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CAPITULO I;: REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este trabalho fundamenta primeiramente as razdes para a utilizacdo da
modelagem de processos de negdcio nas industrias e as conclusées que o autor
alcancou através do desenvolvimento dele. Foi realizada uma exploracdo através
dos conceitos do Business Process Management (BPM) que, seguindo a traducao
para o portugués, significa Gerenciamento de Processos de Negdcio. Por meio de
definicbes desenvolvidas por autores das mais variadas partes do mundo e
renomados da modelagem de processos de negdcios foi possivel demonstrar essa
aplicacao. Através do desenvolvimento do capitulo da metodologia é estabelecida
a trajetéria que o trabalho percorre e assim se desenvolvendo o processo utilizado
para a continuidade dos capitulos. O processo apresentado € o de fabricacao,
montagem e marcacgao de um tubo flexivel em duas empresas fabricantes a fim de
realizar uma analise comparativa.

Este capitulo transcorrera através dos principais conceitos referentes ao
Business Process Management, que servirdo de premissa para o desenvolvimento
do estudo proposto: gestao de processos de negocio; mapeamento e modelagem
de processos de negdcio; e andlise de processos de negocio.

Gestdo de Processos de Negocio é uma nova alternativa para articular e
aplicar de maneira integrada técnicas, praticas, abordagens, metodologias,
estruturas de trabalho e ferramentas para processos que em muitos casos sao
aplicados isoladamente. A Gestdo de Processos de Negdcio possui uma visao
abrangente de organizar, estruturar e conduzir um negaocio, também reconhecendo
a importancia fundamental de pessoas e suas habilidades em conjunto com o uso
adequado de tecnologias para entrega de melhores servicos e produtos aos
clientes (ABPMP BPM CBOK, 2013). Baseado no que descreve o ABPMP BPM
CBOK (2013), BPM é uma disciplina gerencial que trata processos de negdcios
como algo funcional dentro da empresa, exercendo fung¢ao de ativo na organizacao.
Presume-se ainda que, em sendo uma disciplina gerencial, através do
gerenciamento de processos, as metas organizacionais podem ser alcancadas com
mais eficacia através da definicdo, desenho, controle e transformacdo continua

destes processos. Apesar desta definichio de BPM ser um bom comeco, esta
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metodologia deve ser analisada de diferentes perspectivas para se chegar ao real
significado.

As empresas fornecem produtos (bens e servi¢os) a seus clientes. O método
através do qual elas atingem este fim sdo os processos. Dessa forma todas as
organizacdes possuem processos (SMART, MADDERN e MAULL, 2009).

Processos sdo constituidos por atividades correlacionadas que buscam
solucionar uma questado especifica. As regras de negdcio governam estas
atividades que, ao serem relacionadas com outras atividades, oferecem uma oOtica
de sequéncia e fluxo (ABPMP BPM CBOK, 2013). Entende-se ainda que processos
sao intrinsecos as organizacdes pois através deles o0s servigcos ou produtos sao
entregues (ALVES JUNIOR, 2010).

Muller (2003) argumenta que as empresas Sa40 um composto de processos
interligado e que, para se compreender o gerenciamento de processos é essencial
conceituar os processos na esfera de negdécios. Hammer e Champy (1994),
mencionam que ao realizar atividades em uma sequéncia l6gica buscando a
producdo de um bem ou servico que atribua valor aos clientes, estas podem ser
consideradas como processos. Através do gerenciamento de processos, a
empresa tem a oportunidade de criar processos mais ageis, com menor custo e de
forma mais precisa e flexivel ( HAMMER, 2010). Paim (2009) também contribui com
este pensamento expressando que com a gestdo de processos obtém-se a
diminuicdo de obstaculos na organizacéo, possibilitando assim, a observacéo de
forma macro e a correlagcdo entre clientes, fornecedores e operadores dos
processos.

O BPM apresenta-se de forma a tratar as insuficiéncias que os modelos de
gestao de processos apresentaram com o passar do tempo, desde a demasia de
formalidade até a caréncia de linguagem padronizada para modelar 0os processos
(SMITH, FINGER, 2007).

O Business Process Management ndo alcanca apenas a descoberta,
desenho e implantacdo dos processos de negocio, mas também a gestédo
executiva, administrativa e de superviséao sobre estes, assegurando que figuem em
conformidade com as metas de negdcios, possibilitando a satisfagdo dos clientes
(SMITH, FINGER, 2007).
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1. ORGANIZACAO

Atualmente, boa parte do que é produzido no mundo vem das organizacoes.
Entende-se organizacdo como uma estrutura de um grupo de pessoas que
possuem como norte o alcance de metas comuns, baseado em propdsitos e uma
estrutura organizacional (SOBRAL, PECI, 2008).

As organizacdes se classificam e atuam em diferentes cenarios que estao
em constante mudanca, exigindo que as organiza¢cfes sejam flexiveis para que
possam contornar os desafios e se adaptar a estas mudancas. A partir disso temos
a criacao de varias estruturas organizacionais (CRUZ, 2013).

Cruz (2013) ressalta que a organizacdo orientada por processos tem sido a
mais comum adotada pelas organizac¢des, por conta das vantagens de ter-se como
objetivo a solucdo de problemas presentes nas mesmas.

Toda organizacdo é constituida por processos que se relacionam entre si,
possuindo papel relevante no cenario organizacional. Diante disso torna-se
fundamental geri-los e formar estruturas adequadas para o bom desempenho do
processo (GONCALVES, 2012).

Uma estrutura organizacional orientada por processos viabiliza a melhor
administracdo dos processos organizacionais, pois tem como caracteristica
estabelecer uma visdo macro e comum a toda a organizacdo para 0S Seus
processos (DUARTE; LOUZADA, 2013).

Segundo ABPMP BPM CBOK (2013), organizagdes orientadas por
processos conferem responsabilidade horizontal pela entrega de valor ao cliente
através de desenho dos processos, medicdes, transformacéo e documentacao.

O gerenciamento de processos do negdcio permite atingir um alinhamento
da organizacdo com suas metas e objetivos estratégicos, proporcionando uma
maior competicdo no mercado junto com uma valorizagdo a integragdo dos
processos sob uma perspectiva de processos ponta a ponta. Em contrapartida,
caso 0S processos operem isoladamente em um processo dimensionado de forma
incorreta, estes podem acarretar resultados que se afastem dos objetivos
estratégicos da companhia (INAZAWA, 2009).
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Quadro 1 - Comparag8o entre organizacdes centradas e ndo centradas em processos.

Organizacao centrada em processos

Organizacdo nédo centrada em processos

Entende que processos agregam
significativo valor para a organizacéo e
facilitam a organizacdo atingir seus

objetivos estratégicos.

N&o esta completamente convencida da
contribuicdo que o0s processos podem
trazer para a organizacdo e para a

estratégia.

Incorpora o BPM como parte da pratica

gerencial.

Gerenciamento de processos ndo é foco

primario.

Envolve o BPM na estratégia.

Apoia varias iniciativas isoladas de BPM.

Os executivos seniores possuem foco
em processos, especialmente o
presidente, pois os demais tendem a

sequir o lider.

Entende que processo € importante pelos
problemas que causa (qualidade, lista de
reclamacdes etc.).

Possui clara visado de seus processos e

como se relacionam.

Cadeia de Valor bem
de

subprocessos. Talvez até possua alguns

Pode possuir

definida, lista processos e

processos modelados.

A estrutura da organizacao reflete seus

processos.

A estrutura da organizacao reflete seus
departamentos.

Entende que podem surgir tensdes
entre os processos e departamentos e

possui meios de sanar tais situagoes.

Pode tornar uma tensao em frustracao e

criar mentalidade de punicao.

Possui um executivo sénior destacado
para area de processos e integracao

deles dentro da organizacao.

Funcionalidades baseadas em

responsabilidade que ndo cruzam

departamentos.

Recompensas e prémios baseados em

metas de processos.

Recompensas e prémios baseados em

metas de departamentos.

Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis (2008).

1.1. PROCESSOS

Uma definicdo de processo bastante utilizada é a de que processo é toda

atividade ou um conjunto delas que toma um input, agrega valor a ele e proporciona

um output a um determinado cliente. Temos que input s&o insumos e entradas e o
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output o produto resultante das alteracbes dos insumos (GONCALVES, 2000).

Contudo, alguns autores trazem outras definicdes como mostra o quadro 2:

Quadro 2 - DefinicBes de processo

Fonte

Definicao para processo

ABPMP (2013)

Conjunto de atividades e comportamentos realizados por
humanos e/ou maquinas com o objetivo de atingir um ou

mais resultados

Araujo et al. (2011)

Grupo de atividades em sequéncia, constituidas por
tarefas com o objetivo de promover um resultado que
satisfaca os clientes, seguindo uma orientacdo das

estratégias organizacionais

Alves Filho (2011)

Processo possui uma légica operacional que geram
resultados, fornecendo servicos ou produtos que

atendam aos interesses dos clientes

Harrington (1993)

Todo servicgo, produto é efeito de um processo

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com Cruz (2009), os processos podem ser complexos ou simples,

a depender da quantidade de atividades ou pela amplitude em relagéo a estrutura

organizacional.

