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RESUMO: No atual ambiente competitivo, as empresas necessitam, cada vez mais, um
compromisso continuo com a exceléncia dos servigos. Dessa forma, passando a utilizar técnicas
gue permitam o mapeamento dos processos para obterem maior conhecimento e controle sobre
suas atividades. O presente artigo realizado, em uma empresa prestadora de servico,
especificadamente no setor de Analise e Execucdo, configura-se num estudo de caso. O qual
objetivou, por meio de técnicas de observacdo, descricdo e entrevistas ndo estruturadas, 0
mapeamento de processos nos servicos realizados pela organizagdo. Como resultados, foi
elaborado um organograma para melhor entender a estrutura da organizacdo. Também
estruturou-se um fluxograma que elucidou o funcionamento dos procedimentos realizados pela
empresa. Assim detectando, algumas falhas de ordem organizacional que atrasam a execucao
dos servicos.

Palavras-chave: Mapeamento de processos. Servi¢os. Fluxograma. Organograma.

1 Mestrando, P6s-graduacdo em Engenharia de Produgao, Universidade Federal de Santa Maria, Rio Grande

do Sul/Brasil. E-mail: Juksanttos@gmail.com

2 Mestre, professora substituta do Departamento de Administragio, Instituto Federal Farroupilha, Jilio de
Castilhos, Rio Grande do Sul/Brasil. E-mail: larissaperufo@hotmail.com

3 Mestranda, P6s-graduacdo em Engenharia de Produgao, Universidade Federal de Santa Maria, Rio Grande

do Sul, Brasil. E-mail: lucimarzall@gmail.com

4 Mestre, professora substituta do Departamento de Engenharia de Produgdo e Sistemas, Universidade
Federal de Santa Maria, Rio Grande do Sul/Brasil. E-mail: eligarlet@gmail.com

5 Doutora, professora do Programa de P6s-graduagdo em Engenharia de Produgdo e Sistemas, Universidade
Federal de Santa Maria, Rio Grande do Sul/Brasil. E-mail: leoni_godo ahoo.com.br

Iberoamerican Journal of Industrial Engineering, Floriandpolis, SC, Brasil, v. 7, n. 14, p. 108-128,
2015.


mailto:luksanttos@gmail.com
mailto:larissaperufo@hotmail.com
mailto:lucimarzall@gmail.com
mailto:eligarlet@gmail.com
mailto:leoni_godoy@yahoo.com.br

1  INTRODUCAO

A necessidade de aperfeicoar os niveis de processos tem levado muitas empresas
prestadoras de servi¢cos, a uma constante melhoria continua, buscando novas alternativas que
permitam a mensuracao de suas atividades. E consequentemente, a deteccao de problemas que
afetam o fluxo dos processos, trazendo em muitos casos, transtornos para o publico interno e
externo da organizagao.

Outro fator importante para a maioria das organizacdes é a utilizacdo sistemas de
informacdo para automatizar seus processos de trabalho, para armazenar e recuperar dados e
para compartilhar informagées (MORESI; RAMOS; PRADO, 2010). Na chamada era da
informac&o, gerenciar adequadamente as informacgdes é fator essencial para o sucesso da
organizacdo (WETHERBE, 1986; MOODY, 1999; ROSINI, 2003).

Neste sentido, o mapeamento de processos vem ao encontro da identificacdo dos
principais passos e decisdes em um fluxo de trabalho de rotina de forma visual. Também
controla o fluxo de informagdes, materiais e documentos envolvidos no processo e esclarece
tarefas, decisdes e acGes que sdo necessarias em determinados pontos no tempo. Além disso,
mapas de processos representam os papéis de uma variedade de partes interessadas que impacto
ou atuar no processo (BARBROW; HARTLINE, 2015).

No que tange a literatura, 0 mapeamento de processos como parte de um conjunto de
estratégias que permitem a avaliagdo  organizacional, desenvolvimento e
transparéncia (HOLLOWAY, 2004; KLOTZ et al., 2008). Além de discutir o valor do
mapeamento de processos, muitos desses artigos descrevem os fatores que permitiram o sucesso
mapeamento de processos em suas instituicdes. Os critérios de sucesso podem ser divididos em
varias categorias principais: atributos do processo escolhido; atributos dos participantes
(vagamente definido); e a abordagem do mapeamento.

