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RESUMO

COLAMEO, Giuliano. [MAPPRO]: mapeamento dos processos da diretoria de
marketing estratégico do Banco Itau. Sdo Paulo, 2007. 115p. Trabalho de
Formatura — Escola Politécnica, Departamento de Engenharia de Producgao,
Universidade de S&o Paulo.

A atual configuragdo do mercado tem levado a uma competicdo cada vez mais
acirrada das organizagdes de servigos. As instituicdes financeiras ndo fogem a regra, tendo
mobilizado esforcos no sentido de promover melhorias substanciais em seus processos
internos para a obtencdo ou manuten¢do de diferenciais competitivos. Porém, a etapa de
proposicdo e implantagdo de melhorias nos processos ¢ precedida pelo levantamento e
diagnostico dos processos. Nesse sentido, € que se apresenta este trabalho de formatura que
para atender & demanda de andlise dos processos de negocios da Diretoria de Marketing
Estratégico do Banco Itat, desdobrou-se na realizacdo de um projeto de mapeamento de
processos. A execugdo deste projeto levou ao desenvolvimento de uma nova técnica de
mapeamento de processos denominada [MAPPRO], baseada nas técnicas ja existentes que
constam da literatura (notadamente valendo-se do IDEFO e do SERVPRO). Assim, além de se
descrever a maneira pela qual foi possivel obter os produtos finais fornecidos a organizagao,

apresenta-se o método [MAPPRO] que €, em si, um dos resultados do projeto.

Palavras chave: Mapeamento de Processos. Gestdo de Operacdes de Servigos. Setor Bancario.






ABSTRACT

COLAMEO, Giuliano. [MAPPRO]: Banco Itau strategic marketing department’s
processes mapping. Sdo Paulo, 2007. 115p. Monograph — Escola Politécnica,
Departamento de Engenharia de Producéao, Universidade de Sao Paulo.

The currently market configuration has lead service corporations to a tense
competition. In this way, Financial Institutions are not different, making efforts to promote
processes’ improvements assuring these enterprises to keep or obtain competitive advantage.
Nevertheless, the brainstorming step comes after processes are known and registered.
Therefore, this monograph stands for Banco Itau strategic marketing department’s business
processes’ analysis done by a process mapping project. Trough this project, the team has
developed a new process mapping technique, named [MAPPRO] based on IDEF0, an well-
known process mapping technique, and SERVPRO, a method specifically designed to service
processes. Thus, as long as the [MAPPRO] method could be understood as an project result, it
is presented in this monograph what is [MAPPRO] method among the other project results.

Key words: Process mapping, Services Operations Management. Banking industry.
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Este capitulo tem por objetivo apresentar o Trabalho de Formatura, contemplando a
descri¢do da empresa onde o mesmo foi desenvolvido, bem como o tema que foi trabalhado.
A partir desta contextualizagdo, procura-se elucidar o problema encontrado e o panorama no
qual este se insere. Finalmente, expoe-se qual a relevancia deste trabalho para a

Organizagdo e como o mesmo integrou as atividades desenvolvidas ao longo do estagio.

Introducao
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1 Introducao

O futuro pertencerd as empresas que dominarem seus processos.

Nas ultimas décadas, tém sido recorrentes as discussdes sobre a melhoria de processos
no ambiente empresarial. Seja através de métodos mais sutis como aquele proposto pela
Abordagem da Qualidade Total em que se sugerem intervengdes incrementais para a
realizagdo da melhoria continua dos processos, ou de métodos de ruptura como os
apresentados pela Reengenharia de Processos; fato ¢ que a discussdo de otimizagdo de
processos integra o cotidiano organizacional das grandes empresas ha algum tempo.

Conforme argumenta Gongalves (1997), entretanto, os investimentos em inovagao de
processos que podem alcangar o montante de 70% dos orgamentos de Pesquisa &
Desenvolvimento estdo ainda concentrados nos processos industriais, sobretudo os de
manufatura, relegando os processos tipicos da area ndo fabril ao segundo plano.

Neste sentido, entdo, ¢ que a realizagdo de um trabalho como em uma organiza¢ao
prestadora de servigos aborda um campo menos explorado no estudo de processos, mas — nem
por isso menos — importante. Pelo contrario, segundo Quinn (1992), a importancia dos
processos de trabalho aumenta a medida que as empresas ficam com contetido cada vez mais
intelectual ou nas empresas de contetido puramente intelectual, afastando-se do modelo fabril.