Além disso, cada processo contém uma divisdo hierarquica, existindo os

macroprocessos, no qual possuem impacto relevante e normalmente compreende

mais de uma funcéo; subprocessos, que atuam de forma mais direcionada em

relacdo ao macroprocesso; atividades, que sao as atribuicdes existentes dentro dos

subprocessos; e tarefas, que sdo as menores partes do processo (HARRINGTON,

1993). A figura 1 exemplifica bem esta diviséo.
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Figura 1 - Hierarquia dos processos

MACROPROCESSOS
SUBPROCESSOS

Y
- Hp — >
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ATIVIDADES
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A ey

e .

TAREFAS
R > I

Fonte: Harrington (1993, p. 34)

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), qualquer processo tem como
finalidade a transformacéo de insumos em produtos com valor agregado, que seréo
disponibilizados aos clientes internos e/ou externos. A figura 2 mostra o que esta
exatamente compreendido em um processo em particular: entradas, saidas,
recursos e controles. Bem como algumas influéncias externas provenientes do
contexto organizacional que podem impactar no andamento do processo e até

mesmo no produto.
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Figura 2 - Esquema geral de funcionamento de processos nas organizacdes
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Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 16)

1.2.PROCESSOS DE NEGOCIOS

Os processos de negdécio estdo associados de forma direta a estratégias das
organizacdes, de modo que estes processos tenham atencao especial (BALDAM,
et al. 2007). Processo de negdcio é definido como um trabalho que agrega valor
aos clientes ou administra outros processos. Este trabalho pode ser interfuncional,
inter organizacional ou de ponta a ponta (ABPBM BPM CBOK 2013).

Os processos de negoécios podem englobar uma uUnica area funcional,
interfuncional ou mesmo areas interfuncionais, abrangendo iniUmeras variaveis
como informagdes e pessoas (BALDAM, et al. 2007).

Segundo Lin, Yang & Pai (2002) os processos de negocio podem se traduzir
minimamente na seguinte definicéo:

e O processo de negoécio contempla consumidores;
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e O processo de negdcio € composto por atividades;

e As atividades buscam gerar valor aos consumidores;

e Um processo de negdécio eventualmente engloba varias unidades
organizacionais que passam a se responsabilizar pelo processo como um
todo.

Se baseando no que descreve o ABPMP BPM CBOK (2013), processos de
negécio se classificam em trés variacdes: processo primario, processo de suporte
e processos de gerenciamento que se relacionam dentro de uma organizagdo. A
partir deste entendimento cria-se uma compreensao mais completa da disciplina
BPM

Os tipos de processos sao classificados por Cruz (2011) como primarios e
secundarios. Os primarios possuem relacao objetiva a produgcédo do bem ou servigco
que a empresa tem como finalidade a promover aos seus clientes; ja os
secundarios, eventualmente denominados de processos de suporte, sdo 0s que
oferecem suporte aos processos primarios, bem como aos secundarios,
propiciando apoio para que possam existir.

Sendo assim, de acordo com o ABPMP BPM CBOK (2013), 0s processos
podem se classificar em:

e processos primarios: € um processo interfuncional ponta a ponta que

agrega valor de forma direta ao cliente. Sdo constantemente denominados

Ccomo processos essenciais ou finalisticos, visto que retratam as atividades

essenciais realizadas por uma empresa para exercer sua missao. Estes

processos se associam diretamente a percepcédo de valor pelo cliente pois
se relacionam com a experiéncia de utilizacdo do produto ou servico.

e processos de suporte: oferecem suporte a processos primarios, bem como

podem oferecer suporte a outros processos de suporte (processos de

suporte de segundo nivel, terceiro nivel e sucessivos) ou processos de

gerenciamento. Estes processos sado reconhecidos por entregar valor a

outros processos e néo diretamente ao cliente como ocorre nos processos

primarios;

e processos de gerenciamento: tem como objetivos medir, monitorar,

controlar atividades e administrar o negocio atual e futuro. Tanto qual os

processos de suporte, também ndo agregam valor diretamente para 0s
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clientes, porém possuem importancia para certificar que a organizacao opere
em conformidade com suas metas e objetivos de desempenho. Em relacdo
a hierarquia de processos, no Manual de Gestéo por Processos (MPF, 2013)
destaca-se que o0s processos podem ser apresentados nos seguintes
formatos:

emacroprocesso: geralmente engloba mais de uma atribuigdo
organizacional, em que a execucao possui grande influéncia no formato em
que a organizacao opera;

e processo: Refere-se a um grupo de tarefas associadas com uma logica,
que estabelecem a utilizacdo de recursos da empresa para produzir
resultados. Sao operacgdes bastante complexas que visam cumprir uma meta
organizacional particular;

e subprocesso: Encontra-se inserido em um processo, ou seja, refere-se a
uma série de operacdes de média a alta complexidade realizando uma meta
especifica em cooperacdo a um processo;

e atividades: Varias operacfes de complexidade média, que decorrem no
interior de um processo ou subprocesso, comumente realizadas por uma
unidade organizacional constituida e designada a produ¢édo de um resultado
especifico.

e tarefas: Trata-se de um nivel com maior particularidade nas atividades.
Refere-se a um conjunto de atribuicbes a serem realizadas, compreendendo
rotina e prazo definido. Caracteriza-se um nivel diretamente abaixo ao de

uma atividade.



24

1.3.BENEFICIOS DA APLICACAO DO BPM

A implementacédo do BPM possibilita conferir as empresas ganhos atraves
de otimizacdo em seus produtos, servicos e processos, reducdo de custos,
aumento da lucratividade e mais agilidade em seus processos. Ainda segundo
Capote (2012), o gerenciamento de processos do negoécio também promove
elementos para tomadas de decisdo mais assertivas, por meio do embasamento
no potencial efetivo dos processos e seu alinhamento aos objetivos do negdcio, ao
invés de fundamentadas em hip6teses funcionais e desconectadas do todo
(CAPOTE, 2012).

Baldam et al. (2010) menciona que através da implantacdo do BPM, a
organizacdo é capaz de implementar metas de melhoria, eliminar retrabalho,
burocracia e custos desnecessarios, além de alinhar as atividades da organizacao
a estratégia, padronizar atividades dentro das unidades organizacionais, melhorar
informacdes para sistemas de gerenciamento, dentre outros beneficios.

O BPM CBOK (2013) ainda retrata beneficios possiveis e vantagens para as
diversas partes interessadas, classificando-as em quatro grupos que sdo capazes

de se beneficiar de maneira direta ou indireta do BPM.
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Quadro 3 - Beneficios da aplicagdo do BPM para as organizagdes, clientes, geréncias e

atores do processo

Beneficio para

Atributos do beneficio

Organizacao

Transformagdo de processos requer definicbes claras de
responsabilidade e propriedade;

* Acompanhamento de desempenho permite respostas ageis;

» Medi¢des de desempenho contribuem para controle de custos,
qualidade e melhoria continua;

» Monitoramento melhora a conformidade;

* Visibilidade, entendimento e prontiddo para mudanga
aumentam a agilidade;

» Acesso a informacgdes uteis simplifica a transformacéo de
processos;

* Avaliagédo de custos de processos facilita controle e redugao
de custos;

* Melhor consisténcia e adequagao da capacidade de negdcio;
* Operagdes de negdcio sdao mais bem compreendidas e o

conhecimento é gerenciado.

Cliente

Transformagdo dos processos impacta positivamente o0s
clientes;

» Colaboradores atendem melhor as expectativas de partes
interessadas;

» Compromissos com clientes sdo mais bem controlados

Confirmagdo que as atividades realizadas em um processo
agregam valor;

» Otimizacao do desempenho ao longo do processo;

* Melhoria de planejamento e projecoes;

» Superacéao de obstaculos de fronteiras funcionais;

* Facilitacdo de benchmarking interno e externo de operacgdes;
* Organizagao de niveis de alerta em caso de incidente e analise
de impactos.
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Geréncia

* Maior segurangca e ciéncia sobre seus papéis e
responsabilidades;

* Maior compreensao do todo;

* Clareza de requisitos do ambiente de trabalho;

» Uso de ferramentas apropriadas de trabalho;

* Maior contribuicdo para os resultados da organizacéo e, por

consequéncia, maior possibilidade

reconhecimento pelo trabalho que realiza.

Ator de

processo

de visibilidade e

Fonte: (BPM CBOK, 2013)

Todo projeto de BPM é exclusivo possuindo suas especificidades. Contudo,

existem aspectos tidos como criticos para se alcancar uma implantacéo eficiente

do projeto. Costa e Ribeiro (2014), reuniram trabalhos de varios autores de

Business Process Management com a finalidade de

elencar 30 fatores

determinantes para uma implementacao satisfatéria. Se destacam como sendo 0s

principais:

» Apoio e comprometimento da alta administracéo;

» Treinamento e capacitagcdo dos envolvidos nos processos € na pratica

BPM;

» Medi¢ao de desempenho de processos (métricas);
 Alinhamento entre estratégia e processos;

* Cultura organizacional;

* Envolvimento de pessoas;

« Comunicacéo.
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1.4. MATURIDADE EM PROCESSOS

Segundo ABPMP BPM CBOK (2013), é importante compreender a
maturidade da organizacao em relacado a uma escala de maturidade em processos.
A partir desta analise é possivel definir niveis de analise visando uma ampla
transformacao de processos.

A maturidade é definida como um processo préprio de definir, gerenciar,
medir e controlar a ascensao evolutiva de uma companhia, resultando em um
crescimento potencial da capacidade e na incidéncia sobre a riqueza e coeréncia
no que se trata a execucao (BALDAM, VALLE e ROZENFOLD, 2014).