Contemporaneamente, todo e qualquer produto entregue a um cliente necessita de um
processo para sua realizacdo. O que segundo Gongalves (2000), processo € qualquer atividade
ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um
cliente especifico. Esse output é o produto, resultado da realizacdo do processo, e que pode ser
tangivel ou intangivel. Assim, 0s processos e atividades acabam sendo consumidores de
recursos organizacionais, logo, € necessario dispor-se de mecanismos que garanta uma boa

gestdo dos mesmos.
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Diante do exposto, 0 presente artigo desenha-se a partir revisdo da literatura acerca do
mapeamento de processos, atrelado a préatica de um estudo de caso huma empresa prestadora
de servicos em Telecomunicagdes, atuante na regido Sul do Brasil. Para tanto, objetiva-se com
a pesquisa, um mapeamento dos processos utilizados pela organizacdo, com o intuito de
detectar possiveis falhas nos procedimentos desenvolvidos, 0s quais geram transtornos para a
organizacdo. Para isso, utilizaram-se técnicas de observacdo e descricdo da realidade
pesquisada, as quais contribuiram para com o objetivo proposto, demonstrado por meio dos

resultados.

2 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Os processos podem ser compostos por uma série de atividades, que sdo desenvolvidas
pelas pessoas dentro de uma organizacdo. Nesse sentido, 0s processos e atividades s6 devem
existir se agregam valor a atividade da organizacdo, uma vez que necessitam, as atividades,
assim como os processos, estarem interligadas entre si. Em consonancia com 0 exposto, a
maioria dos processos pode ser aperfei¢coada, se alguém pensar em um modo de fazé-lo e
implementa-lo de maneira eficaz (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).

Por se tratar de um componente essencial para 0 gerenciamento e comunicacdo, 0
mapeamento de processos pode ainda permitir a reducao de custos na prestacao de servigos, a
reducdo nas falhas de integracéo entre sistemas e melhora do desempenho da organizacdo. Além
de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor entendimento dos processos atuais
e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudancgas (GOMES, et al., 2015).

Numa abordagem mais ampla, Oliveira (2007) define processo como um conjunto de
atividades sequenciais que apresentam relacéo logica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidade e expectativas dos clientes externos e internos da
empresa. Enfim, um processo é um conjunto de atividades com inicio e fim determinados.

Neste sentido, Barbrow e Hartline (2015) apontam que 0s processos mapeiam os atrasos
e problemas de execucdo, além de exibirem informac6es sobre os fluxos de trabalho em um
formato que permite aos gestores a tomar decisGes baseadas em evidéncias. Os mapeamentos
de processos também sdo Uteis para a comunicacgéo inter-departamental, especialmente quando
fornece informacdes suficientes para entender um fluxo de trabalho sem muitos detalhes. Os
autores ainda destacam que existem maneiras de elaborar um mapeamento de processos. Porém

a escolha destas depende das necessidades e metas da organizacdo para 0 mapeamento, a
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disponibilidade de recursos humanos, e a vontade dos participantes de investir energia para 0s
esforcos de mapeamento.

Ademais, todas as partes da organizacao precisam estar envolvidas na criagdo e execucao
dos processos. Pois, um processo integra pessoas, ferramentas e métodos para executar uma
sequéncia de passos com 0 objetivo definido de transformar determinadas entradas em
determinadas saidas (CORTES; CHIOSSI, 2001). Abordando de forma sistematica, um
processo de negdcios “¢ o conjunto completo de atividades transacionais colaborativas e
dinamicamente coordenadas que entregam valor para os clientes” (SMITH; FINGAR, 2003, p.
47). Também podendo ser uma mera descricdo verbal para processar representagdes com uma
abordagem estruturada graficamente. (AGUILAR-SAVE'N, 2004; VERGIDIS, et al., 2008).

Quanto a analise dos processos, trata-se de um acompanhamento acerca do trabalho
executado e de como pode ser redesenhado. Nesse sentido, a analise dos processos comeca pela
identificacdo de uma nova oportunidade para aperfeicoamento e termina com a implementacéao
de um processo revisado. Uma vez que, a Ultima etapa volta a primeira, criando, desse modo,
um ciclo de aperfeicoamento continuo, (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009). Na

Figura 1, a analise dos processos e suas respectivas etapas.

Figura 1 — Anélise de Processos
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Fonte: Adaptado de Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009)

Nesse contexto, dentro das organizagOes, 0S processos representam o alicerce dos
produtos que serdo produzidos e isso requer uma gestao organizada. Dessa forma, Chase, Jacobs

e Aquilano (2006); Miyashita e Salomon (2011) a organizagao que ndo possuir processos que
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atendam as necessidades da mesma, pode ter sua producédo prejudicada. Assim, compreender 0
funcionamento correto dos processos garante que as operagdes ocorram conforme planejado.

