gestdo de processos de negdcios as Empresas
instaladas no polo téxtil do Agreste de Pernambuco. O prop6sito deste modelo visa melhorar a
eficiéncia dos processos de negdcios na organizacdo foco e na Cadeia de Suprimentos (CS).
Deste modo, a abordagem aplicada por esta pesquisa diagnosticou os principais aspectos de
BPM em cinco organizacgdes téxteis da Regido, com base em entrevistas presenciais, aplicacéo
de um questionario, avaliacdo comparativa de processos na CS pelo modelo de Lambert et al.
(1998) e atraves de uma andlise SWOT. Esta pesquisa fez uso de um tratamento qualitativo
acomodada como exploratdria ao desenvolvimento do estudo de caso. Os resultados da pesquisa
mostram que ha auséncia de praticas de modelos de gestdo de processos nas organizacoes
téxteis, como também a necessidade em formalizar os processos-chave no canal de
suprimentos.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos; Processos de Negdcios; Modelo de Gestdo; Polo
Téxtil.



ABSTRACT

Modern management initiatives touch and talk with a vision towards processes, that which by
themselves integrate the discussion bottom line for the improvement of performance in
organizations and of support to the implantation of managerial process models. In this sense,
the Business Process Management (BPM) treats the business processes as assets of the
organization, granting conformity in all of their activities. The present paper has the objective
of analyzing and elaborating a business processes management model for the businesses that
are installed at the textile pole of Pernambuco’s barrens. The goal of this model proposes the
improvement on the efficiency of the business processes in the target organization and at the
Supply Chain (SC). In that case, the approach applied by this research has diagnosed the main
aspects of the BMP in five textile organizations of the region, based in personal interviews and
the application of a questionnaire, which is a process comparing evaluation in the SC via the
model by Lambert et al. (1998) and through a SWOT analysis. This research has used a
qualitative approach which was adapted as exploratory for the development of the case study.
The results of the research show that there is a lack of practising of the processes management
models at the textile organizations, as well as the necessity of formalizing key processes of the
supply line.

Keywords: Supply Chain; Business Processes; Management Model; Textile Pole.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

O inicio da década de 1980 foi marcado por mudancas de paradigma nas organizacdes,
fato esse observado na mensuracdo de desempenho alinhado a melhoria da eficiéncia na
empresa, resultando na ado¢do de novas préaticas e solugdes de negocios voltadas para a
organizagdo moderna (Harmon, 2010; Chopra & Meindl, 2011).

Essa nova organizagdo, segundo Lockamy 111 & Mccormack (2004), est4 condicionada
ao confronto externo de aumento dos niveis de competicdo global, exigéncias de clientes,
reducéo dos ciclos de vida dos produtos e minimizacdo do tempo de resposta aceitavel.

Isto significa, de acordo com Su & Yang (2010), que a globalizacdo da concorréncia
induz a organizacdo moderna a estabelecer cadeias de abastecimento altamente responsivas,
tanto na sua estrutura interna quanto nas organizacOes parceiras, através de processos de
negocio.

Os processos de negdécio, segundo Pires (2009), devem integrar 0 gerenciamento de
todos os processos da Cadeia de Suprimentos (CS), direta ou indiretamente, na realizacdo do
pedido de um cliente, com o auxilio de modelos de gesté&o.

Dada a importancia da necessidade do uso de modelos de gestdo na organizagcdo com
extensdo a CS, numa perspectiva gerencial de processos de negocio, esse trabalho integra uma
pesquisa que contextualiza o Polo de Confeccdes do Agreste de Pernambuco e seu conjunto de
atividades na CS.

Espera-se, com os resultados dessa pesquisa, que as empresas instaladas no ramo em
questdo possam ser beneficiadas com proposicdes de melhorias continuas para 0s seus
gerenciamentos de processos de negocios, aumentando a competitividade e produtividade e
simplificando processos que ndo agreguem valor ao cliente. Além disso, que também sirva de

incentivo para projetos futuros.

1.1 Relevancia da pesquisa

O setor téxtil do Agreste Pernambucano possui consideravel importancia dentro da
economia regional, sendo forte gerador de empregos. Nesse ambito, atualmente, a auséncia de
praticas de modelos de gestdo e a informalidade com que sdo geridos 0s processos de negocio
na Cadeia de Suprimentos, segundo Sousa & Silva (2014), compromete o desenvolvimento
competitivo do Arranjo Produtivo Local (APL) téxtil da Regido.

Esta realidade comprometedora, refletida na informalidade da regido Agreste/PE, que

ndo trabalha com processos em seu APL téxtil, ocasionou a efetivacdo desta pesquisa, cuja
14



Capitulo 1 Introducéo

importancia possibilitard a colaboracdo do fomento a gestdo organizacional voltada para a
integracao dos processos de negdcios nas organizagoes.

Isto trar4 contribuicdes a solucdo de problemas nos processos de negdcios,
gerenciamento estratégico das operacoes, seguido de melhoramentos no relacionamento entre

clientes, fornecedores e a organizagéo foco na CS.
1.2 Justificativa

O setor téxtil no Brasil participa de forma significativa na economia internacional,
destacando-se como o terceiro maior produtor mundial de malhas com predominéncia em
algoddo; na economia nacional, representando 14% dos empregos gerados na industria
brasileira a década de 1990 e, no contexto de campo a regido agreste de Pernambuco,
apresentando-se atualmente como um polo téxtil formado por dez municipios concentrados na
atividade confeccionista e mais de 100 mil pessoas envolvidas em processos produtivos de
pecas de vestuario (SEBRAE/PE, 2013; Gorini, 2009).

Contudo, as organizacdes da Regido Agreste/PE refletem uma realidade sobre a
auséncia de praticas de modelos de gestéo, caracterizando, consequentemente, necessidades de
melhoria ou de implementacdo de processos de negdcios gerenciados.

Diante dessa situacdo e com a importancia econdmico-social do polo téxtil do agreste
de Pernambuco, verifica-se a necessidade de realizar uma andlise, através de um diagndstico
das empresas, que forneca fundamentos para elaborar e estruturar um modelo de gestdo de
processos adequados as necessidades dessas organizagdes.

Um modelo de gestdo de processos de negocios deve ser utilizado como metodologia
para organizar, desenvolver e executar processos de negocios alinhados entre si, conectados ao
gerenciamento, a analise e a otimizacao da organizacdo (Cruz, 2008; Baldam et al. 2014).

Este modelo de gestdo tem por objetivo contribuir na solu¢do de gargalos processuais
dos negdcios organizacionais, possibilitando qualidade no gerenciamento e no diferencial
competitivo, bem como no melhor relacionamento com clientes e fornecedores.

Portanto, isso implica na analise constante de projetos e melhorias dos processos de

negocio da organizagdo, 0 que caracteriza a proposta desse trabalho.
1.3 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa é analisar e elaborar um modelo de gestéo

de processos de negdcios as organizacdes instaladas no polo téxtil do Agreste de Pernambuco

15
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e interconexas a cadeia de suprimentos, através do uso das técnicas de BPM. Como objetivos

especificos, tem-se:

v Analisar e verificar as metodologias existentes no gerenciamento de processos de

negdcios;

v Avaliar as estruturas da cadeia produtiva das empresas.

v Avaliar as etapas do processo produtivo das empresas.

v Realizar um diagnostico a cerca do atual estado das empresas quanto ao uso de

metodologias de gerenciamento de processos de negdcios;

v" Verificar lacunas quanto ao gerenciamento de processos de negocios

1.4 Estrutura da Dissertagéao

A estrutura deste trabalho foi organizada por seis capitulos, a saber:

Capitulo 01-

Capitulo 02-

Capitulo 03 -

Capitulo 04 -

Capitulo 05 -

Introducdo com foco no conteddo base e discussdes. Neste topico o tema foi
contextualizado, elaborou-se a justificativa, relevancia da pesquisa, seus

objetivos e estruturacdo organizada do trabalho.

Revisdo da literatura abrangendo os seguintes conceitos, consideraveis para a
fundamentacdo tedrica de pesquisa: Cadeia de Suprimentos, Processos de

Negdcios, Modelos de BPM e Polo Téxtil e um registro de Periodicos.

Metodologia, caracterizacdo do instrumento de pesquisa e explicitacdo do

contexto de cenario externo sobre as organizacdes respondentes.

Realizacdo do estudo de caso multiplo estimando a caracterizacdo e analise das
etapas dos processos produtivos das organizacdes respondentes, com base na
aplicacdo do modelo de Lambert et al. (1998) numa perspectiva comparativa

com a real situacdo dos processos de negocio-chave na CS e analise SWOT.

Apresentacdo do modelo de BPM proposto. Suas funcBes ciclicas de base
aplicada, adequacao do modelo ao contexto do APL téxtil, os componentes dessa
metodologia e a modelagem As Is (visdo ponta a ponta do processo atual ‘como
¢’) e a modelagem To Be (visdo sugerida do processo atual para um processo
otimizado), como aplicacdo técnica sobre um processo da organizagdo 1, uma

das participantes respondentes desta pesquisa.
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Capitulo 1 Introducéo

Capitulo 06 - Resultados e Discussdo dos dados. Finalizacdo desta etapa de pesquisa,
apresentando resultados conexos ao objetivo geral, desdobramento ocorridos,
limitagBes, além de apresentar propostas para trabalhos futuros.
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2 BASE CONCEITUAL E FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta uma visdo da literatura, através da base conceitual e
fundamentacdo tedrica dessa pesquisa, da importancia da gestdo de processos e da cadeia de
suprimentos, dos Processos de Negdcios e dos Modelos de BPM para o Polo Téxtil do Agreste
de Pernambuco, como prética gerencial de projecdo interna e externa a organizacdo. As
principais abordagens dessa fundamentacdo compreende: Conceito, evolugéo, classificacao,
perspectiva, métodos, modelos e aplicacdo com foco no BPM.

A utilizacdo do BPM também é abordada. A partir da visdo fornecida pela analise da
literatura e através de um estudo de casos multiplos, é proposta uma sistematica para a gestdo
de processos na cadeia de suprimentos.

Esse estudo esta relacionado ao gerenciamento de processos na cadeia de suprimentos,
utilizando o modelo de Lambert et al. (1998).

De acordo com a literatura, boa parte sobre gestdo de processos na cadeia de
suprimentos ndo aborda o processo de forma integrada (Roglinger et al. 2012; Lockamy I11 &
Mccormack, 2004; Baldam et al., 2014).

Em geral, os modelos de BPM voltados a CS sdo elaborados conferindo ao processo,
operacdes de referéncia da cadeia de suprimentos. De acordo com Lambert & Cooper (2000),
essas operacdes podem ser apresentadas como processos de gestdo-chave na CS.

Dentre algumas dificuldades para se elaborar um modelo de BPM conexo a CS, que
atribua resultados satisfatorios de permanéncia a longo prazo, pode-se citar a complexidade de
mensurar o desempenho geral do negdcio, segundo Lockamy 111 & Mccormack (2004); ou a
dinamica do tempo atual, caracterizado por um desenvolvimento das organizacdes no contexto
de concorréncia, de explosdo da informacéo e aceleracédo da globalizacdo dos negdcios, segundo
Xin et al. (2011) e Baldam et al. (2014).

2.1 Cadeia de Suprimentos

Ballou (2011) define a CS como uma combinacdo de atividades a serem gerenciadas
pela logistica da empresa, estimada por Pires (2009) como responsaveis pelos fluxos a montante
— fornecedores e a jusante — cliente final.

A CS pode ser vista, segundo Bowersox et al. (2007), como uma integracdo logistica
que vincula a organizacéo a seus fornecedores e clientes, através de compras e de manufatura,

COMO um processo que se inicia no suprimento de insumos e materiais, e consolida o fluxo de
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bens de valor agregado com resultante na transferéncia de propriedade de produtos acabados
aos clientes.

De acordo com Chopra e Meindl (2011), esta integracdo logistica requer da CS um
gerenciamento dos processos ponta a ponta a realizacdo do pedido de um cliente. Pires (2009)
associa ao conceito de Chopra e Meindl (2011) o envolvimento de fornecedores e clientes
correlacionados desde o usuério final até os fornecedores primarios de uma CS.

Neste sentido, Ballou (2001), contempla a CS como uma integracdo de atividades a
serem gerenciadas pela logistica da empresa, que Baldam et al. (2014), por sua vez associa a
CS a necessidade de gestdo sobre o processo composto por diversos outros subprocessos.

Isto implica a CS a necessidade de integrar as atividades que conectam clientes,
fornecedores, prestadores de servigos, gestores e outros stakeholders interligados através de
uma Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), com fluxos de informacdo e de insumos por
processo ponta a ponta, até alcancar o objetivo de entregar ao cliente final o valor
correspondente a um trabalho efetivo (Ballou, 2001; Pires, 2009; Bowersox & Closs, 2009;
Chopra & Meindl, 2011).

Essa integracdo no processo ponta a ponta caracteriza, segundo Pires (2009) a

importancia de gerenciar os negdécios com uma Vvisdo de processos chave na CS.

2.2 Modelos e praticas de Gestédo na Cadeia de Suprimentos.

Segundo Lockamy Il & Mccormack (2004), o desempenho da GCS esta fortemente
relacionado com o nivel de maturidade percebido na CS, sobre a orientacdo que seus integrantes
possuem a respeito do gerenciamento de processos de negdcios.

As atividades na cadeia de suprimentos dependem da sua integracao, que pode ser obtida
através da aplicacdo de BPM (Lambert et al., 1998; Lambert & Cooper, 2000; Lockamy Il &
Mccormack, 2004; Lambert et al,. 2005).

Yu Shin et al. (2011) definem gerenciamento dos processos de negocio como uma
pratica de gestdo organizacional que requer envolvimento e alto conhecimento em gestéo,
papéis claramente definidos e processos de decisdo; Cadden & Downes (2013) atribuem a este
gerenciamento de processos metodologias adequadas ao negdcio, sistemas de informacdo de
processo sensiveis, pessoas qualificadas e bem treinadas, e uma cultura receptiva aos processos
de negécio.

Segundo Zanoni et al. (2013), o cenario competitivo no circuito da CS induz
organizacdes a se reunirem como parceiras, focalizando a equalizacdo da producdo de bens e

servicos; Godoy et al. (2013) encontram no fornecedor e no consumidor final a oportunidade
19



Capitulo 2 Base Conceitual e Fundamentacao Tedrica

de qualificar seus resultados de producéo e venda, requerendo das organizagdes participantes
na CS uma sinergia durante todo processo ponta a ponta.

Esse processo de produgdo na CS, de acordo com Coimbra de Souza et al. (2010),
equivale ao uso conjugado de métodos de gestdo operacional e modelos de gestdo estratégica
estabelecidos na fase de transformacdo dos insumos no processo, implicando eficiéncia ao
gerenciamento integrado dos negocios na CS e auxilio no processo de tomada de decisdo
operacional e estratégica, porquanto as organizagdes envolvidas precisam empreender.

A conjugacdo desses métodos sao fundamentais a CS, uma vez que sua constituicao
apresenta, segundo Bruna Junior et al. (2013), ambientes de gestdo com embates, incertezas,
complicagOes e conflitos, por conseguinte alternativas de agdo ndo conhecidas previamente.

Por isso conciliar a CS metodologias que disponibilizem, através de acdes de integracéo
gerencial, a estruturacdo de um macroprocesso que permita expandir o entendimento do
negocio por cada organizacao participante, para identificar objetivos que melhor representem
0s valores para o contexto que se propdem gerenciar (Coimbra de Souza et al, 2010; Bruna
Junior et al., 2013; Zanoni et al., 2013).

2.3 BPM na Cadeia de Suprimentos

A satisfacé@o do cliente remete ao gerenciamento dos processos de negdcio, aumento do
desempenho da organizacdo, melhoria das préaticas de trabalho, desenvolvimento e
entendimento das pessoas participantes na Cadeia de Suprimentos (Lockamy 111 & Mccormack,
2004).

De acordo com Cadden & Downes (2013), as organizacfes se identificam como
competitivas quando se relacionam na CS colaborativamente, atraves da combinacdo de
recursos, partilha de conhecimentos e aumento da velocidade para o mercado.

Segundo Pires (2009), uma integracao dos processos de negocios que envolvem desde
o0 usuario final até os fornecedores primarios, provedores de produtos, servicos e informacdes
que agregam valor para os clientes e stakeholders pode definir a eficacia GCS.

O sucesso nos negocios compreende 0 gerenciamento desses processos a partir da
correlacdo entre as atividades interdependentes de gestdo de recursos humanos, de producéo,
de tecnologia e de financas (Milan & Soso, 2012).

Esses recursos estdo dispostos no processo entendido como um conjunto de atividades
realizadas em uma sequéncia logica e com o objetivo de produzir algo que tenha valor para um
cliente (Hammer, 2010).
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A cadeia de suprimentos é dindmica e envolve o fluxo de informacdo, producéo,
servicos e fornecedores. Um negdcio € um nd e ha uma relacdo de suprimento e demanda. Na
CS moderna, caracteristicas como dinamismo e indeterminacdo complexa satisfazem as
necessidades e servigos dos usudrios (XIN et al., 2011).

Neste sentido, permitir que modelos gerenciais sejam admitidos nos processos de uma
GCS possibilita o fomento do ideal de gestdo integrada nas relagdes estratégicas entre os elos
da Cadeia de Suprimentos as empresas de manufatura, fornecedores e cliente final, mediante
parcerias de longo prazo, por conseguinte aperfeicoamento do desempenho dos participantes
na Cadeia de Suprimentos (CAO et al., 2013).

Este aperfeicoamento pode ser traduzido por Pires (2009) como o uso de praticas
gerenciais de BPM conectadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos para auxiliar na integracdo
das organizacdes envolvidas numa cadeia, sua busca pela reducéo de custos e valor agregado
ao produto de suprimentos.

Xin et al. (2011) complementa Pires (2009) ao apresentar um sistema de cadeia de
suprimentos baseada em BPM como uma estratégia de enfraquecimento do papel de
departamentos de producdo convencionais em sistema de CS.

Lambert et al. (1998) relaciona as praticas de gerenciamento de processos de negocios
chave na CS, a participacdo de todas as empresas alinhadas com a priorizacdo dos elos na
cadeia e ndo sobre seus préprios silos funcionais, o que implica reorganizar as funcdes em uma
CS com base em BPM.

Nesse sentido as praticas de BPM conotam a abordagem por processos como foco
estabelecido em atingir as necessidades dos clientes, estando a organizacao participativa na CS
integrada por esses processos.

A partir de Croxton et al. (2001), Lambert & Cooper (2000) conceituam um processo
na GCS como um conjunto de atividades elaboradas com atencdo aos clientes finais e no
gerenciamento dos fluxos de produtos, conhecimento e informacéo.

Segundo Lambert & Cooper (2000), os processos de negocios chave da GCS sao
definidos a partir da estrutura da CS, alinhada com processos de negocios ao longo da CS e
seus componentes gerenciais, conforme mostra a figura 2.1 que trata do modelo conceitual dos

03 elementos.
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Elemento 01: ESTRUTURA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
GESTAO DE = MARKETING E

COMPRAS — FINAMNCAS — PRODUCAD

MATERIAIS VEMNDAS
$ Fluxo de informacdo i
< -
. DISTRIBUICAOD E

FORMECEDORES —— SUPRIMENTO PRODUCAD SERVICEE: CLIENTES

I . .

Elemento 02: PROCESSOS DE NEGOCIOS ELEMENTD 03: COMPONENTES GERENCIAIS DA GCS
CHAVES AD LONGD DE UMA GCS
Gestdo das relagbes com os clientes Planejamento e Controle
Gestdo do servico ao cliente Estrutura de Trabalho
Gestdo da demanda; Estrutura Organizacional
Atendimento dos pedidos Estrutura facilitadora do fluxo de produto
Gestdo do fluxo de manufatura Estrutura facilitadora do fluxo de comunicacdo e informacio
Gestdo da relagdo com os fornecedores Métodos de gestdo
Desenvolvimento do produto e Comercializagdo Estrutura de poder e lideranga
Gestdo dos retornos Cultura e atitude

Figura 2.1 - Os 03 elementos de delineamento da GCS
Fonte: Lambert e Cooper, 2000 (Adaptado por este trabalho)

A figura 2.1 retrata a l6gica do modelo de Lambert & Cooper (2000) que propde delinear
a GCS atraves de trés elementos reforcadores da natureza inter-relacional da Cadeia de
Suprimentos, como também a necessidade de se trabalhar através de varias etapas para conceber
e gerenciar com sucesso uma Cadeia de Suprimentos. Nesse caso, 0S componentes gerenciais
da GCS desenvolvem o uso da estrutura da Cadeia a efetividade nos processos de negdcios
(Lambert & Cooper, 2000; Pires, 2009).

O elemento 1 compreende a interligacdo das empresas membros na Cadeia, 0 elemento
2 apresenta as atividades produtoras de output de valor para o cliente e o elemento 3 sdo as
variaveis, atraves das quais 0s processos de negdcios sdo administrados ao longo da Cadeia de
Suprimentos.

Simon (2005) sugere como entendimento sobre os processos de negocios-chave na
GCS, a partir de Lambert & Cooper (2000), o acondicionamento de subprocessos estratégicos

e operacionais, correlacionando o ponto de vista do BPM numa pespectiva externalizada a CS.
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2.4 Negocios, Processos e Processos de Negocios: Conceitos

preliminares.

O ambiente de negdcios, relacionado ao mundo da gestdo de processos, experimenta
densos efeitos da globalizacdo na organizacdo moderna, porquanto desafiada a manter-se
competitiva sob rapidas mudancas tecnoldgicas, inovacdo acelerada, capacidade obsoleta de
producéo fabril e simultdneo enfrentamento dos gestores em administrar esses efeitos globais
adicionado as multiplas exigéncias do cliente final (Jesus et al., 2013; Milan & Soso, 2012).

Segundo a ABPMP (2009, pg. 42) “[...] as organizagdes necessitam melhorar sua
capacidade de antecipar e responder tanto as mudangas de mercado quanto a demandas de
clientes”.

Esse contexto motivou as organizacfes modernas a investirem em duas linhas de
pesquisa e concepcdo distintas, mas complementares entre si: a organizacional e a ferramental;
conduzindo metodologias e tecnologias a possibilidade de processos integrarem os stakeholders
e elementos de interacdo especifica para entregar valor ao cliente e atender suas expectativas
(Cruz, 2008; ABPMP, 2009).

Com os investimentos em novas técnicas de gestdo, a consequéncia empreendedora
trouxe a organizacdo gerenciada por processos, a detencdo da visdo macroanalitica dos seus
processos na expectativa de satisfazer o seu cliente, melhorando os niveis de servigo, da
qualidade e da gestdo da reutilizacdo, enquadrados nas questfes internas de identificacdo de
perdas, reducdo do tempo do ciclo, racionalizacdo dos fluxos sequenciais e simplificacdo de
regras (Tregear et al., 2011).

A adocdo e uso de processos de negocios pode ser entendida como um processo que
define a maioria das organizacdes modernas (Xin et al., 2011; Ofner, et al., 2012).

De acordo com Gongalves (2010), um processo equivale a uma atividade ou conjunto
de atividades que se origina na entrada, desenvolve-se e entrega um valor a um cliente
especifico na saida; com isso, Seethamraju (2012) afirma que a organizacdo, quando gerida por
processos, inserir-lhe-a a pratica de suas atividades o cliente como prioridade.

Para Baldam et al. (2014), o processo esta ligado ao fornecimento de produtos (bens ou
servigos), a seus clientes. Segundo Brocke e Rosemann (2013, p.11), “Todo trabalho €
processual”, deve agregar valor ao negocio e considerar o negdcio como uma reunido de
pessoas, processos e tecnologia, agrupados para atender as expectativas dos clientes e gerar

retorno de investimentos as partes interessadas (ABPMP, 2009; Cruz, 2008).
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Processos compdem atividades correlacionadas, percebidas no negécio e ordenadas na
organizacdo. As regras de negdcio administram essas atividades, que por sua vez estdo
distribuidas na classificacdo dos processos, a saber: processo primario, processo de suporte e
processos de gerenciamento (ABPMP, 2009).

No processo primario, as atividades referenciadas contemplam-se como essenciais e
deterministas por representar a esséncia de finalizacdo de um processo especifico; no processo
de suporte, a peculiaridade esta vinculada ao valor que este tipo de processo repassard a um
outro processo e ndo diretamente ao cliente, enquanto o processo de gerenciamento assegura
que a “[...] organizacao opere de acordo com seus objetivos e metas de desempenho” (ABPMP,
2009, pg. 49).

De acordo com Baldam et al. (2014), os processos de suporte e de gerenciamento ndo
entregam valor para os clientes, mas indiretamente o faz, por integrar-se no processo de
negocio; nesta razdo, exponenciar 0 processo na organizagdo, mostrando a forgca econémica que
um forte gerenciamento de processos pode proporcionar.