De acordo com Siqueira (2005), a maturidade de processos estabelece a
extensdo em que um processo é definido, gerenciado, controlado e eficaz. Segundo
o autor, organizacdes maduras tendem a funcionar de forma sistémica com foco
nas metas de qualidade, custos e prazos de forma eficaz e coesa, por meio da
sistematizacdo dos processos e métodos documentados para execucdo das
atividades. Através do ciclo PDCA, é possivel analisar, controlar, prever e planejar
o desempenho esperado, assegurando o atingimento das metas organizacionais.

Do mesmo modo, organizacdes imaturas alcancam resultados através de
esforcos “heroicos”, realizados por meio de colaboradores que utilizam de
abordagens criadas de forma espontanea (SIQUEIRA, 2005).

De acordo com Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), um exemplo derivado de
Paulk et al. (2007) sugere um formato de cinco estagios de maturidade com base
no CMM para distinguir os diferentes niveis de sofisticacdo da iniciativa BPM na

organizacédo, conforme apresenta a figura 3.
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Figura 3 - Comparacéo de baixa e alta maturidade e os cinco estagios de maturidade

Baixa Maturidade Alta Maturidade
Projetos isolados € ndo coordenados 5. Otimizada Atividades de BPM coordenadas
Bawxas habihdades em BPM Alla expendncia am BPM

n . -~

Gerenciado
Pessoal chave Cobartura ampla na organizagdo

3. Definido
Reativo Proativo
Manual e——
Z. Repetivel ‘ / Automagda
Foco interno \ /

E Organizagdo vista de mode amplo
< 1. Estado inigial ¥ kv "
FOUCOS rgcursos /

Recursos otimizado
ngenuo
JMPreensao OCcesso
estauco
nova

Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 279)

O estagio 1, estado inicial, caracteriza-se conforme a seguir:

Abordagens pontuais

Esforcos individuais

Abordagens variadas e ndo consolidadas para metodologias, ferramentas e
técnicas

Escopo limitado de iniciativas BPM

Empregados com envolvimento minimo

Baixa confianca em experiéncia externa de BPM

Alto nivel de intervencdo manual e retrabalho.

No segundo estagio, repetivel, as caracteristicas sao:

Primeiras documentacdes de processos;

Reconhecimento da importancia do BPM

Aumento do envolvimento dos executivos do alto escalao;

Uso extensivo de modelagens simples em repositérios simples;
Primeiras tentativas com metodologias estruturadas e padrbes comuns;

Aumento da confiangca em experiéncia externa de BPM.
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O autor caracteriza o terceiro estagio como definido, de forma que:

e [Foco no gerenciamento das fases iniciais do estilo de gerenciamento de
processos;

e Uso de ferramentas de BPM mais elaboradas;

e Uma combinacdo de diferentes métodos e ferramentas de gerenciamento
(redesenho de processos, gerenciamento de workflow e gerenciamento de
riSCoO em processos);

e Mais extensivo uso de tecnologias para distribuir e comunicar evolug¢des do
BPM (uso de intranet);

e SessOes de treinamentos de BPM formais;

¢ Diminuicdo da necessidade de experiéncia externa.

No quarto estagio, o processo € considerado gerenciado, ja que:
e Presenca de um escritério de processos que mantém os padrbes da
organizacao;
e Exploracdo de métodos e metodologias para controle de processos;
e Mescla das perspectivas de negdcios e TIC do BPM,;
e Posicao do BPM plenamente formal e designada;
e Tecnologias e métodos plenamente aceitos;
e Propésitos do BPM plenamente integrados a estratégia;
e Extensdo e consolidacéo continua das iniciativas de BPM,;

e Minima necessidade de experiéncia externa.

Por fim, o quinto estagio que é definido com otimizado, pois:
e O BPM faz parte das atividades de gerenciamento, contabilidade e medidas
de desempenho;
e Ampla aceitacdo e uso de metodologias e métodos padronizados;
e Maior abordagem de abrangéncia de usuarios, fornecedores, distribuidores
e outros envolvidos nos processos da organizagao;
e Fixado um ciclo de BPM,;

e Tendéncia em diminuir o esforgo no escritorio de processos.
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1.5.CICLO DE VIDA DO BPM

O Business Process Management exige um engajamento continuo e
permanente da organizagdo para que 0S processos sejam gerenciados. Isto
envolve uma série de atividades como modelagem, analise, desenho, medi¢céao de
desempenho e transformacdo de processos. Isto compreende uma frequéncia
através de feedbacks periddicos e ciclicos com o objetivo de garantir que os
processos de negodcio se encontrem conectados com o foco no cliente e a
estratégia da organizacdo (ABPMP BPM CBOK, 2013). A figura 4 exemplifica um

modelo tipico de ciclo BPM.

Figura 4 - Ciclo de vida BPM tipico para processos com comportamento previsivel

] Planejamento

Refinamento

Monitoramento
& Controle

Implementacao

Fonte: (BPM CBOK, 2013)
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Baldam, et al (2007) apresenta o ciclo do BPM com quatro etapas:

Planejamento do BPM, Modelagem e Otimizag&o de Processos, Execucgao de

Processos e Controle e Analise de Dados. Abaixo uma explicagcdo sobre cada

uma das etapas de acordo com Baldam, et al (2007):

Planejamento de BPM: tem a finalidade de estipular as atividades de BPM
gue auxiliardo para o atingimento dos objetivos organizacionais. Define a
verificacdo de situacdes de falha nos processos que causam maleficios a
organizacédo, desde danos financeiros a comprometimento de prazos e
satisfacdo de clientes. Seguidamente, séo definidos planos de acéo para
implantac&o e definicdo dos processos que requerem acéo imediata,
através de resultados de dados coletados com o auxilio de diversas
ferramentas de analise;

Modelagem e Otimizacdo de Processos: neste momento séo elaboradas
informacdes quanto ao processo atual e/ou proposta de processo futuro
(As Is e To Be). Possibilita documentar os processos, extrair dados de
integracao entre processos, realizar simulagdes, inovagdes e redesenho.
Ainda é possivel aderir melhores préaticas e modelos de referéncia;
Execucéo de Processos: abrange as atividades que irdo garantir a
implementacéo e a execucao dos processos bem como treinamentos,
plano de transferéncia de tecnologia e ajuste de equipamentos e software
(se necessario) e monitoramento do processo implementado;

Controle e Andlise de Dados: envolve atividades associadas ao controle
geral do processo através de indicadores, KPI's, métodos estatisticos,

diagramas de causa e efeito, paretos etc.

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), € importante e necessario que

se crie uma estrutura basica de atividades, suportado por um ciclo de

gerenciamento que seja capaz de oferecer recursos para permitir as pessoas

responsaveis pelas tomadas de decisao que se conduza de forma melhor os

trabalhos continuos de BPM.
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As ferramentas de Business Process Management representam o processo
de negdcio através de pessoas, maquinas, tarefas e sistemas. Incluindo também
0 recurso, custo e tempo necessario para estes componentes. Dessa maneira,
promove-se a concepgao de cenarios mais otimizados, obtendo-se melhores
métricas para analisar o processo. A partir destes cenarios, torna-se possivel a
integracdo com as areas de Tl buscando automatizacao dos processos (SMITH,
FINGER, 2007).

1.6.BPMN — NOTACAO DE MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Criada pela BPMI (Business Process Management Initiative), em
decorréncia da fuséo entre a NWG e a OMG, a BPMN consiste em uma notagao
gréfica concebida para estabelecer um padrao que possibilite as organizacdes
uma melhor compreenséao de seus negocios, facilitando seu entendimento e
auxiliando a utilizacdo de BPM por ndo-especialistas (JESUS; LUEDKE, 2011; et
al., 2010; CARRARA, 2011).

Conforme Baldam et al. (2007), o BPMN, elaborado pelo BPMI, fornece
uma notacgdao gréafica que permite a representacao de processos de negocios em
um diagrama. A partir de uma notacdo bem intuitiva, o BPMN serve de apoio ao
uso do BPM por usuérios que ndo necessariamente sao especialistas e permite-
lhes a representacao de processos de negdcio complexos.

A aprovacdo do BPMN vem numa crescente sob varias perspectivas
através da sua implantacdo em importantes ferramentas de modelagem. Esta
notacdo contempla uma vasta quantidade de simbologias para modelagem em
diferentes vertentes do negécio. Estes simbolos representam vinculos bem
definidos como fluxo de atividades e ordem de execugéao (ABPMP BPM CBOK,
2013).

Esta notacdo auxilia para eliminacdo de lacunas entre a modelagem e a
implantac&o dos processos pelo fato de poder ser compreendida tanto pela area
de TI, quanto pelo pessoal de negécio. A vista disso, a BPMN se tornou um dos
principais padrdes utilizados pelas empresas para desenhar processos de

negocios (Canello, 2015).



33

O ABPMP BPM CBOK 2013 lista as principais caracteristicas, vantagens e
desvantagens desta notacdo. Sao as principais caracteristicas:
e [cones organizados em conjuntos descritivos e analiticos podendo
atender diversas necessidades de aplicacéo;
¢ BPMN permite indicar eventos de inicio, bem como intermediarios e
finais, fluxo de atividades e notificac6es, comunicacao e colaboracéo

intra e internegdcio, respectivamente.