O mapeamento de processo também pode ser util para a reducdo de custos e tempo
operacional, além do cumprimento das metas, principalmente quando posto em linha com uma
explicacdo narrativa mais detalhada dos principais elementos que compde o
mesmo. Consequentemente, 0 mapeamento do processo € realizado, a fim de obter uma
compreensdo clara de como e por que o processo funciona da maneira que faz (AKAMAVI,
2005)

No que tange a gestdo do mapeamento de processos, a perspectiva é concebida como um
conjunto de atividades e pessoas inter-relacionadas e organizadas para transformar insumos em
produtos ou servicos com o uso 6timo de recursos e com foco no cliente. Hammer (2004)
destaca o potencial que a gestdo por processos possui de contribuir para a inovacgao e para a
mudanca organizacional. Isto porque, segundo Soratto e Varvakis (2007) a gestdo por processos
confere uma maior integracdo das pessoas, 0 que contribui para a criacdo e a disseminacao de
conhecimentos.

O mapeamento dos processos envolve simplesmente a descri¢ao de processos em termos
de como as atividades relacionam-se com as outras dentro do processo Slack, Chambers e
Johnston (2009). Nesse sentido, Mareth e Borba (2009, p. 4) elucidam como sendo uma
ferramenta gerencial analitica e de comunicacdo que tém a intencdo de ajudar a melhorar os
processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para processos.

Kowalkowski (2006), em seus estudos levanta a hip6tese de que as empresas devem, em
maior medida do que atualmente fazem, elaborar mapas, formalizar, padronizar e automatizar
seus processos e servicos. Corroborando com o exposto, Davies, Brady e Hobday, (2007)
apontam que mapeando 0S processos as empresas podem organizar as suas atividades internas
e externas, de modo a fornecer solugdes integradas.

Mapear um processo é fazer um desenho inicial, observando como uma sucessao de
atividades sdo executadas e inter-relacionadas. A coleta das informaces pode ser feita por meio
de entrevistas com 0s responsaveis pelo processo na organizacao, visando identificar todas as
atividades executadas pela instituicdo, seus responsaveis e suas interacdes, (KIPPER et al.,
2011).

A empresa que faz 0 mapeamento de seus processos necessita entender como 0s insumos

sdo tratados, como sofrem as modificacOes necessarias para que neles seja agregado maior valor
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e como sdo entregues aos seus clientes. Ottoboni e Pagni (2003) afirmam que com o
mapeamento de processos melhorias que aumentam a eficiéncia e eficicia dos processos podem
ser identificadas, assim como a criacdo de indicadores de desempenho e a implantacdo das
melhorias sugeridas.

Em sintese, ndo existe organizacdo que ndo execute processos. Por tras de cada produto
ou servico produzido por uma organizacao, had sempre um processo envolvido. Alguns sdo mais
ligados a area administrativa, enquanto outros sao relacionados com a producdo de bens e
servigos (OSM, 2011).

Daft (2008, p. 108) define processo como o “grupo organizado de tarefas e atividades
relacionadas, que trabalham juntas para transformar as entradas em saidas que criam valor para
os clientes”. A organiza¢do dos funcionarios em torno dos processos centrais da organizagao
leva ao que ele chama de estrutura horizontal.

Vaérias organizacfes escolnem um desenho organizacional orientado para 0 processo
como uma fonte de vantagem competitiva (REIJERS; KOHLBACHER, 2013). Uma vez que a
estrutura organizacional orientada para 0 processo, a aplicacdo de métodos de melhoria de
processos continuos. E, em particular, uma cultura em linha com a abordagem de processo, sdo

significativamente e positivamente associada com o desempenho organizacional.

2.1 Servicos

Os servigos estdo presentes na vida do homem desde os primordios da vida social, mas
foram precisos milénios para que homens publicos, economistas, administradores e a sociedade
em geral passassem a prestar mais atencao na importancia deles (URDAN, 1993). Segundo 0s
autores Johnston e Clark (2008) o conceito de servi¢o pode ser entendido como a proposicao
do negdcio. Do ponto de vista do cliente, ele é o modo pelo qual o cliente percebe 0s servi¢os
da organizacéo.

Quanto a definicdo, os servicos ainda ndo tém uma unificada e semelhante que mensure
sobre 0 esquema de sua classificacdo (CHAKRABORTY; CHUAN, 2013). Dessa forma, existe
uma necessidade de proporcionar um sistema de classificagdo universalmente aceite que possa
ser feito por meio de derivacdo empirica e considerando diferentes dimensdes de organizacfes
de servigo. Isso irda facilitar na exploracdo de servico de qualidade e estratégia de
servigco (COOK, et al., 1999). Como a qualidade do servico € agora o foco principal das
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organizacdes de servicos, de modo que uma melhor compreensédo das caracteristicas unicas de
servicos serd util.

