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RESUMO: O atual cenario das organizacgdes, publicas ou privadas, faz com busquem mais
agilidade, eficiéncia e também uma postura mais responsiva frente a sociedade, que requer o
alinhamento entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos do mercado. Diante disso,
surgiram diversas propostas de mudancga organizacional, dentre elas, a gestdo por processos,
com o entendimento que o negdcio precisa focar naquilo que pode ser feito para agradar aos
clientes externos, mas para que isso ocorra é vital que os processos de negdcio estejam
alinhados a estratégia e aos objetivos da organizacao. O resultado de uma organizacdo nao €
produzido por agdo exclusiva de um setor ou pessoa, é consequéncia do gerenciamento dos
processos que, direta ou indiretamente, afetam os clientes e permeiam por toda a estrutura
funcional. Assim este estudo de caso objetiva sugerir melhorias ao macroprocesso “Gestdo
Comercial” da Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre, através do mapeamento do
processo atual, da identificacdo ineficiéncias na execucdo do processo e da proposicao
melhorias que possam contribuir para a qualificacdo do servico, gerando como resultado o
redesenho do processo “Midia TRENSURB”, a proposicdo de reestruturacdo funcional da
unidade organizacional e uma proposta da forma de implantacdo das melhorias, que se
implementadas qualificardo o servico prestado aos clientes, reduzindo o retrabalho e
otimizando o uso dos recursos da empresa.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos. Mapeamento. Melhoria continua.

ABSTRACT: The current scenario of organizations, public or private, makes seek greater
agility, efficiency and also a more responsive attitude towards the society, which requires
alignment between organizational goals and objectives in the market. Thus, various proposals
for organizational change management by process, with the understanding that the business
needs to focus on what can be done to appease external customers appeared including , but for
this to occur it is vital that business processes are aligned to the strategy and objectives of the
organization. The result of an organization is not solely produced by the action of a sector or
person, is a consequence of management processes that directly or indirectly affect customers
and permeates throughout the organizational structure. So this case study aims to suggest
improvements to macroprocess "Business Management™ Empresa de Trens Urbanos de Porto
Alegre , by mapping the current process of identifying inefficiencies in the implementation
process and propose improvements that can contribute to the quality of the service, generated
as a result of the redesign process "Midia TRENSURB", the proposition functional
restructuring of the organizational unit and a proposal for implementation of improvements,
which if implemented will qualify the service provided to customers by reducing rework and
optimizing the use of company resources.

Keywords: Process management. Mapping. Continuous improvement.

1 INTRODUCAO

Atualmente a sobrevivéncia das organizacdes depende exclusivamente da sua

capacidade de adequacdo ao mercado, da sua flexibilidade para atender as necessidades e



desejos dos clientes, assim como para estar a frente de seus concorrentes, mas para que isso
ocorra é vital que os processos de negécio estejam alinhados a estratégia e aos objetivos da
organizacdo. Os processos de negdcio representam um instrumento que permite aproximar as
diretrizes estratégicas daqueles que executam o trabalho, permitindo o alcance de objetivos
(GESPUBLICA, 2011). Pois, o resultado de uma organizacdo ndo é produzido por acio
exclusiva de um setor ou pessoa, é consequéncia do gerenciamento dos processos que, direta
ou indiretamente, afetam os clientes e permeiam por toda a estrutura funcional.

Neste sentido, é importante formalizar quais sdo 0s processos que realmente estdo
conduzindo ou conduzirdo a elevacdo do patamar de desempenho esperado, e essa
metodologia atende tanto a iniciativa privada quanto a administracdo publica, uma vez que
esta também vem buscando a qualificacdo de seus servigos, atravées de diversas iniciativas do
Governo Federal para a promogéo da gestdo publica de exceléncia, visando contribuir para a
qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo e para 0 aumento da competitividade do
pais (GESPUBLICA, 2011).

A gestdo por processos traz consigo a ideia de que é necessaria a identificacdo clara
dos fatores e das atividades que tornam possivel o funcionamento da organiza¢do. Comegando
pela definicdo das necessidades e expectativas das partes interessadas, que sao transformadas
em requisitos de desempenho de seus processos e em formas de controle e execucdo dos
mesmos. Assim, é possivel definir de forma adequada as responsabilidades, o uso eficiente
dos recursos, a prevencdo e solucdo de problemas e a eliminacdo das atividades redundantes
(ANTP, 2013).

E indispensavel que a empresa tenha estabelecida a sua visio de futuro e que conheca
0s processos que realmente agregam valor, ou seja, aqueles que fazem o negécio da
organizacdo, e entdo que estes principais processos estejam totalmente alinhados as
estratégias organizacionais, pois € muito importante ressaltar que 0S processos sao 0S
responsaveis pela execugdo da estratégia.

Assim, torna-se imperioso para a organizacao, que busca ser competitiva, que realize a
andlise os seus processos, identifique e aperfeicoe suas interfaces funcionais e mega seus
resultados.

O objetivo deste artigo € sugerir melhorias ao macroprocesso “Gestao Comercial” da
Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre - TRENSURB, atualmente classificado como de
apoio e que nédo fez parte do mapeamento de processos realizado em 2006. A questdo de
pesquisa foi “Como qualificar o servico prestado aos clientes, reduzindo o retrabalho e

otimizando o uso dos recursos?” O servico prestado € a disponibilizacdo de espacos



comerciais e publicitarios das dependéncias da TRENSURB para a exploracdo de terceiros
via autorizacdo, permissdo e concessdao de uso. Os objetivos especificos sdo: (i) mapear o
processo atual; (ii) identificar ineficiéncias na execucdo do processo e (iii) propor melhorias
que possam contribuir para a qualificacdo do servico. O método de trabalho foi: (i)
identificacdo dos processos que compdem o0 macroprocesso “Gestdo Comercial”; (ii)
priorizacdo do processo a ser mapeado; (iii) mapeamento do processo atual; (iv) analise do
processo atual; (v) redesenho do novo processo e (iv) apresentacdo das propostas de melhoria.
N&o foi objeto de pesquisa a implantacdo do novo processo, nem a avaliacdo de seus
resultados, uma vez que estes requerem autorizagdo superior e maior tempo para observacoes.