Ainda segundo o ABPMP BPM CBOK 2013 podem ser citadas algumas

vantagens:

e Uso e compreensao conhecidos em diversas empresas;
e Flexibilidade para modelar diferentes situagdes de um processo;

e Possui suporte para ferramentas BPMS.

E algumas desvantagens:

e Requer treinamento e pratica para a aplicacdo correta do conjunto
de simbologias;

e Pode dificultar a visualiza¢édo do relacionamento entre variados
niveis de um processo;

e Pode ser necessério o uso de diferentes ferramentas para apoiar
subconjuntos distintos da notacao;

e Por se originar no ambito da tecnologia da informacao, pode

dificultar o uso pelo pessoal do negdcio.

Conforme descrito no ABPMP BPM CBOK, 2013, em BPMN, o modelo &
segmentado em varias linhas paralelas através de raias. Cada raia indica uma
funcdo desempenhada por um ator na execuc¢ao do trabalho. Este trabalho se
move através das atividades sendo orientado por um fluxo de papel a papel.

De acordo com Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), o BPMN é constituido de
alguns elementos essenciais, sdo eles:

e Objetos de fluxo: eventos, atividades e gateways;
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e Dados: objetos, entradas, saidas, armazenamento, propriedades;

e Objetos de conexao: fluxo de sequéncia, fluxo de mensagens,

associacao, associacao de dados;

e Raias: raias e piscinas;

e Artefatos: usados para informacao adicional, como agrupamentos e

anotacdes de texto.

Quadro 4 - Simbologia basica do BPMN para processos de neg6cios

Elemento

Descrigdo Notagao

Evento

Um evento é algo que
“ocorre” durante o curso de | 2 s
nicio
um processo. Eventos
indicam o fluxo do processo N f t
e usualmente possuem uma ome ou fonte
causa (gatilho) ou um

impacto (resultado). Trés

tipos séo possiveis:
inicio (inicia o processo) I nte rmed |a rio O
intermediario (que ocorre

durante o processo)

final (finaliza o processo).

Fim

Eventos com
designacgéo
de tipos

Os eventos podem ter

Entregando  Semdnterrupcao
. D) -
designadas a causa de sua Mensagem = ﬁ
St -
existéncia. Eventos iniciais Cronémetro

_ @ &
séo gatilhos de processos > =
Erro

(triggers). Eventos

SISIGIOF
ORC0® ©®

Agravamento ou .v\.‘
intermediarios podem atuar Sevar responaabiaade @ ® s
como gatilhos ou gerar Cancolamento @
resultados intermediarios. Compensagao @ @ @
Eventos finais geram -
g Condicional @ @ =) ﬁ
resultados de processos. ~—? =
Link
Adicionalmente, eventos @ @
com linhas tracejadas sdo Sinal @ @ @ @ (&I Q\’A‘
St a
usados de modo a nao Yorminador @
interromper o fluxo do =
w90 @ @ O B
processo A 4
P -
Multiplo paralelo (,{},) @ (s ﬁ;”
Py -




Tarefa (atdmica) Uma tarefa é uma atividade P =
de pouca abrangéncia
(atémica). E usada quando o
trabalho no processo nédo
serd mais detalhado em

niveis inferiores de

detalhamento gréfico. L -
Subprocesso Conforme mostrado na
comprimido coluna ao lado, marcadores Marcador de Sprl'OCESSO

denotam o comportamento

especifico de uma atividade - =
D Marcador de Repeticao

durante sua execugéo,

diferenciando tipos de . .
atividades. I'I Marcader de Instancias

Mualtiplas em Paralelo
Marcador de Instancias
Maltiplas em Sequéncia
Marcador de Atividade Ad
Hoc

Marcador de Atividade de
Compensacao

Tipos de tarefas Tipos de simbolos que A
- . H Tarefa de Envio
(atividades) determinam a natureza da

tarefa a ser executada:

&

E Tarefa de Recebimento

_ e
arefa de /Ow Tarefa de Usuario
| & DT

Recebimento

E Tarefa de Regra de llegécio
%}- Tarefa de Invocagao de Servigo

g Tarefa de Execucao de Script

Tarefa de E uma tarefa atémica P—

articipante 1

coreografia coreografada. Representa

uma ou mais mensagens
Nome da tarefa de

trocadas. Cada tarefa de :
coreografia

coreografia envolve
dois ou mais participantes.

Partic i_pante 2

"~ o
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Subprocesso

expandido

As fronteiras do
subprocesso é expandida e
os detalhes do mesmo séo
visiveis dentro da

fronteira. Note que a
sequéncia do fluxo nao
podera cruzar a fronteira do

subprocesso.

=

Nome do processo

Subprocesso em
coreografia

comprimido

Os detalhes do subprocesso
de coreografia ndo sdo
visiveis. O sinal “+” indica
que é um subprocesso a ser
detalhado.

Participante 1

Nome do Sub-
Processo da
coreografia

|

.

Partici_pante 2

Subprocesso em
coreografia

expandido

A fronteira do subprocesso
em coreografia é expandido
e os detalhes séo visiveis
com

esta fronteira. Note que a
sequéncia do fluxo ndo

cruza a fronteira.

Participarte 1

Particoonts 3

Nome do sub-processo da coreografia

Participanta 1

Fariopants 1

O

Nome da tarefa
da corecgratia || da corecgraha

Nome da larefe

Coants

-

.

Participante 2

Portal (gateway)

E usado para controlar a
divergéncia ou convergéncia
de multiplas sequéncias de
fluxos. Determinaré a
geragao de ramificagdes,
bifurcacdes e unides de

diversos caminhos do fluxo.
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[Portal — tipos de

controles

Os icones com o losango
indicar&o o tipo de

comportamento do gateway:

Obs.: os portais (gateways)
baseado em evento ou
baseado em evento paralelo
podem iniciar novas
instancias do

processo.

/,./ \\_\-
Exclusivo ou \X ).
Baseado em
evento
Baseado em
evento pararelo

Inclusive { O
\

N\
Complexo ( * :
d /\ \\
Paralelo 4 +/
Sequéncia de fluxo | Refere-se ao fluxo originado
normal a partir de um evento e
continua através de -.-
atividades até o evento final,
ndo dependente de
condigdes.
Sequéncia de fluxo | O fluxo seguira dependendo
Condicional de condigdes estabelecidas. Con digao

Somente ser4 usada esta
representacdo quando nédo
for usada a representagao

condicional com o losango.

< e

Sequéncia de fluxo

condicional padrao
(default)

Ocorre quando algo ocorre
fora do planejado para o
fluxo e é baseado em um
evento

intermediario que ocorre
durante a execugao do

processo.

Excecdo
no fluxo

Fluxo de

mensagem

E usado para mostrar fluxo
de mensagens entre duas
entidades que podem enviar
e

recebé-las. No BPMN, duas
piscinas (pools) separadas
num diagrama
representardo duas

entidades.
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Associacao de

compensacao

Ocorre fora do fluxo normal
e é baseado em um evento
gue é acionado por uma
falha

de transacdo. O objetivo da
associagao (atividade) deve
estar marcada com tal, com

setas de retorno.

Faz

@

i Assoclagdo Desfaz
de compensacdo

4

Objeto de dados

Prové informagéo sobre o
que é requerido pela
atividade para ser executada

e 0 que ela produz.

Objeto dado

b

Objeto dado (Colegao)

Al

Dado de entrada Dado de saida

=20 [

Mensagem

E usada para representar o
conteldo entre dois

participantes.

™

Distribuigcao (Fork) Usado para juntar dois ou )
mais caminhos paralelos em —
um Unico caminho, como
forma de sincronizacao.
e —
-
Decisdo baseada A alternativa a seguir i
em dados depende do atendimento Condictio 1
as condicdes expostas. \
Somente um caminho >

podera ser seguido.

A Default >
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Deciséo baseada

em evento

A alternativa a seguir
dependera do evento que
ocorre N0S Processos.
Normalmente um tipo de
mensagem seria 0 evento
que

determinaria o caminho a
seguir. Outros tipos de
eventos, como cronémetros,
podem ser usados. Somente
uma alternativa é possivel.
Duas séo as opgdes para
mensagens recebidas:
Tarefas de Recebimento.
Eventos intermediarios de

mensagens.

[Ty Recenwe

, 5
\—}—.@—.[Tne Recene

Deciséo inclusiva

Representa o ponto onde as
alternativas sdo baseadas
em expressodes condicionais.
Uma condicéo padréo
(default) pode ser usada.

As duas versfes sao
possiveis: Usando mini
losangos. Usando um
gateway.

Juncéo (OR- Combinagéo de dois ou I
Merging) mais caminhos em um Gnico
caminho, mas ndo em e
paralelo, ou seja, bastara vir ’
de uma das direcdes para
encaminhar o processo. S
;
Atividade em Indica que uma atividade
repeticao deve ser repetida uma ou
(looping) mais vezes, se uma

condicao interna néo for
atendida. Um simbolo de
repeticdo é colocado na
parte central inferior da

atividade.
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Sequéncia em

Repeticdo pode ocorrer em

repeticao sequéncias de
(looping) atividades.
p

Instancias maltiplas | Determinara se instancias Sequencial

multiplas da atividade )

podem ocorrer em paralelo.

Um indicador com trés

linhas em paralelo indica =

esta condic&o.