Assim, partindo-se da premissa de que s6 se pode melhorar, aquilo que se conhece,

originou-se a demanda para este trabalho por parte da organizagdo descrita a seguir.

1.1 Contexto

1.1.1 A Empresa estudada

O Banco Itat S.A., sediado em Sao Paulo, ¢ a subsididria do Itati Holding voltada a
servigos financeiros oferecendo produtos e servigos bancarios, cartdes de crédito, seguros,

previdéncia e capitalizagdo; realizando também gestao de fundos e carteiras; atendendo a mais
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de 12,4 milhdes de clientes: desde o varejo até o seguimento private, além de empresas
(micro, pequenas, médias e investidores institucionais) e instituicdes do poder publico, por

meio de estruturas especializadas.

Fundado em 1945, o Itat ¢ o segundo maior banco privado do Brasil em ativos totais,
que em 2006 somaram R$ 209,7 bilhdes, conta com 59.921 funcionarios no Brasil € no

exterior, sendo uma das mais respeitadas instituigdes financeiras brasileiras.

Dispde ainda de operagdes no Japdo, nos Estados Unidos, nas Ilhas Cayman, em
Portugal, na Inglaterra, na Argentina e na China, para atendimento a clientes pessoa fisica e

pessoa juridica (ITAU, 2007).

A empresa ¢ fruto de uma série de fusdes e aquisi¢des ocorridas durante os seus mais
de 60 anos de existéncia, contrariando até uma tendéncia de desnacionalizacdo do setor
bancario. Abaixo apresenta-se uma versio resumida da linha de tempo' que sintetiza a

historia do banco (a partir de ITAU 2006):

® 1945

- Fundagao do Banco Itat Holding Financeira S.A.;

® Década de 60
- Modernizacao do sistema financeiro;
- Autorizagdo para o estabelecimento de bancos de investimentos brasileiros;

- Itatt Holding realiza suas primeiras fusoes;

® Década de 70
- Novas aquisi¢des (Bancos Alianca, Portugués do Brasil e Unido Comercial);
- Desenvolvimento das primeiras campanhas de marketing;

- Criagao da Itautec;

® Década de 80
- Ambiente politico econdmico conturbado.
- Consolida¢ao do Banco eletronico;

- [tau torna-se Banco Multiplo;

' A versdo integral da linha do tempo encontra-se no Anexo A deste trabalho.
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® Década de 90

- Mudangas: no ambiente competitivo internacional e na lideranca da
organizagao/;

- Segmentagdo mercadoldgica;

- Inicio da internacionalizacao;

® Década Atual

- Aquisig¢des de bancos estatais;

- Amplia¢do da atuacdo para os setores de bancos de atacado (Itau BBA), de
financiamento a bens de consumo (Banco Fiat), de seguros (Banco AGF ¢ AGF
Vida e Previdéncia), de empréstimos pessoais (Taii) e, finalmente, de crédito ao
consumidor (Grupo Pao de Agucar e a Lojas Americanas S.A.);

- Aquisigdes: BankBoston do Brasil, Credicard e Orbitall.

Reflexo de um perfil de uma empresa em constante mudanca e expansao, além de
caracteristicas inerentes ao fato de ainda ser uma empresa familiar, a estrutura organizacional

do Banco Itau esta dividida conforme o organograma da pagina a seguir.

Faz-se notar a complexidade do organograma, tipico de organizagdes do porte do
Banco Itau, com forte concentracdo funcional e possibilidade de superposicdo de atribuigdes
e responsabilidades. Mesmo para os colaboradores®, por vezes, ndo fica claro qual é a
atividade fim de cada area. Além disso, o agrupamento e a centralizacdo dessas areas no nivel
do grupo executivo, isto ¢é, sob responsabilidade dos poucos vice-presidentes catalisa

mudangas e reorganizagdes freqiientes.

Neste sentido, proceder a analise dos processos, auxilia na compreensao de como as
diversas areas interagem na execucdo de suas operagdes e como essas relacdes podem ser

melhoradas.