A figura 2.2 apresenta a relacdo coordenada dos processos por classificacdo e seus
papéis funcionais. De acordo com esta figura, os processos “[...] vivem em um ecossistema
multifacetado e ndo sdo compostos apenas de sequéncias de atividades simples” (Tregear et al.,

2011, pg. 29), conforme a seguir:

Os controles provém de processos ha

arquitetura ou de uma parte interessada @
focasso a externa (stakeholder) ou de um Inl ) '
- I de gestdo P P Definir as medidas
Definir as medidas 5 B habilitador de processo @ principais

principais * *

2

m
|
Processo H . - N ; Processo
de gestao | | Informagdes que serdo referidas pelosdprocessos ! do gestiio
! Métodos e regras que controlardo e !
Proeeen Y | restringirdo o processamento | Processo
principal e o A T e principal |
E S e Saldas do
Processo Entradas |- o Processo: Zg’:esofg
de apoic p Pparao g 0O Processo sob Materiais | ™ P
As entradas P;;’ies_s?: T Andlise transformados As saidas sdo
5 aterial a’ Informagdes
provém de outros ‘d.| te.g. Examinar Produte) goes | encaminhadas
processos na ——g- 2 Ser Y processadas para outros
arquitetura ou transtormado s Etapas processos na
de uma parte .. Habilitadores : . .| -mudadas arquitetura ou
interessada externa e e : : para uma parte
® Pessoas desighadas a0 processo mteress.ada externa:
Tecnologias utilizadas no processo
y Instalagbes utilizadas 'n'
= o
Definir as medidas Processo . .
principais de apolo Os habilitadores provém de outros
) processos na arquitetura ou de

uma parte interessada externa

Figura 2.2 - Diagrama de Escopo de processo de Burlton.

Fonte: Burlton’s process scope diagram. Harmon (2010, pg. 65)

24



Capitulo 2 Base Conceitual e Fundamentacao Tedrica

Na figura 2.2, o processo em escopo pode ser visualizado no centro dos fluxos
sequenciais, na qual os processos de gestdo, de negocios e de apoio se relacionam de acordo
com as suas funcbes: no processo de negdcio € definido as medidas principais, este processo
tem a primazia na entrada e na saida, quando outros processos passam-lhe o bastdo com
sincronia. Nas fases de entrada e saida, respectivamente, o material a ser transformado é
recebido e o material transformado é encaminhado para outros processos ou para uma parte
interessada externa; no processo de apoio, as pessoas sdo designadas e as tecnologias e
instalacOes sdo definidas para serem utilizadas no processo de transformagao; enquanto que o
processo de gestdo organiza as informacgdes, métodos e regras que controlardo e restringiram o

processo.

2.4.1Hierarquia de Processos

De acordo com 0 grau de generalidade, 0s processos podem passar por transformacées
mediante mudancas que facilmente ocorrem nas organizagoes.

Segundo Baldam et al. (2014), todo processo € também um subprocesso de algo maior.
O macroprocesso considerado o maior nivel de processos dentro de uma organizagao representa
a visdo geral de um conjunto de processos, que por sua vez oportuniza a visualizacdo dos
processos decompostos numa hierarquia estruturada em que, segundo a ABPMP (2009),
cobrem toda a organizacdo e podem ser analisados através dos niveis de macroprocessos,
processos, sub-processos, atividades e tarefas.

Neste sentido, quando a organizacdo recebe um tratamento caracterizado pelo
gerenciamento de processos de negdcios — Business Process Management (BPM), isto
acarretara aos silos funcionais verticais uma conexdo horizontal entre as unidades
departamentais com foco na arrumacéo da estrutura interna da organizacao e robustez de acao

externa entre os elos na CS.

2.4.2 Processos e Cadeia de Suprimentos

Segundo Croxton et al., (2001), a GCS € constituida de processos integrados por grupos
de atividades delimitados pelo inicio e fim dos seus trabalhos, com input e output bem
definidos.

A possibilidade conectiva de diferentes tipos de elos de processos de negdcio ao longo
da CS consolida as dimensfes de um macroprocesso, que integra processos, subproccessos,
atividades e tarefas no contexto de atividades econémicas estruturantes as relacdes produtivas
e de desenvolvimento entre organizacGes na CS (Pires, 2009; Brocke & Rosemann, 2013;

Baldam et al., 2014).
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A figura 2.3 apresenta uma adaptacao da cadeia de valor de Porter com os trés niveis da
arquitetura SCOR — Supply Chain Operations Reference ou Modelo de Referéncia para as
Operacdes da Cadeia de Suprimentos, e seus principais processos decompostos em niveis
hierarquicos menores (Brocke & Rosemann, 2013).
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Figura 2.3 - Hierarquia de Processos
Fonte:Adaptado de Fonte: HARMON P. (2010, p.45).

De acordo com a figura 2.3, o Macroprocesso envolve todos o0s processos da
organizacdo e pode ser decomposto em Processos, entendidos como um conjunto de atividades
sequenciais que tomam uma entrada com o fornecedor, adicona valor a este e produz uma saida
para um cliente. O Subprocesso conecta-se a outro subprocesso, alcancando um objetivo
alinhado ao macroprocesso, enquanto as atividades e tarefas podem ser consideradas eventos
gue ocorrem dentro do processo ou subprocesso (Baldam et al., 2014; Brocke & Rosemann,
2013; Seethamraju, 2012).

A contribuicdo da decomposicdo dos processos de negocios a organizacdo estabelece a
seguinte arquitetura de processos de negocios entre 0s cenarios representados em toda a

organizacao:
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[...] se inicia com mapas de processo de alto nivel que representam uma visdo
conceitual do negdcio e em seguida detalha as descri¢des de fluxo de processo,
indicando atividades especificas e sua relagdo com as fungdes, a organizagao, os dados
e o0s sistemas de TI (Scheer & Brabander, 2010, p. 282).

Essa arquitetura de processos na CS auxilia a organizacao para estruturar o cenario de
processos de negocios.

2.5 Introducéo ao BPM

Segundo Cruz (2008), Business Process Management — BPM ou Gerencimento dos
Processos de Negocios pode ser entendido como o conjunto formado por metodologias e
tecnologias cujo objetivo é possibilitar que processos de negécio integrem seus stakeholders e
todo e qualquer elemento que possibilite a sua interacdo, concedendo a organizagcdo uma Vviséo
sistémica do ambiente interno e externo, em relagdo as operacoes e atuacao de cada participante
em todos os processos de negdcio.

Hammer (2010, p. 3) conceitua BPM como “...] um sistema abrangente de gestdo e
transformacéo de operagdes organizacionais que se baseia no que constitui [...]”, implicando
inovacdo sobre a eficiéncia das organizagdes.

Brocke & Rosemann (2010) corrobora Cruz (2008) condicionando a efetivacdo do BPM
na organizacdo a confluéncia do conhecimento e envolvimento da alta geréncia com a
abordagem de bases conceituais e metodoldgicas inerentes a sua implantacdo para melhorar os
processos em realizacdo, atenuando a gestdo de operagdes uma modelagem de processos e
sistemas de informacdo voltados para processos de negdcio.

A melhoria dos processos por BPM formaliza a analise das origens da gestdo de
processos de negocio na organizacao, o ciclo de gestao de processos, seus beneficios, disposicdo
dos facilitadores e dos recursos necessarios, com vistas a conectar o gerenciamento dos
processos e a relacdo integrada das suas atividades interdependentes (Seethamraju, 2012; Cruz,
2008; Milan & Soso, 2012).

O uso pratico de Gestdo de Processos de Negdcios em diferentes organizacfes apresenta
uma diversidade de resultados eficazes. Segundo Armistead et al. (1999), a organizacdo realiza
uma analise externa de sua cadeia de valor de mercado e identifica o seu principal processo de
negocio, indicando uma direcdo forte e bem articulada para a organizacéo.

Com relacdo ao forte direcionamento e boa articulacdo organizacional, Trkman (2010)
corrobora Armistead et al. (1999) ao apresentar o papel do BPM como propulsor de mudancas
consistentes para aumentar a sua vantagem competitiva, com alinhamento dos processos de

negocios essenciais (suportado com a correta aplicacdo da T1).
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Neste sentido, 0s processos de negdcios contribuem para alteragdes a fim de assegurar
uma ‘nova’ estrutura necessaria para a maturagdo da cadeia de valor da organizagao.

Contudo, o BPM deve ser compreendido pela organizacdo competitiva através da
orientagdo para o processo (BPO), enquanto énfase gerencial nos processos sobrepujando
hierarquias em todas as areas, com especial énfase nos resultados e na satisfacdo do cliente
(Skrinjar & Trkman, 2013).

2.5.1Evolucao e Desenvolvimento do BPM

A metodologia gerencial BPM manifestou-se como conceito sucessor da gestdo da
qualidade total (TQM) na década de 1980, sucedeu a reengenharia de processos (BPR) na
década de 1990; trilhou diversos sistemas de T1 como planejamento de recursos empresariais
(ERP) e gestdo de relacionamento com clientes (CRM), até culminar em um sistema integrado
de abordagem além do foco em TI (Brocke & Sinnl, 2011).

A evolucéo e o desenvolvimento do BPM relaciona a Tl de processos de negocios e seu
projeto através da tecnologia (De Bruin & Rosemann, 2005; Harmon, 2010; Hammer, 2010;
Rosemann & Brocke, 2010, Baldam et al., 2014).

Segundo Baldam et al. (2014), trés movimentos contribuiram com o uso metddico de
processos de negocios na organizacdo: a implantacdo de Controle de Qualidade Total, a
implantacdo dos sistemas de informacdo em larga escala e a difusdo do gerenciamento de
processos de negdcios — BPM.

Harmon (2010) estima BPM como um componente da tradicional manifestacdo por
parte de um comportamento empreendedor que, ao longo do tempo, melhorou a maneira como
gestores administram seus negécios.

De acordo com a figura 2.4, Harmon (2010) externaliza a tradicdo dos processos de
negocios conexos a tecnologia da informacao, com inicio na década de 1990 e denominado de

automacao de software.
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Década de 1980 Década de 2000

|
I
Arquiteturas de Tl (Zac

Arquiteturas empresariais (FEAF) > \

‘ Melodologias de software astrutur 7-13";\; IF;'W:':W}"I_('.”W )
i CASE

Figura 2.4 - A tradic&o de Tecnologia da Informagéo
Fonte: HARMON P. (2010, p.50).

A figura 2.4 apresenta a grande mudanga em como gerir processos de negdcios a partir
da reengenharia de processos de negocio (BPR), cuja proposta levou as empresas a pensarem
processos como algo abrangente, semelhante as cadeias de valor de Porter, obtendo como
principal forca de mentoracdo as mudancas nos negocios a partir da Tecnologia da Informacao.

Baldam et al. (2014) adicionam a figura 3.4, caracteristicas mercadoldgicas que
motivam o interesse pelo BPM, como a evolucdo das estruturas de mercado resultantes da
globalizacdo, percebendo a flexibilidade de aplicacdo do BPM na gestdo de grandes
corporagdes e em cadeias de suprimento.

O artigo de Brocke & Rosemann (2010) que exposicionam o0s seis elementos centrais
do BPM, apresenta 0s aspectos mercadolégicos de impulsdo do BPM a relevancia da
responsabilidade social e governanga corporativa, percebendo o BPM na relacdo social de
producdo com o uso adequado de Tls a eficiéncia das atividades nas etapas dos processos de

negocios gerenciados.

2.6 Uma perspectiva sistémica para o BPM

De acordo com Roglinger, Poppelbul & Becker (2012), a condicdo eficiente para
gerenciar um processo equivale a conhecer e localizar problemas com foco na solugdo dos
mesmos, priorizando 0s mais criticos; nesta condicdo, Aparecida da Silva et al. (2014),
associam ao BPM a estratégia de organizar, desenvolver e executar processos de negdocios
alinhados entre si, conectados ao gerenciamento, a analise e a otimiza¢do da organizacdo a

pratica holistica e participativa do ndcleo diretor da empresa e seus papéis claramente definidos,
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com a adequacdo de pessoal especializado e bem treinado e uma cultura receptiva aos processos
de negdcios para a obtengdo do resultado desejado.

O BPM evoluiu de uma orientacdo de sistemas (tecnologia) para uma pratica de gestdo
em que a empresa tem 0 seu processo de planejamento e organizacdo com metas, pessoas e
tecnologia integrados em ambas as atividades operacionais e estratégicas com foco no cliente.

Portanto, para Aparecida da Silva et al. (2012), o BPM é considerado uma disciplina
que integra o conhecimento que as pessoas possuem sobre processos de negdcios com 0S
recursos de TI, a fim de transformar os esfor¢os individuais em atividades que oferegcam
vantagens competitivas, estratégicas e operacionais mensuraveis para o compartilhamento do
processo de negdcio gerenciado a obtencdo de uma visdo holistica do planejamento de BPM na
organizagéo.

Isso garante o alinhamento com as estratégias de reconhecer a existéncia de um padrao
ou proposito comum entre as partes, valorizando o feedback a melhoria dos processos,
reconhecendo assim, a natureza circular do sistema. De acordo com Segatto et al. (2013), o
BPM integra as atividades e suas inter-relacdes e vai além dos limites funcionais, permitindo
uma imagem completa da organizacgdo e processos a serem construidos.

A composicdo do BPM, segundo Sentanin et al. (2008), convenciona a Tl a uma
compreensdo holistica da organizacdo com foco em processos de negdcio concebidos através
de sistemas de informacao (SI). Esta compreensdo complementa a abordagem holistica pelo Sl,
que inclui os processos como nucleos centralizadores a partir do qual os negdcios séo

realizados, desde que eles sejam suportado por pessoas dentro da organizacao.

2.6.1Ciclo de vida BPM

O BPM desponta como assunto na gestdo dos negocios, apresentado no formato de
modelos de ciclos de vida de BPM, com capacidade de reduzir a sistema as etapas e atividades
que devem ser seguidas a realizacdo do planejamento de BPM. De acordo com Morais et al.
(2014), diferentes tipos de modelos sdo apresentados por tedricos, caracterizando,
empiricamente, diferencas quanto ao nimero de etapas e atividades que devem ser realizadas
para promover BPM.

Dentro do BPM existem ciclos de vida que se subdividem em diversos outros ciclos,
constatando a cada um desses a conexao com um aspecto do conjunto BPM (CRUZ, 2008).

Um dos exemplos de ciclo de vida do BPM, condicionado a sua prética, pode ser

exemplificado quando a organizacdo decide mapear seus processos, conhecendo-0s por meio
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da documentacédo detalhada de cada um dos elementos que deles fazem parte (Baldam et al.,.
2014; ABPMP, 2009; Cruz 2008).

Em tom cléssico, a metodologia BPM baseia-se no modelo PDCA com formato ciclico
de gestédo. A diferenca do modelo PDCA para o modelo de BPM consiste na amplitude com que
um modelo de BPM se estrutura na organizacao, demandando-lhe, caso necessario, a execucao
de modelos plurais de PDCA em apenas um processo do macroprocesso, por exemplo (Brocke
& Rosemann, 2010; Baldam et al., 2014).

O ciclo de vida BPM, de acordo com a ABPMP (2009) idealiza ao gerenciamento dos
processos de negdcios uma gestao ciclica e continua com base no compromisso efetivo que a
organizacdo precisa para a manutencdo da sua integridade e possibilidade estratégica de
transformagéo.

Trata-se de uma ferramenta ‘“(...) extremamente 1Util para orientar a implantacao do BPM
em uma organizagéo, principalmente por ser um modelo simples e intuitivo* (Milan & Soso,
2012, pg. 3).

O modelo de ciclo de vida do BPM para processos com comportamento previsivel
contém, em seu formato circular, a indicagdo que seus processos estejam estabelecidos como
continuos e initerruptos (Baldam et al., 2014; ABPMP, 2009).

Processos de Negocio
Wendas, Compras, Poducdo, Logistica...

-

Controle de Estratégia de
Processos Processos

Gestdo de
Mutlan:;as<

]\fg

"\/ﬁf“

> Melharia
-lf' Continua

Implemenagao Desenho de

de Processos Processo /

Processos de Conformidade
Gestdo de Riscos e Controle, Gestdo da Qualidade. .

Figura 2.5 - Ciclo de vida do BPM
Fonte: Adaptado de Scheer e Brabander, 2013
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Com isso, a aplicagdo do ciclo de vida de BPM possibilita implementar processos de
negdcios e/ou controlar processos de negocios.

A figura 2.5 apresenta as quatro fases principais para gerenciar 0S pProcessos
operacionais de uma organizacdo: Estratégia de Processo de Neg6cio; Desenho de Processo de
Negdcio; Implementacdo de Processo de Negdcio e Controle de Processo de negdcio (Scheer
& Brabander, 2013).

De acordo com o contexto organizacional, as quatro fases principais, inerente ao ciclo

de vida de BPM, podem flexibilizar-se, a saber:

[...] dependendo do objetivo e da complexidade da organizacéo, da area de enfoque e
dos problemas de BPM que precisam ser resolvidos, determinadas atividades dentro
dessas fases sempre serdo implementadas, ao passo que outras podem ser opcionais
ou adaptadas as necessidades da organizacdo (Scheer & Brabander, 2013, p. 282).

Segundo Scheer & Brabander (2013), as quatro fases do ciclo de vida de BPM
correlacionam-se sequencialmente, a saber, na fase de estratégia de processos de negocio
estabelece-se o alicerce como alinhamento dos processos com o objetivo geral da organizacéo;
na fase do desenho de processo de negdcio, este alinhamento corresponde aos processos de uma
organizagdo com as exigéncias do mercado; na terceira fase do ciclo de BPM, o foco esta na
transormacédo do fluxo diario de processos em si, enquanto que na fase final o ciclo de BPM
deve gerenciar o controle para a otimizacao do ciclo assegurado.

Com relacéo a fase dos do ciclo de BPM, a utilidade basica dos modelos de maturidade
focalizam a avaliagdo da atual situacdo dos processos de negdcios de determinada organizacéo
para entendé-los, no intuito de melhora-los, através de analise do processo e modelagem
consequente para, na sequéncia, controla-los com desenvolvimento ciclico progressivo
(Rosemann & Vom Brocke, 2010).

2.6.2 Modelagem de processos de negocios

Processo de design e modelagem, segundo Ofner et al. (2012), reune diferentes
perspectivas que precisam ser combinadas entre si para identificar, representar, executar e
analisar processos de negdcios em BPM, a fim de obter uma visdo completa de um processo.

A modelagem é uma pratica de BPM fundamental para o gerenciamento de uma
organizacdo ciente da relevancia de seus processos de negocios, que atribui a sua elaboracédo
um conjunto de atividades competentes a criacdo de representacdes de processos de negdcios,
com precisdo sobre seu funcionamento (ABPMP, 2009).

O propédsito da modelagem, segundo Baldam et al. (2014), contempla a documentacao

clara de um processo existente, sua utilizagdo como suporte de treinamento, seu entendimento
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do processo no cerne comportamental em diferentes situacbes ou em resposta a alguma
mudanca antecipada, a analise na identificacdo de oportunidades de melhoria, o desenho de um
NOVO Processo ou uma nova abordagem para um processo existente, o fornecimento de uma
base para comunicagdo e discussdo e a discricdo de requisitos para uma nova operacdo do
negocio.

Os beneficios da modelagem, de acordo com Cruz (2008), séo claramente percebidos
quanto ao uso de modelos, por se caracterizarem como rapidos, faceis e baratos de completar;
faceis de entender quando comparados a outras formas de documentacdo; fornecerem uma
linha-base a medicdo; facilitar o processo de simulacéo e analise do impacto e atribuir vantagens
sobre varios padrdes de um conjunto comum de técnicas.

O ideal para a modelagem de processos conecta a empresa de fora para dentro,
considerando as novas formas como o cliente se relaciona com produtos e servicos.

A ABPMP (2009, p. 84) conceitua Modelagem de processos de negocios como

[...] o conjunto de atividades envolvidas na criagdo de representacfes de processos de
negdcios existentes ou propostos. Pode prover uma perspectiva ponta a ponta ou uma
porcdo dos processos primarios, de suporte ou de gerenciamento.

A modelagem prelimina o modelo. Os modelos podem ser de uso qualitativo ou
quantitativo, contendo icones representativos de atividades, decisdes dentre outros elementos
componentes ao processo (Baldam et al., 2014).

Para esta pesquisa, 0 modelo ciclico de BPM proposto flexibiliza a modelagem de
processo de negdcio intercambiavel, entre o diagrama, o mapa e 0 modelo efetivo, com base na

evolucao do desenvolvimento do entendimento, analise e desenho do processo.

2.7 Modelos de maturidade — BPMM

O conceito de maturidade do processo propde que um processo tem um ciclo de vida que
é avaliado para que seja explicitamente definido, geridos, avaliados e controlados. Implica
também crescimento na capacidade do processo, riqueza e consisténcia em toda a organizacao
(Lockamy Il & Mccormack, 2004).

O nivel de maturidade de uma organizacao equivale a capacidade que a mesma possui
em alinhar-se aos seus objetivos, conguanto execuc¢do do gerenciamento de processos de
negocios fluir adequadamente (De Bruin & Rosemann, 2005).

Roglinger, PoppelbuBR & Becker (2012), elaboraram uma analise de revisao dos modelos
de maturidade de BPM, em funcdo do denso volume de modelos existentes; em paralelo com

Rosemann & Brocke (2010) que também identificaram que o fato dos modelos de maturidade
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relacionados ao campo de BPM serem elevados, os praticantes e estudiosos correm o risco de
perder o controle.

Esse elevado nimero de modelos de maturidade circulantes por entre empreendimentos
com processos em analise continua, justifica-se pelo crescente reconhecimento da capacidade
de BPM em empreender inovacdes com padronizagdes de processos (Rosemann & Brocke,
2010).

Os modelos de maturidade em BPM dispBe-se consolidar os objetivos estratégicos da
organizacdo com seus processos de negocios, aplicando metodologias apoiadas por recursos
tecnoldgicos e humanos para avaliar a situacdo atual da organizacdo sob a conducdo do
gereciamento dos processos de negdcios, com consequente proposta de melhoria em seus
processos (De Bruin & Rosemann, 2005; Roglinger et al., 2012).

2.7.1 Modelos de referéncia para o ciclo de gerenciamento de processos de
negocios

Um modelo de processos de negdcio completo (maturidade) pode representar diversas
perspectivas, sendo-lhes util a propositos plurais.
Atabela 2.1 apresenta alguns modelos de referéncia utilizados em um nivel de maturidade

de BPM nas organizac6es de diversificados segmentos, com contribuicdo para as boas préaticas

de negdcios.
Tabela 2.1 - Modelos de BPM
MODELO FASES DE MELHORIA ATUA(;AO
Harrington, Esseling &  Organizagdo, Documentagdo, Analise, Design, BPM: aplicado em consultorias
Nimwegen (1997) Implantacdo e Gerenciamento
Burlton (2001) Modo de estratégia: contexto de negécio, BPM: fases sequenciais alinhadas
arquitetura e alinhamento. Modo de design: da estratégia até a operagéo do
visdo, compreensdo do processo, renovacao. processo
Modo de realizacdo: desenvolvimento,
implantagdo. Modo operacional: uso e
melhoria continuada
Jost & Scheer (2002) Design, Implantacdo e Controle. BPM: ideia de ciclo initerrupto.
Smith & Finger (2003)  Descoberta, Design, Desenvolvimento, BPM: Organizacfes com foco em
Execucdo, Interacdo, Monitoramento e gestdo de mudanga
controle, Anélise e Otimizacédo
Khan (2003) Modelar, Automatizar, Gerenciar, Otimizar BPM: ciclo com uma ideia de
trabalhar o processo escolhido,
definido na origem
Havey (2006) Obtencdo de requisitos, documentagéo dos BPM: aplicacdo simplificada a
casos de uso, arquitetura e design, organizacao
desenvolvimento, testes, producao.
Muehlen (2005) Especificacdo de metas, analise do ambiente; BPM: criar alinhamento ente

design do processo; implantacdo do processo, componentes individuais do
representacdo do processo e monitoramento, processo
avaliacdo do processo
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Schurter (2006) Fase inicial (entrega); refinamento interativo; BPM: visdo integrada como ciclo
ponto de mudanga; retirada de operacdo do e ndo como atividades isoladas,
processo com uso de visdo do grupo de

atividades.

Kirchmer (2006) Estratégia; design e otimizacdo; execucdo; BPM: Organizagdes com foco em
controle gestdo de mudanca

Jeston & Nelis (2006) Estratégia da organizacdo, arquitetura de BPM: Gestdo da mudancga e da
processos, lancamento, compreenséo, liderancga.

inovagdo, desenvolvimento, pessoas,
implantacdo, andlise de valor realizado,
desempenho sustentavel.

ABPMP (2009) Planejamento, analise, design, modelagem, BPM: apresenta uma direcdo de
implementacéo, monitoramento e controle, acéo para cada fase essencial
refinamento do processo.

Fonte: adaptado de Baldam et al., (2014, pg. 60-75)

De acordo com Baldam et al. (2014), os modelos ciclicos de BPM sdo relevantes a gestdo
de mudancas, mas insuficientes porquanto indeterministas na permanéncia de tempo para a
demanda da organizacdo contemporanea.

Roglinger et al. (2012) pontuam a necessidade em se atribuir aos modelos ciclicos de BPM
maior extencédo de agéo, além do contexto em que se elaborou 0 modelo.