O método de pesquisa foi o estudo de caso, pois este representa a estratégia preferida
quando se colocam questdes tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001).

Quanto a natureza, o estudo foi classificado como pesquisa aplicada, uma vez que
objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas
especificos, envolvendo verdades e interesses locais. Ja do ponto de vista da forma de
abordagem do problema, a presente pesquisa possui basicamente carater qualitativo, pois
interpreta fendmenos e atribuem significados (SILVA; MENEZES, 2001). Quanto aos seus
objetivos, pode ser classificada como exploratdria, pois tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito (GIL, 2002),
envolvendo levantamento bibliografico, documental e entrevistas com pessoas que participam
do problema pesquisado (ROESCH, 1999; VERGARA, 2000).

O presente artigo esta estruturado em referencial tedrico, estudo de caso e

consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

O atual cenério das organizagfes, publicas ou privadas, faz com que procurem mais
agilidade, eficiéncia e também uma postura mais responsiva frente a sociedade, estando
relacionado a busca pela sustentabilidade, que requer o alinhamento entre os objetivos
organizacionais e 0s objetivos do mercado. Diante disso, surgiram diversas propostas de
mudanga organizacional, dentre elas, a gestdo por processos (LAURINDO; ROTONDARO,
2006), com o entendimento que o0 negdcio precisa focar aquilo que pode ser feito para agradar



aos clientes externos (GONCALVES, 2000b).

Esta nova forma de gestdo pode ser entendida como um enfoque de desenvolvimento
organizacional, que tipicamente objetiva alcancar melhorias qualitativas de desempenho nos
processos, tomando uma Vvisdo objetiva e sistémica das atividades, estruturas e recursos
necessarios para cumprir os objetivos criticos do negocio (LAURINDO; ROTONDARO,
2006). A adocao da prética de gestdo por processos tem sido vista como uma forma de apoio
ao progresso gerencial na busca por melhores resultados, o que tem justificado a incorporacao
do tema no ambiente das organizaces.

Os processos descrevem como as coisas sio feitas dentro de uma empresa (MULLER;
DIESEL; SELLITTO, 2010). Sendo um conjunto de entradas, processamento e saidas. Ja os
processos de negdcio podem ser entendidos como um conjunto de atividades, logicamente
integradas, que utilizam recursos da organizacdo para produzir resultado (produto ou servico)
para o cliente, em conformidade com os objetivos da empresa e integrado a uma cadeia de
agregacdo de valor (HARRINGTON, 1993; HAMMER; CHAMPY, 1994; RUMMLER,;
BRACHE, 1995; GONCALVES, 2000a).

Os processos envolvem pessoas, procedimentos e tecnologias, ndo existindo um
produto ou servigo oferecido por uma empresa sem um processo empresarial, assim como nao
faz sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou servigo
(GONCALVES, 2000a). Desta forma, para alcancar os resultados esperados, as organizagdes
precisam conhecer seus processos, suas dependéncias, suas relacdes entre departamentos e
aperfeicoa-los através de um processo de melhoria continua (DE SORDI, 2008), pois se um
processo ndo esta direta ou indiretamente ligado ao plano estratégico da empresa, ele ndo esta
suportando nenhum negdcio e por isso deve ser eliminado (CRUZ, 2009).

A adocdo de uma estrutura baseada nos processos significa, em geral, dar menos
énfase a estrutura funcional da empresa (DAVENPORT, 1994) e, na pratica, exige 0 emprego
de outros modelos organizacionais e de negécios. E preciso colocar o foco no cliente externo,
com o objetivo de oferecer mais valor, de forma mais rapida e a um custo mais baixo, mas
essa implementacgdo exige que se faca o redesenho dos processos de negocio (GONCALVES,
2000b).

Nas empresas de servigos, o conceito de processo é de fundamental importancia, uma
vez que a sequencia de atividades nem sempre € visivel, nem pelo cliente, nem pelas pessoas
que realizam essas atividades (GONCALVES, 2000b).

Quando se analisa 0 organograma de uma organizacdo com 0 objetivo de detectar

falhas, verifica-se que entre os departamentos estdo localizados os maiores problemas, pois



sdo eles os responsaveis pela execucdo dos processos e, quando os departamentos ndo se
comunicam bem, um cliente pode receber um produto defeituoso ou ser mal atendido ao final
do processo (MULLER, 2003 apud MENEZES, 2006).

Os organogramas ndo se prestam para a analise dos processos de negdcio, pois nao
mostram como eles funcionam na prética, nem como ocorrem na empresa, pois 0S Processos
estdo relacionados com o funcionamento da organizacdo e geralmente ndo respeitam o0s
limites estabelecidos pelos organogramas. A organizacao de uma empresa por processos pode
ter a aparéncia de uma estrutura funcional, com areas funcionais bem definidas, mas com
processos operando efetivamente de forma ortogonal (GONCALVES, 2000b).

Uma caracteristica dos processos é interfuncionalidade, pois algumas atividades
importantes exigirdo coordenacdo entre os departamentos, embora alguns processos sejam
inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional, a maioria dos processos
(especialmente os do negdcio) atravessam fronteiras das areas funcionais (GONCALVES,
2000a).

A gestdo por processos permitiu que se vislumbrasse o funcionamento das empresas
com foco na sequéncia de atividades, que fazem com que os produtos e servi¢cos cheguem aos
clientes. Desta forma, 0s processos internos das empresas foram redesenhados, possibilitando
grande ganhos de eficiéncia e em competitividade, ante um mercado crescente, globalizado e
disputado (GUNASEKARAN; NATH, 1997; HAMMER; CHAMPY, 1994; DAVENPORT,
1994 apud LAURINDO; ROTONDARO, 2006).