2 - C L . L
Denominagao para funcionarios de todos os graus hierarquicos, vigente dentro da organizagio.
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Presidencia Executiva Itaubanco
DIRETORIA DE

| D C P | CuLTURADE

PERFORMANCE
ATMF ACPS AUECI ADEPLAM
AREA DE AREADE  AREA DE CREDITO, AREA DE AREA DE
TESOURARIAE CONTROLE PROD. PF, SIST. DE UNIDADES AREA DE APOIO AO MERCADO DE
MERCADOS ECONOMICO CANAIS ELETR. E EXTERNAS E DESENVOLVIMENTO E CAPITAIS
FINANCEIROS GESTAO CREDITO MARKETING
AlA ACJ ARO | | ARH ACCE AUD ASA-UPJ
AREA ITAU AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE SUPORTE
ARGENTINA CONSULTORIA RECURSOS RECURSOS CREDITO E AUDITORIA ADM. E UNIDADE
JURIDICA OPERACIONAIS HUMANOS CONS. PESSOA JURIDICA
ASPC AOCA | | AEMPE || AIV ACC | |ANOCC

AREA SEGUROS, AREA ITAU AREA DE OPERACAO AREA EMPRESAS AREA ITAUCRED AREA DE AREA NEGOCIOS E
PREVIDENCIAE CARTOES COMERCIALDE EPERSONNALITE  VE{CULOS CREDITO AO OP. DE CARTOES DE
CAPITALIZACAO AGENCIAS CONSUMIDOR CREDITO

Figura 1 - Organograma Corporativo (elaborado a partir da AG-02, circular interna)
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1.1.2 A Diretoria de Marketing Estratégico

A Diretoria de Marketing Estratégico do Banco Itad integra a Area de Apoio ao
Desenvolvimento e Marketing, ADEPLAM (vice-presidéncia do Banco Itau), conforme

organograma abaixo:

ADEPLAM

AREA DE APOIO
AO DESENVOLVIMENTO E MARKETIN

SUP. DE QUALIDADE,
ORCAMENTO,
CONTROLES,
COMPLIANCE

SUP. DE DIRETORIA DE DIRETORIA DE DIRETORIA Dh

- DIRETORIA DE

PLANEJAMENTO RELACOES MARKETIN~G, MARKETING MARKETING DE

COMERCIAL INSTITUCIONAIS COMUNICACAO E ESTRATEGICO .y ;
DESIGN NEGOCIOS

Figura 2 - Organograma da Vice-Presidéncia (adaptado de AG-02, jun/07)

J& a Diretoria, propriamente dita, encontra-se assim organizada:

SUPRER w GMCE

Supermten éncia de
Gestio da Marca

Geréncia de Pesquisa e Geréncia de
Acompanhamento de Mercado Marketing em Canais

| Eletronicos
—

GEIR GEPRER GM URE

Geréncia de

Geréncia de Unidade de Relagoes

Gestido da Marca o
I Es“‘df’s € Programas de Especiais
n or;agoes~para Retencgdo e (Acompanhamento da
a Retengao Relacionamento Concorréncia)

Figura 3 - Organograma da Diretoria (adaptado de AG-02, jun/07)
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A histdria da Diretoria esta em muito relacionada com a carreira de seu diretor dentro
do banco e explica, em certo nivel, sua estrutura organizacional. Abaixo, apresenta-se a
historia recente da DIMARKE:

Os trabalhos relacionados ao Marketing Estratégico no Banco Itad s3o iniciados na
década de 80, através das atividades de pesquisa de mercado (GPAM).

Nos anos que se seguiram, realizaram-se muitos projetos multidisciplinares relacionados a
tecnologia e marketing com a participagdo do diretor. Como conseqiiéncia, a diretoria acabou
por fundar a GMCE, responsavel pelo Marketing em Canais como Caixas Eletronicos,
Internet Banking e Sites.

Quando se comegou a discutir a relagdo banco-cliente ¢ a mudanga de visdo acerca do
negocio (de visdo “produto” para visdo “cliente’), o banco — em parceria com uma consultoria
— desenvolveu um projeto de Relacionamento e Retencdo de Clientes. Esse projeto
desdobrou-se no que ¢, hoje, a SUPRER.

Finalmente, a partir do envolvimento do diretor em projetos relacionados a Gestdo da
Marca Itau, no final da década de 90, criou-se uma superintendéncia responsavel por projetos
relacionados a essa “disciplina”.