O modelo ciclico de BPM deve apresentar alinhamento estratégico sistémico, fomento a
integracdo entre as unidades da organizacéo e seus elos na CS, flexibilidade entre etapas de
desenvolvimento e tratamento dos projetos a nivel integral para estabelecimento de estratégias
de otimizacdo de processos com base na realidade intra e extra organizacional (Lambert &
Cooper, 2000; Roglinger et al., 2012; Baldam et al., 2014).

2.8 Reflexdes do Capitulo

A GCS pode ser considerada como um cenario propicio para a gestdo de processos,
numa perspectiva de integrar clientes, fornecedores, prestadores de servigos, gestores e outros
stakeholders com o propésito de negociar produtos ou servigos conexos a gestdo da informacao
numa dimensdo ponta a ponta do processo, com o objetivo de satisfazer todas as expectativas
do cliente final (Ballou, 2001; Pires, 2009; Bowersox et al., 2007; Chopra & Meindl, 2011).

Segundo Lambert et al. (1998), os processos de gestdo-chave de negdcios em uma CS
possibilitam melhores fluxos de negociacédo entre os elos, enquanto Lockamy 111 & Mccormack
(2004) atribui a0 modelo dos trés elementos de Lambert et al. (1998) a importancia em
introduzir na CS modelos de BPM.

Neste sentido, a realidade informal da CS sob aspectos aplicados ao BPM, segundo

Sousa & Silva (2014), comporta na CS da regido Agreste/PE, a gestdo de processos de negdcio
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e atribui @ metodologia BPM uma oportunidade de implementar modelos de maturidade

convenientes a realidade do APL Téxtil na regido.
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3 METODOLOGIA E PESQUISA DE CAMPO

Esse capitulo apresenta a metodologia aplicada nesse projeto e o contexto na qual se
processou a pesquisa de campo, com informagdes técnicas sobre o APL Téxtil do Agreste de
Pernambuco.

Com relacdo a metodologia, a sua base contemplou um estudo de caso multiplo.
Segundo Yin (2010) esse método esta associado a um estudo de compreensao analitica sobre
ciclos de vida interconexos, de processos organizacionais incorporados ou holisticos.

Para a realizacdo do estudo de caso multiplo, esta pesquisa realizou uma investigacao
empirica em organizacGes de médio-grande e grande porte inseridas no APL téxtil do Agreste
de Pernambuco a definicdo de esclarecimentos sobre praticas de gerenciamento de processos
de negdcios com extencdo a cadeia de suprimentos (Yin, 2005).

Referente a pesquisa de campo, esse trabalho contextualizou as trés principais cidades
do APL Téxtil do Agreste de Pernambuco: Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe,
respeitando a expressiva dindmica dos processos de negdcios estabelecidos nesse polo de
confeccbes. Neste sentido, essa pesquisa elaborou um instrumento contendo um conjunto de
questdes consistentes a analise e diagnostico de quais organizac6es fazem uso do BPM em suas
estratégias de negocios. Durante a aplicacdo do instrumento de pesquisa, buscou-se dados e
evidéncias para a elaboracdo conclusiva dos resultados.

A amostragem desta pesquisa, segundo Gil (1999), foi denominada de amostra por
acessibilidade por descaracterizar o rigor da escolha aleatoria, mais a complexidade em
diagnosticar elevado quantitativo das organizagdes, por conseguinte realizar uma amostragem
ndo probabilistica em 05 industrias de médio-grande e grande porte como amostragem desta
pesquisa. Segundo Gil (2010), a pesquisa qualitativa condiciona o pesquisador como
instrumento-chave com possibilidade de desenvolver sua anélise de forma indutiva. O ambiente
natural € a fonte direta para coleta de dados.

A seguir, uma exposi¢do do intrumento de pesquisa, seu alinhamento ao objetivo macro

dessa dissertacdo e a justificativa informacional de cada quesito.

3.1 Caracteristicas do Instrumento de Pesquisa

De acordo com a pesquisa, foi analisado como cada organizacdo se comporta com

relacdo aos processos de negdcios na CS.
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No diagnostico interno da estrutura organizacional, foram elaboradas questées com base
em 03 modelos de diagndsticos adaptados para o contexto de campo desta pesquisa, observados
na Tabela 3.1, a saber:

e Modelo dos Seis Elementos, de Brocke & Rosemann (2010);
e Modelo Status Quo, de Neubauer (2009) e
e Modelo da Estrutura da Sustentabilidade, de Oliveira (2002).

Na Tabela 3.2 o diagndstico externo foi auxiliado por questdes oriundas da metodologia
AGA-SCM, de Simon (2005) que permite avaliar o Grau de Aderéncia dos processos de
negdcios inseridos na CS. A metodologia de Simon (2005) foi inspirada no modelo conceitual
da GCS de Cooper, Lambert & Pagh (1997).

Por conveniéncia ética entendeu-se que as organizacGes objetos desse estudo deverdo
ter suas identificacdes preservadas, atribuindo-as como identidade de apresentacdo numeracoes

de 01 ate 05, consoante amostra pesquisada.

Tabela 3.1 - Diagnostico interno conexo as préaticas de BPM

Objetivo Questdes Resultados esperados

Caracterizacdo da empresa. (Neubauer Verificar ~ a  situagdo  da - organizagao
2009) ¢ presa. " 1,2,3,4,5,6,7 correspondente a sua caracterizacdo e possibilitar

uma andlise da orientacdo para processos.

Verificar o uso dos 06 elementos centrais Compreender como e quando as organizacdes se
de BPM. (Vom Brocke & Rosemann, 8 estruturam a aplicacdo qualificada de seu
2010) gerenciamento de processos

Identificar a convergéncia entre a gestdo - . . L
09 Verificar atividades realizadas por profissionais
por processos e pessoas. (Neubauer,

2009). responsaveis por BPM em estruturas transversais

Avaliar se as organizagbes que tem seus
10 processos de negdcio automatizados estdo
maturadas aos elos da CS

Analisar o grau de automagdo dos
processos. (Neubauer, 2009).

Perceber se organizagdes que utilizam sistemas
11 adequados a pratica de BPM possuem processos
alinhados com outros sistemas de gestao

Verificar a convergéncia entre gestao por
processos e tecnologia. (Neubauer, 2009).

Entender se as organizacbes estdo conectadas
Verificar a necessidade de aplicagdo de 12 com as praticas de BPM em seus processos, no
BPM para o futuro. (Neubauer, 2009). tocante as tendéncias atuais e insercdo no plano
estratégico.

Refere a gestdo da sustentabilidade, para entender

Estrutura da Sustentabilidade (Oliveira, 13 Qualfis  dimensdo de  desenvolvimento

2002) sustentdvel sdo aplicados os critérios de
sustentabilidade sobre os processos?

Logistica Reversa. 14 15 Verificar se existe e, caso positivo, quais as etapas

(Este Trabalho) ' e produgdo em que se aplica a logistica reversa.

Fonte: Este trabalho
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De acordo com Neubauer (2009), a gestdo de processos de negocios possui relevancia
significativa as empresas por permitir adaptacéo agil as mudancas nos requisitos de negocio.

Brocke & Rosemann (2010) incluem nesta adaptacdo a participacdo interconexa de seis
elementos considerados centrais as praticas de BPM. Oliveira (2002) estabelece para as boas
praticas de BPM, indicadores de sustentabilidade condicionados a gestdo de negdcios,
perpassando a interdisciplinaridade da gestdo da qualidade com o uso de tecnologias da
informacdo e estratégia planejada.

Com relacdo a logistica reversa, esse trabalho inseriu duas questdes sobre a importancia
desse contelido para aspectos de sustentabilidade na organizacéo.

A Tabela 3.2 apresenta questdes que foram disponibilizadas para alcancar um
entendimento de estrutura externa sobre praticas de BPM nas dimensdes relacionais entre
forcenedores e clientes, com variaveis desafiadoras a sustentagdo dos elos criticos,
referenciados por processos-chave na CS.

As questdes nessa verificagdo foram disponibilizadas nas dimens@es de relacionamento
com os clientes, de gestdo de servico ao cliente, gestdo da demanda, atendimento dos pedidos,
gestdo do fluxo de manufatura, gestdo do relacionamento com o fornecedor, desenvolvimento
do produto e comercializacdo, gestdo de retorno dos clientes, gestdo de devolucdo aos
fornecedores e monitoramento dos processos de negdcio entre membros chave da cadeia, alem

da primeira camada.

Tabela 3.2 - Diagndstico externo conexo as praticas de BPM

Objetivo Questdes Resultados esperados

Entender como se processa esta relacéo,
considerada como uma ligacéo critica na CS; se
h& uma base de parcerias em relagéo as atividades
de compartilhamento informacional e integracéo
de esfor¢cos no processo confluido entre elos na
CsS.

Relacionamento com os clientes. 16

Entender se a empresa foco (visto como
Gestdo de servigo ao cliente 17 fornecedor) assegura seu cliente no lead time do
produto adquirido

18 Verificar se existe integragcdo entre as
Gestdo da demanda necessidades dos clientes com a capacidade
produtiva da empresa

Verificar o nivel de maturacéo relacional entre os
Atendimento dos pedidos 19 planos de manufatura, de marketing e de
logistica.
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Verificar o nivel de flexibilidade de realizacdo da
Gestdo do fluxo de manufatura 20 transi¢do para acomodagéo da customizagdo em
massa.

Entender como se processa esta relacéo,
considerada como uma ligagao critica na CS; se

Gestdo do relacionamento com o ha uma base de parcerias em relagdo as atividades

21 : . : . «
fornecedor de compartilhamento informacional e integracéo
de esforcos no processo confluido entre elos na
CS.
Desenvolvimento  do  produto e . 1Ij’ercebe(; se ha empatla‘ de_ntr_e _cller(ljtes_ e
comercializacio ornecedores neste processo a diminuigao do time
to market
x . Perceber acBes de responsabilidade ambiental e
Gestdo de retorno dos clientes 23 rag P -
oportunidades de melhorar a produtividade
x x Perceber acBes de responsabilidade ambiental e
Gestédo de devolucéo aos fornecedores 24 rac P -
oportunidades de melhorar a produtividade
Monitoramento dos processos de negécios Entender se ha relacGes entre as organizacgGes
entre membros chave da cadeia, além da 25 com visdo estratégica e macroanalitica dos
primeira camada processos.

Fonte: Este trabalho

Simon (2005) desenvolveu uma metodologia que avalia, de forma ampla, a
profundidade como a organizacdo gerencia e integra seus processos de negocios na CS.

Essa metodologia, denominada Avaliacdo do Grau de Aderéncia — Supply Chain
Management (AGA —-SCM), tem como base inspiradora o modelo conceitual da GCS de
Cooper, Lambert & Pagh (1997), que definiram oito processos de negocios-chave a GCS,
sinalizado na Figura 3.1.

Neste sentido, acdes de BPM devem considerar os elos da CS como estagios prontos a
receberem um tratamento sobre processos otimizados para maximizar a rentabilidade das
organizacges participandes na CS, mas correlacionando essas relaces com os fluxos dos
processos, que por sua vez devem ser integrados.

Este trabalho apresenta em seus apéndices, o instrumento de pesquisa utilizado para a

coleta dos dados numa perspectiva de BPM.

3.2 Contexto da pesquisa

Nos dez municipios do Agreste Pernambucano onde existe uma concentracdo da
atividade confeccionista, o setor téxtil, incluindo confec¢bes e vestuario, possui grande
relevancia dentro da economia internacional, nacional e regional, sendo forte gerador de

empregos.
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A Figura 3.1 apresenta 0s dez municipios integrantes do APL Téxtil do Agreste de

Pernambuco, a saber:

Legenda

Carsary

Toritama

Santa Cruz do Capibaribe
Swrubim

Cupirn

Agresting

Srew da Madne de Deus
Riacho das Almas

Vertenies
Tequaritinga do Morfe

IRRRERECAT

Figura 3.1 Polo de ConfeccBes de Pernambuco
Fonte: (SEBRAE/PE, 2013).

Mais de 100 mil pessoas estdo envolvidas na CS, através da producdo confeccionista de
pecas de vestuario, em um cenario reconhecido como um dos maiores produtores téxteis do
Brasil, uma vez que abriga um renomado polo de confec¢des, formado pelas cidades de
Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe, constituindo o triangulo de confecgdes.

Apesar da auséncia de gerenciamento de processos nas Cadeias de Suprimentos da
Regido, segundo Sousa & Silva (2014), o Polo Téxtil contribuiu com a expansdo do produto
interno bruto que, de acordo com 0 SEBRAE/PE (2013), entre 2000 e 2009 acresceu 56% do
seu valor ou R$ 3,9 bilhGes, equivalendo-se a 5% do PIB de Pernambuco.

A participacdo desse setor téxtil no PIB/PE corrobora o Polo de Confecgdes do Agreste
Pernambucano como um ambiente de negdcios dinamico, imprevisivel e competitivo, mas
favoravel a acdes planejadas de profissionalizacdo nas etapas do processo produtivo
confeccionista. Essas etapas, consideradas subprocessos industriais, integradas com cliente e
fornecedor, exigem interacdo ldgica na sequéncia operacional produtiva de pecas de vestuario
(Biermann, 2007; Huang et al., 2011; SEBRAE/PE, 2013).

Nesse ambiente de negocios, 0 Moda Center de Santa Cruz do Capibaribe é considerado
o maior Centro de Compras da América Latina, enquanto shopping atacadista de confeccoes,

estruturado em seis médulos com 9.624 boxes e 707 lojas construidas num espaco de 32
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hectares, com 120.000 m2 de éarea coberta que, de acordo com o SEBRAE-PE (2003), estima
receber cerca de 100 mil clientes de vérias regides, com preponderéncia do Norte e Nordeste
do Brasil.

Entretanto, 0 Moda Center € apenas parte integrante do Polo de Confecgdes do Agreste,
que contempla mais cinco estruturas de comercializacdo de produtos de vestuario: o Parque das
Feiras em Toritama, o Polo Comercial em Caruaru e mais trés Feiras da Sulanca nas trés cidades
destaques deste Polo, Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe - detentoras da maior
producéo de confec¢des (SEBRAE/PE, 2013).

Essas seis estruturas estdo consolidadas na regido, fazendo com que as cadeias de
suprimentos demandem insumos, processos manufatureiros, distribuicdo e comercializagédo de
bens e servicos, sem registros de modelos de gestdo de processos de negdcios.

Contudo, de acordo com esse ambiente de negdcios tornando-se cada vez mais
dindmico, imprevisivel e competitivo, obter informacbes adequadas tornou-se um fator
diferencial para as organizagdes, porquanto a tomada de decisdo, baseada nessas informacdes,
pode afetar significativamente a competitividade empresarial e influenciar no seu sucesso
(Huang et al., 2011).

Sendo assim, o fornecimento de recursos humanos e tecnoldgicos para processos de
negocios se tornou crucial para que organizac6es locais possam manter-se competitivas em seu
mercado (Lenz, 2007).

Em resposta a esta necessidade, diferentes metodologias de gestdo tém sido criadas com
a finalidade de apoiar os processos e, em especifico, podemos citar o Business Process
Management — (BPM). Essa metodologia pode ajudar a monitorar o desempenho das
organizacgdes inseridas em uma rede de cooperacdo empresarial, oferecendo suporte para
gerenciar os processos de negdcios operacionais, a fim de integrar 0s processos as organizacoes,
promover a eficacia e eficiéncia dos negdcios com foco no controle de fluxo de processo,
atuando segundo as estratégias competitivas consideradas mais relevantes (Huang et al., 2011).

Nas préximas secdes serdo analisadas as organizacdes de acordo com a caracterizagdo
administrativa de suas estruturas juridicas, aplicacdo de BPM interna e externamente na cadeia
de suprimentos e quanto a gestéo sustentavel de suas operacdes numa perspectiva dimensional
econdmica, ambiental e social.

Concernente ao critério por classificacdo organizacional, os objetos respondentes desta
pesquisa receberam suas classificacfes, segundo Neumann (2013), por faturamento anual da
organizacdo. No quadro 4.1 é apresentado as classificagdes conexas a Carta Oficio n. 11/2010

e n. 34/ 2011 do BNDES (Neumann, 2013), que atribui a classificacdo da empresa o produto
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da venda em operacGes de conta prépria; o valor (preco) dos servigos prestados e o resultado

nas operagdes em conta alheia.

Quadro 3.1 — Classificagdo das empresas segundo a receita operacional bruta anual

Classificacio Receita operacional bruta anual
Microempresa Menor ou igual a RS 2 4 milhdes
Pequena empresa Maior que RS 2.4 milhées e menor ou igual a RS 16 mithdes
Meédia empresa Maior que RS 16 milhées e menor ou igual a RS 90 mithdes
Meédia-grande empresa |Maior que R$ 20 milhdes e menor ou igual a RS 300 mithdes
Grande empresa Maior que RS 300 milhdes

Fonte: Neumann (2013, p. 112)

Segundo Neumann (2013), o BNDES pontuou aos critérios de classificagdo, a

universalidade aplicaveis a industria sobre as informacdes apresentadas no quadro 4.1
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4 ESTUDO DE CASO MULTIPLO

Esse capitulo apresenta um diagnostico de cada objeto estudado e uma anélise SWOT,
finalizando o entendimento das organizagdes respondentes, referente a realidade de BPM numa

perspectiva interna e externa.
4.1 Diagnostico da organizacao 1

Classificada como média-grande empresa, a organiza¢do 01 possui 29 colaboradores
diretos e detém em suas atividades manufatureiras 27 anos de producgéo no setor de confecgdes
— pecas unissex de vestuario, distribuicdo e comercializagdo de uma linha diversificada de
artigos em jeans, a saber: calgas, bermudas, shorts e saias distribuidos na loja de fabrica e 14
pontos fixos de revenda.

Em seu diagnostico a identificagdo de uso de BPM interno, a analise constatou 0s
seguintes resultados de identificacao interna e externa do uso de BPM, de acordo com as tabelas
4.1 e 4.2 respectivamente (correlacionadas com as tabelas explicativas 3.1 e 3.2, visualizadas

na subsecdo 3.1 desse trabalho):

Tabela 4.1 - Identificacdo Interna BPM - Organizagdo 01

ITEM AVALIATIVO (Processos internos) USO DE BPM (Processos internos)

Seis elementos centrais de BPM: Alinhamento
estratégico, Governanca, Métodos, TI, Pessoas e
Cultura - Vom Brocken & Rosemann (2010)

As associacdes nao se aplicam

Organizagdo de BPM
Automacdo de Processos
Aplicacéo de SI

Objetivos Futuros BPM

N&o ha gestor de processos

Atualmente ndo se trabalha com esse tema

Ndo h& um Sl adequado & facilitacdo
desenvolvimento dos processos de negécios
Percepcéo inexistente no planejamento anual

Sustentabilidade social (Albugerque, 2009) Né&o se aplica
Sustentabilidade Ambiental (Albugerque, 2009) Fraco

Sustentabilidade Econdmica (Albugerque, 2009) Contempla com informalidade
Logistica Reversa (Esse trabalho) Na&o se aplica

do

Fonte: Este trabalho

Na tabela 4.1, de uma maneira geral, essa analise envolve todos os elementos que o
BPM considera importantes para que a gestdo de uma oganizacgdo ocorra por meio de processos
de negdcios, a saber: Alinhamento estratégico, Governanca, Métodos, TI, Pessoas e Cultura;

como também suas competéncias, visao estatégica e gestao sustentavel.
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Os passos dessas analises consistiram na reunido das seguintes atividades: analise
interna da organizacdo, auxiliada pelo questionario contendo as primeiras quinze questdes,
aonde se observou o status quo da organizacdo, sua forma de conduzir 0S processos com ou
sem auxilio de Sistemas de Informac&o adequados e alinhados com as novas tecnologias; Se as
organizagdes estdo comprometidas com o meio ambiente, com a sociedade e com Seus recursos
econdmicos.

Essas andlises subsidiaram a estruturacdo da analise SWOT para a obtencdo de uma
compreencdo madura sobre a atual situagdo das empresas no tocante ao conhecimeto aplicado
em BPM. Essa mesma argumentacdo envolvendo a analise e seus passos também foram

associadas as analises nas demais organizac6es respondentes desta pesquisa.

Tabela 4.2 - Identificagio Externa BPM — Organizagéo 01

ITEM AVALIATIVO (Processos na GCS) USO DE BPM (Processos na GCS)
Relacionamento com os clientes N&o contempla

Gestdo do servigo ao cliente (Lambert & Cooper, 2000; | N&o contempla

Simon, 2005)

Gestdo da demanda (Lambert & Cooper, 2000; Simon, | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
2005)
Atendimento dos pedidos (Lambert & Cooper, 2000; | Contempla de forma sintética
Simon, 2005)
Gestdo do fluxo de manufatura (Lambert & Cooper, | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
2000; Simon, 2005)
Gestdo do relacionamento com o fornecedor (Lambert | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
& Cooper, 2000; Simon, 2005)
Desenvolvimento do produto e comercializagdo | Contempla
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005)
Gestdo de retornos — dos clientes (Lambert & Cooper, | Ndo contempla
2000; Simon, 2005)
Gestdo de devolucbes aos fornecedores (Lambert & | N&o contempla
Cooper, 2000; Simon, 2005)
Monitoramento dos processos de negocios entre | Ndo contempla
membros chave da cadeia, além da primeira camada
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005)

Fonte: Este trabalho
Adicionado as tabelas 4.1 e 4.2, visualiza-se na figura 4.1 a Cadeia produtiva de

confeccbes da organizacdo 01, registrada através de visita in loco, incluindo as etapas do

processo produtivo de confeccdo de pecas de vestuario discriminado por Biermann (2007).
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Figura 4.1 - Estrutura da cadeia produtiva de confec¢des da organizacédo 01

Fonte:Este trabalho

De acordo com a figura 4.2, uma etapa de producéo esta condicionada a empresa 01. A
observancia considerou a etapa dos processos produtivos da empresa, uma equivaléncia com o
modelo estruturado por Biermann (2007), que discrimina o processo de confecgédo referente a
uma peca de vestuario.

No entanto, esta equivaléncia condicionada a necessidade do mercado e a capacidade
produtiva da empresa ndo procede com 0s processos internos, constatando a auséncia de gestéo
e de comunicacdo integrada entre as unidades da organizacdo, por exemplificar-se com a
presenca de conflito informacional entre a unidade de criacdo de producdo com a de compras e

de estoque, adicionado a auséncia de parcerias com seus fornecedores-chaves.

Esse conflito informacional facilitou a identificacdo, através de avaliacdo sobre a
modelagem Asls, de gargalos nos subprocessos da gestdo de compras, com prejuizo financeiro
estimado em hum milh&o e trezentos mil reais.

Para a conclusiva desse resultado oneroso, a modelagem Asls subsidiou uma
investigacdo sobre as operacfes de compra e relacdo com os fornecedores, considerando 0s

relatorios de dois anos atras.
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De acordo com o diretor financeiro, a auséncia de controles sobre o relacionamento da
gestdo de compras com seus fornecedores e clientes finais permitiram que a organizagdo
efetuasse a aquisicdo de insumos em duplicidade, fator que foi adicionado ao processo de
venda, em que um cliente fidelizado ndo estava cumprindo com seus compromissos financeiros

perante a organizacao, desencadeando débitos cumulativos.

A jusante desta Cadeia representa 01 escritério de negdcios na prépria fabrica e 14
pontos de venda distribuidos no Polo de Confec¢BGes. Ndo ha um sistema de distribuicdo das

mercadorias, que por sua vez ocorre mediante pedido sem gestdo de demanda.

De acordo com a ABPMP (2009, p. 127), “[...] deve-se buscar uma compreencao geral
da razdo para que o processo exista dentro do ambiente de negodcio [...]”. Assim, responder as
seguintes perguntas traz ao entendimento do processo informacfes pertinentes a analise do
processo conexo a real situacdo de determinado conjunto de atividades, a saber: Qual é o
processo? Criado ou melhorado? Onde se encaixa na cadeia de valor? Esta alinhado com os
objetivos da organizacdo? Que tipo de processo é€? Fornece valor a organizagdo? Quais sao 0S

riscos?
4.2 Diagnostico da organizacao 2

Classificada como de grande porte, a organizacao 02 possui 75 colaboradores diretos e
detém em suas atividades manufatureiras 43 anos de producdo no setor de confecgdes - pecas
de vestuario, distribuicdo e comercializacdo de uma linha diversificada de produtos masculinos,
incluindo calgas, camisas, camisetas, bermudas, roupas intimas e gravatas, distribuidos nas seis
lojas de comercializacdo da organizacao.