A visdo da organizacdo por processos, definido a organizacdo como um sistema
processador (RUMMLER; BRANCHE, 1994 apud MULLER, 2003), € importante para
documentar e padronizar o processo, possibilitando expansdo do negdcio, conhecer o custo do
processo e monitorar 0 processo, visando a sua melhoria continua (DE SORDI, 2008). A
mudanca estrutural proporcionada pela implementacdo da gestdo por processos em uma
organizacao agrega valor ao negécio e pode garantir a longevidade de uma organizacéo.
Entretanto, para garantir o sucesso desta mudanca organizacional, ela deve ser implementada
utilizando uma metodologia com processo, método e objetivos bem definidos (DE SORDI,
2008) e com a participacao da alta administracdo e dos funcionarios em geral.

O gerenciamento de processos de negocio (BPM — Bussines Process Management) é
uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos de negocio, automatizados ou néo, para alcangar os
resultados pretendidos consistentes e alinhados com as metas estratégicas de uma organizagdo

(CBOK, 2009). Essa metodologia pode ser resumida como uma solugdo que busca a



integracdo entre processos, pessoas e a tecnologia da informacdo. A abordagem da
metodologia é que os resultados nas organizages sdo alcangados com maior eficiéncia e
eficacia quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados dentro de um
processo.

O gerenciamento de processo é um conjunto de técnicas para garantir que 0s
processos-chave sejam monitorados e melhorados continuamente (RUMMLER; BRANCHE,
1994 apud MULLER, 2003). A melhoria nos processos € representativa para o resultado da
empresa, desta forma devem-se focar esforcos em processos-chave, pois nem todos 0s
processos tém a mesma importancia, tanto sob o ponto de vista dos resultados, como dos
recursos envolvidos (GONCALVES, 2000b). Os processos-chave devem ser replanejados
para atender multiplos objetivos de negocio, dentre estes a reducdo de tempos
(DAVENPORT, 1994).

Para criar processos que visem suportar um negacio, quer esse negocio seja novo, quer
ja exista, é preciso antes: (i) conhecer bem o0s objetivos dos negécios; (ii) conhecer bem os
resultados esperados do negdcio; e (iii) conhecer quais sdo os fatores criticos de sucesso do
negocio. Sendo os fatores criticos de sucesso é uma ferramenta importante, porque faz
esquecer tudo que ndo é essencial para alcancar uma meta, um objetivo, e concentrar no que
realmente vai levar a alcangar o propdsito (CRUZ, 2009).

As etapas de definicdo dos processos-chave e de defini¢cdo dos objetivos de melhoria
de processo tém forte relacdo com o planejamento estratégico (MULLER, 2003). O
planejamento estratégico pode ser bastante influente na melhoria ou revisdo de um processo
quando este for considerado como critico para a criacdo ou manutencdo da vantagem
competitiva da organizacdo, pois os projetos advindos do planejamento estratégico,
normalmente exercem influéncia sobre processos (MENEZES, 2006).

Os processos sdo classificados, quanto ao tipo, em primarios (diretamente ligados a
producdo do produto que a organizacdo tem por objetivo disponibilizar-se para seus clientes)
e secundarios ou de suporte (que ddo apoio para que 0s processos possam existir), desta forma
0s processos primarios devem ser melhorados e gerenciados porque tem por funcdo principal
produzir o bem de servigo que a empresa comercializa, assim como 0s secundarios também
devem ser melhorados e gerenciados porque suportam os primarios (CRUZ, 2009).

Uma forma de entender como a organizagdo se estrutura e como funciona 0s seus
processos é a andlise das macrofluxos. A construcéo e a leitura dos macrofluxos permitem
conhecer como as atividades acontecem ao longo dos processos (CRUZ, 2004 apud
MULLER; DIESEL; SELLITTO, 2010). A partir dessa leitura, pode-se definir qual o



processo serd aprofundado para que seja possivel identificar o potencial de melhorias a
objetivar.

Apesar de varios autores colocarem passos ou etapas de como proceder para
implementar a metodologia de gerenciamento de processos (BPM) nas organizacgdes, poucos
apresentam modelos detalhados. O modelo de Rummler e Branche (1994) compreende as
sequintes fases: uma visdo geral (inicial), a hierarquia dos processos (desdobramento), a
definicdo da equipe (agentes), a priorizacdo dos processos (definicdo), e seu detalhamento
(compreensédo, analise e melhoria). Albuguerque e Rocha (2007) apresentam as seguintes
fases: formulagdo (classificacdo estratégica), analise do contexto, analise do processo atual,
criagdo do novo processo (sistemas de medicdo e gerenciamento do desempenho), redesenho
do trabalho (capacitacdo das pessoas), planejamento da implantacdo e gestdo da transicao, e
organizacdo gerenciada como sistema integrado. J& Cruz (2009), descreve a metodologia
DOMP (Documentagdo, Organizacdo e Melhoria de Processos), com as seguintes fases:
andlise inicial, analise do processo atual, modelagem do novo processo, implantacédo do novo
processo e gerenciamento do processo, estabelecendo pontos de controle entre as fases.

Obviamente, que os modelos acima descritos sdo conceituais e consideram ambientes,
organizac0es e situacdes ideais. Na pratica, os autores citam que a possibilidade de ocorréncia
de desvios e problemas em cada fase é grande (RUMMLER; BRANCHE, 1994,
ALBUQUERQUE; ROCHA, 2007; CRUZ, 2009).

Assim a gestdo de processos possibilita um maior ganho de eficiéncia, por meio da
melhoria da interface entre o nivel estratégico e o nivel operacional da empresa, bem como
possibilita a estruturacdo uma organizacdo centrada no cliente e mercado, com caracteristicas
de flexibilidade e adaptabilidade as novas situagdes, implementando mudancas e quebrando
barreiras entre unidades organizacionais (TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

3 ESTUDO DE CASO

A Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S/A — TRENSURB ¢é uma Sociedade de
Economia Mista, vinculada ao Ministério das Cidades e atua no segmento de transporte
urbano e metropolitano de passageiros e tem como objetivo social a construcdo, implantagéo e
exploracdo de um servigo de trens urbanos na Regido Metropolitana de Porto Alegre
(RMPA), bem como o desenvolvimento e implementacdo de atividades conexas ou

complementares.