Assim, em linhas gerais, os o0rgdos que compdem a DIMARKE foram agrupados na
medida em que seu diretor envolveu-se com projetos relacionados ao core de cada uma das

areas.

A luz do que ocorreu para o banco como um todo, a DIMARKE passou por mudangas

internas em razao do quadro atual de mudancas da organizagdo, a saber:

De estrutura predominantemente enxuta, a DIMARKE apresentou um salto de 28 para
45 colaboradores advindos das empresas BankBoston, Credicard e Orbitall;

Alteragdes organizacionais: a Unidade de Relagdes Especiais (URE), que desenvolve
trabalhos de acompanhamento da concorréncia, passou a integrar a Superintendéncia de
Gestao da Marca (SGM) e a chegada de mais uma gerente para a GPAM (Geréncia de
Pesquisa e Acompanhamento de Mercado) acarretou a divisao da equipe em dois times;

A Diretoria iniciou um projeto de mudanca organizacional, no sentido de adequar-se a

nova realidade e as demandas corporativas.
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,

E importante ressaltar que, apesar do reforco recebido e das alteragdes no
organograma, o foco dos processos da Diretoria ndo foi modificado até o momento em que se

deu a elaboracgao deste trabalho.

Assim, os resultados de servigo dos trabalhos da DIMARKE permanecem sendo
analises e recomendacdes estratégicas que suportam a tomada de decisdo das areas de
negdcio; podendo ser obtidas através de pesquisas junto a clientes e nao clientes, analises
mercadoldgicas e estudos quantitativos, qualitativos e experimentais junto a base de clientes

do banco.

Com o proposito de sintetizar a forma como equipe e diretor entendem o papel da

DIMARKE para o Banco Itau, apresenta-se sua missao:

Quadro 1 — Missao DIMARKE (Fonte: DIMARKE, 2007)

Alavancar a competitividade do Itau e de seus negdcios, gerando e disseminando
conhecimento, acumulado e integrado, sobre as expectativas, usos e percepgoes, atuais e

fuitiirne dnc iicriArine de cervirne finnnreirnc

1.2 Problema Levantado / Tema Proposto

Em primeiro lugar, havia uma dissonancia na compreensdo das etapas dos processos
3 . (o .
por parte dos gestores’ e da equipe executora. Essa caracteristica acarretava em dificuldades

na gestdo e contribuia para a eclosdo de conflitos.

Posteriormente, verificou-se que esse desconhecimento acerca dos trabalhos e
processos de cada geréncia / superintendéncia difundia-se pela Diretoria (o grau de
isolamento era tal que a equipe, em sua maioria, ndo sabia apontar o core de cada unidade
organizacional da DIMARKE). Este aspecto também foi observado entre as areas externas

diretamente ligadas aos principais projetos (clientes, parceiras ou fornecedoras), o que

? Ao longo deste trabalho, procurar-se-4 utilizar a seguinte linguagem para a designagio dos graus hierarquicos:
Gestores: gerentes e superintendentes (possuem equipes subordinadas diretamente ou indiretamente)

Equipes / Equipe executora / Analistas: conjunto de analistas, especialistas, supervisores e estagiarios que
respondem a um gestor.
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dificultava — em muito — o correto entendimento de responsabilidades e, por conseguinte, a

prospeccao de novos trabalhos e estabelecimento de novas sinergias.

Retornando ao panorama interno a diretoria, defini¢des pouco claras do modus
operandi de cada um dos processos, implicavam em uma necessidade freqliente de supervisao
/ orientagdo, limitando a autonomia a apenas alguns dos colaboradores. Tal aspecto tornou-se
especialmente critica na medido face a chegada de novas pessoas na organizagdo (resultado

das aquisi¢des realizadas).

Como conseqiiéncia, observava-se freqiientemente a ocorréncia de retrabalho e
dificuldades no cumprimento de prazos. A falta de seqiiéncia ldgica entre etapas levava

também a excesso de espera, completando — assim — a série de desperdicios que ocorriam.

Esta série de problemas na execucdo dos trabalhos decorria, fundamentalmente, da
precariedade no controle de processos e apontava para uma necessidade premente de melhor

entendimento e explicitagdo das atividades, bem como de seu encadeamento.