A palavra “servi¢o” representa um tipo de produto que ndo se apresenta de forma
concreta, ou seja, segundo Freire (2009) é qualquer atividade que abastece o mercado de
consumo mediante pagamento. Equiparando aos produtos, estes sdo produzidos antes da venda,
janos servigos acontece primeiramente a venda, sendo entdo apenas promessas, a Unica garantia
adquirida pelo cliente. Por abranger areas estratégicas da economia como telecomunicacdes,
financas, informatica, consultoria, transportes, distribuicdo, publicidade e turismo.

Em se tratando da integracdo dos servigos para as organizacgdes, isto é, de particular
importancia. Pois apresenta-se como um desafio especial para a gestdo (VANDERMERWE;
RADA, 1988; OLIVA; KALLENBERG, 2003), uma vez que, alguns principios orientadores,
estruturas e processos para 0S servicos tém de ser incorporados na estratégia, marketing e
desenvolvimento, além da prdpria organizacdo (BAINES et al., 2009).

Quanto as caracteristicas dos servicos (Quadro 1), quatro delas sdo fundamentais e
merecem observacdo, pois quando levadas em consideracdo pelas empresas, ajudam na

elaboracdo das estratégias de atuacdo no mercado.

Quadro 1 — Caracteristicas de servigos
Caracteristicas de Servigos

Intangiveis E percebido de maneira subjetiva, onde compdem-se apenas de ideias e
conceitos. Para reduzir estas incertezas referente a qualidade do servigo,
o5 clientes procuram sinais que possam dar seguranga, ou seja, para isso
o prestador de servigo devetornar este produto o mais tangivel possivel
através de servigos prestados anteriormente, o8 quais possam nottear
novos compradores, equipamentos e colaboradores romlados que
oferecam seguranga e conhecimento do setor, além da boa comunicagio e
do prego.

Atividades Sdo atividades ou uma série de atividades produzidas, a maloria do
processo de produgdo é invisivel aos olhos dos consumidores, o que

realmente fica registrado na mente é o resultado deixado pela
confecgio.

Simultdneos De fato néo é possivel manter servigos em estoques, a producéo destes
OCOITE 80 MESMO tEMpo em que o consumo é feito, existe comisso uma
maior @ mals frequente Interagio entre servico oferecido e fornecedor,
cliente e servico e lornecedor e cliente, para tanto é mais complicado a
mensuracio da qualidade no momento da produgio tornando-se
necessarioum maior e diferenciado controle de inspegdo para assim
poder garantir e assegurar a qualidade de entrega,

Participagio do cliente Ocliente participa do processo de produgio como sendo um recurso,
um receptor dos servigos, mesmo em casos onde a participagdo do
consumidor niio ocorre 100%, é vilido compreender que existe uma
avaliaclo de cada detalhe durante o processo de desenvolvimento do
servico, portanto se faz necessario levarem consideragio um aspecto
Importante de que o cllente & uma peca ativa no processo produtivo,

Fonte: Adaptado de Nogueira, (2008)
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Ainda acerca da classificagdo de servigos, os mesmos podem ser considerados pela
entrega, ou seja, Churchill e Peter (2000) afirmam que o enfoque se d& em relacdo a entrega,
pois este pode ser entregue por equipamento ou por pessoas. O meio da entrega é um grande
facilitador para medir a qualidade do servico prestado. Caso a entrega seja por equipamentos,
estes devem estar em perfeitas condigdes de operacdes, no caso de serem pessoas € Necessario
que elas estejam além de qualificadas, motivadas.

Além disso, os servigcos implicam diferentes tipos de interacfes entre as organizacdes e
seus clientes do que bens (VARGO; LUSCH, 2004; OSBORNE; STROKOSCH, 2013). Em
outras palavras, 0s servigos sdo menos tangiveis, pois sao tipicamente produzidos e consumidos
ao mesmo tempo e normalmente co-produzido pela organizacdo e o cliente. Um mapa de
processo para servigos, portanto, tem algumas interagcdes potencialmente complexas para se
colocar em uso (GALLOUJ; SAVONA, 2009).