A empresa possui 19 estacOes e integracdo fisica e tarifaria com 613 linhas de dnibus,
atendendo aos municipios de Porto Alegre, Canoas, Esteio, Sapucaia do Sul, Sdo Leopoldo e
Novo Hamburgo, totalizando o percurso de 38,13 quilémetros, com transporte de 195 mil
passageiros por dia (média em dias Uteis). Na Figura 1 apresenta-se a estrutura organizacional
da TRENSURB.

& TRENSURB _— o

Diretoria Bxecutiva

| _<<< NIVEIS >>> TATico | [STRATEGICO ]
"
o
5

|

m
)2 =) =) -@@3 EN =P (=0

Figura 1 - Organograma da TRENSURB
Fonte: TRENSURB (2013)

A TRENSURB vem insistentemente buscando a qualificacdo de seus servicos e a
sustentabilidade financeira objetivando a reducéo da subvencdo do Governo Federal. Por esse
motivo iniciou em 2006, em conjunto com a Universidade Federal do Estado do Rio Grande
do Sul (UFRGS), a reavaliacdo do planejamento estratégico e o desenho dos processos. O
resultado desta consultoria foi a adequacdo do planejamento estratégico a metodologia do
balanced scorecard (BSC - Figura 2), a definicdo do neg6cio da empresa (Figura 3) e a
definicdo dos macroprocessos do negocio (Figura 4), base para o acompanhamento do
desempenho da empresa.
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Figura 2 - Mapa estratégico da TRENURB
Fonte: TRENSURB (2013)

O principal desafio da empresa, de acordo com o Plano de Metas (2013), ¢ “prestar um
servico de exceléncia para a populacdo ao menor custo, comparativamente as demais
empresas do setor, sejam publicas ou privadas. Contribuindo com propostas e projetos
indutores do fortalecimento do transporte publico”. Neste sentido a empresa tem como
declaracGes estratégicas:

v Missdo - Oferecer solugcbes em mobilidade urbana com seguranca,

pontualidade e responsabilidade socioambiental;

v Visdo — Em 2015, estar entre as trés melhores empresas brasileiras do setor

metroferroviario em qualidade de servicos e desempenho econdmico com inovagdo

tecnoldgica e responsabilidade socioambiental;

v Valores — (i) ética nas relagdes; (ii) responsabilidade socioambiental; (iii)

transparéncia administrativa; (iv) agilidade na solugdo dos problemas; e (v)

comprometimento das pessoas com 0s objetivos da Empresa;

v Eixos Estratégicos — (i) eficiéncia operacional (exceléncia no servico aos

usuarios); (ii) eficiéncia econémica (redugdo progressiva da subvencao federal); (iii)

desenvolvimento e inovacdo tecnoldgica; e (iv) compromisso institucional

(desenvolvimento do transporte publico e responsabilidade socioambiental).

O mapa do negécio (Figura 3) foi estruturado considerando (i) as necessidades e
expectativas das partes interessados; (ii) os processos; e (iii) os fatores externos, que
influenciam na operacgdo e desempenho da empresa, para determinar 0s requisitos necessarios
ao servico entregue a sociedade.
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Figura 3 - Mapa do Negécio da TRENURB
Fonte: TRENSURB (2006)

Com base na analise do mapa de negdcio desenhou-se 0 mapa de processos (Figura 4)
que estd configurado em treze macroprocessos, sendo a gestdo da operacdo Seu processo

principal.
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Figura 4 - Mapa de Processos da TRENSURB (Macroprocesso)
Fonte: TRENSURB (2008)
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Devido a priorizacdo dos processos a serem mapeados, ocorrida em 2006, e ao fato de
que a Superintendéncia de Desenvolvimento Comercial (SUDEC) foi criada no final de 2008,
0 processo “Gestao Comercial” foi incluido como um macroprocesso da TRENSURB, mas
seu mapeamento ndo foi realizado, sendo as atividades executadas com base nas funcdes de
cada unidade organizacional definida via Regimento Interno. Estando sob competéncia do
Setor de Novos Negocios (SENOV), que integra a SUDEC, a funcdo Gestdo Comercial,

conforme extrato do organograma (Figura 5).

Estratégico SUDEC
]
Tético GECOM
Operacional SENOV SEMERC
] ]
Funcéo: Gestdo Funcéo: Gestdo da
Comercial Bilhetagem Eletronica

Figura 5 - Extrato do Organograma da TRENSURB
Fonte: autora (2013)

Esta constatacdo indica a necessidade urgente de descrever o processo “Gestdo
Comercial”, que vem sendo executado de forma empirica.

Desta forma a ferramenta a ser adotada para a modelagem do processo (que
compreende a identificacdo, mapeamento, analise e redesenho) foi adaptada metodologia
DOMP (Documentacdo, Organizacdo e Melhoria de Processos), desenvolvida pelo Prof.
Tadeu Cruz (CRUZ, 2009). Vale observar que as etapas a serem desenvolvidas ndo

consideram as fases de implantacéo e avaliacdo, que ocorrerdo posteriormente.

3.1 Mapeamento do processo atual

O mapeamento do processo atual foi realizado através de 12 (doze) reunibes de
aproximadamente duas horas cada, durante um més, com os colaboradores do Setor de Novos
Negocios (SENOV), que contribuiram para a identificagdo das principais atividades
desenvolvidas na unidade organizacional, uma vez que a maior parte do macroprocesso
“Gestao Comercial” tramita em seu interior, devidos as responsabilidades atribuidas no
regimento interno: (i) elaborar, submeter a aprovacao e executar estudos, pesquisas, projeto e

planos para o desenvolvimento comercial; (ii) controlar a disponibilidade dos espagos
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comerciais e publicitarios para a efetivacdo de sua comercializagdo; (iii) emitir parecer para a
realizacdo de contratos para aprovacdo da geréncia; (iv) gerir o relacionamento com clientes
internos e internos; (V) gerir os contratos comerciais; (vi) promover e divulgar o portfolio de
produtos, entre outras.

