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Resumo

A sociedade encontra-se em um cendrio dindmico, na qual as organizagdes necessitam
adequar-se rapidamente 4s mudancas para sobreviver. E neste contexto, que microempresas
deixam de gerir suas atividades rotineiras de maneira adequada causando vérios problemas
como: retrabalhos, atrasos e a perda de eficiéncia no servico prestado. Desta forma, este
trabalho fundamenta-se na gestdo de processos € no Business Process Management (BPM)
para propor solu¢des a uma microempresa de consultoria ambiental em relacdo a um dos seus
processos de negdcios que apresenta problemas de produtividade e eficiéncia. Neste sentido,
utilizou-se a ferramenta Matriz GUT, mapeou-se o processo com falhas através do modelo
AS-IS e TO-BE, e aplicou-se a notacdo Business Process Model and Notation (BPMN) para
uma melhor compreensdo do desenho do processo. Como resultado, o estudo apresenta
propostas de melhorias para o processo analisado e o estabelecimento de indicadores de
desempenho com o intuito de conduzir a empresa para uma trajetéria de melhoria continua e

eficiéncia operacional.

Palavras-Chaves: microempresas; gestdo de processos; BPM; BPMN; mapeamento de

ProcCessos;

1. Introducao

O mundo contemporaneo exige cada vez mais o desenvolvimento de organizagdes eficientes,
integradas e flexiveis, e que independente do seu tamanho ou setor de atuacdo, implementem
€ gerenciem processos tanto para se manterem competitivas em relacdo a concorréncia, como

na obtengdo de valor aos seus produtos ou servicos prestados.
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Para que as organizagdes funcionem de maneira eficaz elas precisam identificar e relacionar
interdependéncias entre os processos com uma visdo global das operagdes existentes

(LOZADA, 2016a).

Segundo o Sebrae (2016), o baixo conhecimento de técnicas administrativas, e a falta de
gerenciamento das atividades contribui para que os colaboradores de uma organizagcdo nao
entendam explicitamente os processos existentes, e desta maneira dificulta o descobrimento

de ineficiéncias, atrasos, gargalos e desperdicios de recursos.

E neste contexto que o Business Process Management (BPM) ou em portugués
Gerenciamento de Processos de Negdcio, tem se destacado no ambiente empresarial brasileiro
(GONCALVES, 2019). Segundo Davenport (1994, p. 7) define-se processo como: “Uma
ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeg¢o € um
fim, com entradas e saidas claramente identificadas.” E para atuar sobre os processos &
fundamental a utilizag@o de técnicas, ferramentas e métodos eficazes para a sua identificagdo,

andlise, modelagem e melhoria (PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2016).

Diante deste panorama, o presente trabalho tem como objetivo analisar uma microempresa de
consultoria ambiental localizada no estado do Rio de Janeiro com o nome ficticio RC
Ambiental. A atividade fim da empresa € a prestacdo de servigos para elaboragdo de estudos

ambientais a empresas, industrias e postos de gasolina localizados na Regido dos Lagos, RJ.

O portifélio de servigos oferecidos pela RC Ambiental s@o: o licenciamento operacional (LO),
a renovacdo de licenca e o Relatério Anual de Atividades Potencialmente Poluidoras e
Utilizadoras de Recursos Ambientais do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos

Recursos Naturais Renovaveis (RAPP IBAMA) obrigatério para postos de gasolina.

O cerne deste estudo estd na solucdo do seguinte problema de pesquisa: como melhorar a
produtividade no servico prestado pela empresa RC Ambiental? Por meio deste
questionamento, este trabalho pretendeu realizar o mapeamento do processo de requerimento
de licenca da empresa, tomando como base o BPM e o estabelecimento de técnicas e

ferramentas de anélise e solu¢ao de problemas mais adequados a organizagao.

2. Fundamentacao Teérica

2.1. Gestao de Processos
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Segundo Paim et al (2009, p. 114), “A gestdo de processos se divide em [...] planejar,
organizar e controlar os processos — e inclui mensurar ou medir e melhorar processos, com o
interesse principal de usar metas e métricas para assegurar que os processos funcionem como

devem.”