Para Mello et al. (2002), a definicdo do conceito de servico surge da necessidade da
organizacdo definir as percepcdes que se desejam gerar nas mentes dos clientes acerca do
Servigo que sera entregue. Entretanto, em muitos servicos, as empresas definam o seu conceito
por meio de uma simples declaracdo sucinta. Isto por sua vez, impossibilita a correta

compreensdo do mesmo pelos funcionérios e clientes da organizacao.

2.3 Fluxograma

O fluxograma pode ser entendido como uma ferramenta de gestdo organizacional,
excelente para mapear e entender o funcionamento interno e externo de relacionamentos entre
0S processos empresariais. No que tange a visualizagéo, os fluxogramas, apresentam-se como
figuras esquematicas, com indicaces passo a passo. Assim que, sdo usados no planejamento
de etapas de um projeto, ou até mesmo, para descrever um processo que esteja sendo estudado.
O fluxograma demonstra a sequéncia operacional do desenvolvimento de um processo. Serve
para caracterizar o trabalho, que esta sendo realizado, seguido das etapas necessarias para sua
realizacdo, a distancia percorrida pelos documentos, quem esta realizando o trabalho e como
ele flui entre os participantes deste processo.

O fluxograma comega com uma questdo/problema/misséo/projeto, que necessite de um
tratamento ou cuidado, dentro de uma equipe ou organizacdo (SHETACH, 2011). Em outras
palavras fluxogramas séo diagramas simples para documentar algoritmos ou processos de uma

maneira formal, grafico. Etapas do processo sdo exibidas em caixas que sdo conectados por
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setas dirigidas. A linguagem de modelagem foi introduzida pela primeira vez em
1921 (FRYMAN, 2002)e logo se tornou muito popular entre os gerentes de
processo. Normalmente, fluxogramas consistem em simbolos de inicio e fim, como circulos,
retdngulos ou formas ovais, graficos direcionados de um elemento, como etapas de
processamento (normalmente retangulos) para outro. Além disso, paralelogramos representam
atividades de entrada ou saida e losangos representam condi¢des ou decisées.

Na concepcao de Cury (2000), o autor menciona a existéncia de diversos tipos de gréaficos,
mas que o fluxograma, para analises administrativas, é o grafico universal, que representa o
fluxo ou sequéncia de um trabalho, produto ou documento. Nesse mesmo contexto, Simcsik
(2001) conceitua fluxograma como sendo um método grafico que procura facilitar a anélise de
dados, informacGes e sistemas completos. Sendo que este possui alto grau de detalhamento
visual, pondo em evidencia os inimeros fatores que intervém num processo produtivo ou
administrativo qualquer.

Graficamente, os fluxogramas sdo o coracdo de mapeamento de processos de negdcios
Barbrow e Hartline (2015). Um fluxograma onde os papéis sdo designados indica um mapa de
processo que consiste em formas que representam diferentes elementos de um fluxo de
trabalho. Por exemplo, retangulos representam agdes, os diamantes representam os pontos de
decisdo, e retangulos com bases onduladas representam documentos (Figura 2). Muitos tipos
de forma adicionais representam varios elementos de fluxo de trabalho. Cada forma inclui
algumas palavras descrevendo o elemento, e esté ligado a outros formatos de linha e uma seta
que representa a sequéncia de eventos. Retangulos de acOes sé@o geralmente a forma mais

frequentemente utilizada.

Figura 2 — Principais simbolos utilizados na elaboracéo do Fluxograma

Inicio/Flm: marca ¢ inicio ou o flm de um Conector: para ligar diferentes partes de
programa um diagrama

Decisae: indica d;esvlas na seqaéncia > Linhas de fiuxe: indica a sequéncia das
logica de execucao do programa etapas e a direcao do fluxo

Operacae manual: indica uma operacao

Processamento: gualguer operacao com ’
alteracao no conteiido de uma variavel ou ajusts ne processo que sé pede sex
feita manualmente

Abert! £ d i
Absiture on Sechemunte 36 arguves 8 Banco de dades: informacoes armazena-

das de maneira estruturada permitindo
Subrotina: execucao de uma rotina insercao, edicao e consulta

pre-definida

10000

Entrada/Saida: entrada ou saida de dades D Expara: tninpe de aspach nn sacacie d
wm programa

Fonte: Elaborado pelos autores
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De acordo com Pinho (2007), um fluxograma traca o fluxo de informagéo, pessoas,
equipamentos, ou materiais por meio das vérias partes do processo. Os fluxogramas sao
tracados com formas geomeétricas em volta contendo uma breve descri¢cdo do processo e com
linhas e setas que mostram a sequéncia de atividades. Uma vez que todos os passos do
fluxograma (LOVELOCK, 1991) foram documentados, é possivel analisar o fluxograma para
revelar &reas de problemas potenciais.