O mapeamento possibilitou definir a matriz de processos, conforme demonstrado na
Quadro 1.

Quadro 1 — Matriz do Macroprocesso Gestdo Comercial

ENTRADA SAIDA
PROCESSO FORNECEDOR CLIENTE OBJETIVO DIRETRIZES
(INSUMO) (PRODUTO)
Exploragdo Contrato de
] Estaces )
Comercial . Declaracéo arrendamento L Regimento Interno;
R (dependéncias da . Permissionarios
(Metrd de interesse dos espagos Regulamentos:
n empresa) o . . .
Negocios) comerciais Ampliar a receita Comercial,
Exploragdo Estacoes, trens e via Solicitac Veiculagdo da extraoperacional Publicitario e de
olicitacdo
Publicitéria permanente d ¢ publicidade nas Veiculos de Instaladoras; e Plano
e
(Midia (dependéncias da . B dependéncias da midia de Metas 2013-2015.
veiculagdo
TRENSURB) empresa) empresa

Fonte: autora (2013)

A matriz apresenta a composi¢do do macroprocesso “Gestao Comercial”, subdividido
em dois processos principais; o “Metrd Negocios”, responsavel pela comercializagdo de
espacgos nas dependéncias da empresa, principalmente estacOes, para exploracdo comercial de
terceiros (lojas, quiosques, estandes); e o “Midia TRENSURB”, responsavel pela
comercializacdo de espacos nas dependéncias da empresa (estacdes, trens e via permanente)
para exploracdo publicitaria de terceiros, através da exposicdo de painéis, sancas,
envelopamento de trens, front light e outros, aos usuarios do transporte e ao publico lindeiro a
empresa (transeuntes).

Devido ao método de trabalho previsto, foi priorizado o mapeamento do processo
“Midia TRENSURB?”, pois este acarreta a gestdo de mais de 30 (trinta) contratos por més (+/-
400 veiculacBes de pecas publicitarias), com arrecadacdo média de R$200 mil/més. A
arrecadacao total do macroprocesso “Gestdo Comercial” gira em torno de R$350 mil/més
(correspondendo a 5% do total das receitas da empresa). Sendo, o produto deste processo, 0
com maior perspectiva de crescimento, gerando maior receita para a empresa.

O processo “Midia TRENSURB” tem como entrada a Solicitagdo de Veiculagdo (SV)
emitida pelo cliente (empresa especializada na comercializacdo de espagos para midia out off
home - veiculos de midia). A partir da SV, inicia-se o processo, que tera como resultado final
a exibicdo da campanha (o produto adquirido pelo cliente), mas até chegar ao produto séo

necessarias atividades intermediarias, como o credenciamento do cliente, a avaliacdo da
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disponibilidade, emisséo do contrato e faturamento, programacao de acesso para instalacéo e

instalagdo fisica da peca, conforme apresentado na Figura 6.

+ Solicitagdo de Veiculacao
(SV) do cliente

Processamento

« Credenciamento, Contratagéo,
Faturamento, e Outros ...

Entrada

« Exibicdo da peca publicitaria
aos usuarios da TRENSURB

Saida

Figura 6 - Processo Midia TRENSURB (simplificado)

Fonte: autora (2013)

Proximo ao término do prazo de exibicédo inicia-se uma nova etapa processual. Caso a

campanha seja renovada, volta-se novamente a entrada (SV); em caso de cancelamento,

programa-se a retirada fisica e as tarefas administrativas para encerramento do contrato. Em

paralelo, ocorrem as atividades de acompanhamento fisco e financeiro do contrato.

Com base nas atividades listadas foi produzido o macrofluxo do processo (Figura 7),

especificando os tramites de uma Solicitagdo de Veiculagdo (entrada), apresentando o

processo como é realizado atualmente. Enfatiza-se que cada passo elencado no fluxograma

pode partir-se em inimeras outras atividades e tarefas menores que ndo serdo apresentadas

neste estudo.

Ll

sate

aLABORA

- ,E

Figura 7 - Macrofluxo do processo Midia TRENSURB atual

Fonte: Autora (2013)
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3.2 ldentificacdo das ineficiéncias (anélise)

Analisando o tramite de uma solicitacdo de veiculacao emitida pelo cliente (Figura 7),
foi possivel identificar algumas ineficiéncias:

v Retrabalho de conferéncia referente aos pagamentos por duas unidades

organizacionais (SEPAR e SENOV);

v Execucdo de tarefas simples por funcionarios com cargos estratégicos, como o

preenchimento de planilhas de controle pelo administrador, o que acaba onerando 0s

custos da empresa, além de explicitar a sobrecarga de alguns funcionarios em

detrimento da ociosidade de outros;

v Perda “ficticia” do processo administrativo, ou seja, quando o cliente liga para

se informar sobre o andamento de sua solicitacdo, ou quando um pagamento é

registrado, é necessario procurar o processo administrativo de mesa em mesa, pois nao

hd um sistema informatizado que faca o controle dentro do setor, existem varias

planilhas (de contratos, de credenciamento, de registros financeiros, de

disponibilidades fisicas), mas sem verificar in loco no processo administrativo ou

questionar a colegas ndo ha como saber em que fase o0 processo se encontra.

Foram identificados outros gargalos, na conversa com os colaboradores do setor, que
ndo ficam explicitas quando é realizada apenas a visualizacdo do fluxograma, sdo eles:

v A demora na emissdao do contrato, pois ele somente é executado apds a

confirmacdo de instalacdo (checking) enviada pela empresa instaladora, situacdo que

contaria os requisitos definidos no Regulamento de Publicidade;

v A ndo conferéncia da situacdo do credenciamento do cliente antes da

aprovacdo da contratacdo, assim como averiguacdo da situacdo financeira do cliente,

verificando se ndo ha pagamentos em atrasos de contratos anteriores;

v A falta de um controle eficiente da disponibilidade de espacgos, pois para cada

aprovacdo de nova solicitacdo de veiculagdo é necessaria uma vistoria in loco.