Em seu diagndstico a identificacdo de uso de BPM interno, a analise constatou 0s
seguintes resultados de identificacdo interna do uso de BPM, de acordo com a tabela 4.3

(correlacionada com a tabela explicativa 3.1, visualizada na subsecdo 3.1desse trabalho):

Tabela 4.3 - Identificag¢do Interna BPM — Organizacéo 02

ITEM AVALIATIVO (Processos internos) USO DE BPM (Processos internos)

Seis elementos centrais de BPM: Alinhamento | As associacfes ndo se aplicam

estratégico, Governanga, Métodos, Tl, Pessoas e Cultura

- Vom Brocken & Rosemann (2010)

Organizagdo de BPM N&o hé gestor de processos

Automacdo de Processos Atualmente ndo se trabalha com esse tema

Aplicacdo de SI Ndo h&d um Sl adequado & facilitacdo do
desenvolvimento dos processos de negdcios

Objetivos Futuros BPM Percepcao inexistente no planejamento anual
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Sustentabilidade social (Albugerque, 2009) Muito forte
Sustentabilidade Ambiental (Albugerque, 2009) Forte
Sustentabilidade Econdmica (Albugerque, 2009) Forte
Logistica Reversa N&o se aplica

Fonte: Este trabalho
Em seu diagndstico a identificagdo de uso de BPM, a andlise constatou 0s seguintes
resultados de identificacdo externa do uso de BPM, de acordo com a tabela 4.4 (correlacionada

com a tabela explicativa 3.2, visualizada na subsegéo 3.1desse trabalho)::

Tabela 4.4 - l1dentificagio Externa BPM — Organizagédo 02

ITEM AVALIATIVO (Processos na GCS) USO DE BPM (Processos ha GCS)
Relacionamento com os clientes N&o contempla

Gestdo do servigo ao cliente (Lambert & Cooper, 2000; | N&o contempla

Simon, 2005)

Gestdo da demanda (Lambert & Cooper, 2000; Simon, | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
2005)
Atendimento dos pedidos (Lambert & Cooper, 2000; | Contempla
Simon, 2005)
Gestdo do fluxo de manufatura (Lambert & Cooper, | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
2000; Simon, 2005)
Gestdo do relacionamento com o fornecedor (Lambert | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
& Cooper, 2000; Simon, 2005)
Desenvolvimento do produto e comercializagdo | Contempla
(Lambert e Cooper, 2000; Simon, 2005)
Gestdo de retornos — dos clientes (Lambert & Cooper, | Ndo contempla
2000; Simon, 2005)
Gestdo de devolugdes aos fornecedores (Lambert & | N&o contempla
Cooper, 2000; Simon, 2005)
Monitoramento dos processos de negocios entre | Ndo contempla
membros chave da cadeia, além da primeira camada
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005)

Fonte: Este trabalho
Adicionado as tabelas 4.3 e 4.4, visualiza-se na figura 4.2 a cadeia produtiva de

confeccbes da organizacdo 02, registrada através de visita in loco, incluindo as etapas do

processo produtivo de confeccdo de pecas de vestuario discriminado por Biermann (2007).
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Figura 4.2 - Estrutura da cadeia produtiva de confec¢des da organizacéo 02.
Fonte: Este trabalho

De acordo com a figura 4.2, duas etapas de producdo estdo condicionadas a empresa
objeto deste estudo. A observancia considerou a etapa dos processos produtivos da empresa -
etapa dois, uma equivaléncia com o modelo estruturado por Biermann (2007), que discrimina

0 processo de confeccao referente a uma peca de vestuario.

Esta equivaléncia condicionada a necessidade do mercado e a capacidade produtiva da
empresa, corrobora o planejamento da colecdo e do seu processo produtivo, estruturando as
atividades de manufatura através da cronologia logica de operacdo do estoque de materiais,
risco, enfesto, corte, preparacao para costura, costura, limpeza da peca, passadoria, embalagem,
estoque de produtos, expedicéo e cliente final; no entanto, a pratica observada no processo de
confeccdo das pecas de vestuario na fabrica ndo procede com o desenho l6gico das etapas do
processo produtivo; ja na etapa um, de correspondéncia com os processos ao longo da GCS, a
empresa apresentou uma fidelizacdo com seus fornecedores chaves, salvo auséncia de um
sistema de gestdo de estoque e presenca de elos com a empresa caracterizada pelo tempo de
relacionamento - 43 anos na provisdo de maquinario, reposicdo de pecas, tecidos, linhas,
etiquetas, botdes, clipes, alfinetes e caixas.

49



Capitulo 4 Estudo de Caso Mdltiplo

O lead time para a reposicdo de matéria prima semiacabada na empresa gira em torno
de 20 dias, com sistema tradicional de gestdo de compras e uso do modal rodoviario para todos
os fornecedores chaves.

A jusante desta Cadeia representa 06 lojas proprias localizadas em pontos estratégicos
do Polo de ConfeccGes, com excecdo da loja 03, em Recife/PE. O sistema de distribuicdo das
mercadorias ocorre mediante relatorio de pedido emitido por lojas em acdo independente loja a
loja, cujo estoque da fabrica é permanentemente alimentado, sem gestdo de demanda, pela sua
diversidade de pecas de vestuario masculino para atender aos pedidos recebidos, com uso de
dois transportes de modal rodoviario proprios.

Isto implica a necessidade de maturar processos na CS da organizagdo 2 com o modelo
ciclico de BPM proposto nessa pesquisa, por entenderem que a descricdo, analise e
gerenciamento de uma GCS ocorrem com a presenca da estrutura da cadeia de suprimentos,
dos processos de negdcios da CS e dos componentes gerenciais da GCS, conforme Lambert &
Cooper (2000).

Apesar de solidificada no mercado Regional, foi identificado, através de visita técnica,
niveis parciais de alinhamento estratégico com processos de negocios em sua GCS, baixo nivel
de gerenciamento ao longo da sua Cadeia, suporte parcial em TI, auséncia de gerenciamento

dos riscos logisticos e incipiéncia sobre o planejamento do projeto de externalizagdo em GCS.

Atualmente a Cadeia de Suprimentos da empresa ndo possui nenhuma gestdo de
processos e de sistema de informacéo gerencial. A ideia sugestivel em aplicar o modelo ciclico
de BPM, proposto, confluente ao modelo de Lambert & Cooper (2000) na CS da organizacéo
02, remete a proposta dos elementos inter-relacionais do modelo conceitual dos 03 elementos,
observados na figura 3.1, pagina 26 deste trabalho, por exemplo: enquanto o desenho da
estrutura reorganiza as atividades primarias e de suporte logisticos, concebendo aos processos
de negdcios chaves a capacidade de integrar os elos da Jusante e da Montante, 0s componentes
gerenciais auxiliam os processos chaves no gerenciamento dos fornecedores chaves, da
manufatura de confeccdes e das lojas proprias no grupo empresarial.

Com a implantacéo de praticas de BPM conexas ao contexto local As Is de modelagem
dessa organizacdo, ha a possibilidade de agregar valor para o cliente final através do
fortalecimento entre os elos ao longo da GCS, corroborando a necessidade de comparativos e

equivaléncia de analise com vistas a melhoramentos na GCS.
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4.3 Diagnhostico da organizacao 3

Classificada como de grande porte, a organizacdo 03 possui 580 colaboradores diretos
e 620 indiretos, assistindo em suas atividades manufatureiras quase duas décadas de producéo
no setor de confecges, distribuidos nas cinco lojas de comercializacdo e um show room da
organizagdo, além de uma unidade licenciada com localizacao interestadual.

Com sua capacidade produtiva acima de 200 mil pecas por més, o seu desempenho
produtivo equivale a significativo percentual na regido Agreste de Pernambuco.

Para atender esta demanda, a organizacao 03 possui trés unidades fabris no Brasil, uma
unidade fabril no exterior e relacionamento formalizado com 14 faccGes.

A figura 4.3 apresenta a Cadeia produtiva de confec¢es da organizagdo 03, registrada
através de visita in loco, incluindo as etapas do processo produtivo de confeccdo de pegas de
vestuario discriminado por Biermann (2007).

[ FORMECEDCRES | [ PROCESSO ] [ PRODUTOS ]
i i
‘ Etapa ‘ ! ‘ Etapa2 !
Setores a Montante i i Setores a Jusante
|
\ ! ! Comércio
n Fanta Cruz (4 unid.] ' Componentes do produto final ' Warejista e
= Brejo Deus (2 unid) — [ Uridade de Acabamento | 1 ' Atacadista
E Sanhard [1unid.] ' | Masculing | Lojas préprias:
= Cupira [1urid] H Estogques de Matéria Prima Feminino . daFabrica
E StaMCumbuga (2] —= | Unidade T&xtil |} [Confecgles & pegas de ] Surf 'w':a.ar 1 Modacenter
5 Macaparana (1un) / Malharia. Bereficiamentad | uestuaria Aoe zzdtios y Caruaru[Pala)
ES Caruar [Jund) T Acabamenta. | Noze Board | Caruaru Centro
= Estamparialnte (2] ] ' Taritama
Tecido e CHINA-Flana & Administragio de i Maquinario e i Campina Grande
botdes | SantaCatarina-FlanaB Recursos Materiais & i pegasde
- - Fatrimoniaiz ; Teposiga0 1
Etiquetas | Santa Cataring ! !
lhowes Santa Catarina i i
Estamparia San;zE[r:zuu Plansjamenta da solegio Mastruzrio de Brasil: 05 representantes
Criagio [proprial e o | Plansjamento do processo novidades da & prepostos consoante
L icle " T £ produtiva colegio: desempenho
GestioParicipativa: | 3 Estoque de materiais Mazculing
Deservolvimento. E Fisco Femining S;rf
Imdustrial. Marketing a Enfesto 'w'ea;
@ .
E Porte Acessdrios, é
o | Freparagio para costura Nose Board
o Costura
s Limpeza da pega
] Fassadaria
E Embalagem
w Estogue de Frodutos
Espedigio
Cliente

Figura 4.3 - Estrutura da cadeia produtiva de confec¢des da organizacéo 03

Fonte: Este trabalho

Em seu diagndstico a identificacdo de uso de BPM interno, a andlise constatou 0s
seguintes resultados de identificacdo interna do uso de BPM (correlacionada com a tabela

explicativa 3.1, visualizada na subsecdo 3.1desse trabalho):
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Tabela 4.5 - Identificacdo Interna BPM — Organizagdo 03

ITEM AVALIATIVO (Processos internos)

Seis elementos centrais de BPM: Alinhamento
estratégico, Governanga, Métodos, Tl, Pessoas e Cultura
- Vom Brocken e Rosemann (2010)

Organizagdo de BPM

Automacao de Processos

Aplicagéo de SI

Objetivos Futuros BPM

Sustentabilidade social (Albugerque, 2009)
Sustentabilidade Ambiental (Albugerque, 2009)
Sustentabilidade Econémica (Albugerque, 2009)
Logistica Reversa (Esse trabalho)

USO DE BPM (Processos internos)

As associagdes se aplicam em sua maioria

Néo ha gestor de processos

Atualmente ndo se trabalha com esse tema

Ndo hd um Sl adequado a facilitacdo do
desenvolvimento dos processos de negdcios
Percepcéo existente no planejamento anual

Muito forte

Muito Forte

Muito Forte

Né&o se aplica

Fonte: Este trabalho

Em seu diagnostico a identificacdo de uso de BPM, a analise constatou os seguintes

resultados de identificacdo externa do uso de BPM (correlacionada com a tabela explicativa 3.2,

visualizada na subsecéo 3.1desse trabalho):

Tabela 4.6 - Identificacdo Externa BPM — Organizacéo 03

ITEM AVALIATIVO (Processos na GCS)

Relacionamento com os clientes.

Gestdo do servico ao cliente (Lambert & Cooper, 2000;
Simon, 2005).

Gestdo da demanda (Lambert & Cooper, 2000; Simon,
2005).

Atendimento dos pedidos (Lambert & Cooper, 2000;
Simon, 2005).

Gestdo do fluxo de manufatura (Lambert & Cooper,
2000; Simon, 2005).

Gestdo do relacionamento com o fornecedor (Lambert
& Cooper, 2000; Simon, 2005).

Desenvolvimento do produto e comercializacdo
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005).

Gestédo de retornos — dos clientes (Lambert & Cooper,
2000; Simon, 2005).

Gestdo de devolucbes aos fornecedores (Lambert &
Cooper, 2000; Simon, 2005).

Monitoramento dos processos de negocios entre
membros chave da cadeia, além da primeira camada
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005).

USO DE BPM (Processos ha GCS)

Contemplado
Contemplado

Contemplado parcialmente
Contemplado
Contemplado
Contemplado parcialmente
Contemplado

N&o contempla

N&o contempla

N&o contempla

Fonte: Este trabalho

De acordo com a figura 4.5, duas etapas fabris de manufatura estdo condicionadas a

organizacao 03. Na primeira etapa, a unidade de Criacdo e Desenvolvimento se integra com a
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unidade de Marketing e com a unidade de Producdo para a elaboracdo de novos produtos. Nesta
fase o cliente e o fornecedor participam do processo.

Na etapa 02, o processo de manufatura ocorre em paralelo com as 03 unidades fabris da
organizagdo 03 e 14 facgdes operando em conexdo para atender a demanda.

Relacionado a producdo na fases 01 e 02, a participacdo da gestao de estoque apresenta
um gargalo critico de comprometimento em T1 — informacGes desatualizadas, implicando em
controle sintético de aquisi¢do de insumos.

Em suma, a capacidade de demanda integrada a capacidade produtiva, correlaciona as
unidades de marketing, de producdo e financeira. A gestdo de estoque ndo contempla sua
otimizagdo plena em fungdo do Sl inadequado inviabilizar fluidez almejada; né&o
comprometendo os fluxos sequenciados de criacdo com o planejamento e controle da producéo
a préatica observada no processo de confeccdo das pecas de vestuario na fabrica matriz. O
desenho do layout contribui com a logica das etapas do processo produtivo; ja na etapa um, de
correspondéncia com os processos ao longo da GCS, a empresa apresentou fidelizagcdo com
seus fornecedores chaves, apesar do SI demandar melhorias a gestéo de estoque e boas praticas
na reposicéo de insumos.

O lead time para a reposicdo de matéria prima semiacabada na empresa gira em torno
de 15 dias, com sistema tradicional de gestdo de compras e uso do modal rodoviario para todos
os fornecedores chaves, adicionado ao modal aquaviario — processo fabril internacional.

A jusante desta Cadeia representada por 05 lojas proprias localizadas em pontos
estratégicos do Polo de Confecc¢bes mais a loja 06, por concesséo interestadual.

O sistema de distribuicdo das mercadorias ocorre mediante relatorio de pedido emitido
por lojas em acdo independente loja a loja, cujo estoque da fabrica é permanentemente
alimentado com gestdo de demanda pela sua diversidade de pecas de vestuario para atender aos
pedidos recebidos, com uso de 12 transportes de modal rodoviario proprios.

Apesar de solidificada no mercado Regional, classificada como de grande porte e ha 16
anos liderando o setor de confec¢des de pecas de vestuario Surf Wear, foi identificado, atraves
de visita técnica, niveis parciais de alinhamento estratégico com processos de negdcios em sua
GCS, baixo nivel de gerenciamento ao longo da sua Cadeia, suporte parcial em TI e incipiéncia
sobre o planejamento do projeto de externalizacdo em GCS.

A partir dessa observancia, a figura 4.4 apresenta a Cadeia de Suprimentos da

organizacdo 03.
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Lead time: 15 dias - Modal: Rodovirio recie Catears
30 a 45 dias - Modal Aquaviario I[?E'E;E__Pgar:‘:a‘::]fuape'
Lojas proprias:
Compras Pedidos Fébrica
Modacenter
P Caruaro (Polo)
Fluxo Caruaru (Centro)
Fornecedores Chaves: Toritama
Tecido - China e Sta Catarina Campina Grande
Botdes - Sta Catarina Brasil
Etiquetas - Sta Catarina Unidades Fabris:
Ilhoes - Sta Catarina —> Desenvolvimento,
Marketing, Producgao, |
Estamparia - Sta Cruz Distribuicdo |
Criacdo - Sta Cruz (propio) Armazenagem
Criacdo - Jucazinho Recebimento Manufatura | Distribuicdo

Figura 4.4 - Cadeia de Suprimentos da Organizacéo 03
Fonte: Este trabalho

Atualmente a Cadeia de Suprimentos da empresa ndo possui nenhuma gestdo de
processos de Negocios. A ideia da figura 10 sugere a implantacdo de um modelo de BPM na
Cadeia de Suprimentos da organizacdo 03, respaldado pelo modelo de Lambert & Cooper
(2010).

4.4 Diagnostico da organizacao 4

Classificada como de grande porte, a organizacdo 04 possui acima de 99 colaboradores
diretos e detém em suas atividades manufatureiras mais de duas décadas de producdo no setor
de confeccBes — pecas unissex de vestuario, distribuicdo e comercializacdo de uma linha
diversificada de artigos de Surf Wear e Street Wear distribuidos na loja de fabrica, mais 04 lojas
de localizacéo estratégica na regido e 06 pontos fixos de revenda em partes do Brasil.

Em seu diagndstico a identificacdo de uso de BPM interno, a analise constatou 0s
seguintes resultados de identificacdo interna do uso de BPM, de acordo com a tabela 4.7

(correlacionada com a tabela explicativa 3.1, visualizada na subsecdo 3.1desse trabalho):

54



Capitulo 4

Estudo de Caso Mdltiplo

Tabela 4.7 - Identificagdo Interna BPM — Organizagéo 04

ITEM AVALIATIVO (Processos internos)

Seis elementos centrais de BPM: Alinhamento
estratégico, Governanga, Métodos, Tl, Pessoas e Cultura
- Vom Brocken & Rosemann (2010)

Organizagdo de BPM

Automacao de Processos

Aplicagdo de SI

Objetivos Futuros BPM

Sustentabilidade social (Albugerque, 2009)
Sustentabilidade Ambiental (Albugerque, 2009)
Sustentabilidade Econémica (Albugerque, 2009)
Logistica Reversa (Este trabalho)

USO DE BPM (Processos internos)

As associagdes néo se aplicam

Néo ha gestor de processos

Atualmente ndo se trabalha com esse tema

Ndo hd um Sl adequado a facilitacdo do
desenvolvimento dos processos de negdcios
Percepcéo inexistente no planejamento anual

Se aplica

Contempla com informalidade

Contempla com informalidade

Né&o se aplica

Fonte: Este trabalho

Para a conclusdo da identificagdo de uso de BPM, a andlise constatou 0s seguintes

resultados de identificacdo externa do uso de BPM, de acordo com a tabela 4.8 (correlacionada

com a tabela explicativa 3.2, visualizada na subsecdo 3.1desse trabalho):

Tabela 4.8 - Identificacdo Externa BPM — Organizacao 04

ITEM AVALIATIVO (Processos na GCS)

Relacionamento com os clientes

Gestdo do servico ao cliente (Lambert & Cooper, 2000;
Simon, 2005).

Gestdo da demanda (Lambert & Cooper, 2000; Simon,
2005).

Atendimento dos pedidos (Lambert & Cooper, 2000;
Simon, 2005).

Gestdo do fluxo de manufatura (Lambert & Cooper,
2000; Simon, 2005).

Gestdo do relacionamento com o fornecedor (Lambert
& Cooper, 2000; Simon, 2005).

Desenvolvimento do produto e comercializacdo
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005).

Gestédo de retornos — dos clientes (Lambert & Cooper,
2000; Simon, 2005).

Gestdo de devolucbes aos fornecedores (Lambert &
Cooper, 2000; Simon, 2005).

Monitoramento dos processos de negocios entre
membros chave da cadeia, além da primeira camada
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005).

USO DE BPM (Processos ha GCS)

Contempla com informalidade
Contempla com informalidade

Contempla com baixa frequéncia e informalidade
Contempla de forma sintética

Contempla com baixa frequéncia e informalidade
Contempla com baixa frequéncia e informalidade
Contempla

N&o contempla

N&o contempla

N&o contempla

Fonte: Este trabalho
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Adicionado as tabelas 4.7 e 4.8, visualiza-se na figura 4.5 a Cadeia produtiva de

confeccBes da organizacdo 04, registrada através de visita in loco, incluindo as etapas do

processo produtivo de confeccdo de pecas de vestuario discriminado por Biermann (2007).

Eetores a Montante

| Etapa 1

| Etapa 2

Fornecedores de
Insumos: Tecido;
Linhas; Etiquetas;

—.‘!\\N‘

| Unidade de Acabamenta

Componentes do produta final

Eetores 3 Jusante

Comdrcio Warsjista
& Abacadista

Estoque de Matdria Prima

Lojas préprias:
da Fibrica

foe ssdrios. [ Unidade Tl [ Confecgies & pegar de de Caruary [01]
outros, Malharia. Bencficiamentad | estuaris dx Carvaru [02] o
Acabamentao. de Eanta Cruz do Capibaribe
de Taritama
Maquindria ¢
Ik ] Facu;ﬁes Administragio de Recursos pegas de
flateriaiz ¢ Patrimoniaiz reposigio
Maranhio, Bahia, Amazonas,
Faraiba, Cear, 530 Faulo
Plangjaments da colegio
Plancjamento do processo
Caruary [03) 2 produtive
Santa Cruz do Capibaribe [04] £ Estoque de materiais
[Taquaritinga do Maorte [02) E Riizco
o Enfesto
§ Corte
2 Preparagio para costura
E_ Coztura
-] Limpeaa da pega
@ Pazzadaria
> Embalagem
i} Estoque de Produtas
Expedigio
Cliznte
| FORMECEDORES | PROCESSO | FROOUTOS |

Figura 4.5 - Estrutura da cadeia produtiva de confec¢des da organizacdo 04

Fonte: Este trabalho

De acordo com a figura 4.5, existe uma aceitabilidade do produto na regido muito forte.

As etapas de producdo nao associam BPM sobre o gerenciamento de ativos, produtos e fluxos

de informagdes, instabilizando seu excedente.

A estrutura operacional da organizacdo 04 ndo consolidou a CS, o processo gerencial de

relacionamento com forncedores, apesar da demanda estabilizar giros de estoque a contento.

Para atender a demanda, a organizacdo 04 possui uma unidade fabril e 09 faccdes

formalizadas por relacionamento contratual.

A estimativa de producdo caracteriza-se por sazonalidade. Ndo hé adequacéo de SI/Tl e

o planejamento da capacidade com a necessidade é elaborada sinteticamente.
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4.5 Diagnostico da organizacao 5

Classificada como de meédia-grande porte, a organiza¢do 05 possui 87 colaboradores
diretos e detém em suas atividades manufatureiras 28 anos de producgéo no setor de confecgdes
- pecas de vestuario, distribuicdo e comercializacdo de uma linha diversificada de camisetas
femininas e masculinas, distribuidos nas duas lojas de comercializacdo da organizagéao.

Em seu diagnostico a identificacdo de uso de BPM interno, a andlise constatou os
seguintes resultados de identificagdo interna do uso de BPM, de acordo com a tabela 4.9

(correlacionada com a tabela explicativa 3.1, visualizada na subsecdo 3.1desse trabalho):

Tabela 4.9 - Identificacdo Interna BPM — Oganizacéo 05

ITEM AVALIATIVO (Processos internos) USO DE BPM (Processos internos)

Seis elementos centrais de BPM: Alinhamento | As associa¢des nédo se aplicam

estratégico, Governanca, Métodos, Tl, Pessoas e Cultura

- Vom Brocken & Rosemann (2010)

Organizagdo de BPM N&o ha gestor de processos

Automacéo de Processos Atualmente ndo se trabalha com esse tema

Aplicacdo de Sl Ndo had um S| adequado a facilitacdo do
desenvolvimento dos processos de negdcios

Objetivos Futuros BPM Percepcdo inexistente no planejamento anual

Sustentabilidade social (Albugerque, 2009) Forte

Sustentabilidade Ambiental (Albugerque, 2009) Procedimento Informal

Sustentabilidade Econdmica (Albugerque, 2009) Fraca

Logistica Reversa (Este trabalho) Né&o se aplica

Fonte: Este trabalho
A analise de diagndstico sobre o uso de BPM constatou 0s seguintes resultados de
identificacdo externa, de acordo com a tabela 4.10 (correlacionada com a tabela explicativa 3.2,

visualizada na subsecéo 3.1desse trabalho):

Tabela 4.10 - Identificag@o Externa BPM — Organizagdo 05

ITEM AVALIATIVO (Processos na GCS) USO DE BPM (Processos ha GCS)
Relacionamento com os clientes Contempla parcialmente

Gestdo do servico ao cliente (Lambert & Cooper, 2000; | N&o contempla

Simon, 2005).

Gestdo da demanda (Lambert & Cooper, 2000; Simon, | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
2005).
Atendimento dos pedidos (Lambert & Cooper, 2000; | Contempla
Simon, 2005).
Gestdo do fluxo de manufatura (Lambert & Cooper, | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
2000; Simon, 2005).
Gestdo do relacionamento com o fornecedor (Lambert | Contempla com baixa frequéncia e informalidade
& Cooper, 2000; Simon, 2005).
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Desenvolvimento do produto e comercializagdo
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005).

Gestdo de retornos — dos clientes (Lambert & Cooper,
2000; Simon, 2005).

Gestdo de devolugdes aos fornecedores (Lambert &
Cooper, 2000; Simon, 2005).

Monitoramento dos processos de negocios entre
membros chave da cadeia, além da primeira camada
(Lambert & Cooper, 2000; Simon, 2005).

