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Resumo: Com o objetivo de propor um plano de acédo a fim de implantar uma
metodologia de gestédo orientada a processos na area de vendas de uma pequena
empresa, o presente estudo foi realizado através de pesquisa qualitativa, onde foi
observada a situacdo atual dos processos, denominada “as is”. Feita a analise da
situagcado atual, foi construida a cadeia de valor e a sugestdo de indicadores de
performance. Com os resultados apresentados se pode delinear um plano de agao
para migracdo de uma estrutura funcional para uma estrutura orientada por
processos, mais moderna e mais efetiva. O resultado esperado € possibilitar uma
maior competitividade e também gerar mais conhecimento dos seus préprios
processos, com a intencdo de ser mais eficaz nas futuras melhorias a serem
implementadas.

Palavras-chave: BMP. Gestdo de Processos. Pequenas Empresas. Gestdo de
Vendas.

1 INTRODUGAO

Os processos tém cada vez mais destaque na moderna gestdo das empresas,
pois, sdo a base do funcionamento do negocio. A maneira como sao organizados,
gerenciados, controlados e implementados contribuem para a organizagado ser mais
competitiva. Uma gestdo orientada a processos traz uma visdo sistémica, que,
suportada por ferramentas, metodologias e técnicas, traz inovagdo a organizagao
aumentando a exceléncia operacional, apoiando a estratégia vigente e colaborando
para a melhoria continua dos processos.

E interessante chamar a atenc&o & aplicabilidade da Inovacéo: ela pode ser
tanto em produtos e processos quanto em métodos, organizagdo ou relagdes.
Segundo a OCDE (2005) uma inovagéao € a implementagdo de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo. De acordo com
a OCDE (2005), todas as inovagdes possuem caracteristicas proprias, 0 que as

distinguem umas das outras.
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E necessario destacar que foi Joseph Schumpeter, em sua Teoria do
Desenvolvimento Econdmico (obra publicada originalmente em alemao em 1911),
o precursor dos estudos relativos a inovacao. Para ele, o desenvolvimento econémico
€ conduzido pela inovagcdo por meio de um método dinamico em que as novas
tecnologias substituem as antigas, em um processo por ele denominado de
‘destruicao criadora’. Esse processo levaria a graus de novidade: inovagao radical
ou incremental. Quando radicais, as inovagbes geram rupturas mais intensas,
enquanto as incrementais dao continuidade ao processo de mudanca. (OCDE,
2005).

Nesse contexto, integrar a gestao estratégica com a gestao por processos
é condicdo essencial para o sucesso de ambas as abordagens. O cumprimento
das metas definidas € consequéncia direta da modernizagdo dos processos, que
passam a atingir um novo nivel de desempenho. Para Dess, Lumpkin e Eisner
(2007) a estratégia representa hoje um importante instrumento de gestao empresarial
num mercado competitivo e turbulento. Segundo Miller e Dess (1996) estratégia é um
conjunto de planos feitos ou decisbes tomadas num esforgo para ajudar as
organizagdes a atingirem seus objetivos.

Sobre as pequenas e médias empresas, um estudo divulgado pelo SEBRAE,
feito pela Fundacdo Getulio Vargas, levando em conta os numeros do IBGE
disponiveis sobre os pequenos negdcios referente ao ano de 2011 comprovou
que as pequenas e meédias empresas sao as principais geradoras de riqueza no
Comércio no Brasil, uma vez que respondem por 53,4% do PIB deste setor. Para o
setor de Servigcos o resultado também é relevante, representando 36,3% da producéo
nacional. Assim, mesmo sendo uma pequena ou media empresa, conhecer e melhorar
0s seus processos é fundamental para o sucesso da organizagao.

Este estudo de caso objetiva principalmente nortear a implantagdo de uma
gestao orientada a processos na area de vendas, mostrando que é possivel, inclusive

em pequenas empresas, a aplicacdo deste método.



Quadro1 — Contribuicdes dos autores

Conceito

Autor

Contribuicao

Processo

Davenport (1994)

E uma ordenacgédo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comeco,
um fim, e inputs e outputs claramente
identificados: uma estrutura para a agao.

Metodologia
BPM

Adesola e Baines
(2005)

A metodologia BPM deve compreender os
seguintes 7 passos: compreender a necessidade
do negocio; compreender o processo; analise e
modelagem do processo; redesenho do novo
processo; implementacdo do novo processo;
avaliagcdo do novo processo e metodologia; e
revisdo do processo.

Mapeamento
e Modelagem
de Processos

Biazzo (2000)

E tentar entendé-lo construindo um mapa, para
realcar graficamente, em um modelo, a relagao
entre as atividades, pessoal, informacdes e
objetos envolvidos.

BPM CBOK
(ABPMP, 2013)

A modelagem de processos de negocio € um
conjunto de atividades envolvidas na criagdo da
representacdo de um processo de negdcio
existente ou proposto.