Na realidade, a inexisténcia de um padrao para os procedimentos na execucao dos
trabalhos, levava a apropriagdo de conhecimento acerca de “como proceder/como executar o
trabalho” pelos proprios executores; o que certamente inviabilizava a disseminagdo € o

compartilhamento de aprendizado acerca dos processos.

Essa barreira em relagdo ao aprendizado, alids, existia — segundo a propria equipe —
também em nivel individual, dado que uma mesma pessoa nem sempre seguia uma série
padrao de atividades de forma logica. Constatou-se que, mesmo individualmente, havia casos

em que processos semelhantes eram executados de forma completamente diferente.

Em suma, esse conjunto de caracteristicas em relacio a forma de execugdo e
planejamento dos processos de cada area, culminou no tema deste trabalho que diz respeito ao
conhecimento e racionaliza¢do dos processos da DIMARKE, como parte fundamental para
proceder a sua otimizacdo ¢ controle, contribuindo para a eficiéncia operacional da

organizagao.
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1.3 Escopo e Objetivos do Trabalho

O escopo deste trabalho encerrava-se no estudo dos processos de cada uma das unidades,
geréncias e superintendéncias da Diretoria de Marketing Estratégico do Banco Itau, tendo por
objetivo analisar de forma estruturada a seqiiéncia logica de execucdo de tarefas que
compdem cada processo, contemplando suas “entradas” e “saidas” (inputs e outputs), bem
como os recursos utilizados e a interface com outras areas (internas ou externas a

organizagao).

Como objetivo primario, pretendia-se chegar a uma documentacao detalhada e atualizada,
tendo fluxos dos trabalhos (dentro de um padrdo unificado para toda a Diretoria) que

refletissem fidedignamente a forma como os mesmos sdo executados.

Nessa medida, um mapeamento que contemplasse os principais processos de negdcios da
diretoria, permitiria o alinhamento das geréncias / superintendéncias no grau de evolucao do
gerenciamento de processos e a possibilidade de se desenvolver um léxico comum ao

entendimento dos processos.

Finalmente, almejava-se que o Mapeamento dos Processos realizados subsidiasse o
posterior aperfeicoamento de processos (através de um programa corporativo de mudanga
organizacional planejada implantado na DIMARKE), bem como a implementa¢do de um

software de gerenciamento de projetos na diretoria, em um futuro proéximo.

Ressalta-se que, em alguns casos, conforme se construiam os diagramas, definiram-se
procedimentos-padrdo a serem seguidos, além de se ter gerado e disseminado conhecimento

acerca de gestdao de processos.
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1.3.1 Abrangéncia e limites do trabalho

E importante frisar que o trabalho que segue concentrou-se no ambito da Diretoria de
Marketing Estratégico, excluindo-se a analise pormenorizada das etapas dos processos que
ocorrem em outras unidades organizacionais e/ou através de outras empresas.

Outra importante contingéncia diz respeito ao levantamento de dados quantitativos (no
tocante a duracdo de etapas e de “perdas” financeiras em razdo de retrabalho ou espera). Em
razdo do prazo exiguo para a realizagdo do projeto e do baixo nivel de estruturacao dos
processos, considerou-se invidvel a tomada de dados, utilizando-se — apenas — de dados
historicos, quando disponiveis.

Finalmente, no que diz respeito ao desenvolvimento do método e de sua aplicagdo,
embora se tenha procurado — ao maximo — evitar a perda de generalidade e tornar o tipo de
mapeamento o mais perene possivel, o que foi realizado a partir deste trabalho reflete,
essencialmente, o momento e se vale a um propdsito especifico. Desta maneira, ainda que
obtivesse sucesso, ndo seria adequado garantir o método possa servir como adotado em outros
casos, mesmo dentro da organizagao.

As justificativas para essas restricdes serdo mais bem exploradas ao longo dos

proximos capitulos e suas conseqiiéncias serdo discutidas junto a conclusdo.