Contempla
Né&o contempla
Né&o contempla

Né&o contempla

Fonte: Este trabalho

A cadeia produtiva de confec¢des da organizacao 05, registrada através de visita in loco,

inclui todas as etapas do processo produtivo de confeccdo de pecas de vestuario discriminado

por Biermann (2007). O layout atende a demanda operacional, com restrigdes de espaco fisico.

07 faccOes auxiliam, via relacionamento contratual, a capacidade produtiva. Os processos-

chave de gestdo conexa ao fornecedor, referente as facgdes a segunda etapa produtiva, ocorrem

com presenca parcial de praticas de BPM, o que ndo se caracteriza com os fornecedores de

insumos na primeira etapa da producdo. Na figura 4.6 € apresentado uma viséo sintética ds

processos de logistica integrada, sem a aplicacdo dos 4Ps.

Etapai
Setares a Montante

Etapa 2

Setares aJusante

Formecedare \

sde Tecido;| —= | Unidade de Acabamento |

Comércio Yarejista e
Atacadista

Companentes da praduto Finkl

Linhas; Lajas proprias:
Etiquetas; i\ Estoque de Matéria Prima  »  daFabrica
Batdes;| —= | Unidade Téxtil |} Confecgdes e pegas de . deSanta Cruz do Capibaribe
Clipes: /;,r Malharia. Beneficiamentod | vestuario i Pontos de Distribuigio:
Alfinetes; Acabamenta. | ' Maranh3o
Cainas; ! ' Manaus
Edministragiao de ! IMaquinario & ! PoraBelo
Santa Catarina Recursas Materisis & | F::n::i:;n i Bishia
Fatrimoniais |
MATESA i i
FYVE i i
EBeckhauszer : Plangjamenta da colegio !
Flanegjamento do processo
FACLOES £ produtivo
Cears [05] em Santa Cruz E Estogue de materiais
COTECE [01] Pogo Funda o Risco
[01] Macaparana 2’ Enfesto
E Coarte
2 | _Preparagio para costura
a Costura
3 Limpeza da peca
a Fazzadoria
= Embalagem
prr Estoque de Produtos
Expedigio
Cliente

Figura 4.6 - Estrutura da cadeia produtiva de confec¢des da organizacéo 05
Fonte: Este trabalho
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De acordo com a figura 4.6, duas etapas de producdo estdo condicionadas a empresa
objeto deste estudo. Apesar da observancia in loco contemplar uma equivaléncia condicionada
a necessidade do mercado e a capacidade produtiva da empresa.

A jusante desta CS representa 02 lojas proprias localizadas em pontos estratégicos do
Polo de Confecgdes, mais pontos de distribuicdo do produto nos estados do Maranhéo, da Bahia
e do Amazonas as classes C e D.

Com relacédo a distribuicdo dos produtos acabados, ndo ha um sistema de distribuicao
efetivo.

4.6 Analise Geral dos dados coletados

O resultado desta analise autentica a relevancia desse trabalho sob 3 aspectos
preliminares: 1) As organizagfes respondentes precisam identificar, formalmente, seus
processos de negdcios chave na CS e correlaciona-los com seus silos verticais; 1) As
organizagdes respondentes devem apropriar-se dos componentes gerenciais ao longo da CS
para assegurarem-se do melhoramento continuo dos seus processos e, IlI) As organizacGes
pesquisadas devem adotar modelos conceituais adequados a sua gestdo ao longo da CS,
efetivando a gestdo de mudancas auxiliada por procedimentos de maturidade sobre seus
processos ponta a ponta.

Com isso, as organizacdes do APL Téxtil do Agreste de Pernambuco devem se
relacionar na CS de forma estratégica, adotando modelos conceituais, estruturando seus silos
verticais a partir de uma gestao de processos chaves de negdcios na CS, identificando possiveis
parcerias entre o0s elos de processos com fluxos sequenciados; dada a importancia da existéncia
e manutencdo dos fluxos de informacéo, producéo, servicos e fornecedores integrados na CS,
com vistas a satisfacdo do cliente.

Nesse sentido, as organizacBes do APL Téxtil do Agreste de Pernambuco devem
formalizar um ou mais contetdo/s metodoldgico/s e tecnoldgico/s que se adequem a possibilitar
o fomento do ideal de gestdo integrada nas relacdes estratégicas entre os elos da CS, em mencao
as organizacdes téxteis do setor de pecas de confeccdo mediante parcerias de longo prazo entre
participantes correlatos no processo de suprimento ao cliente final, por conseguinte
aperfeicoamento do desempenho dos participantes na Cadeia de Suprimentos.

De acordo com os apéndices IlI. 1V, V, VI e VII, que apresentam 0s resultados da
avaliacdo sobre 0s processos nas cinco organizacdes respondentes, esta pesquisa discrimina
todas as informacgdes coletadas nas tabelas 4.12, 4.13, 4.14, 4.15 e 4.16 respectivamente, a

saber:
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e Comparacdo, com base na légica do modelo de Lambert et al. (1998), com a

realidade observada na Cadeia de Suprimentos das empresas estudadas;

e Critérios codificados com relagdo a avaliagdo dos processos internos, e sua

verificagdo interna sobre os resultados dos

organizag0es respondentes.

atuais processos nas cinco

e Critérios de verificacdo dos processos externos codificados, e de sua verificagdo

interna, correspondente aos resultados das cinco organizac¢des pesquisadas.

Dada a importancia desses resultados, esse trabalho estabeleceu uma anélise interna e

externa dos processos de negdcios com a analise de predominancia de oportunidades e ameacas,

associados a predominancia dos pontos fortes e dos pontos fracos conexos a avaliacdo

observada nos apéndices V e VII.

A seguir, esse estudo apresenta uma analise SWOT, com base na coleta de todos os dados

pesquisados nas organizacdes participantes.

4.7 Andalise SWOT

A utilizacdo da ferramenta SWOT auxiliou essa pesquisa a descrever a realidade

situacional das organizagdes objetos desse estudo, permitindo-lhes estudar a criticidade interna

e externa dos processos com relacao a existéncia de praticas de BPM e sua importancia aplicada,

a saber:

DIAGNOSTICO SINTETICO

ORGANIZACOES I, 11, lll, IVe V

Predominanica de FRAQUEZAS

Predominancia de FORCAS

Predominancia de AMEACAS

de Negdcios-Chave na CS
DIANOSTICO INTERNO E EXTERNO

e Estimativa de  produgdo  por
sazonalidade.

e Inadequacdo de SI  / TL
Inaplicabilidade de modelos de
BPMM.

e Relacionamento  informal  com
fornecedores e clientes.

e Auséncia de planejamento da
capacidade e da necessidade.

¢ Gestdo sintética de marketing.

¢ Auséncia de integracdo dos processos
de negdcios ao longo da CS além do
primeiro elo.

¢ Dimenséo econdmica insustentavel.

e Efeito critico de puxar a demanda com
base nas necessidades dos clientes
(inflexibilidade produtiva).

e Relacionamento efetivo com o0s
fornecedores-chave.

e Verifica crédito de cliente.

e Uso de procedimento com etapas
pré-definidas para
desenvolvimento do produto.

e Uso de roteiro com atividades
definidas desde a entrada do
pedido até a entrega do produto.

e Dimensdo ambiental e social com
predominanca forte de gestao.

06 Elementos Centrais de BPM; Praticas de BPM; SI / TI;
Sustentabilidade Gerencial; Logistica Reversa; Processos

Predominanci
ade
OPORTUNIDA
DES

e Auséncia de identificagdo entre os
clientes chaves dos demais clientes.

¢ Nao h4 pds-venda.

e Elaboracdo de modelo de BPM.

¢ Auséncia de Banco de Dados.

e Cumprimento  eficiente  das
promessas.
e Presente nos principais centros de

compras do Polo Téxtil.
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e Gestdo sintética de Marketing. Parceria efetiva entre
o Métodos tradicionais de Gestao. forcenecodres chaves.
e Auséncia de integragdo dos processos | ¢ Desempenho sintético de

de negdcios ao longo da CS, além do
primeiro elo.
e Logistica reversa.

aquisicdo time-to-market.

Interface sintética da gestdo das
relagbes com os clientes, com os
fornecedores e com os fluxos de

e Inaplicabilidade de mensuragdo de

retorno sobre o que o cliente| mManufatura.
proporciona. Auséncia dos Seis|e Ajuste na
elementos centrais de BPM. fornecedores,
e Insercdo de BPM no planejamento
estratégico.

integracéo

eficiéncia.

entre

distribuidores e
operadores logisticos a promogdo
do atendimento do pedido com

Tabela 4.11 - Diagnostico da Analise SWOT
Fonte: Este trabalho.

Com base na afirmacdo de Pires (2009) sobre o atendimento ao cliente final ser o
principal foco da GCS, a Tabela 4.11 apresenta algumas diretrizes que devem ser executadas
nas organizagdes foco com relagédo as suas CS, a saber:

No cruzamento entre oportunidades e pontos fortes, algumas estratégias podem
promover a diferenciacéo e o sucesso da organizacdo. A BPO — Orientacdo por processo, reduz
conflitos e promove uma maior conectividade dentro de uma organizagdo, ao mesmo tempo
melhorando o desempenho dos negdcios.

No cruzamento entre dificudades/ ameacas e pontos fortes, a percepcdo possivel deve
representar investimentos na modificacdo do ambiente, de modo a tornad-lo favoravel a
oganizacdo. Isto reflete a importancia da gestdo por processos com medicdo de desempenho
sobre atividades como qualidade de saida, o tempo de ciclo, o custo do processo e variabilidade.

No cruzamento entre oportunidades e pontos fracos seria interessante estabelecer as
bases para a modificacdo no ambiente interno, de modo a poder aproveitar melhor as
oportunidades. Neste caso, processar tarefas a partir de uma concentracdo em processos e nao
em funcdes ou, estabelecer uma viséo de processo que faca fluir as atividades internas de forma
horizontal, referente ao negdcio que envolve elementos de estrutura, foco, medicéo,
propriedade e clientes.

Se no cruzamento entre dificuldades/ameacas e pontos fracos tiverem situacdes de alta
relevancia para a organizacdo, provavelmente haverdo necessidades de modificacdes
profundas. Isto caracteriza a importancia de se implementar procedimentos de maturidade
contemplados numa proposta de modelo gerencial de BPM, com possibilidade de mudancas

solucionaveis.
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4.8 Reflexbes do Capitulo

O estabelecimento, a partir da alta direcdo da organizacao a aquisi¢cdo de metodologias
e tecnologias adequadas ao alinhamento dos processos com a estratégia do negdcio, a
capacitacdo das pessoas e a gestdo da mudanca, implicara no aumento do desempenho da
organizacdo, melhoria das préaticas de trabalho, desenvolvimento e entendimento das pessoas
participantes na organizagé&o.

Isto resulta, possivelmente, na aplicabilidade comum do conceito de BPM — Business
Process Management na Cadeia de Suprimentos, considerando a necessidade de integragéo,
conforme Brocke e Rosemann (2013), dos elementos participantes em todos 0s processos da
Cadeia, clientes, fornecedores, parceiros, influenciadores e funcionarios;

Um cuidado a aplicacdo do conceito BPMM - Business Process Maturity Model, é o de
escolher e/ou construir um modelo equivalente ao contexto da organizacdo por especialistas
participantes da Cadeia de Suprimentos.

A relevancia desta aquisicdo sequencia flexibilidade operacional e reatividade
informacional sobre o cumprimento dos processos a montante e a jusante, com relacéo a gestao
dos processos de manufatura e servigos ao longo de toda Cadeia de Suprimentos. Isto porque
as organizacbes devem possuir em suas estratégias de visdo, controles eficientes do seu
ambiente interno, de suas operagdes externas e das atuacdes de cada elemento participante na
Cadeia.

Neste sentido, o gerenciamento dos processos devem contemplar o desenvolvimento
dos recursos humanos, de producéo, de tecnologia e financeiro a producéo de valor com vistas
a satisfacdo do cliente final e/ou implantacdo dos 06 elementos centrais de BPM — alinhamento
estratégico, governanca, metodos, tecnologia da informacéo, desenvolvimento de pessoas e
cultura formalizada na sua GCS.

A satisfacdo do cliente remete ao gerenciamento dos processos de negdcio, aumento do
desempenho da organizacdo, melhoria das praticas de trabalho, desenvolvimento e
entendimento das pessoas participantes na Cadeia de Suprimentos.

As organizacGes objetos deste estudo refletem uma realidade sobre a auséncia de
praticas de modelos de gestéo, fator comprometedor a eficiéncia nivelada e/ou desenvolvimento
local com diferencial competitivo, considerando o cenario globalizado e competitivo,

necessidades de melhoria de processos.
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A relevancia da gestdo integrada na GCS, com base em processos por elos gerenciados,
demanda a perspectiva regional, integrantes do Polo de ConfeccBes do Agreste Pernambucano,
melhoria em seus processos de GCS.

Nessa perspectiva, sugere-se externalizar a GCS com simplicidade e clareza de
proposito, controle interdependente, facilidade de medicdo, flexibilidade de emprego de
metodologias e tecnologias, mobilidade e facilidade de distribuicao.

Outra sugestdo seria orientar os empreendedores especificos a relevancia de aplicacéo
de modelos de Gestdo GCS a melhoria da performance empresarial local, realizando conexfes
entre configuracdes de estratégias e modelos de gestdo tendenciosos para o mercado e para 0s
processos.

N&o obstante, instituir padrdes de relacionamento na CS é um ideal basilar, entendendo
que ha uma conducdo pautada na troca de servicos, produtos, informacéo e dinheiro ao longo
da Cadeia de Suprimentos.

De acordo com Slack et al. (2008, p. 239), “Gerenciar cadeias de suprimentos ¢é
gerenciar relacionamentos, porque o relacionamento influencia o fluxo regular entre as

operacoes € 0S processos’”.
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5. PROPOSTA DE MODELO CICLICO DO BPM

O capitulo 05 apresenta uma proposta de um modelo ciclico do BPM voltado a Cadeia
de Suprimentos, composto por Fluxos sequenciados internos e externos, Maturidade de
Procedimentos a gestdo de mudangas, Modelos de registros informacionais e Cargos e Funcbes
dos envolvidos no Modelo.

Primeiramente, descreve o modelo proposto, detalhando suas etapas; posteriormente,
apresenta os resultados alcangados na organizacdo respondente, através do modelo ciclico
proposto aplicado, ressaltando os beneficios e as vantagens da aplicagcdo do modelo.

5.1 Introducéo a Metodologia proposta

O Objetivo desse modelo de BPM é propor uma metodologia de gerenciamento de
processos de negdcios agregada a Cadeia de Suprimentos, de simples aplicabilidade as
organizagOes com gestdo sintética em BPM, e que facilite um norteamento para o éxito em
projetos de processos otimizados.

Os possiveis beneficios do uso desse modelo orientara os empreendedores a aplicar esse
modelo de BPM em seus negdcios a melhoria da performance empresarial local.

O modelo proposto estabelece a seguinte metodologia:

. Fluxos sequenciados internos e externos

. Maturidade de Procedimentos a gestdo de mudancas
. Modelos de registros informacionais

. Cargos e Funcdes

Para cada fase do Ciclo de Vida é apresentado os Fluxos sequenciados internos e
externos para execucao, seu guia de Maturidade de procedimentos a gestdo de mudancas e
0s modelos de registros informacionais que deverdo gerar as fases do processo.

Os fluxos sequenciados internos e externos correspondem a organizacdo com que as
macroatividades foram ordenadas, em cada fase desse modelo.

A maturidade de procedimentos a gestdo de mudancas equivale a formalizacdo das
macroatividades, suas funcionalidades e quem serdo 0s autores envolvidos.

Os modelos de registros informacionais sdo os resultados obtidos na execucdo dos
procedimentos de maturidade.

Os cargos e funcBes explicam quem poderd ocupa-los com base nas competéncias
curriculares.
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A figura 5.1, a seguir, apresenta um resumo dos passos para a constituicdo do modelo
proposto.

Objetivos estratégions
da organizacio fooo

Determinam: Adequados aos objetos
determinantes

Objetivas dos ¥ B
processos de negdcios Confiabilidade,

anlongoda Gl responsabilidade, fedbilidads, EPM
redugio de custos, gualidade,

Alinharmento
Estratéqico

Para alcancar:

Atrawés do

Gestdo do relacionamentoan cliente,
Gestio do servicoan cliente, Gestioda
demanda. Atendimentodos pedidos,
Gestdo do fluxo de manufatura, Gestio da
relagdo com asfornecedares,
Desenvalvimento do produtoe
comercializacio, Gestio dos retomos,

Gerenciar
processos de
negdcias

Desenvalvimento de RH,
Desenvalvimento de TL

530
auziliados
poar:

Com a
finalidade de:

Figura 5.1- Justificativa grafica
Fonte: Este trabalho

Os passos apresentados na figura 5.1 representam o raciocinio atribuido a légica do
modelo proposto. Nesse caso, para que 0 BPM seja aplicado nos processos da organizagéo foco,
€ necessario que os processos-chave estabelecidos por Lambert et al. (1998) sejam visualizados
pelos processos da organizacdo foco.

Neste sentido, subentende-se que a organizacdo foco seja auxiliada pelo
desenvolvimento continuo do RH e da TI, para que se torne possivel o gerenciameto dos
processos de negdcios com alinhamento estratégico, caracterizando assim a possibilidade

concreta de se implementar o BPM na organizacéo.

5.2 Gestao ciclicade BPM

A gestdo ciclica de vida deste modelo condensa as fases de Planejamento do BPM
concomitante Cadeia de Suprimentos (SC); Descoberta do Processo Atual conjunto a GCS e
Design do Processo As Is; Desenho do Processo com Adesdo a CS (To Be); Implementacéo do

Processo; Monitoramento e Controle do Processo e Melhoria continua. Na Gltima fase a acéo
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deverd viabilizar o processo ciclico sequenciado, permitindo a sua melhoria continua, conforme

visualizagdo representacdo grafica a seguir:

Monitoramento e
Controle do Processoo

Planejamento do BPM
concomitante C5

Descoberta do Processo
Atual, concomitante GCS e
Design do Processo As Is

Melhoria
Continua

Implementacio do Processo

-

Desenho do Processo com
Adesdo a C5 (To Be)

Figura 5.2 - Representacdo grafica do Modelo Ciclico de BPM
Fonte: Este trabalho

De acordo com a figura 5.2, as etapas do modelo proposto configuram um ciclo da
gestdo de processos. A Tabela 5.1 apresenta a descricdo das etapas do modelo proposto,

contendo as suas fases, objetivos e opera¢6es, como mostra a tabela a seguir.

Tabela 5.1 - Fases da Metodologia do modelo de BPM proposto

FASES

OBJETIVO

OPERACOES

Planejamento do BPM
concomitante CS

Descoberta do
Processo Atual
conjunto a GCS e
Design do Processo As
Is

Desenho do Processo
com Adesdo a CS (To
Be)

Entender a estratégia do processo de negocio
ponta a ponta, a partir da correlagdo entre os
silos funcionais da empresa foco com os
processos de negdcios-chave da CS.

Entender os processos de forma detalhada, ao
nivel de identificar problemas e causas ou
gargalos. Avaliar a situacdo da empresa foco
com relacdo a GCS (principais caracteristicas,
pontos positivos e pontos de melhoria).

Propor um desenho do processso (To Be) com
acOes de melhorias, através das informacoes
extraidas na fase 2.

66

Identificar as partes interessadas no
processo de negdcio. Explicitar a
forma como as atividades sdo
atualmente realizadas.

Propor solugbes e iniciar a
elaboracéo do desenho do processo
proposto. ldentificar e sugerir a
fase trés agbBes (metodologias e
tecnologias) para melhorar a
relacdo da empresa foco nos elos da
CS.

Acurar as informacdes extraidas na
andlise do processo atual e no
diagndstico dos processos na CS.
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Implementacdo  do Definir como a implementacdo seré realizada  Organizar reunides de

Processo. monitoramento para acompanhar a
implementacdo do processo, com a
participagdo da empresa foco e dos
agentes envolvidos na CS.

Monitoramento e Realizar a medigdo de desempenho do Definir acBes de melhoria do

Controle do Processo  processo e a analise de conformidade do processo
processo

Melhoria continua Assegurar que o0s beneficios planejados Asseguar a analise continua sobre
correspondam aos obtidos, quando da o0 processo, por consequente acdo
utilizacdoo real do processo de melhoria de desempenho

sistematica, realizada no processo.

Fonte: Este Trabalho

De acordo com Lockamy Il e Mccormack (2004), a maturidade de procedimentos
equivale a forma como um processo é tratado. Isto implica crescimento na capacidade do

processo, riqueza e consisténcia em toda a organizagéo.

5.3 Maturidade de Procedimentos a gestdo de mudancas e Modelos de

registros informacionais.

As tabelas 5.2, 5.3, 5.4, 5.5, 5.6 e 5.7 apresentam o desenvolvimento normativo de
procedimentos a serem aplicados, permitindo com isso a maturidade do processo para melhora-
lo continuamente, com base em pequenas evolucgdes de entendimento do BPM aplicado.

A tabela 5.2 apresenta a primeira fase da metodologia proposta, orientando como o

planejamento deve ser executado para a implementacdo desse modelo de BPM.

Tabela 5.2 - Planejamento do BPM concomitante CS

MACRO ATIVIDADE FUNCIONALIDADES AUTORES OBJETO
RESULTANTE
1. Selecionar 0s 1.1 Identificar os participantes Dono do processo. - Aquisicdo formal de
participantes atuantes no atuantes no processo, com Gerente de informacoes
processo relacio a empresa foco, Projetos. Analista interpretativas sobre a
fornecedores e clientes. de processos. realidade executora dos
Especialista. processos.
Representante
funcional.
Especialista.
2. Entender a visdo 2.1 Promover uma reunido - Confeccéo de
estratégica da organizagdo com 0s participantes do documento  contendo
foco e as metas do processo  processo  para explicar o relacio  das  partes
de negécio ponta a ponta €sboco de trabalho que se interessadas,
(elos de estancia 1) pretende  realizar  (nesta participantes do

reunido o analista deve se
certificar que a informacéo do
plano foi internalizada entre os

processo.
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3. Elaborar registro
documental da estratégia
do processo de negdcio a
partir da empresa foco na
CS

4. Consolidacdo:apresentar
e validar o registro
documental.

participantes — aspectos de
comunicacdo formal.

3.1 Elaborar as estratégias de
acdo do  projeto em
conformidade com 0
planejamento da organizagio
foco (descricdo detalhada dos
objetivos, da estrutura do
negécio e da descricdo do
processo). — nesta etapa o
gerente de projetos deve
atender as expectativas dos
participantes diretos e
indiretos no negécio).

4.1 Disponibilizar o registro
documental para 0s
stakeholders com o intuito de
colher informacdes adicionais.
(nesta fase o gerente de projeto
deve assegurar-se que  as
estratégias de acdo do projeto
estdo em conformidade com o
planejamento da organizacgdo
foco, a partir dos
stakeholders).

4.2 Validar o registro
elaborado (ajustes necessarios)
da estratégia do processo de
negacio. (A estratégia de acdo
a validacdo deve ocorrer
através de  comunicacdo
empresarial integrada com 0s
stakeholders: recursos
disponibilizados pela
organizacéo foco internamente
e entre os elos de estancia 1).

5. Finalizar o registro da 5.1 Estabelecer regras,

estratégia do processo de
negocio a partir da empresa
foco na CS

principios, normativas e
modelos  conceituais &
implantacéo do Plano.

6. Realimentar 0 6.1 Monitorar as acbes e

planejamento

adicionar melhorias

- Registro contendo os
objetivos a  serem
alcangados neste
processo.

- Esta atividade
promove a elaboragéo
formal de todos os
pontos do registro da
estratégia do Negdcio.

Consolidagéo do
Registro contendo a
estratégia do processo

de negécio.
Divulgacdo concluida.
Efetivacdo das

estratégias do processo
de negécio.

Registro de
gerenciamento das
acoes.

Continuago do ciclo ou
Novo ciclo, resultante
de ajustes necessarios
durante a execugdo do
processo.

Fonte: Este trabalho

A segunda fase desta metodologia apresenta uma composicdo de acdes que deverao

subsidiar a modelagem ToBe, como apresentado na Tabela 5.3 a seguir.
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Tabela 5.3 - Descoberta do Processo Atual, concomitante GCS e Design do Processo As Is

MACRO ATIVIDADE FUNCIONALIDADES AUTORES OBJETO
RESULTANTE
1.Reunir  informagdes 1.1 Definir astécnicas de coleta <Especialista ~ do <*Entendimento comum
sobre como as atividades  de informagGes que deverdo ser negdcio. sobre 0S processos e seu
séo atualmente utilizadas, com o propésito de alinhamento com  o0s
realizadas (estado atual entender 0 processo no contexto *Arquiteto do objetivos do negécio.
dos processos e seu das metas desejadas Processo
alinhamento com os (Entrevistas, observacdo direta, ) *Entendimento da
objetivos do negécio).  Observacio e feedback por “Analista. estratégia do negdcio e as
escrito, analise de documentos e necessidades dos
sistemas, brainstorming, "Stakeholders. clientes.
questionario, pesquisas entre “Fornecedores e N
outros). *Apresentacdo clara do

2. Analise dos modelos
coletados

1.2 O procedimento de coleta
deve respeitar a abordagem a ser
executada, a saber:

1.2.1 Coleta em corpo presente —
neste caso deve-se organizar o
agendamento com 0s
participantes  do  negdcio,
respeitando a ordem das etapas

de execucdo do processo,
concomitante participacdo
distinta dos agentes, para

compreender 0 processo ponta a
ponta (para esta possibilidade,
técnicas de entrevista,
observacdo direta, gravador
eletrbnico entre outros podem
ser eficientes.