Fluxogramas é um tipo de método de visualizacdo que é frequentemente utilizado para
fins de processamento de informacgdes. Os fluxogramas s@o facilmente compreensiveis, e 0s
processos podem ser visualizados em diferentes niveis de agregacdo. No entanto, a principal
desvantagem deste método é a sua necessidade de uma grande quantidade de espaco, o que
pode levar a uma perda de nitidez em processos complexos (AGUILAR-SAVEN, 2004).

Complementando o exposto, Harrington (1997), salienta que o fluxograma se define
como um método para descrever graficamente um processo existente, ou um novo processo.
Usando simbolos simples linhas e palavras, de forma a apresentar graficamente as atividades e
a sequéncia no processo, podendo ser divididos nos seguintes tipos: diagrama de blocos,
fluxograma padrao, fluxograma funcional e fluxograma geografico.

Em se tratando dos beneficios advindos da utilizagdo de um fluxograma, Oliveira
(2007), coloca que os mesmos auxiliam a descobrir os pontos falhos, de qualquer natureza, que
podem ser responsaveis pela deficiéncia na execucdo dos trabalhos. Para Paper, Rodger e
Pendharkar (2002) o mapeamento de processo com base no grafico de diagrama de fluxo é um
instrumento bem conhecido para modelar qualquer sistema de negdcios ou subsistema.

Contudo, Schmenner (1999), propde que a utilizacdo dessa ferramenta pode revelar onde
estdo os gargalos e assim, identificar onde pode ser necessario realizar uma alteragdo no
processo, podendo ser em pessoal, equipamentos ou layout. Em comum acordo, Araujo (2009),
apresenta alguns objetivos que podem ser alcancados, a partir da elaboracdo do fluxograma:

e Identificar a utilidade de cada etapa do processo.

e Verificar as vantagens em alterar a sequéncia das operacoes.

e Procurar adequar as operacdes (passos) as pessoas que as executam.

e Identificar a necessidade de treinamento para o trabalho especifico de processo.

Neste sentido Mackenzie, et al., (2006), em seus estudos apontaram que ha uma

necessidade de métodos e ferramentas que suportam 0s processos de tomada de decisdo em
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Curso que ajudem as equipes e pessoas a encontrar 0 seu caminho por meio de tais situagoes
confusas. Com isso o fluxograma, atrelado a outros instrumentos gerenciais colabora para que

0s objetivos sejam alcancados e o desempenho organizacional maximizado.

3  ASPECTOS METODOLOGICOS

A perspectiva metodoldgica desta pesquisa volta-se, conforme Padua (2004), para a
solugdo de problemas, como atividades de busca, indagacdo, investigacdo, inquiricdo da
realidade. Com isso, esta pesquisa desenvolveu-se numa empresa prestadora de servicos, da
regido central do Estado do Rio Grande do Sul. Onde, a partir de uma situacédo problema,
propds-se identificar as falhas decorrentes nos processos do Setor de Anélise e Execucdo,
correspondentes a erros de execucao, atraso no input dos pedidos e reprovagdes indevidas.

Diante do exposto, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, pois se trata de um
trabalho empirico que investiga um dado fendmeno dentro de um contexto real contemporaneo,
por meio de andlise aprofundada de um ou mais objetos de analise (casos) (CAUCHICK, et al.,
2012). Para tanto, parte-se de um aprofundamento bibliografico, o qual permeia estudo e
contribui com novos conhecimentos acerca dos conceitos, permitindo um elo entre teoria e
pratica.

Como instrumentos e métodos para a coleta de dados utilizou-se de entrevistas ndo
estruturadas, andlises documentais e observacdo, objetivando elucidar a realidade da
organizagdo por meio de informagdes relevantes. Dessa forma permitindo uma visdo mais
abrangente dos processos utilizados e possivel identificacdo de falhas. Neste ambito, fez-se
necessario o acompanhamento dos processos realizados, desde a entrada da ordem de servico,
até a execucdo dos procedimentos, permitindo um mapeamento sequencial da realizacdo das
atividades.