Para uma adequada andlise e planejamento da gestdo de processos nas empresas é importante
ter uma boa base de conhecimento e entendimento do termo, bem como da abordagem e da

amplitude da gestdo de processos nas empresas (OLIVEIRA, 2019a).

Ja para quem trabalha diretamente com os fluxos de processos de uma organizagdo, a gestdao
de processos trard ganhos na produtividade, mudangas na divisdo de trabalho, aumento da
coordenacgdo das atividades, e a diminui¢do do retrabalho e do tempo de entrega do produto

ou servico prestado (LOBO, 2010).

Portanto o objetivo da gestdo de processos € incentivar o aprendizado sobre os processos e
desenvolver uma constante melhoria no desempenho organizacional, bem como a utilizagcdo

das melhores técnicas e métricas para alcancar os melhores resultados (LOZADA, 2016b).

2.2. Hierarquia dos Processos

Qualquer negdcio ou operagdo € constituido de uma rede de processos, ou seja, em cada um
desses processos hd outra rede de unidades individuais de recursos, tais como pessoas €

maquinas, computadores e instalacdes de estocagem (SLACK, 2018).
Brasil (2013) separa os processos da seguinte forma:

a) Macroprocesso - envolve varias fungdes organizacionais e impacta significativamente
na forma de funcionamento da organizagdo;

b) Subprocesso - € uma colecdo de atividades e tarefas distintas e interligadas com o
objetivo de apoiar um processo de média e alta complexidade;

c) Atividades - sdo operacdes ou conjuntos de operacdes de média complexidade que

acontecem dentro de um processo ou subprocesso;

d) Tarefas - ¢ um conjunto de trabalhos com um grau mais detalhado das atividades, com

rotinas e prazos determinados. O nivel € imediatamente inferior ao de uma atividade.

2.3. Business Process Management (BPM)
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O sucesso das organizacdes a longo prazo depende da sua capacidade de se adequar as
volatilidades do mercado, adaptar seu modelo de negdcio e executar sua estratégia de
mercado por meio de processos de negdcio, pessoas e tecnologias adequadas (BROCKE,;

ROSEMANN, 2013).

No manual CBOK (2013, p. 40) o BPM ¢ definido como: “[...] uma disciplina gerencial que
trata de negdcios como ativos da organizacdo. Pressupde que os objetivos organizacionais
podem ser alcancados por meio da defini¢do, desenho, controle, transformagdo continua de

processos de negocio.”

3. Modelos “AS IS” e “TO BE”

Analisar e rever processos sdo atividades fundamentais para o gerenciamento das
organizacdes. No entanto, muitas vezes 0s processos dentro das organizagdes nem sempre sao
totalmente visiveis, conhecidos e documentados, o que acaba limitando o conhecimento dos
processos em algumas pessoas, € isso pode gerar transtornos para organizacdo (BARRETO,

2017).

No CBOK (2013) a modelagem de processos € definida como atividades que envolvem a
criacdo e a representacdo dos processos atuais e propostos. E abrange a identificagcdo, o
mapeamento, a andlise e o redesenho dos processos, além de ser uma ferramenta fundamental
para entender, documentar, analisar, projetar, automatizar € medir as atividades de negdcio

(PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2016).

O mapeamento envolve dois estados possiveis para os processos. O primeiro chamado de AS-
IS pode ser traduzido “como estd” e se refere ao modo que um processo esta sendo executado
em uma organizacdo. O segundo utiliza a expressdo TO-BE, ou seja, “como devera ser” e
representa as mudangas que serdo realizadas para criacdo de um novo desenho do processo,
tendo em vista a melhoria da qualidade e da produtividade das atividades desenvolvidas

dentro do processo (ROCHA; AFFONSO; BARRETO, 2017).
Barreto (2017) apresenta os seguintes pontos para analisar criticamente um processo:

a) Buscar os motivos do mau funcionamento do processo, por exemplo, entradas e saidas

inadequadas;

b) Problema de padronizagdo das informacdes;
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c) Atividades que ndo agregam valor, hipdteses de retrabalho, recursos pessoais ou

materiais faltantes;

d) Sobrecarga ou ociosidade de trabalhadores envolvidos, entre outros.