Indicadores de
Desempenho

Araujo (2001)

E importante que “se componha um painel de
indicadores simples, enxuto e especifico para
cada processo.

Davenport (1994)

As medidas sao necessarias: se nao podemos
medir, ndo podemos controlar, se ndo podemos
controlar, ndo podemos gerenciar, se nao
podemos gerenciar, ndo podemos melhorar.

Cadeia de
Valor

Magretta (2012)

E uma sequéncia de atividades realizadas por
uma empresa para projetar, produzir, vender,
entregar e dar suporte a seus produtos.

Porter (1990)

Os elementos que formam a cadeia de valor séo
as atividades primarias (logistica interna e
externa, operagdes, marketing e vendas) e as
atividades de apoio ou suporte (infraestrutura da
empresa, geréncia  recursos  humanos,
governancga de Tl e aquisi¢des).

Pequenas e
Médias
Empresas

Candido e Abreu
(2000)

As pequenas e médias empresas podem
contribuir significativamente com o]
desenvolvimento de uma regido, porque sao
fortes geradoras de empregos e renda.

Fonte: Elaborado pela autora




1.1 Situacao Problematica e Pergunta de Pesquisa

Em funcédo da complexidade do mercado, o conhecimento dos processos e a
melhoria continua dos mesmos, tornam-se fundamentais para a existéncia das
empresas. Desta forma, é preciso que ocorram melhorias, de maneira estruturada ou
nao, de forma continua, para que a organizagao sobreviva e evolua em um mercado
com intensiva concorréncia (MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003; DELBRIDGE;
BARTON, 2002).

Sob essa perspectiva a principal justificativa para a realizacdo do presente
trabalho € propor a implantagdo de uma metodologia orientada a processos na area
de vendas de uma pequena empresa.

A empresa objeto deste estudo € a Baristo Maquinas e Servigos Ltda., que
iniciou suas atividades em 2009 e atua no ramo de comércio e prestagao de servigos
de alimentacdo, mais precisamente com o conceito de "café fora do lar"', no Estado
do Rio Grande do Sul. Possui sua matriz na cidade de Santa Maria (RS) e duas filiais,
uma em Porto Alegre (RS) e outra em Passo Fundo (RS). E empresa de
responsabilidade limitada e encontra-se em fase de crescimento e expansao.

A empresa cresceu rapidamente, com controles mais funcionais, sem muitos
indicadores de performance, e embora tenha clareza dos seus processos de negdcios,
ha intencao de aprimoramento dos controles ja existentes e implantagao de novos.

Assim sendo, o objetivo deste estudo é propor um plano de agdo para implantar
uma metodologia de gestao orientada a processos para a area de vendas em uma
pequena empresa. Dentre os objetivos especificos estdo: desenhar e identificar
oportunidades de crescimento na cadeia de valor estendida, mapear ponta a ponta
o atual processo de vendas, apresentar uma proposi¢céo de agdes a serem seguidas
pela area de vendas para se organizarem por processos e propor indicadores de

desempenho que possam avaliar melhor a empresa objeto deste estudo.

" De acordo com o Boletim SEBRAE de Maio/2014 "Café fora do lar" é um termo de mercado que
representa o café consumido em cafeterias ou estabelecimentos comerciais em geral.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Processo

Um processo é um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas
a resultar em um produto especificado para um determinado cliente ou mercado.
E uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com
um comeco, um fim, e inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura para
a acgao, de acordo com Davenport (1994).

Segundo BPM CBOK (ABPMP, 2013), existem trés tipos basicos de processos
empresariais: Processos de Negdcio, que representam as atividades essenciais
da organizagéo para cumprir sua missdo e em geral fazem parte da Cadeia de Valor
da organizagao; Processos Organizacionais, que sao centralizados na organizagao
e garantem o suporte adequado aos processos de negoécio; Processos Gerenciais,
que sao processos usados para medir indicadores de desempenho, monitorar e
controlar as atividades. Nao entregam diretamente valor ao cliente, mas garantem que
a organizagao opere sendo eficaz e eficiente.

Segundo o Manual da Gestdo por Processos do Ministério Publico Federal
(2013) temos uma hierarquia de processos, onde processos e subprocessos se inter-
relacionam, formando os macroprocessos. As atividades correspondem as agdes
executadas dentro de todos os processos e as tarefas referem-se ao detalhamento

destas.

Figura 1 — Hierarquia de processos
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Fonte: BRASIL. Manual da Gestao por Processos do MPF (2013).