Paralelo
; 1l
Interrupgédo de Mostra quando é aguardado ‘3
processo (algo fora | um periodo de espera Anunciar f‘\\ Incrementar
do controle do dentro de um processo. Um Eec:r;'ssmaca‘ '\L—_—/I regisiro
2 volo

processo faz o evento Voto do .
mesmo parar) intermediario é usado. 'fg?:éz"g'
Transagéo E um subprocesso que é

suportado por um protocolo

especial que garante que

todas as partes envolvidas

tenham concordado que a

atividade foi completada ou

cancelada. Uma linha dupla - -

indica que o subprocesso é

uma transagao.
Subprocesso Um subprocesso aninhado /

aninhado/embutido

embutido é uma atividade
que compartilha 0 mesmo
conjunto de dados que seu

processo pai.

———————p

Grupo

Um grupo de atividades que
sdo marcadas dentro de um
retangulo para fins de
documentacéo ou andlise.
N&o afeta 0 andamento do

processo.




Conector de Geralmente usado em
paginas impressao, este objeto

é utilizado para indicar onde
o fluxo deixa uma pagina e
inicia em outra. Um evento
intermediario de ligagao é
usado como conector de

paginas.

Associacao E usado para associar
informagdes com objetosdo | ==Y 0o=msmsmsmsssscsssssssmsmss-meme—==
fluxo. Textos e objetos que
ndo sejam do fluxo podem ___,_________,__-_-____}
ser associados com objetos

do fluxo.

Anotacao de texto E um mecanismo para - g
Texto descritivo aqui

adicionar informagéo /
-~

complementar ao diagrama. o

Piscina (pool) Representa a porgdo maior
do processo e contém as

raias (lanes) que conterao

por sua vez as atividades,

Noma

eventos etc. Em um

contexto de B2B pode-se ter

mais de uma pool para
descrever o processo como

um todo.

Raias (lanes) E uma particéo da piscina e

se estende por toda sua

extensdo. Pode ser vertical

ou horizontal (mais comum).

Hlme

Mame | Nams

Normalmente, 0 nome que

encabeca cada raia é o
papel funcional que
executard as atividades nela

contida.

Fonte: Gerenciamento de Processos de Negdécio. Baldam, Valle e Rozenfeld
(2014).
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APLICACAO DO BPM EM UMA EMPRESA FABRICANTE DE TUBOS
FLEXIVEIS: UMA ANALISE COMPARATIVA.

Vitor Barbosa Anderson?’, Pedro Henrique Mancini de Azevedo?®

RESUMO

Atualmente o mercado de 6leo e gas tem se tornado cada vez mais competitivo,
dessa forma as empresas precisam melhorar continuamente a eficiéncia de seus
processos. Para tal, € cada vez mais necessarios que 0s processos de uma
determinada empresa estejam cada vez mais controlados e mapeados de forma a
possibilitar a identificacdo de possiveis melhorias. Neste estudo é abordado o fluxo
de montagem, transferéncia e marcacédo de duas empresas do segmento de tubos
flexiveis. Os dois processos sdo analisados e modelados através de entrevistas e
observagbes com base nos conceitos tedricos de BPM e BPMN. Ao final, é
realizada uma analise comparativa entre os dois onde € demonstrado qual empresa

apresenta o melhor desempenho e por quais motivos.

Palavras-chave: Processos; Melhorias; BPM; BPMN.
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APPLICATION OF BPM IN A COMPANY MANUFACTURER OF
FLEXIBLE PIPES: A COMPARATIVE ANALYSIS

Vitor Barbosa Andersonl*, Pedro Henrigue Mancini de Azevedo2*

ABSTRACT

Currently, the oil and gas market has become increasingly competitive, so
companies need to continually improve the efficiency of their processes. To this end,
it is increasingly necessary that the processes of a given company are increasingly
controlled and mapped to enable the identification of possible improvements. In this
study, the flow of assembly, transfer and marking of two companies in the flexible
pipes segment is addressed. The two processes are analyzed and modeled through
interviews and observations based on the theoretical concepts of BPM and BPMN.
At the end, a comparative analysis is carried out between the two where it is
numerically demonstrated which company has the best performance and for what

reasons.

Keywords: Process; Improvements; BPM; BPMN.
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1. INTRODUCAO

A Gestdo de Processos de Negdcio dispde de uma visdo abrangente de
ordenar, estruturar e conduzir um negoécio, também comprovando a importancia
fundamental de pessoas e suas habilidades em conjunto com o uso apropriado de
tecnologias para entrega de melhores servicos e produtos aos clientes (ABPMP
BPM CBOK, 2013).

Segundo Smith e Finger (2007) O BPM apresenta-se de forma a tratar as
deficiéncias que os modelos de gestdo de processos expuseram com o passar do
tempo, desde o excesso de formalidade até a caréncia de linguagem padronizada
para modelar os processos.

A aplicacdo do BPM permite entregar as empresas ganhos atraves de
otimizacdo em seus produtos, servigos e processos, reducdo de custos, aumento
da lucratividade e mais agilidade em seus processos. O gerenciamento de
processos do negoécio também proporciona elementos para tomadas de decisdo
mais assertivas, por meio do embasamento no potencial efetivo dos processos e
seu alinhamento aos objetivos do negécio, ao invés de fundamentadas em
hipéteses funcionais e desconectadas do todo (CAPOTE, 2012).

Baldam et al. (2007) menciona que por meio da implantacdo do BPM, a
organizacdo é capaz de implementar metas de melhoria, reduzir retrabalhos,
burocracias e custos indevidos, além de alinhar as atividades da organizacdo a
estratégia, padronizar atividades dentro das unidades organizacionais, melhorar
informacdes para sistemas de gerenciamento, dentre outros beneficios.

Frente a este cenario, buscando um melhor desempenho nas organizacoes,
séo desenvolvidos varios estudos, muitos relacionados ao tema da modelagem de
processos (COSTA, 2009). Um processo € compreendido como algo que
transforma uma situagéo, dados, produtos através do manuseio ou insercao de
insumos que vao criar produtos/servicos (ALVES FILHO, 2011), enquanto a
modelagem é um conjunto de atividades que possibilita a documentagcédo e
redesenho destes processos, a fim de facilitar o entendimento e compreensao dos
mesmos (RODRIGUEZ, FERRANTE, 1995).

Considerando as informacfes relatadas anteriormente, pode-se usar a

seguinte pergunta como questéo de pesquisa: atraves da aplicacado da metodologia
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BPM em duas fabricantes de tubos flexiveis, é possivel analisar qual processo de

montagem, transferéncia e embalagem final apresenta o melhor desempenho?

2. OBJETIVO GERAL

Realizar uma analise comparativa do processo de montagem, transferéncia

e embalagem final de um tubo flexivel utilizando a notagcdo BPMN.
1.2.OBJETIVOS ESPECIFICOS
1.1.1.1. Analisar o processo da Empresa X;
1.1.1.2. Analisar o processo da Empresa Y;
1.1.1.3. Apontar diferencas entre 0os dois processos;
1.1.1.4. Demonstrar qual processo apresenta o melhor desempenho;
2. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

De acordo com Senapati et al. (2012), a reducéo do lead time é prezada por
varias organizacdes pois acrescenta valor ao negécio e ao produto entregue ao
cliente, conferindo uma maior vantagem competitiva as empresas. Ainda segundo
o autor, define-se que ter um curto lead time € fundamental para a sobrevivéncia
das organizacdes, tornando-as mais focadas em seus clientes. Para tal, é
interessante que esta reducdo ndo traga impacto negativo no valor percebido pelo
cliente ou na qualidade dos produtos e servi¢cos oferecidos. Para tal fim, de acordo
com Zeithaml, Bitner e Gremler (2014), € primordial que as expectativas do cliente
em relacdo ao servico oferecido sejam levadas em consideragcéao. Dessa forma, as
modificagcdes no processo precisam focar ndo somente na reducao de custos do
processo, mas também na qualidade do servi¢co oferecido e nas necessidades e

expectativas do consumidor.

Devido a alta competitividade das industrias do setor de 6leo e gas que
buscam um diferencial frente as suas concorrentes, através da reducdo de custos

do seu produto utilizando ferramentas da melhoria de processos e subprocessos,
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essa pesquisa se justifica através da modelagem em BPM do processo de
fabricacdo, marcacdo e montagem de duas fabricantes de tubos flexiveis
buscando-se realizar uma analise comparativa dos processos a fim de demonstrar
qual dos dois apresenta o melhor desempenho. Como vantagem da utilizacéo de
um sistema BPM, possibilita-se que gastos desnecessarios sejam potencialmente

reduzidos fazendo com que se tenha um aumento da produtividade.

Este estudo € direcionado na melhoria da eficiéncia operacional, visando
demonstrar e explorar ganhos de produtividade com a reducdo tempo nas

operacoes.

3. REFERENCIAL TEORICO
3.1.BPM

Segundo Muller (2003) as empresas sdo um conglomerado de processos
interligados. E para compreender o gerenciamento de processos € essencial
conceituar estes processos na esfera de negécios. Gongalves (2000), diz que toda
atividade ou conjunto delas que toma um input, agrega valor a ele e proporciona
um output a um determinado cliente pode ser considerada como um processo.

Hammer (2010), diz que através do gerenciamento de processos, as
empresas tém a possibilidade de desenvolver processos mais ageis, com menor
custo e maior flexibilidade e assertividade. Paim (2009) reforca esta ideia, alegando
que a gestdo de processos elimina obstaculos dentro da organizacéo, permitindo
uma melhor visualizacdo do processo de forma macro e as relacbes entre
fornecedores, clientes e as pessoas que executam 0 processo.