3.1. Business Process Model and Notation (BPMN)

Mapear e modelar processos sdo atividades importantes para o gerenciamento de processos de
negdcio, e os profissionais designados para essas atividades utilizam ferramentas baseadas em
notacdes especificas. Essas notagdes utilizam um conjunto de simbolos que podem
representar as principais caracteristicas dos processos de negdcio, como entradas,
processamentos, saidas, recursos e responsabilidades (ROCHA; AFFONSO; BARRETO,
2017).

“Para construir esses modelos, uma das principais notagdes utilizadas pelas organizagdes ¢ a
BPMN, que auxilia e facilita o trabalho de modelagem, proporcionando padronizagdo e ganho
de produtividade” (BARRETO, 2017, p. 71). Dentro das categorias de elementos da notacdo
BPMN podem ter variacOes e informagdes adicionais para auxiliar na melhor representa¢do
do diagrama, mapa ou modelo de processo a ser elaborado, sem que isso mude drasticamente

a sua finalidade (CAVALCANTI, 2017).

O quadro 1 a seguir demostra os principais elementos da notacdo BPMN que foram

selecionados e utilizados nesse estudo.

Quadro 1 — Notagdo BPMN
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Fonte: Adaptado de OMG (2010 apud IPROCESS, 2013; OMG, 2013)

3.2. Indicadores de Desempenho

A implantacdo e uso de indicadores € uma das maneiras para se medir a produtividade em
uma organizagdo. A produtividade representa quantitativamente as caracteristicas de um
processo e dos insumos utilizados, e a sua funcdo € apoiar o controle e melhoria da qualidade

de bens ou servigos oferecidos aos clientes (WILDAUER; WILDAUER, 2015).
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“Indicador ¢ uma representacao de forma simples ou intuitiva de uma métrica ou medida para
facilitar sua interpretacdo quando comparada a uma referéncia ou alvo” (CBOK, 2013, p.
199). Todo indicador deve ter alguns dados bédsicos como apresentar o seu objetivo, nome,
tipologia, metas, periodicidade de coleta, de cédlculo e andlise, férmula de obtencdo do

indicador, referenciais comparativos, entre outros (VALLE; DE OLIVEIRA, 2013).

3.3. Matriz de Priorizacao GUT

De acordo com Cruz (2018) a Matriz GUT, Gravidade, Urgéncia e Tendéncia é uma
metodologia que auxilia na tomada de decisdo, pois permite a alocacdo de recursos nos

tépicos considerados mais importantes para organizagao.

A matriz tem esse nome por considerar a gravidade, ou seja, o impacto do problema sobre
coisas, pessoas, resultados, processos ou organizacdes € tem como perspectiva os efeitos de
longo prazo, caso o problema nao seja resolvido. O termo urgéncia indica o tempo disponivel
ou necessario para resolver o problema. E a palavra tendéncia significa o potencial de
crescimento do problema, isto é, sdo avaliados a tendéncia de crescimento, reducdo ou

desaparecimento do problema (DAYCHOUM, 2018).

Para Rodrigues (2020) a constru¢do de uma Matriz de Prioridade deve seguir os seguintes

passos:
a) Identificar os problemas ou nao conformidades que participardo da matriz;
b) Definir e conceituar os critérios de acordo com a especificidade do processo;
c) Definir a escala que sera utilizada para atribuir pesos aos critérios;
d) Construir a matriz;

e) Somar ou multiplicar todos os pesos atribuidos aos critérios em relacdo a cada

problema ou ndo conformidade;

f) O problema prioritario serd o que apresentar maior valor.

4. Metodologia

Todo trabalho cientifico deve ser baseado em procedimentos metodolégicos que conduzam os

pesquisadores a acdes orientadas de como fazer, proceder e agir ao longo de todas as fases de
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uma pesquisa. Na ciéncia, os métodos constituem os instrumentos basicos para a reflexao
critica, e a escolha de procedimentos sistematicos sao essenciais para a descri¢do e explicacao

adequada de um estudo (FACHIN, 2017).