2.2 Metodologia BPM

Segundo Spanyi (2003), BPM (Business Process Management) compreende
a definicado, o aperfeicoamento e a administracdo dos processos de negdcio de uma
organizagao, desde o seu inicio até o seu final, envolvendo todos os departamentos
e fases, até mesmo parceiros e terceiros, com apoio colaborativo e deliberado da
tecnologia, a fim de alcancar trés pontos de importancia crucial para uma empresa
dirigida ao cliente e baseada no desempenho: clareza na diregcdo estratégica,
alinhamento dos recursos da organizagdo, e a crescente disciplina nas operagdes
diarias.

Segundo consta no BPM CBOK (ABPMP, 2013), Gerenciamento de Processos
de Negocio (BPM) representa uma abordagem disciplinar para identificar, medir,
monitorar e controlar processos de negdcio para obter resultados alinhados com
os objetivos estratégicos da organizagao. Sendo assim, com a ajuda de tecnologia,
a fim de agregar valor, melhorias, inovagbes, bem como o gerenciamento dos
processos ponta a ponta, possibilita com isso, uma melhoria do desempenho
organizacional e dos resultados de negdcios.

Para Adesola e Baines (2005) BPM deve compreender sete passos
necessarios para o entendimento global de um processo e implementagdo de

melhorias.

Figura 2 — Os sete passos BPM
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Fonte: Adaptado de Adesola e Baines (2005)



Segundo Hammer e Champy (1994), as principais barreiras para a implantagao
da cultura de BPM nas organizacdes sao: falta de visdo global do negdcio, ineficiéncia
na cadeia de valor, falhas na comunicacgao entre os departamentos, cultura de informagbes
nao compartilhadas, falta de foco no cliente e a falta de consciéncia da responsabilidade

de cada um dos envolvidos no processo no produto final.

2.3 Modelagem e mapeamento de processos de negocio

De acordo com o BPM CBOK (ABPMP, 2013) a modelagem de processos
de negdcio € um conjunto de atividades envolvidas na criagdo da representagao
de um processo de negdcio existente ou proposto. Modelagem de processos de negdcio
nos da uma perspectiva ponta a ponta de processos primarios, secundarios e do
gerenciamento de uma organizagdo. O objetivo da modelagem €& criar uma
representacdo do processo, que o descreva de forma completa, sendo o suficiente
para o fim que se deseja, facilitando a obtengdo do conhecimento sobre a estrutura
organizacional.

Para Biazzo (2000), mapeamento de processos é tentar entendé-lo construindo
um mapa, para realcar graficamente, em um modelo, a relagdo entre as atividades,
pessoal, informacdes e objetos envolvidos.

Segundo Kettinger, Teng e Guha (1997), muitas sdo as técnicas de
representacio disponiveis usadas para construir modelos de processos, e que auxiliam
a elaboracgéo de diferentes tipos de mapas. Mas qualquer que seja a técnica adotada,
0 mapeamento de processo segue, normalmente, as seguintes etapas (BIAZZO,
2000): definicdo das fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e
outputs e dos atores envolvidos no fluxo de trabalho; entrevistas com os
responsaveis pelas varias atividades dentro do processo e estudo dos documentos
disponiveis e a criagcdo do modelo com base na informagao adquirida e revisao passo
a passo do modelo.

Segundo Marchand (2012), para realizarmos a modelagem, podemos usar
diversas ferramentas presentes no mercado, tais como: Aris Tools
(http://www.ariscommunity.com/aris-express), Bizagi (http://www.bizagi.com/pt) e Visio

(http://microsoft-visio.softonic.com.br/). Essas ferramentas irdo realizar a modelagem
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utilizando a notagdo BPMN?. Conforme Marchand (2012), BPMN é a notagdo de
modelagem de processos de negocio, cujo objetivo é facilitar o entendimento de todos os

envolvidos na gestao e monitoragao dos processos.

2.4 Indicadores de desempenho ou performance

Para Araujo (2001), a mensuracao de desempenho tem por objetivo apoiar
a empresa a movimentar-se em dire¢cdo aos seus objetivos estratégicos tendo como
base a coleta de dados, organizagao destes dados e comunicagao do desempenho
dos indicadores para toda organizag&o.

Sobre a necessidade dos indicadores de desempenho, a fim de se ter uma
melhor gestéo, visando inclusive melhorias, Davenport (1994) nos diz que as medidas
sS40 necessarias: se nao podemos medir, ndo podemos controlar, se hdao podemos
controlar, ndo podemos gerenciar, se ndo podemos gerenciar, ndo podemos melhorar.

Devido a importancia de se ter indicadores de varios aspectos do ambiente
e desempenho organizacional, Kaplan; Norton (1997) fizeram uma alusdo a um painel
de controle de avido a jato que tivesse um unico instrumento. Para os autores, sem
um conjunto de indicadores sobre varios aspectos da organizagao, os gestores nao
teriam como manter o rumo da exceléncia empresarial.