Verifica-se também que as atividades funcionais do setor interferem no
desenvolvimento do processo, pois muitas vezes concorrem entre si.

Com base nestas constatacdes € iminente a necessidade de reformulacdo da forma de
execucdo das atividades na unidade organizacional SENOV, ou melhor, uma adequacao das

atividades e de seus executores.
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3.3 Propostas de Melhoria (redesenho)

Alicercadas nos conceitos de gerenciamento de processos, as sugestdes de melhorias
foram propostas com base na questao de pesquisa: “Como qualificar o servigo prestado aos
clientes, reduzindo o retrabalho e otimizando o uso dos recursos?” e nas ineficiéncias
identificadas no processo atual. Desta forma, a seguir serdo elencadas: (i) uma proposta de
readequacao funcional das atividades desempenhadas por cada colaborador em funcéo de seu
cargo; (ii) uma proposta de redesenho do processo “Midia TRENSURB”; (iii) uma proposta
de reorganizacdo dos controles; e por fim (iv) uma proposta de forma de implantacdo das
melhorias.

O redesenho dos processos objetivou melhorar a forma como o trabalho é realizado,
aperfeicoando o fluxo de trabalho, corrigindo os gargalos, reduzindo os retrabalhos, tornando

as atividades mais ageis, tentando garantir a confiabilidade em todo o tramite processual.

(i) Readequacdo funcional do setor:

Para qualificar o trabalho desenvolvido pelos funcionarios do Setor de Novos
Negdcios (SENOV), evitando o desperdicio de m&o de obra qualificada em atividades simples
e rotineiras, e também a melhor distribuicdo dos recursos humanos, formulou-se uma proposta
de reestruturacdo das atividades aos cargos, com base nas atividades descritas no plano de
cargos, denominado Sistema Integrado de Remuneracdo e Desenvolvimento (SIRD) da
TRENSURB.

Desta forma propde-se que as tarefas de recebimento de documentos (SV, PI, layout,
contratos e de credenciamento) sejam realizadas por uma equipe de apoio administrativo, as
ser composta por dois estagiarios, assim como estes também serdo responsaveis pelo controle
fisico das publicidades e pelo controle dos prazos de exibicdo, uma vez que essas tarefas sdo
necessarias, mas ndo impactam diretamente o cliente. A Figura 8 apresenta a proposta de
reestruturacdo funcional do setor, definindo os subprocessos inerentes a cada colaborador.

Salienta-se que os demais integrantes do setor tiveram suas fungdes mantidas, apenas
readequadas ao novo fluxo de trabalho. Essa mudanca na estrutura funcional auxiliard a
solucionar mais uma ineficiéncia, a perda “ficticia” do processo administrativo, pois o
processo sera acompanhado pelo “apoio administrativo”, e este estard sempre a par da sua
situacdo. Obviamente, esta ndo € a melhor opcdo, mas até a implantacdo de um sistema
integrado de gestédo, do tipo ERP (Enterprise Resource Planning), infelizmente os controles e

registros continuardo a ser realizado manualmente, através de banco de dados em planilhas
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Microsoft® Excel.

- - : Funcao /
Estratégico Tatico Operacional ¢
Subprocesso
Técnico Atend. Credenciamento
Administrativo Acomp. Financeiro
Assistente de Contratacio
Gestéo (1) ¢
SENOV . Atend. Informagdes
Chefe da UO Administrador Anélise e Aprovacéo de Propostas
Assistente de Acom. Fisico
Gestio (2) P
Apoio Recebimentos
Administrativo Encaminhamentos
(estagiarios) Controles

Figura 8 - Estrutura funcional da SENOV
Fonte: Autora (2013)

(i)  Redesenho do processo “Midia TRENSURB””:

O novo processo considerou as diretrizes que o0 norteiam: Regulamento de
Publicidades; Regulamento de Empresas Instaladoras de Publicidades; e Plano de Metas
2013-2015. Embasado nestas condicionantes, foi elaborado o macrofluxo do processo “Midia
TRENSURB” (Figura 9) que apresenta a interligagéo entre os subprocesso executados desde a
solicitacdo do cliente até o produto final.

A proposta de reformulagéo tentou demonstrar claramente quais séo as etapas a serem
cumpridas, agrupando as atividades em subprocessos, e mapeando cada subprocesso em

separado, para facilitar a visualizacéo.
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Macroprocesso GESTAO COMERCIAL

Processo MIDIA TRENSURB
CLIENTE
ATENDIMENTO --r>{ CREDENCIAMENTO ‘
: - )| INFORMACOES ‘
= AMNALISE E APROVACAD DA
o PROPOSTA
- :> ]I
=
Y CONTRATAGAD
| -
cﬁ S | FISICO (instalacio, retirada,
: checking evistorias)
1
ACOMPANHAMENTO - E_ FINAMCEIRO (faturamenta e
COMNTRATUAL cobranca)
[ vEICULAGAD )
\"*-\-.._\____ - _.-"/

Figura 9 - Macrofluxo do subprocesso Midia TRENSURB redesenhado
Fonte: Autora (2013)

O primeiro subprocesso a ser executado apds o contato do cliente é o
ATENDIMENTO que foi dividido em dois: (i) Atendimento - Informagdes e (ii) Atendimento
- Credenciamento, devido as peculiaridades das atividades que os integram, conforme Figura
10 e Figura 11. Nesta etapa tentou-se priorizar a forma como dar a primeira orientacdo ao
cliente, evitando ter que retroceder etapas, por falta de algum documento do credenciamento,

ou por ndo ter indicado exatamente quais s&o 0s produtos da empresa.
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Figura 10 - Subprocesso ATENDIMENTO - Informages
Fonte: Autora (2013)
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Figura 11 - Subprocesso ATENDIMENTO - Credenciamento
Fonte: Autora (2013)