1.2.2 Se a dindmica de coleta
promover um  grupo de
participantes, por fases distintas
do processo, um brainstorming
pode agregar valor aos objetivos
do analista.

1.2.3 No caso de uma coleta a
distancia, recomenda-se o uso de
questionarios ou pesquisa.

2.1 O analista deve organizar as
informacdes coletadas,
subsidiando a seguinte ldgica
interpretativa a modelagem do
processo atual:

2.1.1 Anélise de custo (custo por
atividade).

2.1.2 Anélise de ciclo de tempo
(aspectos comportamentais
atribuidos ao tempo gasto por
atividade.
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gue realmente  esta
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3. Modelagem
processo As Is

do

2.1.3 Analise de Padrdes (leis,
normas, regulamentos
aplicaveis).

2.1.4 Analise de Lacunas.
(devios no processo).

2.1.5 Sistemas de Informacdes (a
promocdo das relagBes entre
atividades pelo sistema em uso).

Obs. Como auxilio nas analises
desses modelos, sugere-se uma
observancia sobre os aspectos,
nos processos ponta a ponta, da
economia  esperada  como
resultado, do controle do
processo, do ambiente de
negocios onde 0 processo reside,
do proposito do processo, dos
gargalos no desempenho do
processo, das métricas de
desempenho e das consideracdes
humanas.

3. Descrever como as atividades
estdo sendo realizadas. (Nesta
etapa, 0 analista de processos
deve identificar os gargalos sob
a origem de quem é problema e
guem € causa para sugerir
solucdes, realizar ajustes
diretamente no modelo do
processo Atual (As Is), assegurar
fluxo  continuo,  antecipar
necessidades de informagéo no
fluxo do processo, assegurar
qualidade e padronizar
processos, unir equipes para
questBes complexas, considerar
terceirizagdo de processos de
negdcio e compartilhamento de
servicos e classificar  por
prioridade GUT os gargalos
criticos que serdo tratados.

3.1 Modelar o processo atual
conectado as  informacOes
resultantes da andlise dos
modelos coletados.

3.2 Registrar todas as atividades
do processo ponta a ponta na
ferramenta de  modelagem
disponivel.

3.3 Formalizar o registro de
modelagem do processo atual
(As 1s).
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4. Validagéo e 4.1 Reunir integrantes restritos a Design e modelo do
Homologagéo do modelagem As Is para validar o Processo As Is
modelo As Is finalizado.  registro de modelagem.

4.2 Apresentar o modelo As Is
validado para homologacéo
junto aos stakeholders.

Fonte: Este Trabalho

Na tabela 5.4, a seguir, esta metodologia apresenta a terceira fase, correspondente a

proposta de um novo processo com solugdes sobre os gargalos.

Tabela 5.4 - Desenho do Processo com Adeséo a CS (To Be)

MACRO ATIVIDADE FUNCIONALIDADES AUTORES OBJETO
RESULTANTE

1.Analisar o design As Is 1.1 Indicar as Analista de Processos. Modelo de proposta

e identificar novas opcGes caracteristicas  desejadas Designer de Processos.  aplicada

de processos pela organizagdo foco para

0 processo ponta a ponta,
apresentando o que sera
feito, como, quem, quando
e onde.

2.Desenvolvimento das 2.1  Especificacdo das

mudancas. condicbes da organizacdo
foco a execucdo do desenho
To Be (perceber as
diferencas entre o processo
atual e o processo
proposto).

3.Elaborar proposta de 3.1 Identificar solucGes;
melhoria ao processo realizar ajustes diretamente
no Modelo do Processo
Atual Concordancia com o
método de documentacdo

As ls. (AsIs).
4.ldentificar indicadores 4.1 Assegurar  fluxo Registro do modelo To
de desempenho continuo; Antecipar Be

necessidades de informacéo
no fluxo do processo;

4.2 Unir equipes para
questdes complexas.
(Envolver o menor ndmero
possivel de pessoas). (nesta
etapa o analista deve definir
junto com os stakeholders
0S indicadores do
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5.Definir Métricas para o
Processo

6.Consolidar o desenho
do processo proposto com
adesdo a CS

7.Apresentar os relatorios
aa equipe de processo

processo). Obs: Os
indicadores deverdo estar
alinhados com os objetivos
e metas da organizacdo
foco.

5.1 Definir métricas para o
processo, com a finalidade
de analisar o andamento do
processo implantado, no
quesito  avaliativo  de
melhorias efetivas

6.1 Discutir os resultados
da analise.

6.2 Elaborar relatorio
contendo propostas para
NOVO Processo.

6.3 Reportar para a equipe
de processos os resultados
obtidos (aprovagdo das
propostas selecionadas).

6.4 Consolidar 0
diagnéstico, adicionando a
anélise da situacdo atual, as
informacdes adquiridas
nesta fase.

6.5 Elaborar  proposta
formal de melhoria.

7.1 Detalhar as melhorias
propostas (considerar as
atividades de curto, médio e
longo prazo, conforme
esforco a ser desprendido,
especialmente nas areas de
projecdo externalizada a
CS, com demanda de
monitoramento e controle).

7.2 Aprovar a finalizacdo
das propostas pela equipe
de processos.

Planilha de Métricas

Fonte: Este Trabalho

A quarta fase é critica porque exige dos atores responsaveis, habilidades de

relacionamento e flexibilidade de postura frente a uma provavel cultura de desconhecimento de

BPM. A seguir os procedimentos de maturidade a execucao desta fase.
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Tabela 5.5 - Implementacéo do Processo.

MACRO ATIVIDADE FUNCIONALIDADES AUTORES

OBJETO
RESULTANTE

1. Elaborar 1.1 Equacionar a equipe que Analista de Processos
Planejamento de Acdo implantara o estado futuro
Implementar. do processo.

1.2 Implantar um plano para
0s proximos 90 dias.

1.3 Implantar melhorias de
longo prazo.

2. Executar agfes e
monitorar o plano
elaborado

2.1 Assegurar qualidade e Analista de Processos
Padronizar processos.

2.2 Considerar terceirizacao
de processos de negécio e
compartilhamento de
SEervigos.

2.3 Respeitar 0s prazos
definidos.

2.4  Realizar  reunifes
periodicas para averiguar o
curso das acgBes e desafios

correlatos.
2.5 Avaliar a
disponibilidade dos

recursos necessarios.

2.6 Atualizar as
informacdes referente ao
curso da execucgdo das acdes
planejadas.

Plano Elaborado

Registro da acdo
atualizada no plano
elaborado

Fonte: Este Trabalho

O monitoramento e controle do processo apresenta, de acordo com a tabela 5.6 a seguir,

a importancia de se acompanhar as a¢es empreendidas por cada fase do modelo proposto.
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Tabela 5.6 - Monitoramento e Controle do Processo
Macro Atividade Funcionalidades Autores Objeto resultante
1. Mensurar o 11 Mensurar 0o Dono do processo. Plano Elaborado
Desempenho e a desempenho (Elencar Gerente do projeto.

conformidade do

Processo.

2. Analisar e priorizar
gargalos.

3. Executar acles de
melhorias e avaliar os
resultados.

Indicador) e analisar a
conformidade através de
um Ckecklist, sempre que
Necessario.

1.2 Coletar os indicadores
e realizar a andlise de
conformidade por unidades
organizacionais (Caso o0
processo seja executado ao
mesmo tempo por outras
organizaces da CS).

2.1 Identificar possiveis
solucdes.

2.2 Priorizar gargalos.

2.3 Executar acles
(responsaveis), respeitando
prazos definidos

3.1 Comparar  dados
coletados com novos dados
coletados.

3.2 Definir novas acGes
para ajustar o que ainda ndo
foi resolvido.

Analista de Processos.
Partrocinador.
Representante
funcional.
Espedialista.

Plano de acdo e registro
de informac0es

Fonte: Este Trabalho

Para assegurar a melhoria continua dos processos, esta fase do modelo apresenta,

conforme Tabela 5.7 a seguir, quais procedimentos deverao assistir esta etapa metodolégica.
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Tabela 5.7 — Melhoria Continua

MACRO ATIVIDADE

FUNCIONALIDADES

AUTORES OBJETO RESULTANTE

1. Analise e mensuragdo
do desempenho.

2. Conformidade do

Processo

3. Otimizacéo

4,
sustentavel

Desempenho

Medir desempenho do processo. Prover
métricas para melhorias estratégicas.

2.1 Analisar a conformidade através de
um Checklist, sempre que necessario.

2.2 Coletar os indicadores e realizar a
analise de conformidade por unidades
organizacionais. (Caso 0 processo seja
executado a0 mesmo tempo por outras
organizaces da CS).

3.1 Oportunizar atividades de melhorias
do processo, quanto ao andamento
aplicado do processo, por detectacdo de
inconsisténcias.

4.1 Asseguar a an[alise contnua sobre o
processo, por consequente a;ao de
melhoria de desempenho realizada no
processo.

4.2 Assegurar que o0s beneficios
planejados correspondam aos obtidos,
quando da utilizacdo real do processo.

Analista de
Processos,
Stakeholders.

Plano Elaborado

Fonte: Este Trabalho

Para que as fases do modelo proposto sejam realizadas, esta metodologia sugere que a

composicdo dos Recursos Humanos possua algumas competéncias necessarias para o

cumprimento das fungdes que os cargos exigem, conforme a seguir.

5.4 Cargos e funcdes na orientacdo por processo

A organizacdo orientada por processos possui, em sua estrutura hierdquica, papéis-

chave pré definidos na metodologia BPM, compreendidos como cargos e funcGes e Uteis na

implememtacdo e manutencdo da prestacdo de contas aos stakeholders e a propria
interfuncionalidade da proposta (ABPMP, 2009).

5.4.1 Papéis e suas funcionalidades

e Donos de Processos ou Patrocinado de Processo:
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Este cargo deve gerenciar um ou mais processos de negdcio ponta a ponta. Como
fungdo, este papel se responsabiliza em garantir que os processos sejam executados de acordo
com as expectativas esperadas. O perfil comumente adotado para a posi¢do de dono de processo
exige que o profissional possua experiéncia executiva, na condigdo de diretoria ou acima, e
saiba transitar ente os silos verticais. De acordo com a ABPMP (2009), O Dono de Processos
deve cumprir com as seguintes atividades:

- Liderar reunides com pautas de planejamento estratégico sobre o processo;

- Patrocinar iniciativas de mudancas de processos;

- Facillitar a adocéo de processos de negocios

- Colaborar com os donos de outros processos para assegurar alinhamento

- Assegurar a compreencao de como as pessoas e 0s sistemas estdo envolvidos enquanto
provisdo e suporte a execucgdo do processo.

e Gerente de Processos:

De acordo com o nivel de maturidade da organizacdo, um dono de processos pode ter
subordinado a si um gerente de processos. Este cargo coordena e gerencia o desempenho dos
processos com atribui¢des de apoio no dia a dia. Segundo a ABPMP (2009), o papel funcional
desse cargo resume-se em:

- monitorar e controlar um processo macroanaliticamente;

- Oferecer apoio a interacao de outros gestores na governanca operacional dos processo;

- Controlar, priorizar e acompanhar necessidades do processo;

- provér suporte ao dono do processo;

- Liderar iniciativas de transformacdes de processos.

e Analista de Processos:

Segundo a ABPMP (2009), o analista de processos realiza trabalhos de analise de
processos e suporte a mudancas de processos a partir do sseus desenhos. O papel funcional
deste cargo desprende as seguintes atividades:

- Modelagem de processos e

- Participacdo de apoio ao dono e ao gerente de processos no diagnostico de problemas
e apoio a solgdes.

e Designer de Processos:

A sumula deste cargo é a elaboracdo de novos desenhos de processos e redesenhos de
processos em fase de mudancas. A ABPMP (2009). Para o designer direionar processos, as
seguntes atividades s&o uma praxe no dia a adia:

- simular alternativas de desenhos futuros;
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- Definir o melhor desenho futuro e a melhor forma de automacgéo da execugdo, com

adequacdo as necessidades do negdcio.
e Arquiteto de Processos:

Esse cargo responsabiliza-se por desenvolver um modelo de arquitetura corporativa de
processos, sua implementacao e manutencéo em repositorio de processos de negocios. A funcéo
principal do arquiteto de processos, incluui:

- Desenvolver a arquitetura de processos da organizagéo;

- Avaliar impactos sobre exclusdo, mudanca ou incluséo de processos na arquitetura.

- Manter o repositorio de processos da organizagao.

- Prover alinhamento entre a arquitetura de processos e outros ativos da organizagao.

e Representante Funcional:

O papel desse cargo é direcionado a gestores funcionais. Segundo a ABPMP (2009), as
funcOes estabelecidas por este cargo séo as seguintes:

- Retencéo de talentos ;

- Mensuracéo e definicdo de procedimentos de nivel operacional

- Garantir que os procedimentos de nivel operacional estejam alinhados.

e Analista de Negocios:

O analista de negdcios elabora levantamento de requisitos e propostas de solucéo de

tecnologia da informacéo.
e Especialista:

Esse cargo € designado a pessoas detentoras de profundo conhecimento sobre atividades
arroladas ao processo, e que podem fornecer informacdes sobre o processo corrente. Sdo habeis
na funcdo de validacdo de processos e no provisionamento informacional para mudancas
(ABPMP, 2009).

e Patrocinador:

O papel do patrocinador € determinante para a direcionar estratégias de BPM, focando
a organizacdo em seus principais objetivos. Pode identificar as varias missdes e grupos ao longo
da organizacdo e designar individuo para assumir papéis-chave (ABPMP, 2009).

A seguir, esta pesquisa apresenta a aplicacdo do modelo ciclico de BPM proposto,

restrito as fases 1, 2 e 3.
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5.5 Aplicagdo do Modelo de BPM Proposto

Durante a pesquisa de campo, a organizacdo 1 submeteu-se ao modelo de BPM
proposto, com relagdo aos procedimentos de maturidade, restringindo-se ao uso das trés
primeiras etapas do plano, a saber:

Na etapa 1, a Macro atividade ‘Selecionar os participantes atuantes no processo’
envolveu o diretor financeiro diretamente (cargo: dono de processo) e o fornecedor dos insumos
indiretamente (através de documentacdo em arquivo); Realizou-se ainda uma analise dos
modelos coletados, com base no procedimento 2 desta etapa e a modelagem do processo As Is,
referenciado pela etapa 3 nesta etapa.

Na etapa 2, de grande utilidade neste processo, fez-se uso dos seguintes procedimentos
e respectivas funcionalidades: 1 (Reunir informacgdes sobre como as atividades séo atualmente
realizadas - estado atual dos processos e seu alinhamento com os objetivos do negdcio; com a
1.1 (Definir as técnicas de coleta de informacdes que deverdo ser utilizadas, com o proposito
de entender o processo no contexto das metas desejadas (Entrevistas, observacdo direta,
Observacdo e feedback por escrito, analise de documentos e sistemas, brainstorming,
questionario); e 2 (Analise dos modelos coletados) com a 2.1.4 (Anélise de Lacunas - devios
no processo) e 3 (Modelagem do processo As Is ) com as funcionalidades 3.1, 3.2 e 3.3,
respectivamente.

Na etapa 3, como resultado aplicado, realizou-se a modelagem To Be caracterizada nos
seguintes procedimentos e funcionalidades: 1 e 1.1; 2 e 2.1, de forma restrita as etapas 1, 2 e 3,
correspondentes a descoberta do processo atual conjunto a GCS e design do processo Asls e ao
desenho do processo com adesdo a CS (To Be), alem de um dianostico dos processos- chave na
CS, auxiliado pelo modelo de Lambert et al. (1998).

Os quatros participantes respondentes desta pesquisa sdo diretores executivos das areas
de financas, de marketing e de producdo e uma gerente da unidade de financas.

Os resultados identificados comprovaram a inexisténcia de BPM na Organizacéo 1.

Os passos foram apresentados na Tabela 5.8, a saber:
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Tabela 5.8 - Procedimentos de maturidade

Etapa Procedimento técnico Resultados
1 — Selecdo dos participantes Identificar as partes interessadasno  Explicitar a forma como as
processo de negdcio. atividades s80 atualmente
realizadas.

2 - Descoberta do processo atual Entrevista; Pesquisa; Técnica Apresentagdo do processo critico
conjunto a GCS e design do GUT; Uso do Diagrama de deacordocom asuaatual realidade

processo Asls Ishikawa;  Modelador  Bizagi
Modeler
— Diagnostico de Processos Chave Modelo  conceitual dos 03 Acréscimo informacional
na CS elementos de Lambert e Cooper
(1998)
3 — Desenho do processo com Modelador Bizagi Modeler Apresentacdo do processo critico
adesdo a CS (To Be). otimizado

Fonte: Este Trabalho

5.5.1 Procedimentos técnicos:

5.5.1.1 GUT:

De acordo com Baldam et al. (2014), a matriz GUT é uma técnica de priorizacdo de
atividades baseada em trés critérios norteadores: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia; e aplicada
como auxilio ao tomador de deciséo sobre quais deverdo ser 0s processos que demandam acao
malis imediata, porquanto a disponibilidade de recursos disponiveis ser restrita. Na Tabela 5.9

é apresentado os critérios de priorizacao usadas na GUT:

Tabela 5.9 - critérios de priorizacdo usadas na GUT

Nota Gravidade Urgéncia " Tendenma_ ’
("se nada fo feito")
5 extremamente grave  precisa de acdo imediata ... Ir4 piorar rapidamente
4 muito grave é urgente ... Ird piorar em pouco tempo
3 Grave 0 mais rapido possivel ...Ir4 piorar
2 pouco grave pouco urgente ... Ird piorar a longo prazo
1 sem gravidade pode esperar ... N&o ird mudar

Fonte: Este trabalho

De acordo com a Tabela 5.9 — critérios de priorizacdo usadas na GUT, esta técnica
fornece uma matriz contendo os critérios de priorizacdo como modelo conceitual a classificacao
dos problemas por ordem e consequente entendimento dos processos da organizacao.

Para modelar a real situacdo dos processos na empresa 01, conexo a solicitacdo por parte
da sua diretoria, esta pesquisa considerou relevante identificar e classificar os gargalos com o

auxilio da técnica GUT, para priorizar um processo com maior numero de gargalos.
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Apos a aplicacdo da técnica GUT, procurou-se analisar o processo critico utilizando o
diagrama de Ishikawa, para entender suas causas e subcausas.

Finalmente, apds estruturado o diagrama, esta pesquisa fez uso do BPMS Bizagi
Modeler, conlicenciada pelo BPM Suite.

A modelagem As Is foi apresentada para parte da diretoria que interpretou o processo
como pertinente a gestdo de mudangas, com a modelagem To Be, proposta por esta pesquisa,
COmo ‘marco zero’.

A tabela 5.10 apresenta os resultados de classificacdo por prioridade de gargalos
identificados na organizacao 1.

Tabela 5.10. GUT -1

Atividades prioritdrias na organizagio - V (GUT)

Processo Gravidade Urgéncia Tendéncia Classificagdo Prioridade
5 5 5 s [ e
Cliente 4 5 5 100 29
Produgdo 4 5 4 80 3o
Vendas 3 5 4 60 42
Pds-Venda 3 4 4 43 58

Fonte: Este trabalho

De acordo com a tabela acima, para as atividades prioritarias conexas a CS na
organizacgdo 1, parte da diretoria denominou para a Gestdo de Compras, o nome ‘Fornecedor’,
sendo este priorizado pela técnica GUT por ocasionar, segundo a diretoria, maiores transtornos
para 0 macroprocesso.

5.5.1.2 Diagrama de Ishikawa:

Segundo Carvalho & Paladini (2005), o diagrama de Ishkawa pode ser utilizado com a
finalidade de determinar as principais variaveis que influenciam no processo, corroborando
para o entendimento das possiveis causas dos gargalos.

Esta pesquisa priorizou a seguinte variavel como a mais relevante a melhoria do
processo: Fornecedor (conforme entendimento da diretoria).
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Diagrama de Ishikawa

Matéria Prima M. Ambiente
\\- Atraszo na entrega do insumo \ Logistica do fernecedor local com falhas
Falta de estogue - Local de estocagem reduzido

[produto diferenciada)

‘~\ ) Gestdo de
COmpras:
\ auséncia de

* BPM com
fornecedores
MNEo ha gestdo de gravidade / —  Demora em consertas de MEo ha antecipagdo adequada
/ Emergncias nas maguings
NBo ha programagio / - Atraso no desenvolvimento de colegdes

Adequada de pedido

Método Miquinas e Equipamentos Mo de Obra

Figura 5.3 - Diagrama de Ishikawa para determinacdo dos possiveis gargalos no processo

Fonte: Este Trabalho

O diagrama apresenta uma sequéncia de gargalos, que compreende a partir do método
até a disposicdo do produto final no ponto de distribuicdo. Isto implica necessidade de ajustes
na comunicacdo entre as unidades de negocio da organizacdo, considerando a importancia de
se alinhar os departamentos para satisfazer o cliente no conceito logistico.

O efeito correspodente aos gargalos no processo, denunciou a auséncia de planejamento
sobre a relacdo da organizacdo com seus fornecedores, estabelecendo inaplicabilidade de

gerenciamento sobre 0s processos internos da organizacao.

5.5.1.3 Bizagi Modeler:
O Bizagi Modeler é uma feramenta de modelagem que permite ao analista e designer de
processos modelar o processo com o auxilio de regras de negécio, designer de formularios,

workflow, portal de trabalho e analises. A ideia do Bizagi suite (http.//www.bizagi.com), é

conectar os pontos entre negocios e TI, alinhando os recursos do Bizagi Modeler com 0s
objetivos de negocios da organizacao.
A seguir, na Figura 5.4, uma modelagem As Is do processo critico é demonstrada de

acordo com a coleta e interpretacdo dos dados adquiridos.
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Figura 5.4 - Modelagem As Is

Fonte: Este Trabalho

Na modelagem Asls referente a organizagédo 1, os gargalos considerados criticos, numa
priorizacdo GUT extrema, foram discriminados de acordo com sua avalia¢do in loco, a saber:

- Auséncia de gestdo do relacionamento com o fornecedor, Caracterizada por ndo existir
critérios de classificacdo dos fornecedores-chave sobre os demais;

- Auséncia de uma equipe multifuncional designada para gerenciar este processo;

- Auséncia de procedimentos para o relacionamento com fornecedores, com regras de
contrato definidas;

- Auséncia de relatorios avaliativos sobre os custos/ lucratividade dos pedidos de
comprae,

- Auséncia de procedimentos para analise do fornecedor com relacdo aos produtos
adquiridos, relacionamento e posicdo no segmento que atua.

Esta avaliacdo in loco trouxe, como consequéncia desfavoravel a organizacao 1, excesso
de insumos por aquisicdo improcedente do mesmo, sinalizando a abertura de precedentes sobre

outras atividades conexas ao relacionamento com fornecedores.

5.5.1.4 Trés elementos da GCS:

O diagnostico sobre o processo critico, com base no modelo conceitual de Lambert et
al. (1998), verificou dois processos-chave na CS para possibilitar uma melhoria do processo
em analise.
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Para isso esta pesquisa trouxe a terceira etapa do modelo proposto, o processo do fluxo
de manufatura e o processo de gestao da relacdo com os fornecedores, em que foi tratado efeito
de puxar a demanda, com base nas necessidades dos clientes (flexibilidade produtiva) e o
desenvolvimento de parcerias com fornecedores chaves a resisténcia sobre fluxos de
manufatura e desenvolvimento do produto e comercializagéo.

A tabela 5.11 apresenta a sugestdo proposta pelo modelo de Lambert et al., (1998) com
a realidade atual sobre 0s processos de negocios na Cadeia de Suprimentos, com base na gestao
do fluxo de manufatura e na gestdo da relacdo com os fornecedores.

Tabela 5.11 - Comparativo entre os Processos de Negdcios Chaves com a Empresa em estudo

Processos de Negocio Cadeia de  Lambert et al. (1998) Empresa em estudo (V)
Suprimentos

Gestdo do fluxo de manufatura. Efeito de puxar a demanda, com base N&o aplicado: producdo com
nas necessidades dos clientes excedente (estoque), sem
(flexibilidade produtiva). comunicagdo interna entre a
gestdo de estoque, de demanda,
de inovacéo e desenvolvimento e
de marketing.

Gestdo da relacgdo com os Desenvolvimento de parcerias com N&o ha parcerias efetivas entre 0s
fornecedores. fornecedores chaves a resisténcia fornecedores chaves.

sobre fluxos de manufatura e

desenvolvimento do produto e

comercializacao.