Para Abreu (2004) o BSC (Balanced Scorecard), € um sistema de gestao
estratégica que tem por objetivo: traduzir a estratégia da empresa em objetivos
operacionais, direcionar a organizagao a estratégia, transformar a estratégia em tarefa
de todos, converter a estratégia em processo continuo, e mobilizar a mudanga através
da lideranca executiva.

Para Abreu (2004), o BSC é um instrumento que auxilia o alinhamento de todas
as iniciativas de todos os niveis da empresa com os objetivos e as estratégias do
negocio. Kaplan; Norton (1997) afirmam que o objetivo do BSC é traduzir a misséo
e a estratégia da empresa em objetivos, sendo que estes serdo organizados de acordo
com quatro diferentes perspectivas. Sao categorias de indicadores:

v Indicadores de produtividade: para Rosa (2003), produtividade pode ser
entendida como sendo a relagéo entre o faturamento e custos, gerados por um

sistema, no mesmo intervalo de tempo.

2 BPMN significa Business Process Model and Notation, que em portugués seria Notacdo de
Modelagem de Processos de Negdcio.
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v Indicadores de qualidade: para Rosa (2003), € a forma da organizagao poder
garantir a satisfacédo do consumidor externo.

v Indicadores de eficacia: para Rosa (2003), eles medem a realizagao efetiva das
tarefas certas, pontualmente e dentro dos requisitos especificados.

v Indicadores de eficiéncia: segundo Sink e Tuttle (1993), é a relagao entre
0 consumo previsto de recursos e consumo efetivo de recursos.

v Indicadores de lucratividade: para Sink e Tuttle (1993), é a relagao existente
entre o resultado financeiro alcancado pelo sistema organizacional e os custos
que o propiciaram.

Conforme reforga Araujo (2001), é importante que se componha um painel
de indicadores simples, enxuto e especifico para cada processo, de modo que permita

a equipe atingir sua missao, explorando em plenitude a capacidade de executar suas

tarefas com eficacia.

2.5 Cadeia de valor e cadeia de valor estendida

Conforme Porter (1990): a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento
dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacédo. Uma empresa ganha
vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes
de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.

De acordo com BPM CBOK (ABPMP, 2013), a extens&o da cadeia de valor até
0 pos consumo é um direcionador para moldar organizagdes sustentaveis, passando
a incorporar processos de logistica reversa pensados para o ciclo completo do
produto.

Porter (1990) traz que os elementos que formam a cadeia de valor sdo as
atividades primarias (logistica interna e externa, operag¢des, marketing e vendas) e as
atividades de apoio ou suporte (infraestrutura da empresa, geréncia recursos

humanos, governanga de Tl e aquisi¢gdes). Conforme figura a seguir:
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Figura 3 — Cadeia Genérica de Valor

5 - Infra-estrutura da arganizagio
w a @ .
-ﬁ o 'E_ Gestao de Recursos Humanos
- § 2
= 5 7 Desenvolvimento da Tecnologia
]
= _ Aquisicio 2
2
=
- =L
=
E S Logistica Logistica .
| E w Marketing e i
T & = |Internaoude| Operagdes | Externaou vend Servigo
= E endas
':3 a entrada de saida

Fonte: Porter (1990)

Porter (1990) afirma que as atividades de valor estao relacionadas por meio
de elos dentro da cadeia de valores, ou seja, sao relagbes entre 0 modo como uma
atividade de valor é executada e o custo ou o desempenho de uma outra. Os elos sao
numerosos, € alguns sdo comuns a varias empresas. Ainda, segundo Porter (1990),
sao as relagdes entre o modo como uma atividade de valor é executada e o custo
e o0 desempenho de uma outra. Eles frequentemente refletem trade-offs (escolha
em que ter menos de um implica ter mais de outro) entre atividades para obter o
mesmo resultado global. Por exemplo, um projeto de produto mais caro,
especificagdes de materiais mais rigorosos ou uma inspegdo maior no trabalho em
processo podem reduzir os custos do servico.

Miranda (2002) reforca que a cadeia de valor nasceu a partir da constatagao
de que, para sobreviver de forma competitiva, a organizagdo deve gerenciar suas
atividades ciente de que pertence a uma cadeia de atividades que transcende as
barreiras legais que a definem e que, dependendo da maneira como se relaciona
com as demais empresas que executam as atividades relevantes da cadeia, a
organizacao pode construir uma cadeia de valor, ou, em outros termos, uma cadeia
de producéo eficiente.

Resumidamente, os passos indicados por Magretta (2012), como sendo as

principais etapas na analise da cadeia de valor s&o os seguintes:
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Quadro 2 — etapas analise da cadeia de valor

1. Comece esquematizando a cadeia de valor do setor;

2. Em seguida, compare sua cadeia de valor com a do setor;
Concentre-se nos condicionantes de prego: aquelas
atividades que exercem alto impacto corrente ou

3. potencial sobre a diferenciagao;

Concentre-se nos condicionantes de custo, prestando
atencado especial nas atividades que representam uma

4, grande ou crescente porcentagem dos custos.