O segundo subprocesso a ser executado é a ANALISE E APROVACAO DA
PROPOSTA, sendo este o subprocesso principal, pois ele é que recebe a solicitacdo do cliente
e que autoriza a execugdo do produto, neste caso, aprovacdo da veiculacdo da campanha
publicitaria. Nesta etapa priorizou-se agilizar a resposta final ao cliente, assim como garantir a

venda completa, informando todas as condicionantes da contratacao (Figura 12).
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Figura 12 - Subprocesso ANALISE E APROVAGCAO DA PROPOSTA

Fonte: Autora (2013)

O terceiro subprocesso é a CONTRATACAO, processo de apoio, que tem como

entrada o término do subprocesso anterior. Nesta etapa tentou-se reduzir os retrabalhos, ou

melhor, reconferéncias, pois a confeccdo do contrato serd embasada na proposta final

apresentada ao cliente. Outra melhoria desenvolvida foi a execucdo desta etapa antes da

instalacdo fisica como acontece atualmente, contrariando as diretrizes do Regulamento
Publicitario (Figura 13).
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H CREDENCIAMENTG - Financeiro - Fisico [ - CONTRATUAL -
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= | :
! .
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g Fim
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Figura 13- Subprocesso CONTRATACAO
Fonte: Autora (2013)
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O quarto subproduto é resultante do anterior, caso aquele ndo se concretize, o
ACOMPANHAMENTO CONTRATUAL ndo existira. Esta etapa subdivide-se em duas: (i)
Acompanhamento - Fisico responsavel pela execucdo do produto a ser entregue ao cliente, ou
seja, a veiculacdo da campanha publicitaria; e (ii) Acompanhamento - Financeiro.

No acompanhamento FISICO buscou-se garantir que o produto vendido fosse entregue
nas condi¢Oes contratadas, assim priorizou-se as vistorias, que contribuiram também para a
melhoria do subprocesso de “Andlise e Aprovag¢do da Proposta”, uma vez que mantera as

planilhas de disponibilidades atualizadas, no minimo semanalmente (Figura 14).

INSTALADORA

NéE‘ ¥ ¥

=
Registra
a{ sk o V\stunaﬁsma}_} _)©

Lacal dorreta? Semanaimente Contrato SUbprocesso

planilha
Controle

Conferir in
locco

Prog. de Ffim
acesso  LIBERACAO DE ACESSO

& 5 JO

Frog. de Fim
cesso ACOMPANHAMENTO

Confirmagdo

I
1
T
I
Verificar locais & | Agendar
Programar
datas | acompanhame s
disponibiizadas | ntos
Subprocesso ‘ T
CONTRATACA | -
0 .
Defnr |
cronograma

Registro SISPA

SENOV

encerradoz ACOMP.
CONTRATUAL -
FINANCERO

TRENSURB

SECOT

SEOPE ou SETRA

Figura 14 - Subprocesso ACOMPANHAMENTO CONTRATUAL - Fisico
Fonte: Autora (2013)

No acompanhamento FINANCEIRO foi priorizado o controle de inadimplentes,
situacdo que estd em pauta nas auditorias sofridas pela TRENSURB, e também a reducéo de
retrabalhos, devolvendo ao Setor de Pagamentos e Recebimentos (SEPAR) a responsabilidade
de indicar a situagéo de cada cliente, adimplente e inadimplente (Figura 15).
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Figura 15 - Subprocesso ACOMPANHAMENTO CONTRATUAL - Financeiro
Fonte: Autora (2013)

Desta forma, o resedenho detalhado das conexdes entre as atividades permitiu a
proposicdo de melhorias de facil aplicacdo, mas muito significativas para o desenvolvimento

do processo “Midia TRENSURB”, pois tornou as etapas mais fluidas e eficazes.

(i)  Reorganizagédo dos controles:

Considerando que as principais atividades e tarefas desenvolvidas sdo realizadas
manualmente, propde-se uma reorganizacdo nas pastas de trabalho, ou melhor, nas pastas de
controle, armazenadas no servidor, hierarquizando-as conforme cada subprocesso identificado
no mapeamento. Essa alteracdo facilitard o trabalho, pois possibilitara uma busca mais agil
das informacBes. Na Figura 16, apresenta-se a esquerda a situacdo atual, onde as pastas de
controle do processo “Midia TRENSURB” estao misturadas as pastas de controle dos demais
processos e atividades do setor, e a direita a proposta de reorganizacdo, onde as pastas de

controle sdo separadas por processo/subprocesso.
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. 3 - SEGEC
. CARTAQ SIM PERMISSIONARIO
. CAU - RECIBO - AUTORIZAGAD
. CREDENCIADOS - INFORMAGCOES
. Dec Empresas Instaladoras
. LICITACOES E CONTRATOS DIRETOS
. INSTALACAO DE PAINEIS PS 09-2013
. MAPEAMENTO DE ESPACOS - ESTAND
. SESET - PARECER FRONT LIGHT
. RESSARCIMENTOS TELEFOMES
1) GEMOE - Andlise do fluxc_RD
. 2 - CONTROLE DE DESPESAS - ATESTOS
. 2 - CONTROLE DE RECEITAS
, 3 - ACOMP PROJETOS
. 4 - INFRACOES E OCORRENCIAS
. 5 - ARQUIVO DE EMAILS
. 5 - IMOVEIS
. 6 - MAMUAIS SENOV
. 7-GRU
. & - PLANO DE MIDIA
. 9 - PROPOSTAS DA TRENSURB
. 10 - PROPQSTAS RECEBIDAS
J 11 - Feiraz na TREMSURE