Fonte: Este Trabalho

Na tabela acima, esta fase do modelo proposto avaliou a situacéo atual de dois processos
sugeridos no modelo de 3 elementos de Lambert et al. (1998), identificando auséncia de
procedimentos técnicos na gestdo do fluxo de manufatura e na gestdo da relagdo com os
fornecedores.

De acordo com a execucdo do pedido de compra percebido na modelagem Asls, ndo
foram identificados registros que pudessem formalizar a relacdo interna dos processos que
envolvem a manufatura e os fornecedores na organizacao 1.

Neste sentido, Lambert et al. (1998) sinalizam a necessidade dos silos verticais, que
compreende unidades de Logistica, Financeira, Recursos Humanos, Marketing, Producdo, entre
outros numa organizacao, estejam correlacionados por meio do gerenciamento dos processos

de negdcios-chave na Cadeia de Suprimentos; o que ndo foi o caso da organizacao 1.
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Proposta de Modelo Ciclico do BPM

A figura 5.5 apresenta uma proposta de modelagem To Be para a situacéo real do

problema classificado na GUT (Tabela 4.10).
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Figura 5.5 - Desenho do Processo com Adesdo a CS (To Be)

Fonte: Este Trabal

Esta proposta To Be esta sendo adaptada na

ho

organizacdo 1. Parte desse processo de

logistica finaliza a obtencéo de insumos. O resultado da aplicacdo do modelo proposto entendeu

que o processo de aquisicdo deve incluir a selecao dos fornecedores, 0s contratos de negociacao

e as decisBes que envolvem compras, sem desmerecer

flexibilidade, inovacao, rapidez e ndo agressdo ao mei

fatores estratégicos de custo, qualidade,

0 ambiente; conectando outras partes da

CS que estdo voltadas ao processo e ndo apenas para transacdes (percepcao de lucro & custos

a empresa).
De acordo com Dias (1993, p. 259), a gestdo

objetivos:

de compras deve atender aos seguintes

Obter um fluxo continuo de suprimentos a fim de atender aos programas de
produgdo; Coordenar esse fluxo de maneira que seja aplicado 0 minimo de
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investimento que afete a operacionalidade da empresa; Comprar materiais e
insumos aos menores pregos, obedecendo a padrdes de quantidade e qualidade
definidos; Procurar sempre dentro de uma negociacdo justa e honrada as
melhores condi¢Bes para a empresa, principalmente em termos de pagamento.

5.6 ANALISE DA APLICACAO

A aplicacdo de parte do modelo oportunizou, para a organizacdo respondente, aplicar
ferramentas de apoio a gestdo em um processo de negécio, que ndo foi considerado o principal
processo da organizacao, mas que representou, segundo o diretor financeiro, o principal gargalo
concernente ao relacionamento do empreendimento com relagdo a sua CS.

Com o auxilio da técnica GUT e do diagrama de Ishikawa, foi possivel elaborar uma
modelagem Asls e identificar, em sequéncia, a necessidade de auditar o processo priorizado na
GUT.

Inserir etapas do modelo que promovessem este diagndstico, possibilitou aos gestores

revisar seus processos, com vistas a implantacdo de BPM em suas estratégias de acdo macro.

5.7 Reflexdes do Capitulo

O presente capitulo apresentou 0 modelo de BPM elaborado nesse estudo, contemplando
0s quatro componentes de sua metodologia, as seis fases, com detalhamento, do modelo
proposto, as atribuicdes inerentes aos cargos e funcbes dos participantes no modelo e uma
aplicacdo do modelo na Organizacdo 1, respondente dessa pesquisa.

A estrutura do modelo de BPM proposto permite compreender como se trabalha com
BPM, através de melhores praticas auxiliadas pelo seu ciclo consolidado, isto possibilitando o
entendimento das principais atividades envolvidas, neste caso denominadas de macroatividades
orientadas aos processos de negdcios da organizacao foco com relacéo a CS.

Para cada macroatividade representada em suas fases, € sugerido nesse modelo que se
evolua com conhecimento sobre a importancia do gerenciamento dos processos de negdcios.

A consisténcia das fases pode ser percebida nos resultados alcangados no ato da

aplicacdo desse modelo de BPM numa organizacéo respondente.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Nesse capitulo apresentam-se as principais conclusdes resultantes do estudo
desenvolvido, assim como algumas sugestdes para realizacdo de futuros trabalhos.

6.1 Conclusdes

O gerenciamento de Processos de Negocios - Business Process Management (BPM) é
uma metodologia gerencial imprescindivel para se desenvolver varias iniciativas
contemporaneas baseadas numa visdo sistémica do negdcio (Brocke & Rosemann, 2013;
Baldam et al. 2014). Desta forma, a implementacéo de um modelo de BPM no setor Téxtil pode
aumentar a competitividade das organiza¢des no mercado (Lockamy 111 & Mccormack, 2004).

Neste sentido, as organizacdes precisam de uma orientacdo de processos de negdcios —
Business Process orientation (BPO) para alcangarem bons desempenhos em seus processos de
negocios, com impactos positivos sobre o desempenho dos negdcios relacionados a cadeia de
suprimentos (CS).

Diante disto, esta pesquisa elaborou um modelo de BPM, integrando seis fases de
procedimentos de maturidade adequados a realidade das Empresas do Arranjo Produtivo Local
(APL) téxtil da regido Agreste de Pernambuco, concomitante CS.

Para conseguir responder aos objetivos especificos, essa pesquisa foi estruturada de
forma que foi realizada uma revisdo da literatura sobre Cadeia de Suprimentos, Processos de
Negdcios, Modelos e aspectos gerais do Polo Téxtil do Agreste de Pernambuco. Ainda foi
abordado a aplicacdo da pesquisa através de um estudo de caso para o desenvolvimento desse
estudo.

A abordagem do estudo foi realizada em cinco organizac6es téxteis de médio-grande e
grande porte, nas cidades de Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe. Ap6s agendamento
estabelecido, foi aplicado um questionario com a presidéncia e parte da diretoria dessas
organizacdes, para identificar acGes de BPM na estrutura das organizac6es e com relacdo a CS.

A postura do departamento de compras, percebida na modelagem As Is, identificou uma
acdo de compra no processo informal de suprimentos, dominado pelo preco e sem comunicagao
interna com o estoque disponivel.

Sugere-se, como boa préatica de BPM, que o departamento de compras participe no
planejamento estratégico (macro) da organizacao, implicando-lhe atuar alinhado ao objetivo da

empresa; sugere-se ainda a este departamento, participar do processo de planejamento das
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necessidades da organizagdo, sem desvincular-se dos fornecedores-chave da CS, por troca
constante de informacGes para se estabelecer parcerias futuras (médio e longo prazo) e,
finalizando esta demanda interna, externalizar a organizacdo 1 apartir do processo de avaliagdo
quanto ao feedback e acompanhamento das a¢es de melhorias do fornecedor.

Um resultado que deve ser destacado é que 0 modelo de BPM proposto pode contribuir
significativamente para o rendimento da organizagdo. Através da aplicacdo do modelo na
organizacdo respondente 1 desta pesquisa, foi possivel promover a gestdo de mudancgas, com
base no entendimento associado a modelagem Asls sobre 0 modo como esta organizacao
realizava sua rotina de compras.

De acordo com o prejuizo estimado em hum milhdo e trezentos mil reais (registrado no
diagndstico da organizacdo 1, subsecdo 4.2), identificado na modelagem Asls, o impacto dessa
mudanca trouxe a organizag¢ao 1 uma reestruturacao dos seus processos, por aceitacao da gestdo
executiva da organizagdo, adimitindo a rotina de suas atividades o uso de métodos e ferramentas
de gestdo sugeridos através do modelo proposto nesta pesquisa.

Com isso, se numa organizacdo as tarefas forem definidas em funcdo dos seus
departamentos, atraves desse modelo proposto, passam a ser decididas (0 que precisa ser feito)
considerando as atividades que agregardo valor a organizacdo, implicando auséncia de
prioridade sobre subprocessos e priorizagdo de alinhamento com processos caracterizados por
sua importancia no BPM.

Isto corresponde a processos que para serem executados precisam passar por diversos
departamentos, sem se preocupar com a sequéncia exata do processo. Ou seja, este modelo
sugere que a organizacao 1 administre seu negocio integrado entre as suas unidades, como um
todo, voltando-se para os produtos a serem distribuidos (entrada e saida) e 0s processos
necessarios para gue isso ocorra, com base nas etapas dirimidas pelo modelo proposto nesta
pesquisa.

O principal diferencial desse modelo corresponde a duas perspectivas de aplicacdo, a
saber:

v E viavel & gestdo estratégica sobre processos de negécios, numa perspectiva de
fluxos integrados, compartilhados entre as unidades funcionais de dimenséo interna e externa a
organizacdo, e

v Seu uso € flexivel com relacdo ao porte da organizacao (micro, pequeno, médio-
grande ou grande porte), podendo adaptar qualquer organizacdo a cultura BPM, de forma

irrestrita, eficiente e eficaz.
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6.2 Recomendacgdes para trabalhos futuros

Esta pesquisa deve solidarizar-se a outros estudos associados ao gerenciamento de
processos de negdcios que contemple segmentos de atividades distintas ao desta proposta, uma
vez que o BPM corresponde a interdisciplinaridade aplicada a organizagédo, independente do
seu porte, do seu segmento, da sua caracterizacdo e de suas estratégias de a¢do planejada.

Além disso, poderd servir de base para estudos direcionados ao Gerenciamento de
Processos de Negdcios in loco, aplicacdo e aperfeicoamento deste modelo proposto e ainda
outros estudos envolvendo a aplicacdo do BPM.
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Apéndice |: Tabela 4.12 - Item Avaliativo (Processos Internos)

Tabela 4.12 - Processos internos

ITEM AVALIATIVO (Processos internos)

Seis elementos centrais de BPM: Alinhamento estratégico, Governanca, Métodos, T, Pessoas e Cultura - Vom
Brocken & Rosemann (2010)

Organizagdo de BPM

Automacao de Processos

Aplicacéo de SI

Objetivos Futuros BPM

Sustentabilidade social (Albugerque, 2009)

Sustentabilidade Ambiental (Albugerque, 2009)

Sustentabilidade Econémica (Albugerque, 2009)

Logistica Reversa (Este trabalho)

Fonte: Este trabalho
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Apéndice Il: Tabela 4.13 — Critérios Internos (Processos Internos)

Tabela 4.13 - Criterios internos

ITEM AVALIATIVO (Processos internos) - Critérios decodificados  Critérios
codificados

As associagdes se aplicam

As associagdes ndo se aplicam

Ha gestor de processos

Néo ha gestor de processos

Atualmente se trabalha com esse tema

Atualmente néo se trabalha com esse tema

Ha um Sl adequado a facilitacdo do desenvolvimento dos processos de negdcios
Néo ha um Sl adequado a facilitagdo do desenvolvimento dos processos de
negacios

Percepcdo existente no planejamento anual

Percepcdo inexistente no planejamento anual

Se aplica

Né&o se aplica

Forte

Fraco

Contempla com formalidade

Contempla com informalidade

IOTMmMmMOOw>

TOZZIrr Xa —

Fonte: Este trabalho
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Apéndice lll: Tabela 4.14- Verificag&o Interna dos Atuais Processos

Ponto Forte = ©

Ponto Fraco=®

Oportunidade =& Ameaca=¢

Tabela 4.14 - Verificacdo interna dos atuais processos

Verificagao Interna dos Atuais Processos

STATUS QUO Qtsjl::it_os Empresal |Empresall |Empresalll |EmpresalV |EmpresaV

A AN-© | AP-© | AP-©® A-© A N-©&
Alinhamento B B- ®% B-®% -© K,N-©® | B-®%
Estratégico C L- ® L- ® K,N-®& L- ® L- ®

8 D B-®% B-®F | AN-® | AN-® | AN-®

& E L-® L-® | AN-®® L-® | AN-®
% Governanga F L-® K-© KNP-®S [N, P-® N,P-®
2 G H-® | H-® H-® H-® H-®
2 H F-®¢ L-& AP-©b | KN-®S | KN-®
E | metodos | F-® | F-© |KNP-®b| F-® | F-®b
3 J L-®% L-®d K-© KN -®& L-®%
8 K L-®d L-®® | KN-®d | KN-® L- ®
ks L H@bs | H-® | H®d | H-®d | H @b
S Tl M L-®ds | L-Bdg K-® L-®ds | L-®dg
s N H-®dg | H-®d | H-®d3 | H-B®d | LB
g 0 L-®d | F-® | L-®® L-®d | L-®d
8 P L-®d F-@d L-®d L-®d L-®d
é Pessoas Q L-®9 F-®% L-®d% L- ®9 L- B9
< R - ®2 P-®d P-®d P-®2 P-®2
3 s L®Y | P-® | P-®d P-®2 P-®2
8 T P-®dg L-®d M- © L- ®de L- ®de
Cultura u P-®dg M- @b M- © L- ®de L- ®de

\Y P-®dg L- ®d M- © L- ®de L- ®de
W M,P- @& L- ®d M- © L- ®d L- ®d
Organizacdo de BPM D-®d D-®% D-®% D-®d D-®d
Automac3o Processos H-® & H-® & H-® H-®¢d H- @
Aplicac3o de S| H-®9d H-®9d H-®d H-®& H- ®
Objetivos futuros BPM 1- ®d 1- @ 1- ®d 1- ®d 1- ®d
L 1 L-®® |[1,K,0-® | I,K,0-© K-© LK-©
3 8| Dimensdo 2 L® [L,KO-©| LK0-© | L-® LK-©
S g | Social 3 L® [1,K0-®| I,K,0-® L- ®9 ,K-©
<5 4 L® |1,K0-©®| ,KO-©® | L ® LK-®
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5 L-®3 LKO-© | ILK,0-© K- © LK-©

6 L- B3 LKO-© | IL,K0-© L- ®3 LK-©

7 L- B3 LKO-© | ILK0-© K- © LK-©

8 L- B3 LK,O-© | ILK,0-© K- © LK-©

9 KNP-®% | ILK,O-© | IL,K,0-© L-O% L-O%

10 KNP-®% | ILK,O-© | IL,K,0-© L-O% L-O%

11 KNP-®% | ILK,O-© | I,K,0-© L-O% L-O%

Dimensdo 12 KNP-®% | ILK,O-© | I,K,0-© L-O% L-O%
Ambiental 13 L-®d L-®d ,K,0-© L-®d L-®%
14 KNP-®% | ILK,O-© | I,K,0-© L-®F L-O9

15 KNP-®% | ILK,O-© | I,K,0-© L-®F L-O9

16 KNP-®% | ILK,O-© | I,K,0-© K- © K-©

17 L-®¢% K-© K-© P-®9¢ P-®9

18 L-® < K-© K-© P-®9¢ P-®9

19 L-®¢% L-® & K-© P-® ¢ P-®9

20 L-®¢% K-© K-© P-® ¢ P-® <%

21 L-®¢% L-® % L-®2 L-® 2 L-® 2

22 L-® % K-© K-© P-® ¢ P-® ¢

Dimensdo 23 L-®¢% K-© K-© P-® ¢ P-®9
Econdmica 24 L-®s | L-®¢9 L-® ¢ L-® ¢ L-®
25 L-®9 K-© K-© P-® ¢ P-® ¢

26 L-®9 K-© K-© P-® ¢ P-® ¢

27 L-®9 K-© K-© P-® ¢ P-® <%

28 L-®9 L-®9 L-®F L-® ¢ L-® ¢

29 L-®9 K-© K-© P-® ¢ P-® ¢

30 L-®9 L-8o K-© P-® <% P-® <%

Logistica Reversa 31 L-® S L-® S L-® & L-®

Fonte: Este trabalho
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Apéndice IV: Tabela 4.15 — Verificagdo Externa dos Resultados

Tabela 4.15 - Verificacdo externa dos resultados

ITEM AVALIATIVO (Processos  Interpretacao diagndstica por Critérios
externos) - Critérios processso-chave codificados
decodificados
Relacionamento com o cliente - Identificacio dos  clientes  perfilados; Contempla—Q
Lambert & Cooper (1998); Simon mensuracdo de retorno sobre o que o cliente N&o contempla—Q1
(2005). proporciona.
Gestdo do servigo ao cliente. Cumprimento  eficiente das promessas; Contempla—R
assisténcia pds-venda. N&o contempla— R1
Gestdo da demanda - Lambert & Cooper  Equilibro entre a demanda do cliente com a Contempla—S
(1998); Simon (2005). capacidade da empresa fornecedora N&o contempla — S1
Atendimento dos pedidos - Lambert & Atividade que requer integracdo entre Contempla—T
Cooper (1998); Simon (2005). fornecedores, distribuidores e operadores N&o contempla—T1

Gestdo do fluxo de manufatura -
Lambert & Cooper (1998); Simon
(2005).

Gestdo do relacionamento com o
fornecedor - Lambert & Cooper (1998);
Simon (2005).

Gestao do Produto e Comercializagao -
Lambert & Cooper (1998); Simon
(2005).

Gestdo de retorno dos clientes Lambert
& Cooper (1998) - Simon (2005).
Gestao de devolucoes aos fornecedores
- Lambert & Cooper (1998); Simon
(2005).

Monitoramento dos processos de
Negocio entre membros da SC

Lambert & Cooper (1998); - Simon
(2005).

logisticos a promocdo do atendimento do
pedido com eficiéncia.
Efeito de puxar a demanda, com base nas

necessidades dos clientes (flexibilidade
produtiva).
Desenvolvimento  de parcerias com

fornecedores chaves a resisténcia sobre fluxos
de manufatura e desenvolvimento do produto e
comercializacdo.

Trabalho conjunto entre clientes e fornecedores
a aquisicdo de time-to-market. Interface com a
gestdo das relacBes com os clientes, com 0s
fornecedores e com os fluxos de manufatura.
Unico com sentido Montante.

Perspectiva reversa de gestdo logistica

Perspectiva de integracdo dos processos de
negacios ao longo da CS, além do primeiro elo

Contempla — U
Né&o contempla — U1

Contempla -V
Né&o contempla—V1

Contempla - W
Ndo contempla —
w1

Contempla — X
N&o contempla — X1
Contempla — Y
N&o contempla— Y1

Contempla — Z
N&o contempla — Z1

Fonte: Este trabalho
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Apéndice V: Tabela 4.16 — Verificagdo Externa dos Atuais Processos

Ponto Forte = © Ponto Fraco=®  Oportunidade =& Ameaca = ¢

Tabela 4.16 - Verificagdo externa dos atuais processos

Verificagao Externa dos Atuais Processos

GESTAO DO PROCESSO Empresa Ol | Empresa ll | Empresa lll | Empresa IV | Empresa V
1.1 Q-© R-© Ql- ®® Q-© Ql-®%
1.2 Ql- ®® R1-®@® Q-© Ql-®® Ql- @
01. Relacionamento com | 1.3 Ql-®% R1-®% Ql-B% Ql-B®9% Ql-®¢
o cliente 1.4 Ql- @ R1-B2 Q-©d Ql-®% Q-©
1.5 Q-© R-©% Q-©d Q-© Q-©d
1.6 Ql-®3 R-©% Q-© Q-© Q-©d
2.1 R1- ®% R1- ®% R1- ®% R1- @& R1-®¢
02. Gestdo do Servicoao | 2.2 R1- ®% R1- ®% R1-®% R1-® R1-®
cliente 2.3 R1- ®% R-© R-© R-© R1-®®
2.4 R-© R-© R-© R-© R-©
3.1 S1-B®% S1-B% S-© S-®% S1-B9
3.2 S1-B®% S1-B% S-© S-© S1-B9
03. Gest3o da Demanda 3.3 S-© S-© Qs-© S-© 5-©
34 S1-B®% S1-B®% S-© S1-B®% S1-B®9
3.5 S1-B®% SIT-®% S-© S1-B®% S1-B®9
4.1 T1-®9 T-© T-© T-© T1-B%
04. Atendimento dos %2 -89 r-© r-© rO -89
vedidos 43 T-© T-© T-© T-© T-©
4.4 T1-®% T-© T-© T-© T1-®%
4.5 T-®% T-®d T-© T-® T-®%
5.1 ul-®% Ul-®% u-© Ul-®< Ul-®3
5 5.2 ul-®% Ul-®% u-© Ul-®< Ul-®3
0> Gijlganouf;:lgxo ® 1753 | v1-ee | u-@ U-© U-© | UL-®9
54 ul-®% Ul-®% u-© Ul-®< Ul-®3
5.5 Ul-B% Ul-B®% u-© Vl-®% Ul-®<
6.1 V1i-®d V1- ®% Uu-®% V-® V1- @
06. Gest3o do 6.2 V1-®d V1l-®d V1- @4 V1-@d V1-®d
Relacionamento com o 6.3 V1i-®d V1-®% V1-®% V1-®% V1-®d
Fornecedor 6.4 V-© V-© V-© V-© V-©
6.5 V1-®d V1- @4 V-© V1- @& V1-®d
7.1 wW1-8% wW1-08% wW-© W1-BO% W1-O%
7.2 Wi1-@®9 w-© w-© W1-8d | W1-8d
07. Gestdo do Produtoe | 7.3 w-© w-© w-© w-© wW-©
Comercializagdo 7.4 w-© w-© w-© wW-© wW-©
7.5 Wi- -®% wW1-08% wW-© W1-BO% W1-O%
7.6 wW1-8% wW1-8% wW-© W1-8% W1-O%
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7.7 W1-®% W1-®% wW-© W1-®% W1-®%
8.1 X1-®% X1-®% X1-®% X1-® X1-®
8.2 X1-®% X1-® X1-® X1-® X1-®
08. Gestio de Ret 8.3 X1-®% X1-®d X1-®d X1-® X1-®
. Gestdo de Retorno
. 8.4 X1-®d X1-®d X-© X1-®d X1-®d
dos Clientes
8.5 X-© X-© X-© X-© X-©
8.6 X1-®% X1-®% X1-®% X1-®¢ X1-®%
8.7 X1-®% X1-®¢ X-© X1-®¢ X1-®®
9.1 Y1-®% Y1l-®¢ Y-© Y1-®& Y1-®&
9.2 Y1-®% Y1l-®¢ Y-© Y1-®& Y1-®&
9.3 Y1-®¢ Y1-®¢ Y-© Y1-®& Y1-®&
09. Gestdo de 9.4 Y-© Y-© Y-© Y-© Y-©
devolucdes aos 9.5 Y1-®S Y1-® Y-© Y1-®¢ Y1-®®
fornecedores 9.6 Y1-®d Y1-®d Y-© Y1-@¢ Y1-®&
9.7 Y1-®¢ Y1-®¢ Y-© Y1-®& Y1-®&
9.8 Y1-®d Y1-®% Y-© Y1-®¢ Y1-®%
9.9 Y1-®d Y1-®% Y-© Y1-®oV Y1-®%
_ 10.1 721-®¢ | 71-®% 71-®% 71- @ 71-®%
10. Momtoramento, c!os 102 71 - @b 71-®& 71-®% 71-®% 1-®%
processos de Negdcio 1 Y S Y S Y
entre membros da SC 0.3 721-® 71-® 71-® 721-® 721-®
10.4 71-®% 71-®% 71-®< 71-®% 71-®%
Fonte: Este trabalho
Apéndice VI: Tabela 4.17 - Verificacao Interna dos resultados
Tabela 4.17 - Verificagdo Interna dos resultados
Verificagao Interna dos Atuais Processos
Sub -
STATUS QUO Quesitos Empresal |Empresall [Empresalll |EmpresalV |EmpresaV
5 A
o
2 Alinhamento B
& a Estratégico C
3 S D
2§
5z E
S o
9 © | Governanga F
84 6
c 9
2 H
QL |
3 Métodos
3 ]
é K
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26

27

28

29

30

Logistica Reversa

31

Fonte: Este trabalho
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Apéndice VII: Tabela 4.18 Verificagao externa dos resultados

Tabela 4.18 Verificacdo externa dos resultados

Verificagao Externa dos Atuais Processos

GESTAO DO PROCESSO Empresa 0l | Empresa Il | Empresa lll | Empresa IV | Empresa V

1.1
1.2
01. Relacionamento com | 1.3

o cliente 1.4
1.5
1.6

2.1

02. Gestdo do Servicoao | 2.2
cliente 2.3

2.4

3.1
3.2
03. Gestdao da Demanda | 3.3
34
3.5

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5

04. Atendimento dos
pedidos

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5

05. Gestdo do Fluxo de
Manfatura

6.1

06. Gestdo do 6.2
Relacionamentocomo |6.3
Fornecedor 6.4

6.5

7.1
7.2
7.3

07. Gestao do Produto e
Comercializacdo 7.4

7.5
7.6
7.7
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08. Gestdo de Retorno
dos Clientes

8.1

8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

8.7

09. Gestdo de
devolugdes aos
fornecedores

9.1

9.2

9.3

9.4

9.5

9.6

9.7

9.8

9.9

10. Monitoramento dos
processos de Negdcio
entre membros da ONU

10.1

10.2

10.3

10.4

Fonte: Este trabalho
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Apéndice VIII: Instrumento de Pesquisa

Centro Académico do Agreste

ﬁ Universidade Federal de Pernambuco
v Programa de Pds Graduacao em Engenharia de Producéo

UFPE

ANALISE E ESTRUTURACAO DE UM MODELO DE GESTAO DE PROCESSOS DE
NEGOCIOS NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS SITUADAS NO POLO TEXTIL DO
AGRESTE DE PERNAMBUCO

PROFESSOR DR.: LUCIO CAMARA

Vocé esta sendo convidado/a para participar, como voluntario/a, em uma pesquisa. Sua participa¢cdo nao
é obrigatdria e a qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Caso
aceite participar, tera direito de saber dos resultados gerados pela pesquisa mesmo néao tendo beneficios
diretos ao participante, bem como garantia de sigilo total dos mesmos. O individuo que ndo aceitar
participar da pesquisa estd em pleno exercicio dos seus direitos, ndo tendo a obrigatoriedade de se
envolver como parte do grupo de estudo ou do grupo controle.