Fonte: Magretta (2012)

Shank e Govindarajan (1997) enfatizam que uma empresa pode aumentar sua
lucratividade nao apenas compreendendo sua cadeia de valor — do projeto a
distribuicdo — mas também compreendendo como as atividades de valor da empresa
encaixam-se nas cadeias de valor dos fornecedores e clientes. Para Miranda (2002),
€ necessario que as atividades das empresas que compdem a cadeia de valor sejam
organizadas de forma eficiente e competitiva em relagdo as outras cadeias que

competem pelo mesmo consumidor final.

Figura 4 — Modelo de cadeia de valor

Consumidores
Empresa finais
(desenha,
Fornecedores cnm;rclahza, Clientes e
adquire, distribuidores

converte e

Fornecedores distribui)

dos
fomecedores

<4+— FElos antecedentes —» *+— Elos subsegilentes —»

*— Fluxo de informacéo, produtos e fundos (nos dois sentidos) —*

Fonte: Miranda (2002)
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2.6 Pequenas e médias empresas

Segundo estudo divulgado pelo SEBRAE, feito pela Fundagao Getulio Vargas,
levando em conta os numeros do IBGE disponiveis sobre os pequenos negdécios
referente ao ano de 2011, as mais de 9 milhdes de pequenas e médias empresas
representam 27% do PIB nacional. Os dados demonstram que, isoladamente, uma
empresa apenas pode representar muito pouco, entretanto, juntas, elas sao decisivas
e fundamentais para a nossa economia.

Sobre as pequenas e médias empresas, Farah e Cavalcanti (2008) enumeram
algumas das suas vantagens competitivas:

o Estdo em contato mais proximo e permanente com seus diversos publicos
(clientes, funcionarios, fornecedores, etc.) que, assim, favorecem seu
melhor relacionamento a nivel individual com estes segmentos;

e As PMEs, que utilizam tecnologia simples, tendem a se ajustar mais
agilmente ao meio social e cultural do pais e podem estabelecer, com maior
facilidade, vinculos com setores manufatureiros;

Destaca-se ainda, que as pequenas e médias empresas podem contribuir
significativamente com o desenvolvimento de uma regido, porque sao fortes
geradoras de empregos e renda. No entanto, necessitam utilizar-se constantemente
de praticas inovadoras a fim de obter condi¢gdes para competirem e estabilizarem-se
no mercado (CANDIDO; ABREU, 2000). Assim, conhecer e melhorar os seus
processos é fundamental para o sucesso da organizagao.

Quadro 3 — Porte da empresa por quantidade de funcionarios:

BENEFICIARIOS
Comércio e Servigos

Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas

Pequena Empresa De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
Média Empresa De 100 a 499 pessoas ocupadas De 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande Empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: SEBRAE
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3 MATERIAIS E METODOS

Diante da afirmagéo de Roesch (2005), a metodologia descreve como o projeto
sera realizado, ou seja, como foram obtidas as informacdes que serao apresentadas.
No presente estudo sera utilizada a Pesquisa Qualitativa, que & conceituada por
Roesch (1999) como sendo a mais apropriada para a avaliagao formativa quando
se trata de melhorar a efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando
€ 0 caso da proposi¢ao de planos.

Em se tratando dos procedimentos, empregaremos o Estudo de Caso, que
de acordo com Yin (2001), € uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto. O método de estudo de caso
permite a observacgao direta dos acontecimentos e fatos que estdo sendo estudados
sob o ponto de vista das pessoas neles envolvidas. Para Yin (2001), as evidéncias
para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos, registros
em arquivo, entrevistas, observacado direta, observagao participante e artefatos
fisicos.

O presente estudo de caso foi embasado em pesquisa bibliografica especifica
da area de BPM, entrevista estruturada baseada no artigo "Como obter sucesso
na implantagdo de BPM nas organizacbes" da BPM Global Trends, documentos
pertinentes ao processo de vendas, e entrevistas parcialmente estruturadas para

conhecimento da area de vendas.

4 RESULTADOS

Os resultados obtidos relacionam-se a construcdo da Cadeia de Valor,
sugestao de Indicadores de performance baseados no BSC, mapeamento do processo
atual (As Is), analise do processo atual, mapeamento do processo futuro (7o Be)

e plano de agdo para implantar BPM na area de vendas.

4.1 Cadeia de valor

A seguir o desenho da cadeia de valor estendida, da empresa objeto deste

estudo, com algumas oportunidades de crescimento identificadas.



Quadro 4 — Cadeia de valor da empresa Baristo

Logistica Interna: os processos
de logistica interna  s&o
desenhados para tentar sempre
atender os clientes de forma
rapida, eficaz e com qualidade,
sendo realizado por pessoal
proéprio.