1.4 Resultado pretendido

Esperava-se prover ao Banco Itai ndo apenas a documentacdo detalhada dos
processos da DIMARKE, mas um ponto de partida para a necessaria discussdao de melhoria
dos processos da Diretoria, através da construcdo colaborativa dos fluxos dos processos.
Entdo, embora o produto final deste trabalho concretize-se a partir de cadernos descritivos que
contenham os fluxos dos processos levantados, o que se pretendia era que o projeto de
Mapeamento de Processos pudesse levar as equipes ao conhecimento de conceitos de gestao
de processos, bem como a discussdo e disseminacao de melhores praticas na execugdao dos

trabalhos e ao inicio de uma reflexdo sobre a melhoria de processos.
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1.5 Valor/Importéancia deste trabalho para a Organizagdo

Fornecer ferramentas e andlises que contribuam para o inicio do aperfeicoamento de
processos, com foco em eliminar desperdicios e mitigar riscos;

Permitir, através do mapeamento, que a Organizagdo detenha e dissemine o
aprendizado de “como executar os trabalhos”;

Explicitar aos gestores e as equipes o modus operandi a ser seguido, contribuindo para
o diagnostico de oportunidades de melhoria;

Propiciar maior autonomia aos novos colaboradores no sentido de que o conhecimento
acerca da execucdo dos processos ndao estaria mais concentrado em supervisores ou

colaboradores antigos.

1.6 Descricao do Estagio e das Atividades Desenvolvidas

As atividades de estagio desenvolvidas estiveram relacionadas, desde o primeiro
momento, a andlise ¢ melhoria de processos.

Passando-se por um primeiro periodo de conhecimento de todos os trabalhos da diretoria,
através do projeto de Mapeamento de Processos — [MAPPRO], passou-se a desenvolver um
trabalho de incorporagdo de um software de gestdo de projetos que modificard
significativamente a forma de se trabalhar na DIMARKE (o projeto ainda estd em
andamento). A esses dois projetos, soma-se o projeto de mudanca de Cultura Organizacional,
cuja participagdo se deu na condi¢do de suporte as andlises e mudangas de processos
operacionais, em um primeiro instante e de gestdo de todo o processo de mudanga dentro da

Diretoria, atuando-se como um consultor interno, ao longo deste ano.
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1.7 O Trabalho

O presente trabalho versa sobre o projeto de Mapeamento de Processos da Diretoria de
Marketing Estratégico (DIMARKE) do Banco Itat. O proposito ¢ apresentar o método que
foi desenvolvido baseado nas técnicas de Engenharia de Produgao e os resultados do trabalho
executado, completando-o com uma analise critica sobre oportunidades de melhoria no

proprio método.

A DIMARKE vem empreendendo grandes esfor¢os no aperfeicoamento de seus
processos, buscando racionalizar o método de trabalho e otimizar suas entregas. Nesse
sentido, era necessario — como uma primeira fase de um projeto de melhoria — conhecer e

analisar de forma estruturada os processos produtivos da Diretoria.

Assim, o que se discute neste trabalho ¢ a maneira pela qual se realizou essa etapa de
levantamento, analise ¢ mapeamento dos processos, considerando as dificuldades inerentes ao
mapeamento de processos que concernem a execucdo de servigos profissionais e que se dao

através de projetos.
Dessa maneira, o trabalho esta estruturado da seguinte forma:

- no capitulo 2, discutem-se os conceitos teoricos relacionados a Processos Integrados de

Produgdo de Servigos, Mapeamento de Processos, Abordagem de Processos;

- o capitulo 3, apresenta 0 método desenvolvido a partir da revisdo bibliogréafica, relata a
execu¢do do Projeto [MAPPRO] e se discutem as adaptagdes realizadas ao longo desta
execucao;

- no capitulo 4, abordam-se os resultados obtidos pelo Projeto [MAPPRO], cotejando-os

com o resultado pretendido;

- o capitulo 5, traz a conclusdo deste trabalho, apresentando sinteticamente os
desdobramentos do Projeto [MAPPRO] e algumas recomendagdes sobre trabalhos futuros

e sobre possiveis proximos passos no aperfeigoamento de processos para o caso estudado.
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Neste capitulo, discorre-se sobre os conceitos teoricos no qual se baseou o trabalho de
realizado na organizagdo. Desta maneira, sdo discutidos os conceitos relacionados a Gestdo
de Operagdo de Servigos, a Abordagem de Processos e as variadas técnicas utilizadas para o

Mapeamento de Processos que embasam a resolugdo do problema apontado.

Referencial Teorico
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2 Referencial Teorico

Inicialmente, faz-se necessario justificar o porqué de se falar em Gestdo de Servigos

em um trabalho de mapeamento de processos.