Projeto: ANALISE E ESTRUTURACAO DE UM MODELO DE GESTAO DE PROCESSOS DE
NEGOCIOS NAS EMPRESAS SITUADAS NO POLO TEXTIL DO AGRESTE DE PERNAMBUCO

Pesquisadores responsaveis: Prof. Dr. Lacio Camara (Orientador) Cicero Marcolino P. de Sousa
(orientando).

Objetivo: Analisar e elaborar um modelo de gestdo de processos de negdcios das empresas instaladas
no polo téxtil do Agreste de Pernambuco, através do uso das técnicas de BPM.

Metodologia: Serad aplicado um questionario de confluéncia em diagndstico de BPM, com 0s seis
elementos BPM, com a Gestao da Sustentabilidade e com a AGA — SCM para diagnosticar a Gestao
por Processos de Negécios das Organizacdes do segmento téxtil do Agreste Pernambucano.

Riscos: A participacdo nesta pesquisa nao traz complicacdes legais. Vocé esta sujeito durante a pesquisa
ao constrangimento por nao entender o que foi lido ou falado, mas que o pesquisador explicara quantas
vezes for necessario. E importante ressaltar que nenhum dos procedimentos usados oferece riscos a sua
dignidade.

Beneficios: Para os colaboradores, o beneficio é o sentimento de estar colaborando com esta pesquisa
que visa ampliar o conhecimento dos processos de negdcios sobre este APL, quanto a sua gestdo de
negocios e, por conseguinte, verificar a importancia da analise e estruturagdo de um modelo de gestdo
de processo de negdcios adequados as suas necessidades.

QUESTIONARIO

PPGEP CAA. Universidade Federal de Pernambuco - UFPE

Curso de Pds-Graduagdao em Nivel de Mestrado Académico em Engenharia de Produgao.

Titulo: Andlise e Estruturacdo de um Modelo de Gestao de Processos de Negocios nas
Empresas situadas no Polo Téxtil do Agreste de Pernambuco

Autor: Cicero Marcolino Pess6a de Sousa

Orientador: Prof. Dr. Lucio Camara

Questionario Diagndstico da Gestdo por Processos de Negdcios das Organiza¢oes do segmento

adaptado téxtil do Agreste Pernambucano.

Verificagdo Interna do Estado Atual da Gestao por Processos
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NOME DA EMPRESA:

Fator avaliativo Caruaru Toritama Santa Cruz do Outros
Capibaribe
1. Onde a sua organizagao
esta instalada?
Fator avaliativo Caruaru Toritama Santa Cruz do Outros
Capibaribe
2. Unidades/ filiais
vinculadas a Organizagdo?
Fator avaliativo Até 3 anos De4al0 De 11 a 15 anos Acima de 26 anos
anos
3. Anos de existéncia da
organizagao?
Fator avaliativo Até 19 De 20a 99 De 100 a 499 Mais de 500 funcionarios

funciondrios

funcionarios

funcionarios

4. Nimero de funcionarios?
(Classificagdo SEBRAE)

Fator avaliativo

Industria

Comércio

Distribuicao

Terceirizagao Outra

5. Qual das unidades

organizacionais melhor define a sua

organizagao?
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Fator avaliativo | Comercializagdo Facgdo Confecgdo Lavanderia Beneficiamento | Cooperativa | Outro

6. A qua setor
téxtil sua
organizagao
pertence
(atividade
principal)?

Todas as etapas do processo téxtil (fiagdo, tecelagem, malharia, beneficiamento de
tecidos, confecgdo)

Fator avaliativo

Somente fiagao — produgao de fios

Somente tecelagem — producao de tecidos

Somente Malharia — produgdo de tecidos de malha

7. Quanto a gestdo Somente beneficiamento — melhorar as caracteristicas visuais e de toque
produtiva da sua téxtil do tecido

organizagdo, a mesma Somente Confecgdo — transformagdo em série de tecido para pega de
possui: vestudrio e/ou téxtil doméstico

Somente Lavanderia

Qutros:

BPM (Business Process Management — BPM)

E o conjunto formado por metodologias e tecnologias cujo objetivo é possibilitar que processos
de negocio integrem, logica e cronologicamente, clientes, fornecedores, parceiros,
influenciadores, funcionarios e todo e qualquer elemento que eles possam, queiram ou tenham
que interagir, dando a organizagdo visdo completa e essencialmente integrada do ambiente
interno e externo das suas operacgdes e das atuacdes de cada participante em todos 0s processos
de negdcio (Cruz, 2008).

Identificacdo dos elementos centrais de BPM
8. Com base nos processos internos da sua organizacgéo, assinale a intensidade com que se
trabalha os elementos centrais de BPM em sua organizacao:

01 — plenamente. 02 — em sua maioria. 03 — parcialmente. 04 — ndo estdo associados. 05 — tal associagao nao se
aplica

Competéncia Sobre a sua organizagao, em que medida... 01(02(03|04(05

0 alinhamento dos objetivos estratégicos esta associado as iniciativas
de melhorias dos processos?

Ha visualizagdo dos principais processos de negdcios existentes para
ALINHAMENTO | analise e melhor detalhamento dos processos?

ESTRATEGICO | A compreensdo é clara e compartilhada sobre os resultados de saida
dos processos?

As estratégias estdo vinculadas aos individuos e grupos: clientes
chave, fornecedores chave, alta direcdo, 6rgaos governamentais,
etc.?

Competéncia

Sobre a sua organiza¢ao, em que medida... 01(02(03|04(05
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GOVERNANCA

E definido os papéis e responsabilidades sobre os diferentes niveis de
BPM?

Os deveres e responsabilidades de cada papel sdo claramente
especificados?

As estruturas de informagdo sdo precisas e bem definidas?

Competéncia

Sobre a sua organizagao, em que medida...

01

02

03

04

05

METODOS

Sdo utilizados métodos para identificar e conceituar os processos de
negdcios atuais (como sdo) e futuros (a ser feito)?

Sdo utilizados métodos capazes de transformar ‘modelos de
processo’ em ‘Processos de negdcios executaveis’?

Sao utilizadas ferramentas capazes de fornecer orientagdo para
coleta e consolidagdo de dados relacionados com o processo?

Sdo utilizados métodos que facilitam o desenvolvimento ou melhoria
de processos de negocios?

Competéncia

Sobre a sua organizagao, em que medida...

01

02

03

04

05

TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Se faz uso de sistemas de software, de hardware e de informacgao que
permitam a habilitagdo dos processos?

S3o realizados monitoramento e controle de processos?

Se aplica software com conhecimento do processo a ser executado?

Competéncia

Sobre a sua organiza¢do, em que medida o profissional (individuo
ou grupos)

01

02

03

04

05

PESSOAS

Possuem habilidades e especialidades de processos?

Possuem conhecimento sobre gestdo de processos?

Possuem formagao em processos?

Colaboram com os processos?

Os lideres possuem aptidao para gerenciar processos?

Competéncia

Sobre a sua organizagao, em que medida...

01

02

03

04

05

CULTURA

Ha receptividade a mudangas de processos?

Os valores e crencas estdo associados aos processos?

As atitudes e comportamentos sao identificados nos processos?

Existe atencdo da lideranca nos processos?

Organizagao da gestdo de processos de negdcios

9. Quais sdo as principais fungoes do gestor de Processos?

N3o ha gestor de processos de negdcios na organizacao

Conscientizar a importancia dos processos

Mapear processos

Selecionar processos essenciais
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Melhorar os processos essenciais

Desenvolver e manter a arquitetura de processos da organizagdo

Alinhar os processos chave com a estratégia corporativa

Alinhar os gestores dos processos com as metas do negdcio

Prestar suporte/ consultoria na gestdo dos processos

Suporte de Informagao e Tecnologia da Informagao

10. Quais aspectos estimulam a automacgao dos processos na sua organiza¢ao?

Automacao/ padronizagdo dos processos

Rigor no desenvolvimento de produtos (foco no cliente, curto tempo de
desenvolvimento, orientagdo para qualidade, etc.)

Transparéncia nos processos e nos custos dos produtos

Modulariza¢do de produtos e processos para aumentar a flexibilidade

Implementac¢do de Gestdo da Inovagao

Eficiéncia e gestdo de custos (incluindo o retorno sobre o investimento)

Segmentacgao dos canais de distribuicao

Atualmente ndo estamos trabalhando no tema

Outros:

11. Quais sistemas de informagao efetivamente facilitam o desenvolvimento dos
processos na sua organizacao

Sistema integrado de gestdo — ERP

Sistema de informacgdo SC — e SCM

Sistema de gerenciamento do relacionamento com o cliente — CRM

Portais

Desenvolvimentos préprios

Sistema de gerenciamento de processos de negdcio — BPMS

Outros

Objetivos para o BPM

12. Quais sdo os principais objetivos da sua organizacdo para os préximos 12 meses quanto a

gestdo dos processos de negdcio? (Varias respostas possiveis)
a) Desenvolver uma arquitetura de processos
b) Administrar ativamente os recursos e capacidades dos processos
c) Decidir sobre a terceirizacdo de processos
d) Aumentar a velocidade da inovagdo dos processos
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e) Analisar os gargalos dos processos
f) Integrar a gestdo da qualidade
g) Reduzir e prevenir riscos de negdcios
h) Integrar os processos
i) Integrar a gestdo de processos de negdcios na gestdo estratégica da organizacdo
j)  Melhorar o foco no cliente e a gestdo do relacionamento com o cliente (CRM)
k) Calcular custos de forma completa
[) Identificar as etapas dos processos que sdo criticas com relagdo ao custo
m) Padronizar os processos de trabalho que tém resultados heterogéneos
n) Estruturar ou rever projetos de melhorias de processos
Gestdo da sustentabilidade
Qual/is dimensdo de desenvolvimento sustentavel sdo aplicados os critérios de sustentabilidade

sobre o/s processo/ s? |01 — N&o existe. 02 — Fraco. 03 — Ndo tenho opinido sobre o assunto. 04 —l
[Forte. 05 — Muito forte]
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DIMENSAO INDICADORES 01| 02| 03| 04| 05

Programas de prevencao de acidentes e doencas para os
envolvidos

Capacitacdo e desenvolvimento de pessoas

Programas a melhoria da qualidade de vida

SOCIAL . —
Projetos sociais

Interagao com a sociedade

Politicas de responsabilidade social e satide e seguranca

Diversidade e oportunidade

Avaliagdo de aspectos e impactos ambientais do negécio

Preparacdo para emergéncias

AgOes corretivas e preventivas

Avaliagdo de riscos

AMBIENTAL Estratégias para o desenvolvimento de tecnologias

ecologicamente equilibradas

Controle operacional

Fornecedores

Adequacdo a Legislacdo

Politica de qualidade

Definicdo de metas e objetivos

Gestdo de processos, produtos e servigos

Controle de ndo conformidades

Auditorias e analise critica

ECONOMICO [ Gerenciamento de riscos e crises relacionados aos

processos

Infraestrutura adequada

Uso de modelos de referéncia. Ex: ISO, PMBOK

Registros e documentagao

Avaliacdo dos resultados da Organizacao
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Gerenciamento de marcas

CRM

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Praticas de Marketing

12. Existe um planejamento voltado a logistica reversa?

A) SIM B) NAO
13. Se sim, Em qual etapa de produgdo e/ou gerenciamento se aplica a X
logistica reversa?
Categorizagdo, Segregacdo e Acondicionamento dos residuos téxteis nas confecgdes
Coleta seletiva/
Recepc¢do, estocagem e despache
Reutilizacdo, reciclagem e/ou incineragdo
Tratamento/destinacdo final
Outros
Perspectiva externa diagnostica sobre préaticas de BPM a empresa focal
RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES
Fator avaliativo Sim, para a Sim, mas nao Sim, a maioria | Sim, mas ndo Nao
maioria dos para a maioria dos itens, a maioriados | conte
itens de dos itens, porém de itens e de mpla
fornecimento, porém de maneira nao maneira nao
de maneira maneira formal formal formal
formal
1.1 Na sua organizagao
é feita uma
identificacdo entre os
clientes chaves dos
demais clientes?

Fator avaliativo Sim, para a Sim, mas nao Sim, paraa Sim, mas nao Nao
maioria dos para a maioria maioria dos a maioriados | conte
clientes, de dos clientes, clientes, clientes e de mpla
maneira formal | porém de porém de maneira ndo

maneira formal | maneira ndo formal
formal
1.2 Tem equipe
multifuncional
designada para
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gerenciar o processo
de gestdo do
relacionamento com o
cliente?

1.3 Tem procedimento
para relacionamento
com clientes, com
regras de contrato
definidas?

1.4 Desenvolve
programas de melhoria
de processos com
cliente?

1.5 Existe
procedimento para
analisar o cliente, em
relagao aos produtos
adquiridos,
crescimento das
vendas e sua posi¢cao
no segmento em que
atua?

1.6 Existe
procedimento para
avaliar impacto
financeiro do cliente
sobre a empresa?

GESTAO DO SERVICO AO CLIENTE

Fator avaliativo

Sim, para a

maioria dos

clientes de
maneira formal

Sim, mas nao
para a maioria
dos clientes,
porém de
maneira formal

Sim, paraa
maioria dos
clientes,
porém de
maneira nao
formal

Sim, mas nao

para a maioria

dos clientes e
de maneira
nao formal

Nao
conte
mpla

2.1 Tem equipe
multifuncional
designada para
gerenciar o processo
de gestdo do servico
ao cliente?

2.2 Tem uma
estratégia de servico
ao cliente definida?
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Fator avaliativo Sim, para a Sim, mas ndo a Sim, para a Sim, mas nao Nao
maioria dos maioria dos maioria dos a maioriados | conte
pedidos de pedidos, porém pedidos, pedidos e de mpla

maneira formal de maneira porém de maneira nao
formal maneira nao formal
formal
2.3 Existe um canal de
comunicagdo que
fornece informagGes
sobre o pedido do
cliente?
2.4 Existe um plano de
acao para o caso de
ocorréncia de
problemas, com
alternativas de solugdo
que amenizem o
impacto sobre as
operagoes internas dos
clientes?
GESTAO DE DEMANDA
Fator avaliativo Sim, e interage Sim, mas nao Sim, e Sim, mas nao Nao
com a maioria interage com a interage com interage com | conte
das outras maioria das a maioria das a maioriadas | mpla
equipes de outras equipes, outras outras
maneira formal porém de equipes, equipes, e de
maneira formal porém de maneira nao
maneira formal
informal
3.1 Tem equipe
multifuncional
designada para
gerenciar o processo
de gestdo da
demanda?
Fator avaliativo Sim, e considera Sim, mas nao Sim, e Sim, mas nao Nao
a maioria das considera a considera a considera a conte
fontes, e de maioria das maioria das maioria das mpla
maneira formal fontes, porém fontes, porém fontes, e de
de maneira de maneira maneira ndo
formal nao formal formal
3.2 Tem procedimento
de coleta de dados
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para elaboragdo de
previsoes?
Fator avaliativo Sim, com a Sim, mas nao Sim, com a Sim, mas nao N3do
maioria das com a maioria maioria das com a maioria | conte
fungdes, e de das fungdes, fungGes, das fungdes, e | mpla
maneira formal porém de porém de de maneira
maneira formal maneira nao nao formal
formal
3.3 Tem
procedimentos para
sincronizar a previsao
da demanda com as
capacidades das
fungdes de produgao,
abastecimento e
distribuicao?
Fator avaliativo Sim, para a Sim, mas nao Sim, paraa Sim, mas nao Nao
maioria das para a maioria maioria das para a maioria | conte
ocorréncias, e das ocorréncias, ocorréncias, das mpla
de maneira porém de porém de ocorréncias, e
formal maneira formal maneira nao de maneira
formal nao formal
3.4 Tem planos de
contingéncia ou
diretrizes para
ocorréncias que
possam causar
desbalanceamento
entre suprimento e
demanda?
Fator avaliativo Sim, com alta Sim, com baixa Sim, com alta Sim, com N3do
frequéncia, frequéncia, frequéncia, baixa conte
formal formal nao formal frequéncia, mpla
nao formal
3.5 Avalia,
periodicamente, erros
de previsdo (previsto X
realizado) e nivel de
utilizacdo da
capacidade (previsto X
realizado)??
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ATENDIMENTO DOS PEDIDOS

Fator avaliativo Sim, para a Sim, mas ndo Sim, para a Sim, mas nao Nao
maioria dos para a maioria maioria dos para a maioria | conte
pedidos, de dos pedidos, pedidos, dos pedidose | mpla

maneira formal porém de porém de de maneira
maneira formal maneira nao nao formal
formal
4.1 Tem equipe
multifuncional
designada para
gerenciar o processo
de Atendimento do
Pedido?
4.2 Existe roteiro com
atividades definidas
desde a entrada do
pedido até a entrega
do produto?
4.3 Verifica crédito do
cliente?
4.4 Consulta estoques
para verificar se o
pedido pode ser
atendido a partir dos
mesmos?
4.5 Monitora
guantidade de pedidos
completos entegues
dentro do prazo e
compara com a politica
de atendimento?
GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA

Fator avaliativo Sim, para a Sim, mas nao Sim, paraa Sim, mas nao Nao
maioria dos para a maioria maioria dos para a maioria | conte
pedidos, de dos pedidos, pedidos, dos pedidose | mpla

maneira formal porém de porém de de maneira
maneira formal maneira ndo nao formal
formal

5.1 Tem equipe
multifuncional
designada para
trabalhar com a Gestdo
do Fluxo de
Manufatura?
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Fator avaliativo Sim, para a Sim, mas ndo Sim, para a Sim, mas nao Nao

maioria dos para a maioria maioria dos para a maioria | conte

setores da dos setores da setores da dos setoresda | mpla

manufatura, e manufatura, manufatura, manufatura, e
de maneira porém de porém de de maneira
formal maneira formal maneira nao nao formal
formal

5.3 Faz planejamento
detalhado da
capacidade e da
necessidade?
5.5 Faz balanceamento
entre capacidade e
demanda?

Fator avaliativo Sim, para a Sim, ndo a Sim, para a Sim, mas nao N3o
maioria das maioria das maioria das a maioriadas | conte
equipes e de equipes, porém equipes, equipes e de mpla

maneira formal de maneira porém de maneira nao
formal maneira nao formal
formal
5.7 A equipe de Gestdo
do Fluxo de
Manufatura informa a
sua capacidade as
equipes de Gestdo da
Demanda,
Atendimento do
Pedido e Gestdo de
Retornos?
5.11 A equipe mede os
niveis de estoque em
processo?
GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR
Fator avaliativo Sim, a maioria | Sim, mas ndo a Sim, a maioria | Sim, mas ndo N3do
dos itens de maioria dos dos itens de a maioria dos conte
aquisicdo, e de | itens de aquisicao, itens de mpla
maneira formal | aquisicdo, porém de aquisicdo, e
porém de maneira ndo de maneira
maneira formal | formal nao formal
6.1 A empresa faz
diferenciacao,
definindo quem sao os
fornecedores chave?
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Fator avaliativo

Sim, a maioria
dos

fornecedores, e

de maneira
formal

Sim, mas ndo a
maioria dos

fornecedores, e

de maneira
formal

Sim, a maioria
dos
fornecedores,
porém de
maneira nao
formal

Sim, mas nao
a maioria dos
fornecedores,
e de maneira
nao formal

Nao
conte
mpla

6.2 Tem equipe
multifuncional
designada para
gerenciar o processo
de Gestdo de
Relacionameto com o
Fonecedor?

6.3 Tem procedimento
para relacionamento
com fornecedores,
com regras de contrato
definidas?

6.4 Existem relatdrios
para avaliar
custos/lucratividade
dos pedidos de
compra?

6.5 Ha procedimento
para analise do
fornecedor em relagao
aos produtos
adquiridos,
relacionamento e
posi¢ao no segmento
que atua?

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO E COMERCIALIZACAO

Fator avaliativo

Sim, a maioria
dos novos
produtos e de
maneira formal

Sim, mas ndo a
maioria dos

novos produtos

, porém de
maneira formal

Sim, amaioria
dos novos
produtos,
porém de
maneira nao
formal

Sim, mas nao
a maioria dos
novos
produtos e de
maneira nao
formal

Nao
conte
mpla

7.1 Tem equipe
multifuncional para
gerenciar o processo
de Desenvolvimento e
Comercializagdo do
Produto?
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7.2 A equipe inclui
clientes e
fornecedores?

7.3 Existe
procedimento com
etapas pré-definidas
para desenvolvimento
do produto?

7.4 A equipe
determina os canais de
marketing e de
distribuigdo fisica?

7.5 A equipe interage
com as equipes de
Gestdo do Fluxo de
Manufatura e Gestdo
do Relacionamento
com Fornecedores?

7.6 A equipe interage
com Marketing, nas
atividades envolvidas
com langamento de
novos produtos?

7.7 A equipe
atedrevalia o
desempenho de
vendas do novo
produto?

GESTAO DE RETORNOS - DOS CLIENTES

Fator avaliativo Sim, a maioria Sim, masndoa | Sim, a maioria | Sim, mas ndo N3do
dos clientes, de maioria dos dos clientes, a maioria dos conte
maneira formal | clientes, porém | porém de clientes, e de mpla

de maneira maneira nao maneira nao
formal formal formal

8.1 Tem equipe
multifuncional
designada para
gerenciar o processo
de Gestdo de
Retornos?

8.2 Existem regras
definidas para
disposicdo de retornos
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em conformidade com
a politica da empresa?

8.3 Existem planos de
transporte e
estocagem dos
produtos retornados
até sua disposicao
final?

8.4 Existe roteiro de
andlise e determinagdo
das causas dos
retornos?

8.5 Existe
procedimento para
creditar/debitar
cliente, fornecedor?

8.6 Existe programa
para embalagens
retornaveis?

8.7 Utiliza registros dos
dados de retorno para
implementar melhorias
de processo e de
produto?

GESTAO DE DEVOLUGOES AOS FORNECEDORES

Fator avaliativo Sim, a maioria Sim, mas ndoa | Sim, a maioria | Sim, mas ndo N3o
dos clientes, de maioria dos dos clientes, a maioria dos conte
maneira formal | clientes, porém | porém de clientes, e de mpla

de maneira maneira nao maneira nao
formal formal formal

9.1 Tem equipe
multifuncional
designada para
gerenciar o processo
de Gestdo de
Devolugdes?

9.2 Existem regras
definidas para o
processo de Gestdo de
Devolugdes?

9.3 Existem planos de
transporte e
estocagem dos
produtos em
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devolugdo até sua
disposicdo final?

9.4 Existe pocedimento
para debitar
fornecedor?

9.5 Existe programa
para embalagens
retornaveis?

9.6 Existe roteiro de
andlise e determinagdo
das causas de
devolugdes?

9.7 Tem procedimento
para avaliagdo do
impacto financeiro da
devolugdo de
produtos?

9.8 A equipe interage
com a equipe de
gestdo do
relacionamento com o
fornecedo para
informar sobre as
devolugdes?

9.9 Existe
procedimento para
atuar junto ao
fornecedor para
eliminar as causas das
devolugdes?

MONITORAMENTO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO ENTRE MEMBROS CHAVE DA CADEIA,
ALEM DA PRIMEIRA CAMADA

Fator avaliativo Sim,da maioria | Sim,masndoda | Sim,da Sim, mas ndo N3do
e de maneira maioria, porém | maioria, mas da maioria e conte
formal de maneira de maneira de maneira mpla

formal nao formal nao formal

10.1 A empresa
monitora o
gerenciamento dos
processos de negdcio
da segunda camada de
clientes?
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10.2 A empresa
monitora o
gerenciamento dos
processos de negdcio
além da segunda
camada de clientes?

10.3 A empresa
monitora o
gerenciamento dos
processos de negécio
da segunda camada de
fornecedores?

10.4 A empresa
monitora o
gerenciamento dos
processos de negdcio
além da segunda
camada de
fornecedores?

A)
E)

14. Vocé tem interesse em receber o resultado deste estudo?
A) Sim B) Nao

15. Qual é a sua posi¢ao na organizagao?

Presidente B) Diretor C) Gerente D) Supervisor
Coordenador F) Outro cargo:

16. Desenho da SCM.
Montante — processo - Jusante

Contato

Nome da Organizacao

Nome do respondente

Cidade

Email

Telefone

Celular