Ademais, para a concretizacdo desta pesquisa, fez-se necessario o uso de técnicas de
observacao e descricdo do ambiente em que a empresa atua, pois, a coleta de dados é possivel,
a partir da analise de um conjunto de fatores que influenciam e demonstram a realidade a ser
estudada. Onde Gil (2009) elucida que a pesquisa exploratoria tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo como objetivo proporcionar uma

visdo geral acerca de determinado fato.
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4 RESULTADOS

Nessa fase, ap0s a coleta e tratamento dos dados inicia-se o tratamento dos resultados
obtidos, sendo de grande importancia para mensuracéo da realidade e aspectos estruturais da
organizacdo em estudo. Assim, as informacfes passam a ser relevantes para que o0 objetivo
proposto seja cumprido e a subjetividade dos autores exposta, uma vez que essa etapa €
importante justamente porque por meio desta atividade hd condigdes de evidenciar-se a
criatividade do pesquisador (PADUA, 2004).

A empresa participante da pesquisa atua no ramo da prestacdo de servicos dos ramos de
Telecomunicag0es, estando sua matriz localizada na regido central do Rio Grande do Sul, e
demais filial espalhada pelo estado. Nesse sentido, além de prestar o servigco aos clientes, a
organizagdo permanece responsavel pela consultoria de sua clientela, mantendo-se a disposicédo
dos mesmos para eventuais solicitacfes e futuras contratacdes de novos servi¢os. Com isso, 0
cliente passa a fazer parte de sua carteira, que além de toda consultoria que a mesma deve
prestar, se depara frente a desafios de entregar o servico dentro do prazo estipulado, com
qualidade e de forma organizada.

A area escolhida para desenvolvimento da pesquisa foi o setor de Analise e Execucdo,
pois é o departamento da empresa onde toda a producdo de servicos executada, logo, se por
algum motivo o mesmo parar, ou apresentar falhas, toda a organizacdo perece. Em outras

palavras, é o setor responsavel por todo o controle do que entra e sai da organizacao.

4.1 ldentificacdo dos Processos e Estruturas

Atentando para um melhor entendimento dos processos realizados pela organizagéo em
foco, visto que, a mesma ndo possui de forma organizada sua departamentalizagdo. Entéo fez-
se necessario a criacdo, de forma sucinta, de um organograma (Figura 3), que permitisse a
visualizacdo da empresa como um todo, bem como a disposicéo estruturada de seus setores de
operacdo. Diante da realidade observada na empresa, além da observacéo e descricao dos fatos
ocorridos no dia-a-dia, apresenta-se o0 seguinte organograma.
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Figura 3 — Organograma Geral da empresa

“ -

Fonte: Elaborado pelos autores

Dessa forma, acredita-se que, a partir de uma representacdo dos setores, para melhor
entendimento e clareza, utilizando o fluxograma para visualizar com mais nitidez onde as falhas
estdo ocorrendo, garantindo maior eficiéncia quanto ao tratamento dos problemas. Pois ganha-
se tempo quando é sabido em qual setor estd o entrave na execucdo dos servicos. Com a
elaboracdo do organograma, além de um prévio conhecimento de como a empresa esta
estruturada, foi possivel estipular em qual nivel encontra-se o setor de Analise e Execucéo,
(objeto desse estudo) que segundo a direcdo da empresa ocorrem os problemas de producéo dos
Servicos.

O setor em estudo (Figura 4), Analise e Execucdo, esta atrelado ao administrativo da
organizacao, possuindo uma supervisdo geral e uma coordenacdo de setor, responsaveis pelo
controle e prestacdo informacional do que é produzido e executado, apresentado a diretoria, por
meio de relatérios detalhados. Sendo estes também, responsaveis pela execucao de todos 0s
procedimentos que o setor realiza. Com isso, para melhor elucidar o exposto, elaborou-se, de
forma simples, um organograma do setor, apresentando como estdo divididas as tarefas

realizadas.
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Figura 4 — Organograma Setor de Andlise e Execucédo

=

Fonte: Dados da pesquisa

Em sintese, este setor apresenta-se, conforme verificado, como um dos mais importantes
dentro da empresa, pois € responsavel por executar e controlar todas as operacdes realizadas.
Além disso, sao de responsabilidade de seus colaboradores a construgcdo e emissdo de relatérios
gerenciais que auxiliam na tomada de decisdo por parte dos gestores, além de prestar suporte
para a area de vendas, contestacdo e execucao.

4.2 Mapeamento dos Processos da Empresa

Apos a elaboracdo dos organogramas ja apresentados, voltou-se para a descricdo das
principais atividades realizadas dentro do setor. Com isso apresenta-se um fluxograma, como
forma de mapear e entender o funcionamento do departamento, tendo em vista que o prop6sito
¢ a organizacdo do setor e a deteccdo das possiveis falhas que acarretam demora na execucao
dos servigos.