A primeira e mais relevante justificativa para que se discutam os conceitos de gestao
de operacdes de servigos estd vinculada ao tipo de trabalho que ¢ executado na Diretoria de
Marketing Estratégico do Banco Itau; marcado por processos de longa duragdo, alta
variabilidade e volume relativamente baixo. Os resultados ou “saidas” dos processos
executados na DIMARKE sao tipicos resultados de servico: intangiveis e de dificil avaliagdo
de qualidade, exaltando — portanto — a importancia da experiéncia do cliente ao longo de seu

processo de execugdo (isto €, da propria prestagcdo do servico).

Ademais, a partir da discussdo das logicas de servigo (proposta a seguir), permite-se

configurar um framework propicio para o Mapeamento adequado dos processos.

O que se exprime aqui, ¢ que a selecdo de uma técnica correta de mapeamento de
processos (ou a adaptacdo de uma destas técnicas) depende, essencialmente, do correto
diagnodstico e caracterizagdo dos processos com os quais se estd lidando, bem como do
proposito do mapeamento: a quem ele se destina? Seu foco ¢ em controle, reducdo de

desperdicios ou aprendizado? e, assim por diante.

2.1 Processos Integrados de Produgao de Servigos

2.1.1 Conceitos de Processo nas Organizagées

Defini¢des sobre processo sdo encontradas em diversos ramos da ciéncia e sempre
com significados semelhantes, embora sejam tratados em assuntos diferentes (GONCALVES,

2000a; KINTSCHNER & BRESCIANI FILHO, 2004).

Em uma acepg¢do popular, processos podem ser entendidos como a forma pela qual as

coisas sdo feitas na empresa (LIPNACK & STAMPS, 1997).
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Partindo desta definicdo mais simples, Johansson et al. (1995), agregam a idéia de
entradas e saidas, quando afirmam que processo € o conjunto de atividades ligadas que tomam
um conjunto de insumos (input) e o transformam para criar um resultado (output).

Assim, as entradas ou insumos corresponderiam a materiais, capital, e insumos em
geral (como energia) que se configuram como bens tangiveis, bem como informagao,
conhecimento e recursos humanos (bens intangiveis). Seriam, enfim, os recursos de que
dispde a organizagdo, utilizados para gerar resultados concretos (HARRINGTON, 1991).

Emerge também dessa definicdo o conceito de processo enquanto transformagao
(GARVIN, 1998; ABNT, 2000). Segundo esse modelo input-transformacao-output, as
entradas podem ser divididas em recursos transformados — que podem ser materiais,
informagdes ou consumidores e recursos transformadores (instalagcdes e funcionarios)

(SLACK et al., 1996).

Recursos
transformados
Input

Materiais
Informagdes

Consumidores

PROCESSO .
DE Bens e servigos

TRANSFORMACAO

Instalagdes

Funcionarios

Recursos
transformadores
Input

Figura 4 — Modelo input-transformacao-output de Processos (Fonte: Slack et al., 1996)

Retomando as defini¢gdes de processo, Davenport (1994), contribui com o conceito de
seqiiéncia logica ao definir processo como uma ordenacdo especifica das atividades no tempo
e no espago, com comeco ¢ fim identificados. Essa abordagem encontra guarida nas
defini¢cdes de Harrington (1991) e Andersen (1999), porém ¢ criticada por Gongalves (2000a).

Segundo o autor (2000a, p. 7), “a idéia de processo como um fluxo de trabalho — com
inputs e outputs claramente definidos e tarefas discretas que seguem uma seqiiéncia e que
dependem umas das outras numa sucessdo clara” — corresponderia a apenas um dos tipos de

processo empresarial. Assim sendo, haveria um grau varidvel de exatiddo na definicdo de
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atividades em termos de conteudo, duragdo ¢ consumo de recursos, bem como de sua
seqiiéncia de execugcdo (MORRIS & BRANDON, 1994).

Gongalves (2000a), entretanto, reconhece junto a outros autores (ANDERSEN, 1999;
PENTLAND et al., 1999; SALERNO, 1999) que processos tém a caracteristica de recorréncia
do trabalho e semi-repetibilidade, justificando que haja uma ordenagdo légica ou, a0 menos a
discriminacao de partes que o compdem, em determinado nivel; muitas vezes, menos
detalhado que o do estudo do trabalho, mas muito mais descritivo que o modelo da caixa preta
(GARVIN, 1998).