Em relacdo a escolha dos métodos e das técnicas para a pesquisa cientifica, ela deve ser
adequada ao problema proposto, as hipdteses levantadas, e a delimitacdo do universo ou da
amostra. Em geral, nas investigagdes nunca se utiliza apenas um método ou uma técnica, e
sim uma combina¢do de duas ou mais, usadas simultaneamente (MARCONI; LAKATOS,

2007).

A partir de Vergara (2016), este trabalho classifica-se como descritivo, explicativo e aplicado.
Em relagdo aos meios o presente estudo € definido como bibliografico, pois se fez uso de
livros, artigos cientificos, contendo informac¢des relacionadas ao tema de estudo. Também se
trata de uma pesquisa documental por utilizar arquivos e documentos da empresa RC

Ambiental.

Por fim, entende-se que esta pesquisa € um estudo de caso pois as andlises foram direcionadas
a empresa RC Ambiental. A coleta de dados qualitativos e quantitativos ocorreu durante o
periodo de janeiro a novembro de 2021, e se utilizou como fonte de evidéncias:
documentagdes tanto da empresa como de 6rgdos publicos regulamentadores, registros sobre
os clientes, entrevista semiestruturada com a proprietdria do negdcio, e observacio direta no

local da empresa.

Segundo Vergara (2016) o tratamento de dados deve explicitar como o pesquisador pretende
tratar os dados que serdo coletados, e se eles estdo adequados aos propositos da pesquisa. A

seguir, a figura 1 ilustra as principais etapas desenvolvidas durante o processo de pesquisa:

Figura 1 — Fluxograma de tratamento de dados
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Fonte: Adaptado de Marconi e Lakatos (2007)

5. Analises e Resultados
5.1. Processo Atual de Requerimento de Licenca

O mapeamento do atual processo de requerimento de licenga operacional (LO) nunca foi
estudado ou formalizado pela empresa RC Ambiental, além de ndo existir padroes de
desempenho e nem instrumentos de coleta de dados e acompanhamento para controlar o
processo. A proprietdria realiza todas as atividades referentes ao processo de requerimento de
licenca, com excecdo da fase de entrega dos documentos e informagdes de responsabilidade
do cliente. O processo como um todo ndo tem prazo estabelecido para conclusio, porém,
dependendo do tipo de licenca e natureza da atividade do cliente os 6rgdos ambientais de
nivel municipal, estadual e federal possuem prazos especificos que os clientes sdo informados

na fase de contratag@o do servico.

A comunicagdo entre a proprietdria do processo e os clientes ocorre por correio eletronico,
telefone e mensagem via aplicativo. O processo inicia com o contato da parte interessada
junto a proprietaria da empresa RC ambiental que propde uma primeira reunido para

apresentar o portifélio de servigos e entender as necessidades do cliente. Caso o cliente
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concorde com a contratacdo dos servicos, a elaboracdo do contrato € realizada e a entrega

feita ao cliente.

ApOs o aceite, o contrato € enviado por correio eletronico junto a uma lista de informacgdes e
documentos necessdrios para apresentar ao Orgdo ambiental. Segue-se a etapa de
acompanhamento de envio da documentagdo pelo cliente que tem a duracdo de 3 a 40 dias,
dependendo da celeridade ou morosidade do cliente. Se a documentacdo estiver de acordo
com os padrdoes de formatacdo e tipo de arquivo exigidos pelo 6rgdo ambiental, as
informacdes sdo enviadas pela internet para o sistema informatizado do 6rgdo e, em até 5 dias
uteis, o requerimento pode ser aceito e o processo de abertura de licenciamento serd entdo
efetivamente iniciado. O prazo para obtencdo tanto da 1° licenca operacional como da
renovacdo € de no minimo 6 meses. Caso seja notada alguma pendéncia ou inconformidade, o

orgdo ambiental concede mais 5 dias tteis para entrega da documentagao.