Operagoes: cada maquina de café preparada
pela empresa é feita conforme a especificagao
passada pelo cliente. Portanto, ha uma
personalizacdo da maquina, podendo variar de
acordo com o perfil do cliente.

Logistica externa: mudanga no
ultimo ano para o CD em Porto
Alegre/RS, para dar mais
agilidade as entregas. A logistica
externa é feita em grande parte
por equipe propria, mas ha
situagcbes em que a logistica
externa é terceirizada.

Marketing & Vendas: as vendas da empresa
sdo feitas por atendimento externo e interno, via
telefone, e-mail e chat online. Todos os
prospectos sdo acompanhados em um funil de
vendas. Ha padronizacao de pontos de venda a
empresa conta com forte apelo nas redes sociais
como Facebook e Instagram.

Servigos Pés-Venda: o suporte
técnico ao cliente é feito por
equipe técnica propria, treinada
para solucionar os problemas
ocorridos em seus produtos.

Infraestrutura da Empresa: a Baristo possui
trés sedes, frota de veiculos prépria e locada,
maquinas de backup, estoques em dois centros
de distribuicdo e conta com estoque minimo de
insumos em cada filial.

Geréncia de Recursos
Humanos: contratagdes,
demissdes e promocgdes sao
feitas pelos diretores. Uma
melhoria implementada nesta
area é a contratacido de empresa
especializada para auxiliar no
recrutamento e selecdo de

pessoal.

Aquisicao: o estoque de maquinas é comprado
em lotes, a cada trimestre e o estoque de
insumos é comprado constantemente, pois o
fluxo € muito maior. Para que isto ocorra sem
ocasionar quebras de estoque ou
superestocagem o controle de giro nas filiais &
fundamental. Constantemente os estoques de
seguranca sao reavaliados e assim, faz-se um
planejamento das compras para que se tenha o
maior indice de acerto.

Desenvolvimento de
Tecnologia: faz uso do software
de funil de vendas, Customer
Relationship Management
(CRM), ERP Synsuite e
controles feitos em planilhas no
Excel.

Clientes: sao empresas do ramo de comércio de
alimentos, que utilizam o produto como forma de
receita (70%), demais 30% da carteira de clientes
sao compostos por estabelecimentos comerciais
em geral, que utilizam os produtos como forma
de agregar valor aos seus clientes ou
colaboradores.

Fornecedores: a grande maioria esta localizada em Sao Paulo, porém, para os
casos das maquinas, a totalidade delas tém origem fora do Brasil, em geral na Italia.
Para os insumos, os fornecedores sdo diversificados e ndo ha contratos de

exclusividade com nenhum deles,

mas ha negociacbes que acabam levando a isso,

quando um bom valor de compra é negociado e esta atrelado a demanda.

Fonte: Elaborado pela autora
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4.2 Indicadores de performance, baseados no BSC

Seguem os indicadores de performance do BSC, sugeridos pela autora.

Quadro 5 — Indicadores de performance sugeridos para empresa Baristo

Pers
pectiva Objetivo Indicador Acao Meta
Elevar satisfacdo dos Aplicar pesquisas de
clientes quanto aos Grau de . - .
es q : ~ satisfagao aos Atingir pelo menos o
servigos prestados sg’usfag:ao dos clientes. com uma grau 9 (0 a 10)
para manutencgao das | clientes. fre uén’cia trimestral '
maquinas. q '
Cliente C
ontratar um Eng. .
Chamados : 9 Reduzir de 150
. Alimentos, com -
Aumentar a qualidade | abertos por especializacio em reclamacgoes em
percebida pelos reclamacao da ca?és ara ¢ 2015 para 30
clientes nos produtos. |consisténcia adror?iza 50 dos reclamacgoes ou
dos produtos. Srodutos ¢ menos em 2016.
Analises de crédito
. mais rigorosas, e L .
Reduzir a gore ’ Diminuir a média
SR 4 contratagao de
inadimpléncia, Média geral de esCritorio de geral de
principalmente nas inadimpléncia. advocacia para inadimpléncia de
vendas de maquinas. auxiliar nas 1,41% para 1,1%.
Finan cobrangas em atraso.
: Focar esforgos em
ceira ~ GOS € Crescer em 5% no
acOes comerciais que e
) proximo semestre,
. . Margem de ampliem as vendas
Expandir as receitas oL do ano corrente, as
. contribuigéo dos produtos com
dos produtos mais or produto maior margem de vendas dos
rentaveis. por p! r marg produtos com maior
vendido. contribuicéo, para
. margem de
alancar as receitas S
. contribuicao.
destes itens.
Prazo médio do [ Redesenho do . e
. Até o final deste ano
Encurtar o lead time | tempo processo para normatizar os
do processo de transcorrido localizar possiveis processos de vendas
vendas de maquinas |entre a compra |gargalos, a fim de de maquinas e
e entrega de insumos. | e a entrega ao | implementar melhoria iNSUIMOS
cliente. na area de vendas. '
Proces Priorizar questbes
S0s apontadas como
inter Implementar aces de criticas na ultima Atender pelo menos
nos melhoria para o que Pesquisa de pesquisa realizada de | 75% das ag¢des
foi apontado na clima clima organizacional e |sugeridas para
PO ) o desenvolver cultura de | melhoria do
pesquisa de clima organizacional. valorizacao das ambiente
organizacional. 2 ) .
9 resolugdes feitas para | organizacional.
as reivindicagdes
sugeridas.
. - . Reciclar até o final
Aprendi Criar programa de Indice de Criar cronograma de do ano os
zado e treinamento, treinamento, atualizagao para as colaboradores da
expan capacitacao e capacitacdo e |areas de suporte area técnica de
S50 reciclagem reciclagem por [técnico aos clientes e suporte aos clientes
" | periddicos. colaborador. area comercial. e dpa area de vendas