4 | TRENSURB - SENOV
. CREDENCIAMENTO
. METRO NEGOCIOS

4 || MIDIA TRENSURB
. 1- MIDIA KT
4 || 2 - DISPONIBILIDADE - CONTROLE
. MAPEAMENTO ESTAGAQ
. MAPEAMENTOQ FRONT E OUTDOOR
. MAPEAMENTO TUE
4 | 3-SOLICITACAOD DE VEICULACAD
> JJ SV - CONCRETIZADAS
> Ju SV - PROPOSTAS
| 4 - CHECKING

Figura 16 — Pastas no Servidor: Situacdo ATUAL (a esquerda) e PROPOSTA (a direita)
Fonte: Autora (2013)

(iv)

Proposta de implantacdo das melhorias:

Sugere-se, inicialmente montar um manual do processo, descrevendo como cada tarefa

deve ser realizada. Para a execucdo deste passo, avalia-se a necessidade de dez dias de

trabalho, meio turno em cada dia, para ndo prejudicar o andamento das atividades do setor,

intercalando entre os colaboradores, conforme as atividades de cada um, sob a supervisao e

formatacgéo da autora deste artigo.

Findado o manual, serd necessario que todos tenham pleno conhecimento do processo,

subprocessos, atividades e tarefas. Para isso serd necessario um treinamento, onde sejam

apresentadas as mudancas. Propde-se no treinamento a criacdo de um “DE — PARA” das

tarefas, desenhado por seu elaborador, que podera ser realizado durante as atividades normais,

dispensando em média duas horas por dia, durante uma semana.
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Terminado o treinamento, far-se-4 a reorganizagdo dos controles, arquivos
armazenados no servidor. Para essa etapa, serdo necessarias em torno de quatro horas, em
horério diferente do comercial para que ndo haja interferéncias. Apos estas alteracOes, a
execucdo das tarefas devera ser supervisionada de forma aleatdria por, no minimo, um més,
apos ciclicamente por amostragem, até o entendimento geral das tarefas.

Registra-se que a implantacdo do novo processo ndo acarretard mudancas estruturais
(organograma), nem aporte de recursos financeiros, apenas ajustes finos na execucdo das

tarefas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o objetivo deste artigo era sugerir melhorias a0 macroprocesso
“Gestdao Comercial” da TRENSURB, através do mapeamento do processo atual, concebe-se
que este foi atendido, uma vez que o processo “Midia TRENSURB” foi mapeado em sua
situacdo atual, sendo redesenhado com base nos requisitos e nas ineficiéncias apontadas em
sua andlise, objetivando a otimizacao dos recursos e a qualificacdo do servigo ofertado.

Como o resenho do processo € o resultado deste estudo, este serd apresentado a
empresa, num primeiro momento & Superintendéncia de Desenvolvimento Comercial
(superior imediato) e a Geréncia de Planejamento Integrado (responsavel pela forma de
organizacdo da empresa, incluindo controle de processos e procedimentos). Se aprovado, sera
levado a apreciacdo da Diretoria Executiva para futura implantacdo. Tendo em vista que as
propostas de melhoria iniciais ndo implicam em mudancas estruturais ou aporte de recursos,
dificilmente ndo serdo empregadas.

Atento ao fato de que apenas um processo (Midia TRENSURB) do macroprocesso
“Gestdo Comercial” foi trabalhado, sugere-se como continuidade o mapeamento, anélise e
redenho do processo “Metr6 Negocios”. Assim, todo 0 macroprocesso estara desenhado,
possibilitando passos seguintes, como a adocdo de novos critérios de redistribuicdo de
recursos em fungéo dos processos e ndo das unidades organizacionais.

Outra consideracdo a ser feita, que ndo estava entre 0s objetivos iniciais, € a
identificacdo do estadgio em que a empresa se encontra no gerenciamento de seus processos,
pois, de acordo com Gongalves (2000b), existem cinco estagios na evolugdo de uma empresa
em direcd0 a organizacdo por processos, hum espectro que vai de um modelo puramente

funcional até o modelo essencialmente baseado em processos.
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Com base nesta classificacdo, a TRENSURB encontra-se na etapa B (2° estagio), pois
possui a maioria de seus processos e subprocessos identificados, porém o foco do esforgo
ainda esta centrado nas funcdes, onde os processos sdo enquadrados na estrutura funcional.
Ainda segundo Goncalves (2000b), as empresas nessa categoria limitam-se a aperfeicoar 0s
gargalos e obter mais eficiéncia operacional, e este foi o objetivo deste estudo, uma vez que
parte-se do desconhecimento a respeito do processo, para a identificagdo da sua forma de
execucdo, a identificacdo das ineficiéncias e a proposicao de melhorias para os gargalos.

A andlise de processos leva a um melhor entendimento do funcionamento da
organizacdo e permite a definicdo adequada de responsabilidades, a utilizacdo eficiente dos
recursos, a eliminagdo de atividades redundantes e a identificagdo clara dos clientes e
fornecedores, visando sempre a melhoria continua. Uma vez que 0S processos cruzam a
estrutura organizacional e o seu aperfeicoamento, tende a gerar melhorias globais na
organizacao.

Finalizando, acredita-se que o estudo foi valido. Pois, mesmo se ndo for implantado, j&
possibilitou o conhecimento dos fluxos de trabalho, assim como registrou as atividades a

serem desempenhadas e que as desempenha.
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ANEXO 1- Figura 17 - Macrofluxo do processo Midia TRENSURB atual
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ANEXO 2 - Figura 10 - Subprocesso ATENDIMENTO - Informagdes
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ANEXO 3 - Figura 11 - Subprocesso ATENDIMENTO - Credenciamento
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ANEXO 4 - Figura 12 - Subprocesso ANALISE E APROVACAO DA PROPOSTA
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ANEXO 5 - Figura 13- Subprocesso CONTRATACAO
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ANEXO 6 - Figura 14 - Subprocesso ACOMPANHAMENTO CONTRATUAL — Fisico
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ANEXO 7 - Figura 15 - Subprocesso ACOMPANHAMENTO CONTRATUAL — Financeiro
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