A partir dessa breve descri¢do do processo de requerimento de licenca ambiental, apresenta-se
a seguir na figura 2, o mapa do processo desenvolvido através da versdo gratuita do software
Bizagi:

Figura 2: Processo atual de requerimento de licenca
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Fonte: Autora (2021)

5.2. Processo Futuro de Requerimento de licenca

Apo6s a andlise do AS-IS notou-se que o processo de requerimento de licenga tem um tempo
total muito alto, e isso resulta principalmente da etapa de acompanhamento do envio dos
documentos, ja que como informado pela proprietdria da empresa, a maioria dos clientes
entregam a documentacdo com atrasos ou incompleta. Portanto, o prazo maximo estipulado

de 40 dias € um gargalo com atividades desperdicadas, atrasos e retrabalhos.

Além disto foram estabelecidos alguns critérios para identificar as oportunidades de melhoria

no processo, sendo eles:
a) Baixo custo;

b) Facilidade de implementacao;
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¢) Impacto nas partes interessadas;
d) Aumento da produtividade e eficiéncia do servigo prestado.

Sendo assim, para etapa de envio da lista de documentos foi sugerida a criacdo de um tutorial
para os clientes, com todos os detalhes da documentacdo necessdria e separada por tipo de
servigo. Para a etapa seguinte de acompanhamento do envio da documentacio, foi proposta a
padronizacdo das atividades com a utilizacdo de um Procedimento Operacional Padrao (POP)
para tornar mais célere o processo € ao mesmo tempo atender os critérios de melhoria

apresentados anteriormente.

5.3. Matriz GUT

Para priorizar os problemas encontrados no processo de requerimento de licenca, foram
aplicados os critérios de urgéncia, tendéncia e gravidade com o intuito de avaliar os

respectivos impactos na empresa. A seguir na tabela 1 € apresentada a matriz GUT

desenvolvida:

Tabela 1 - Priorizagdo dos problemas do processo de requerimento de licenga

Prioridade
Problema Gravidade | Urgéncia | Tendéncia Total para RC
Ambiental
Atrasos na enfrega da 4 100
documentacdo por parte do cliente
Envio incorreto dos documentos 4 100 4

por parte do cliente

Pedido do cliente para acrescentar i 1 ; i
atividades além das estabelecidas 3 2 3 18 2
inicialmente em contrato ] 3 | 5

Tempo para digitalizar e separar : ‘ , |
todos os documentos entregues | 3 3 i 3 27 2
pelos clientes : : : ; i

Fonte: Autora (2021)

As maiores prioridades (maiores pontuacdes) foram identificadas na matriz apds a
multiplicacdo dos valores atribuidos aos critérios: atrasos e envio incorretos de documentos;

tempo para digitalizar e separar todos os documentos; pedido de acréscimo de atividades.
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5.4. Indicadores de Desempenho

No quadro 2 a seguir sdo apresentados os indicadores operacionais propostos a empresa a

partir do método “AS IS do processo de requerimento de licenga.

Quadro 2: Indicadores de desempenho divididos por dreas

. L . - Periodicidade da
Areas Indicador Descricio Calculo de analise | Meta de desempenho .
avaliacio
"] .. .
O . Diminuir em 10%
= N Quantidade de - .
¢ g Satisfacdo do Percentual de - . reclamacdes pds-venda
T = . - reclamacoes apos ‘ ~ Semestral
g @ cliente reclamacdes : . na prestacio de
s - entrega do servico. .
S Servicos.
ualidade da . Reduzir em 20% o
Q ~ Quantidade de B °
documentacéo Percentual de nimero de retrabalho
¥ retrabalho ou erros / ~ . Semestral
entregue pelos | retrabalho ou erros . . em relagio a quantidade
- quantidade de servico : -
clientes de servico
=
g
b . uantidade de Atendimento de clientes| Aumentar a producéo
= Produtividade Q. P : Semestral
= servicos entregues. /Hora de trabalho ou entregas em 5%.
2
]
Tempo entre a P
5 S Diminuir o tempo, em
Prazo das Tempo de prestagio solicitacdo de .
. ; dias, das entregas em Semestral
entregas dos servicos tratamento e sua 10%
. - 0.
realizacio