Ao longo dos anos os modelos de gestdo de processos apresentaram
deficiéncias como falta de linguagem padronizada para mapear 0S processos e
excesso e de formalidade. Desse modo o BPM (business process management),
busca ocupar estas limitagées (SMITH, FINCAR, 2007).

O BPM nao inclui apenas a descoberta, modelagem e implantacdo dos
processos de negoécio, mas o controle administrativo, executivo e de supervisao
sobre eles, fazendo com que os processos figuem em conformidade com as metas

de negdcio, proporcionando satisfacao aos clientes (SMITH, FINCAR ,2007).
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3.2. ANALISE DO PROCESSO DE BPM

O BPM CBOK (2013) diz que a anélise de processos possibilita uma melhor
compreensao das atividades dos processos bem como seus resultados em relacéo
ao atendimento de metas pré-estabelecidas. Além disso € possivel analisar as
restricbes e rupturas que influenciam no desempenho do processo. Uma analise é
realizada através de diversas técnicas como entrevistas, modelagem, simulacdes
etc. Geralmente também contempla:

e Estudo do ambiente de negdcio;
e Contexto organizacional do processo;
e Fatores que contribuem para o ambiente operacional;

e Caracteristicas do segmento de negocio;

Segundo Baldam et al. (2014), é fundamental compreender processos de
negdcio, sua eficiéncia e eficacia para desenvolver otimizacfes. A etapa de andlise
busca agregar valor ao negdocio e promover uma maior compreensao do processo
em guestdo e como ele atinge seus objetivos, possibilitando beneficios a curto
prazo através da padronizacdo de regras e partes dos fluxos de trabalho, bem como
auxiliar a geréncia a tomar decisdes de negdcio que melhorem as operacdes da
companhia.

De acordo com o BPM CBOK (2013), o levantamento de informacdes pode
ser realizado aplicando diversos métodos como: pesquisa, entrevistas, observacao
direta, andlise de videos, simulacdo de atividades, entre outros.

Durante o levantamento de informacbes devem ser considerados o0s

seguintes topicos:

3.2.1. DESEMPENHO DE PROCESSO

Os problemas de desempenho podem ser definidos como gaps entre como
0 processo esta sendo realizado e como deveria se executar para interligar o foco

ao cliente as estratégias organizacionais. BPM CBOK (2013).



49

3.2.2. HANDOFF

Todo ponto em um processo em que a atividade ou informacao passa de
uma funcéo para outra é considerado um handoff neste processo. Os handoffs em
um processo podem resultar em desconexdes, por isso devem ser analisados com
atencdo. BPM CBOK (2013).

Figura 5 - Handoff: Tranferéncia de controle

Funcoes de negocio

Funcaot Funcdo2 Funcaos Funcao 4

8
8 Evento de Atividade Atividade Atividade Atividade Saida do
EP Iniciagao 1a 2a 3a 4a Procasso
c
%]
©
0
O
0
v
v
V]
O
S
Q.

Evento de Atividade Atividade Atividade Atividade Saida do

Iniciagao 1b 2a 3¢ 4f Processo

Fonte: Adaptado de BPM CBOK 2013

3.2.3. REGRAS DE NEGOCIO

As regras de negécio aplicam restricbes e encaminham decisées que irdo
influenciar o desempenho e a natureza do processo. Normalmente, as regras de
negocio sao elaboradas com baixa compreensédo das condicbes que a empresa
pode encontrar ou se tornam desconectas por conta de mudancas néo
gerenciadas. BPM CBOK (2013).

3.2.4. GARGALOS

De acordo com o BPM CBOK (2013) gargalos séo limitagdes de capacidade
que geram uma fila. Os gargalos estdo diretamente ligados a capacidade do
processo. Algumas perguntas podem ajudar a nossa compreensao:

e Se 0s volumes aumentam, qual ponto do processo entra em colapso?
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e O que acontece com 0 processo quando uma matéria-prima atrasa ou
esta indisponivel?

e Quando um processo € acelerado, 0 que isso resulta nos processos
sequenciais?

e Quais fatores podem contribuir para o gargalo: fatores

organizacionais, pessoas, sistemas, infraestrutura?

3.2.5. VARIACAO

Falando-se em organizac¢des, variacdo de desempenho nunca é bom, mas
ainda assim € uma realidade em diversos segmentos de negdcio. A variacao de
desempenho resulta em atraso do processo e necessidade de mais recursos.
Entendendo que a variagdo faz parte da natureza do negdcio, é necessario buscar
pontos no processo em que estas variacbes possam ser diminuidas e em
consequéncia gerar um aumento do desempenho do fluxo de processo. BPM
CBOK (2013).

3.2.6. CUSTOS

Entender o custo para se executar o processo ajuda a definir quais

processos merecem ser revisados e melhorados. BPM CBOK (2013).

3.2.7. CONTROLE DO PROCESSO

Os controles de processo sdo utilizados para garantir que as obrigacées
legais estejam sendo atendidas. BPM CBOK (2013).

3.3.APLICACAO NA AREA DE OLEO E GAS

E possivel destacar pesquisas no Brasil relacionadas ao tema, como é o
caso estudado por Lobo, Conceicéo e Oliveira (2018), que utilizaram o Business
Process Management Notation (BPMN) para melhoria de processos em uma
multinacional americana com operag¢des em mais de 1200 localidades espalhadas
pelo mundo. A empresa fabrica equipamentos e fornece servigos para empresas

perfuradoras e prestadoras de servigco da cadeia de petroleo e gas. Foi modelado
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0 processo atual da empresa (as is) e apos analise foram implementadas melhorias
através da modelagem do processo em um estado futuro (to be). O trabalho
contribui com resultados ligados a ganhos de eficiéncia do processo abordado.
Souza et al. (2016) utilizou a metodologia BPM em uma empresa do ramo
de 6leo e gas em um processo referente a liberacdo de pecas para montagem de
uma arvore de natal molhada (equipamento utilizado para extracdo de petréleo).
ApoOs levantamento do estado atual do processo, foram identificados os
desperdicios de tempo nas atividades e na sequéncia elaborado o mapeamento do
estado futuro (to be), comtemplando as mudancas adotadas. Apés aplicacdo das
melhorias, obteve-se uma reducdo de 57% no tempo de compilacéo e liberacdo
das pelas para a montagem. Ainda foi identificado que no processo anterior apenas
22% do objetivo era atingido em média, j& no processo futuro esta média aumento

para 70%, baseando-se no més de implementacdo das melhorias.

4. METODOLOGIA

4.1.CLASSIFICACAO DE PESQUISA

Em concordancia com as classificacdes de pesquisa existentes, este estudo
caracteriza-se conforme descrito a seguir:
e Quanto a natureza: aplicada;
e Quanto a abordagem: qualitativa;
e Quanto aos objetivos: exploratéria;
e Quanto aos procedimentos: estudo de caso, pesquisas documentais,
pesquisa bibliogréafica e entrevistas.

E considerada aplicada quanto & natureza da pesquisa pois tem como
objetivo fornecer conhecimentos para aplicacdo pratica voltados a solucdo de
problemas reais.

Quanto a abordagem, apresenta caracteristicas de uma pesquisa qualitativa,
pois os levantados sdo em sua maior parte provenientes de entrevistas e

observacdes praticas. De acordo com Neves (1996), a pesquisa qualitativa se
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preocupa com a obtencdo de dados descritivos por meio do contato direto do
pesquisador com o objeto de estudo.

Com base em seus objetivos, classifica-se ainda este estudo como uma
pesquisa exploratdria pois tem-se como objetivo aprimorar ideias, possibilitando
considerar diversos aspectos em relacdo ao fato estudado.

Envolve ainda um (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c)
analise de exemplos que “estimulem a compreensao” (SELLTIZ et al., 1967).

Por fim, o presente estudo apresenta uma revisdo bibliografica e o
desenvolvimento de um estudo de caso, confirmando se tratar de uma pesquisa
exploratdria (SILVA, 2005, p.21).

Figura 6 - Classificagédo de pesquisa

S

Aplicada

Quanto a

abordagem Qualitativa

Quanto aos

objetives Exploratéria

Quanto aos Estudo de Pesquisa

procedimentos caso bibliografica Entrevistas

Fonte: Elaborado pelo autor
4.1.1.1. METODOS

O ponto de partida do projeto sera baseado no levantamento de dados para
a modelagem dos processos das duas empresas. Primeiramente sera modelado o
processo da empresa X, em seguida o da empresa Y, auxiliando a compreensao
do modelo adotado por cada uma das organizacdes. ApOs esta etapa serédo

apontadas as principais diferencas entre os dois processos, 0 que possibilitara
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posteriormente a realizacdo de uma analise comparativa a fim de demonstrar qual

processo apresenta o melhor desempenho e por qué.

4.1.1.2. SINTESE DO PROJETO

Figura 7 - Etapas do projeto

Levantamento
Entrevista com

das atividades e Os dados sao
i os autores do
necessidades do suficientes?

processo
projeto

Inicio

Sim

Demonstrar qual Apontamento e analise Modelagem do Modelagem do
processo apresenta das diferencas entre os processo da processo da
melhor desempenho dois processos empresa Y empresa X
Fim

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.1.3. LEVANTAMENTO DE DADOS

Com o objetivo de compreender todo o0 processo e obter-se uma
modelagem assertiva e explorar com eficacia os processos, foi realizado um
levantamento de dados a partir de observac6es em campo e ndo participante,
entrevistas nao-estruturadas com os colaboradores da area, como operadores,

profissionais da manutencgéo, engenharia e supervisao.