Fonte: Elaborado pela autora
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4.3 Mapeamento e analise do processo atual (As Is)

O processo selecionado para analise foi o de vendas de maquina de café, por
ser o principal produto dentro da organizacao, e foi mapeado a partir de entrevistas
estruturadas e nao estruturadas com a diretoria da empresa, realizadas em cinco
reunides. A analise de documentos serviu de base para 0 mapeamento do processo
atual e com as informagdes fornecidas obteve-se, como resultado, o atual fluxo do

processo, descrito a seguir.

Quadro 5 — Fluxograma do processo de venda de maquina de café

2 —
2 = Fazer pré L= coletar
2 cadastro do assinatura ou
] cliente com as confirmagio via e
= cpecificagies da -mail & erwiar ao
E Concretizacio maguina finaceiro
] davenda
g
= Repassar
problema ao

— consultor de
] L= analisar wendas
2 documentos &
5 Crédita
£ <
= Andlise Créditn —
= = Jig: = =
Z ] Envias baleld. Comunicar prazo par Encaminhar para
£ shrtvscho an i instalagio da bt St et

cliente entrada ao dierte B 7
T
{

2 l )
[ h2n e = “Spreparar =0
] “—Registrarsolidtagio na Escolherseriais para ped“fn e Agendar tarefas da
5 planilha de controle equipamento eian equipe operadonal
5
=
2 =
£ = =
5 L= separar
= equipamentos E"“am,""hat",pe""“
8 b il para rea técnica
£ = =
= Freparar Encaminhar para
= maguina Base Sk
g
el

]

&

Faturar MF de

transrerénos, antes
da reposigio

—Encaminhar
eat para
Base SM

Armazenar no
estogue de
reposigio PO&

=
Werificar
entrada

Baristo Ltda. - Processo de venda de mdquina de café

= Agendar = o
instalagio na Confirmar com “Fhturar Hota
agenda da Base cliente instalagio J Fiscal de wends

s

MEquina € da
Base SM?
[=Camunicar ao

cliente que
processo esta
parado

=

~Encerraroprocesso e
informa a0 vendedora

desiténcia

Entrada OK?

Administrativo da Base de Santa Maria

Houwve
desisténcia?

LS serificar quando sera
feito o pagaments =
aguardar

Aguardar
entrada

=
) =
‘2 E = Informar pés
2= om ':‘a‘a“fard wenda da
= Ba e e finalizagio da
£% maguina ; i
instalagio
£y
2
z &
=<
& =
] L, iesentarao
= cliente pos wendas
B8 da Baristo
=

Fonte: Elaborado pela autora
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4.4 Processo futuro (To Be)

O objetivo da gestdo por processos € oferecer produtos e servigos que
agreguem valor, o mais rapido que puder e com reducéo de custos, pois 0 pre¢o pago
€ somente um ponto considerado pelo cliente (GONCALVES, 2000, p.10). Em
conformidade com a estratégia da empresa, que é a de ser uma organizagao focada
no cliente, em ambos os centros de distribuicdo da empresa, em Porto Alegre
(RS) e em Santa Maria (RS) havera estoques minimos de maquinas, eliminando
assim a tarefa de transferéncias entre as filiais, inclusive, diminuindo o custo logistico
da operacéo e agilizando a entrega ao cliente, aumentando com isso a satisfagao
de quem compra da Baristo.