Fonte: Autora (2021)

Como ¢é possivel identificar no Quadro 2 foram definidos 3 indicadores relevantes para a drea
operacional, sendo eles “Qualidade da documentacdo entregue pelos clientes”,
“Produtividade” e “Prazo das entregas”. Adicionalmente, 1 indicador importante foi proposto
para a drea comercial e de vendas, sendo ele “Satisfacdo do cliente”. Estabeleceu-se o critério

de célculo, bem como a meta de desempenho.

O acompanhamento proposto foi semestral, mas a depender da proprietiria do

empreendimento, mudangas e ajustes apds a 1* rodada de medi¢do poderdo ser realizados.

6. Conclusao

A empresa objeto deste estudo, RC Ambiental, presta servicos de consultoria na darea

ambiental na Regido dos Lagos no Rio de Janeiro. A finalidade deste trabalho foi propor um
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caminho que pudesse conduzir a empresa ao aumento da qualidade e eficiéncia dos servigos

prestados. Para alcancar esse propdsito foram definidos quatro objetivos principais:

a) Utilizar o BPM para auxiliar na escolha de métodos, ferramentas e técnicas;

b) Mapear o processo atual de requerimento de licenga utilizando o software Bizagi;

¢) Modelar e aplicar a notagdo BPMN no fluxograma do processo de requerimento de
licenca;

d) Criar indicadores de desempenho para trazer ganhos de qualidade e eficiéncia

operacional.

Entende-se que o primeiro objetivo teve €xito pela ampla oferta da literatura a respeito do
BPM, incluindo livros, artigos € o Guia CBOK traduzido para o portugués versao 3.0. Essa
imersdo no BPM trouxe muita clareza para a escolha das ferramentas que poderiam ser
utilizadas, bem como dreas de conhecimento que seriam importantes para atender

assertivamente a pergunta norteadora dessa pesquisa, indicada na Figura 1.

Houve dificuldades iniciais no desenvolvimento do segundo objetivo, ou seja, para o
mapeamento do processo atual de requerimento de licenca, j& que ndo havia qualquer
documentacdo ou padronizacdo que auxiliassem no entendimento do fluxo de trabalho da
empresa. No entanto, a entrevista com a proprietaria da RC Ambiental, juntamente com a
utilizacdo do software Bizagi foram de grande importancia para apresentar com clareza as

vdrias interagdes que existem entre clientes e empresa.

Em relacdo ao terceiro objetivo, apds a andlise do AS-1S, o redesenho do processo se mostrou
desnecessdrio para a proposicao de melhorias. No entanto, a padronizacdo de todas as acdes
realizadas na etapa de acompanhamento de documentacdo bem como a criacdo de um tutorial
para os clientes, € pertinente para melhorar e tornar o processo de requerimento de licenca
mais eficiente. Ja a aplicacdo da notagcdo do BPMN ocorreu sem resisténcias por parte da
empresa visto que ela ndo tinha mapeado nenhum processo anteriormente, contudo, para um
melhor entendimento dos simbolos da notacdo foram sugeridos treinamentos com a

proprietdria da empresa e futuros colaboradores.

Através da ferramenta de andlise Matriz GUT e a utilizacdo dos critérios de urgéncia,
tendéncia e gravidade foi possivel priorizar os problemas do processo de requerimento de

licenca de maneira mais assertiva, prética e simples.
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O quarto e ultimo objetivo foi atendido, apesar dos poucos indicadores propostos. Entretanto,
sugeriu-se que a empresa avalie continuamente a necessidade de novos indicadores, apds as

rodadas de medic¢do, por ser fundamental na anélise e controle de qualquer processo.

Ainda dentro das propostas de melhorias futuras, faz-se necessdrio a utilizacdo do
Procedimento Operacional Padrao (POP) em todos os processos existentes na empresa RC

Ambiental para promog¢ao da melhoria continua de forma ampla.
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