Quadro 5 - Aspectos das ferramentas

Dialogo interativo

Entrevista Aplicada a um pequeno numero de partipantes

Colher reagbes dos entrevistados

E utilizada para complementar o levantamento das
informacoes obtidas sobre os processos,
garantindo um maior entendimento do proposto
analisado

Observacao

Fonte: Adaptado de Valle e Oliveira (2012)
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41.1.4. MODELAGEM DO PROCESSO DAS EMPRESAS XE Y

Baseando-se nos dados coletados anteriormente, sera realizada a
modelagem dos processos das duas empresas utilizando um software de apoio.
Neste projeto seré utilizado o Bizagi Modeler.

4.1.1.5. ANALISE DOS PROCESSOS

A partir da sintetizacdo dos dados levantados, estes serdo analisados
através de tabelas comparativas e gréficos para comparagédo entre as diversas

atividades presentes nos dois modelos.

4.1.1.6. ANALISE COMPARATIVA

Realizar de uma analise comparativa a partir dos dados obtidos, e
demonstrar qual processo é mais eficiente além de explorar aspectos culturais para
escolha de cada uma das empresas. A analise comparativa deste processo utiliza
0S seguintes critérios:

e Desempenho do processo;
e Handoffs;
e Regras de negdcio;

e Gargalos;

4.2. OBJETO DE ESTUDO

A base para o desenvolvimento do presente estudo serdo duas empresas
existentes, porém serdo utilizadas com nomenclaturas ficticias, denominadas estas
de Empresa X e Empresa Y. Ambas consistem em duas industrias multinacionais
de grande porte do setor de 6leo e gas, fabricantes de tubos flexiveis que sao
utilizados para transporte de agua, 0leo e gas em aguas profundas. As duas
empresas dispdem de um extenso quadro de funcionarios responsaveis por efetuar
uma série de processos e subprocessos de producdo/fabricacdo e montagem do
tubo flexivel e seus conectores. Alguns destes processos sdo: operar maquinas

responsaveis pela fabricacdo de cada camada de um tubo flexivel disponibilizadas
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no formato de linhas de producéo, realizar marca¢des ao longo do tubo flexivel apds
a Ultima camada produzida, realizar a montagem dos conectores e efetuar a

amarracao final antes de enviar o produto ao cliente final.

As duas empresas se mostram em um ambiente ideal para desenvolvimento
deste estudo pois engloba uma grande quantidade de processos fundamentais ao
funcionamento e atingimento de seus objetivos e que, entretanto, ndo estéo
modelados. Por se tratar de empresas que buscam constantemente a otimizacao
dos seus processos e subprocessos visando se destacar perante a alta exigéncia
do mercado de Oleo e gas, através de processos mais enxutos e que resultem em
um menor custo de producéo aliado a reducédo do prazo de entrega ao cliente, o
presente estudo se mostra bastante vidvel para se atingir um melhor entendimento
e gerenciamento constante dos processos da empresa, com 0 objetivo de realizar
uma analise comparativa entre processos especificos das duas empresas e

demonstrar qual apresenta o melhor desempenho.

As duas empresas possuem o mesmo cliente como responséavel por mais de
90% das aquisicOes de seus produtos, dessa forma seguem a mesma linha de
exigéncias do cliente referente a qualidade, prazos e seguranca em suas
operacdes. Ambas possuem areas fabris que operam 24 horas por dia, 7 dias por
semana, através de turnos de 12 horas que sdo revezados entre 4 equipes e
dispdem de um galpdo de montagem com 8 frentes de trabalho e um galpéo de

transferéncia uma frente de trabalho.
Os macroprocessos das empresas consistem em:
e Fabricacao do tubo flexivel (composto por 5 camadas);

e Realizar a montagem de 2 conectores, um em cada extremidade do

tubo;
e Realizar enrolamento do tubo em bobinas (transferéncia);

e Realizar marcac6es ao longo do tubo flexivel;
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e Realizar testes ap0s os tubos estarem fabricados e com os

conectores montados;
e Realizar embalagem final e entrega ao cliente.

Ambas as empresas seguem uma exigéncia do cliente de entrega dos
produtos com basicamente o mesmo arranjo de acessorios e condi¢des: entrega
do tubo flexivel disposto em uma bobina, com dois conectores montados e
instalados nas duas extremidades do tubo e marcacfes ao longo do duto (10 em
10 metros, bem como a identificacdo do tubo em cada uma destas marcacgdes).
Para tal estudo foi feito um recorte desde a fabricacdo da ultima camada do tubo
flexivel (camada polimérica) até a entrega final do produto. A modelagem deste
processo tem como objetivo analisar as macro etapas que consistem desde o
término da fabricacdo, passando pela montagem dos conectores, transferéncia
entre bobinas e marcagdo do tubo flexivel e finalmente a embalagem final. O
macroprocesso em destaque é executado em 100% dos produtos ofertados pelas

empresas em questao.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Abaixo foram descritas todas as atividades que englobam o macroprocesso
analisado bem como o tempo médio de execucdo das atividades com base em

observacoes diretas e entrevistas com executores do processo.

Tabela 1 - Atividades analisadas

| tem | Grupo | Atividade | Tempo(h) | Tempo (dias)

1 Movimentagao Movimentag¢do Fabrica x Montagem 1,00 0,0
2 Movimentacao Movimentacdo Fabrica x Transferéncia 1,00 0,0
3 Movimentagao Movimentagdo Montagem x Transferéncia 0,67 0,0
4 Movimentagado Movimentacao Transferéncia x Montagem 0,67 0,0
5 Posicionamento Posicionar bobina na area de transferéncia 0,25 0,0
6 Posicionamento Posicionar bobina na drea de montagem 0,25 0,0
7 Transferéncias Transferir extremidade do tubo para bobina receptora 0,42 0,0
8 Transferéncias  Transferéncia/desenrolamento + marcagdo (amostra 1000m) 6,00 0,3
9 Amarragao Amarracgdo da extremidade do tubo na bobina receptora 0,25 0,0
10 Amarragao Amarracao provisoria 0,33 0,0
11 Amarragao Amarragao final 0,75 0,0
12 Instalacao Instalacdo dos blocos de isopor 0,83 0,0
Montagem Processo de montagem do conector 144,00

-_ 156,42 m

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

5.1. FLUXO DOS PROCESSOS DA EMPRESA X

Existe atualmente na empresa X um grande esforco para otimizar seus
subprocessos, com foco em reducéo de tempo nas operagdes através da utilizacao
de indicadores de desempenho, dessa forma os subprocessos sdo constantemente
analisados, revisados e gerenciados e estes apresentam um bom desempenho.

Porém, ao se tratar de macroprocessos, a empresa segue uma ordem
cronoldgica e execucdo desde o inicio de suas operacdes, modelo este que nao

sofreu nenhum tipo de revisao e/ou otimizacao ao longo dos anos.
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PROCESSO DE MONTAGEM E MARCAGAO

FABRICA

Figura 8 - Fluxo dos processos de montagem, transferéncia e marcacao da empresa X.

Movimentagao de cargas

Operagao

MONTAGEM

TRANSFERENCIA

para galpso de
montagem J

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)




O fluxo modelado da empresa X engloba as seguintes atividades e tempos:

Tabela 2 - Atividades analisadas na emiresa X

Item Atividade Tempo (min) Tempo (h) Tempo (dias)
1 Movimentagdo Fabrica x Montagem 60 1,00 0,0
2 Posicionar bobina na area de montagem 15 0,25 0,0
3  Processo de montagem do conector 1 8640 144,00 6,0
4  Movimentagdao Montagem x Transferéncia 40 0,67 0,0
5 Posicionar bobina na area de transferéncia 15 0,25 0,0
6 Transferir extremidade do tubo para bobina receptora 25 0,42 0,0
7 Amarracgdo da extremidade do tubo na bobina receptora 15 0,25 0,0
8 Transferéncia/desenrolamento + marcag¢do (amostra 1000m) 360 6,00 0,3
9 Amarragdo provisoria 20 0,33 0,0
10 Movimentagdo Transferéncia x Montagem 40 0,67 0,0
11 Posicionar bobina na area de montagem 15 0,25 0,0
12 Processo de montagem do conector 2 8640 144,00 6,0
13 Amarragao final 45 0,75 0,0

TOTAL 17930 298,83 12,5

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Observa-se que na empresa X, apdés o tubo flexivel finalizar o ultimo
processo na fabrica, ele é enviado para o galpdo de montagem onde € realizada a
montagem do primeiro conector. Apos esta etapa, a bobina com o tubo e o conector
1 montado é enviada para o galpdo de transferéncia onde é realizada a
transferéncia entre bobinas, realizando as devidas marcacdes e assim sendo
possivel acessar a outra extremidade do tubo onde sera montado o conector 2.
Apés esta etapa o tubo é enviado novamente para o galpdo de montagem para ser

realizada a montagem do conector 2. Finalizadas estas etapas € realizada a

amarracao final para entrega ao cliente.