A partir da elaboracdo do fluxograma (Figura 5), observa-se a sequéncia que 0S
procedimentos ocorrem dentro do setor de Analise e Execucédo, que segundo estipulado pela
gerencia deve acontecer em dois dias Uteis, dependendo da demanda. O processo se inicia com
o lancamento da ordem de venda pela area comercial, onde, ao analisar o fluxograma, percebe-
se que tal ordem deve estar completa, dentro da politica de comercializagdo e com todos 0s
documentos anexados. Apos a analise e execucdo da ordem de venda, a mesma € cadastrada no
sistema e finalizada, tendo sua execucao arquivada em um banco de dados, de onde sdo gerados

relatorios gerenciais e dindmicas de producéo.
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Figura 5 — Fluxograma Proposto para o Setor Analise e Execucao
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Fonte: Dados da pesquisa

Durante este processo, na fase de autorizacdo da geréncia e analise da proposta, algumas
ordens de venda sdo descartadas. Pois apresentam erros, advindos do comercial e em alguns
casos 0s proprios colaboradores, por erro de analise, devolvem indevidamente as ordens para
correcdo. Diante disso, apds observacdes feitas no ambiente estudado, apontaram-se 0s
principais erros ocorridos durante o desenvolvimento da pesquisa na empresa. Onde foram
analisadas, durante esse periodo, 61 propostas de vendas, entre as devolvidas ou paradas
aguardando autorizacdo. A Figura 6 apresenta 0s principais erros e motivos que fazem com que

as ordens de vendas sofram atrasos, ultrapassando o prazo estipulado pela geréncia.
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Figura 6 — Analise das ordens de vendas
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Fonte: Dados da pesquisa

Durante a realizacdo da pesquisa, percebeu-se também que o atraso na execucdo dos
servicos advém das propostas que estdo aguardando a autorizacdo da geréncia. Logo, torna-se

impossivel mensurar, em primeiro momento, se terdo erros na fase de analise.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Toda organizacdo busca eficacia de seus processos e controle sobre suas operacdes, deve
estar atenta para a ordem com que suas atividades estdo sendo desenvolvidas no ambiente
interno. Nesse sentido, 0 mapeamento de processos por meio do fluxograma, auxilia a empresa
e contribui para a deteccdo de possiveis falhas que causam erros e geram retrabalho aos
envolvidos, além de transtornos para os clientes, devido a atrasos na execucdo dos
procedimentos.

O presente estudo, que teve como objetivo, 0 mapeamento dos processos em uma empresa
do ramo de prestacdo de servicos atuante em todo o estado do Rio Grande do Sul. Assim
possibilitou-se, em primeiro momento, a criacdo de um organograma como forma de estruturar
o0s setores e estabelecer uma hierarquia funcional. Além da elaboracdo de um fluxograma do
setor de Analise e Execucdo, no qual pode-se verificar a variedade dos processos desenvolvidos
nesse departamento. Elencou-se tambeém, os principais erros detectados dentro do setor,
chegando a conclusdo que no total, 44% das ordens com problemas advém de outros setores,
comercial e geréncia, sendo apenas percebidos pelos colaboradores que executam o checklist

no setor de Anélise e Execucéo.
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Contudo, diante da problemaética apresentada, os resultados encontrados decorrem da falta
de procedimentos para a execucgao das atividades dentro da organizacéo, sendo estes, percebidos
nas demais areas da empresa e ndo somente no setor foco da pesquisa. O fluxograma e os
organogramas elaborados a partir dos dados coletados foram apresentados a geréncia, podendo
ser utilizado na melhoria continua dos processos e detec¢do de falhas.

Como sugestdo a empresa, propde-se a criacdo de procedimentos técnicos direcionados
para a execucdo das tarefas, além da delegacéo de funcdes, evitando assim, que na falta de um

colaborador, os procedimentos ndo sejam cumpridos.

PROCESS MAPPING: ASTUDY IN SERVICE BRANCHES

ABSTRACT: In today competitive environment, businesses need increasingly, ongoing
commitment to service excellence. Thus starting to use techniques that allow the mapping of
processes to gain greater insight and control over their activities. This article carried in a service
provider company, specifically the analysis and execution sector, set up a case study. Which
aimed, through techniques of observation, description and unstructured interviews, mapping
processes in the services provided by the organization. As a result, an organization chart is
designed to better understand the structure of the organization. Also structured a flowchart
clarified the operation of the procedures performed by the company. Thereby detecting some
organizational order failures that delay the execution of the services.

Keywords: Process Mapping. Services. Flowchart. Chart.
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