Dentro ainda deste mesmo conceito a tarefa manual de analisar documentos
de crédito sera feita no proprio ERP. Esta atividade sera auxiliada pelos principais
bureaus de crédito e a cada analise feita, devera ser feito o registro no histoérico
do cliente, facilitando as consultas para proximas compras. As atividades de confirmacao
de aprovacdo ao cliente, envio de boleto, comunicacdo de prazo de instalacdo ao
cliente e o encaminhamento ao faturamento, serdo automatizadas e feitas dentro
do préprio ERP. Na tarefa verificar entrada, quando a mesma ainda nao estiver
confirmada, sera enviado automaticamente, apds o vencimento, novo boleto referente
ao adiantamento do pedido, comunicando ao cliente que seu processo estara parado
enquanto o mesmo néo for quitado.

Segundo BPM CBOK (ABPMP, 2013), a perspectiva que uma visdao de
processos oferece, permite que gestores compreendam o escopo € o impacto dos
problemas e onde eles iniciam. Com essa fundagao sera possivel avangar para um
modelo operacional baseado em aprendizado e transformacgao e para isso os papeéis
do processo de vendas precisam ser revistos, e todas as atividades devem ser
estruturadas para favorecer a aplicagdo deste conceito. Com as melhorias propostas,
essa mudanca sera possivel e seus beneficios serao muito grandes para a organizagao,
como maior controle das atividades, a disponibilidade das informac¢des oportunizara
maior clareza na proposicdo de metas e melhores estatisticas para analise dos

resultados.



18

5 DISCUSSAO

A visao clara de sua cadeia de valor, a aplicacdo de métricas baseadas no BSC,
o mapeamento do processo atual de vendas e sua analise, com identificacao de
oportunidades de automatizacao e melhorias, nos indicam que a implantagcdo da
gestdo por processos contribuiria para otimizar as atividades executadas e
aproximaria a pratica da empresa do conceito de gestdo de processos, assim definida
por (OLIVEIRA; 2007, p.58):

O conjunto estruturado e intuitivo das fungbes de
planejamento, organizacao, direcao e avaliacao das atividades
sequenciais, que apresentam relagao légica entre si, com a
finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar, com
minimizagdo dos conflitos interpessoais, as necessidades e
expectativas dos clientes externos e internos das empresas.

O plano de acéo, exposto abaixo, atende o objetivo principal deste trabalho e é
resultado das analises feitas, utilizando as principais ferramentas de BPM. Ele sera
compartilhado com toda equipe de vendas, em que outras melhorias poderao ser
identificadas para serem implementadas. Ressaltamos aqui a importancia do apoio da
diretoria e geréncia da area de vendas, fator crucial para o sucesso da implantagao

da metodologia proposta.

Quadro 5 — Cronograma do plano de agao

Cronograma das agoes a serem tomadas
Meses 2016/2017
SET|OUT|NOV|DEZ |JAN|FEV |MAR|ABR

Atividades

Apresentacdo do mapeamento e andlise do
atual processo de venda de maguina de café.
Discussdo e validagdo dos indicadores de
desempenho.

Apresentacdo para os diretores e gerentes.

Integrag&o no processo da empresa

Atualizacdo do processo de gualidade
baseado nos novos processos e indicadores.
Acompanhamento dos trés meses apos
implantacdo do novo processo.

Fonte: Elaborado pela autora
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo por processos tem trazido contribuicbes importantes para as
organizagdes, por se tratar de uma abordagem gerencial que privilegia os processos
de negocios orientados para a agregacgao de valor aos clientes, deixando a estrutura
organizacional em segundo plano.

Atualmente as empresas necessitam estar atualizadas constantemente para
manter a competitividade e atender as expectativas de seus clientes. O principal fator
para o sucesso na gestdo de mudancas € a comunicagcdo e o entendimento dos
processos de negaocio.

Ao realizar o levantamento, o mapeamento e a analise dos seus processos,
as organizagdes tém como resultados os seguintes itens:

e Maior facilidade na reestruturagao organizacional;

e Os gargalos e problemas ficam mais perceptiveis;

e Ha a possibilidade de conceber e implantar uma arquitetura integrada

de sistemas;

e Maior integracéo entre as areas.

Para que as organizagbes maximizem os ganhos provenientes da adogéao
dessa metodologia € imprescindivel que saibam como gerenciar o conhecimento
inerente aos processos de negdcios, no intuito de fomentar uso, a organizagéo e a
disseminacao desse conhecimento.

Entende-se que o objetivo deste estudo foi alcangado, ou seja, a possibilidade
de implantagcédo de gestéo orientada a processos e proposi¢gao de melhorias na area
de vendas de maquinas de café na empresa Baristo foram identificadas.

A principal dificuldade encontrada ocorreu na compreensao inicial das etapas
que compdem o processo de vendas, pois se trata de um fluxo com muitas decisdes
e que envolve varios setores e atividades.

O término desse trabalho ndo resulta necessariamente no encerramento dessa
discusséao, podendo ser aprofundada em trabalhos futuros, seja na utilizagao de outras
abordagens de melhorias, seja na replicagdo em outras organizagbes do mesmo

carater.
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