5.2. FLUXO DOS PROCESSOS DA EMPRESA'Y

Assim como na empresa X, a empresa Y também concentra seus esforgos
em otimizar micro processos e atuam com um fluxo de macroprocessos

estabelecidos desde a sua concepc¢ao, porém de maneira diferente da empresa X.
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FABRICA

Figura 9 - Fluxo dos processos de montagem, transferéncia e marcacdo da empresa Y.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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O fluxo modelado da empresa Y engloba as seguintes atividades e tempos:

Tabela 3 - Atividades analisadas na empresa Y

EMPRESA Y
Tempo Tempo Tempo
Item | Atividade (min) hora dias
1 Movimentagao Fabrica x Transferéncia 60 1,00 0,04
2 Posicionar bobina na area de transferéncia 15 0,25 0,01
3 Instalagdo dos blocos de isopor 50 0,83 0,03
4  Transferir extremidade do tubo para bobina receptora 25 0,42 0,02
5 Amarracao da extremidade do tubo na bobina receptora 15 0,25 0,01
6 Transferéncia/desenrolamento + marcagdo (amostra 1000m) 360 6,00 0,25
7  Amarragdo provisoria 20 0,33 0,01
8 Movimentacdo Transferéncia x Montagem 40 0,67 0,03
9 Posicionar bobina na drea de montagem 15 0,25 0,01
10 Processo de montagem do conector 8640 144,00 6,00
11 Amarracao final 45 0,75 0,03

9285 154,75

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Observa-se na empresa Y que apos o tubo flexivel finalizar o dltimo processo
na fabrica, ele € enviado diretamente para o galpdo de transferéncia onde é
realizada a transferéncia entre bobinas e as marcac¢fes, porém o inicio do
enrolamento na segunda bobina conta com a instalacdo de blocos de isopor, o que
possibilita que a primeira extremidade (ainda sem o conector) fique acessivel
juntamente com a extremidade 2 ao final do enrolamento e marcacao. Apos esta
etapa, a bobina com o tubo e as duas extremidades do tubo acessiveis sdo
enviadas para o galpdo de montagem, onde ocorre a montagem do conector 1 e 2
de forma simultéanea, criando-se uma frente de trabalho em cada lado da bobina.
Apés a conclusdo da montagem dos dois conectores, é realizada a amarracao final

para entrega ao cliente.
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5.3.ANALISE COMPARATIVA

Segundo o BPM CBOK (2013), os itens utilizados para realizar esta analise
de processo sdo: desempenho do processo, handoffs, regras de negocio, gargalos,
variacao, custos e controle de processo. A analise comparativa pode ser observada
no quadro 6, sendo possivel observar a consolidacdo de quais aspectos foram

encontrados em cada uma das empresas.

Quadro 6 - Andlise comparativa entre a Empresa X e Empresa Y.

Itens analisados Empresa X EmpresaY
Desempenho de processo X

Handoffs X X
Regras de negdcio X

Gargalos X

Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs andlise das atividades e fluxo dos processos das duas empresas
demonstrados nos topicos anteriores, € possivel observar alguns aspectos
baseados nos itens descritos no ABPM CBOK (2013).

5.3.1. DESEMPENHO DE PROCESSO

A Empresa X apresenta um menor desempenho de processo em relacédo a
Empresa Y. Isto pode ser demonstrado utilizando o tempo como medida de
processo. O grafico 1 demonstra o tempo total dos processos realizados por cada

uma das empresas.
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Grafico 1 - Tempo para realizacdo do processo

Tempo total (h) - Fim da fabricag¢ao até
embalagem final de um tubo flexivel

298,83

Empresa x Empresay

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
5.3.2. HANDOFFS

Em relacdo aos handoffs, estes podem ser observados em ambas as
empresas através da observacao do fluxo de processos. Porém na empresa X, em
maior quantidade por conta do maior nimero de movimentac¢des do tubo flexivel
entre areas. Estes pontos do processo fazem com que a atividade passe de uma
funcdo para outra, aumentando também a passagem de informacdes entre setores
ocasionando desconexfes nos processos. Ainda € possivel destacar que o de
acordo com a analise do fluxo dos processos das duas empresas, existe a
possibilidade da eliminacdo de handoffs na Empresa X, se baseando no fluxo da
Empresa Y, onde h& apenas uma movimentacao do tubo flexivel entre o galpdo de
transferéncia para montagem. As figuras 10 e 11 ilustram a existéncia da maior
quantidade de handoffs na empresa X. Devido a ordem de execucdo das
atividades, a empresa X necessita da realizagdo de mais movimentagfes entre

areas do que o processo da empresa Y.
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Figura 10 - Histérico de movimentacdes da empresa X

EMPRESA X
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'
Ihiwn:ﬂ*.nci-u 3
Miovimentagha 2 ™1
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 11 - Historico de movimenta¢gdes da empresa Y

EMPRESA Y
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Movimentagio 1

Transferéncia

Movimentagdo 2

Montagem

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.3.3. REGRAS DE NEGOCIO

As regras de negdécio da empresa X, que foram definidas na concepcéao de
suas instalacdes, impdem restricdes que impactam a natureza e o desempenho do
processo, como por exemplo a necessidade de se montar um conector por vez,
realizando a transferéncia entre estas duas etapas. Esta forma de se executar as
atividades resultam em maior tempo para execuc¢ao do macroprocesso, indo contra
0s objetivos da organizacao de se otimizar tempo na execuc¢ao dos processos como

um todo.

5.3.4. GARGALOS

Na empresa X € possivel detectar um maior potencial de gargalos pelos
seguintes fatores:

O galpdo de montagem de ambas as empresas conta com 8 frentes de
trabalho, possibilitando a montagem de conectores em tubos flexiveis distintos ao
mesmo tempo. Porém na empresa X, cada frente de montagem possibilita a
montagem de apenas 1 conector enquanto na Empresa Y, uma frente de montagem
possibilita a montagem de 2 conectores. Conforme demonstrado no histérico de
movimentacdes da Empresa X (figura 11), o galpdo de montagem recebe tubos
tanto da fabrica quanto da transferéncia. Em um cenario de alto volume de
producdo, com a ocupacéo de muitas frentes de montagem, poderia ser geradas
filas tanto na fabrica quanto no galpdo de transferéncia, tendo a necessidade de
ser aguardar liberacdo de frentes de montagem.

Na empresa Y, além de uma Uunica frente de montagem possibilitar a
montagem de 2 conectores, 0 galpdo de montagem recebe tubos apenas de um
setor (transferéncia) ao invés de dois como na Empresa X, fazendo com que o fluxo
de chegada de tubos seja menor e a capacidade de producdo seja maior devido a
montagem de conectores em simultaneo.

Ainda é possivel destacar que o gargalo da empresa X é resultado de uma
restricdo interna, onde fatores como infraestrutura, sequenciamento de atividades

e fatores organizacionais influenciam para o gargalo.



66

6. CONCLUSOES

Como apresentado, neste trabalho foi proposto o mapeamento e modelagem
dos processos de montagem, transferéncia e embalagem final de um tubo flexivel
em duas multinacionais fabricantes de tubos flexiveis, apontar diferencas entre os
dois processos com base nos aspectos da metodologia BPM e em seguida realizar
uma andlise comparativa entre os dois processos demonstrando qual apresenta o

melhor desempenho.

Foi possivel observar que a aplicacdo da abordagem da gestao de processos
de negdcios utilizando as ferramentas de mapeamento e modelagem de fluxo de
processos através da notacdo BPMN puderam proporcionar a realizacdo de uma
analise comparativa entre as duas empresas, identificando problemas de
desempenho, handoffs, regras de negodcio e gargalos em seus processos, itens
estes que ndo agregam valor ao processo, como Visto no capitulo introdutério e na
revisdo bibliografica deste artigo. Ao comparar os resultados com outras
publicacdes é possivel concluir que a elaboracdo do fluxo de trabalho — uma das
diversas aplicacbes do BPMN — foi atingida com sucesso, como diversas obras
preveem. Também é evidenciado que em comparacao a outras obras de estudos
publicados e referenciados neste trabalho, percebe-se que a conducdo e

desenvolvimento do trabalho foram feitos de forma similar.

O desenvolvimento deste estudo permitiu concluir que o objetivo
estabelecido no inicio da pesquisa foi atingido com base na utilizacdo dos conceitos
do BPM e técnicas do BPMN. E importante destacar que a aplicacdo de diversos
métodos durante o levantamento de informagdes propostos por BPM CBOK (2013)

facilitou a andlise dos processos e desenvolvimento do trabalho.

Como relevancia tedrica, destaca-se o fato de o trabalho prover uma
contribuicdo para um tema pouco explorado, aliando a aplicacao técnica do BPM a
processos da industria de 0leo e gas, mais especificamente em duas empresas de

manufatura de produtos utilizados para producéo de petréleo.
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Destaca-se o fato de que a Empresa Y apresenta um melhor desempenho
de processo, podendo ser comprovado e mensurado através do tempo total do
processo das duas empresas. Além disso, a Empresa Y apresenta uma menor
quantidade de handoffs e um fluxo de processos que resulta em um menor
potencial de gargalos em comparacdo a Empresa X. Todos estes fatores
demonstram também que o processo da Empresa Y se mostra mais alinhado as

regras de negdécios da companhia.

Deste modo, comprova-se que através da aplicacdo metodologia BPM foi
possivel evidenciar que a Empresa Y apresenta melhor desempenho em relacdo a

Empresa X, confirmando os objetivos especificos definidos neste trabalho.
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