Prosseguindo, ao enfocar resultados de um processo ou as saidas do sistema de
producao, surgem mais dois aspectos relevantes: o primeiro diz respeito ao cliente que recebe
o output do processo. Seja externo ou interno ¢ o cliente que justifica a existéncia do
processo, conforme observa Gongalves (2000b). Nessa mesma linha de raciocinio, € que surge
o segundo aspecto: o que viabiliza um processo ¢ que esse cliente receba algo de valor
decorrente da transformag¢ao ocorrida.

Estes dois predicados podem ser constatados nas defini¢des de processo de Hammer &
Champy (1994), Ernest & Young (1997), bem como nas de muitos outros autores, sinalizando
a relevancia do foco no cliente e a compreensdo do processo de produgdo enquanto “cadeia de
agregacao de valores”.

Para complementar, segundo Slack et al. (1996) o processo de produgdo ¢ composto
por micro operagdes de transformacdo onde se repetem, em escala reduzida, o modelo de
input-transformacgao-output, podendo ser visto como uma sucessao de processos, conforme o
modelo abaixo. Neste arquétipo, cada “elemento” da cadeia fornece ao processo que o
antecede requisitos que devem condicionar as saidas e realimentacdo (ou feedback) que, de
acordo com Pimentel (2005), pode ser entendida como re-introdugdo de uma saida sob forma
de informacgdo, a partir das divergéncias verificadas entre as respostas de um sistema ¢ os

parametros previamente estabelecidos.
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Requisitos Requisitos

Processo do Entradas | Processo do Saidas

Processo do
sub-fornecedor fornecedor "

cliente

--p

Realimentacéo

Realimentacéo

Figura 5 — Inter-relacionamento de processos (Fonte: Pimentel, 2005)

Finalmente, ndo ¢ possivel enxergar um processo ou ainda uma cadeia de processos
como algo isolado, dissociado do sistema produtivo como um todo. Nesse sentido, ¢ possivel

elencar os componentes do ambiente de um sistema empresarial, conforme a figura abaixo:

MERCADO

MAQ-DE-OBRA
ACIONISTAS

GOVERND
FORNECEDORES

CONCORREMNCIA

o CONSUMIDORES

EMPRESA

SISTEMA "=——~ MEIO AMBIENTE
FINANCEIRD COMUMNIDADE
SINDICATOS TECNOLOGIA

Figura 6 — Elementos que compdem o ambiente de um sistema empresarial (Adaptado de:
Oliveira, 1998)

E, assim a partir de uma abordagem sistémica, teriamos o processo imerso no

ambiente, da seguinte maneira:

INFLUENCTAS DO AMBIENTE

+GOVERNAMENTAL
SECONOMICA
<CULTURAL
Y Y Y Y
INPUTS PROCESSO0 DO SISTEMA
(HORIZONTAL )
. —L) ACIONISTAS
| CAPITAL g, GERENCIA I
DEPT.

o A
MERCADO ,

DEPT. OUTPUTS
FORNECEDOR o
| TECNOLOGIS Y. | | pgpr.
B
DEPT. PRODUTO
| RECURSO0S DEPT. D SERWC0$ MERCADO
HIBLANOS E RECEPTOR
PARCERIAS | SOLICITACAQ
-
SERVICOS
> CONCORRENCIA
=

Figura 7 — Relacio entre o processo e o ambiente empresarial (Adaptado de: Pimentel, 1995)
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Em sintese, um processo integra pessoas, ferramentas ¢ métodos para executar uma

seqiiéncia de atividades com o objetivo de fornecer valor aos clientes, a partir da

transformagdo de entradas em saidas, resultando em uma estrutura para fornecer produtos ou

servigos. Cada processo estd, ainda, interligado com o ambiente e com outros processos da
empresa, sendo por eles influenciado antes, depois, ou ao longo de sua execucdo (a partir de
CORTES & CHIOSSI, 2001; VILLELA, 2000).

Pode-se dizer, enfim, que os processos sdo a organizacdo em movimento (SANTOS,
2002), sendo sua compreensdo fator critico de para o sucesso de qualquer negocio. Afinal,
uma organizagdo ¢ tdo efetiva quanto os seus processos, pois eles sdo responsaveis pelo que

sera ofertado ao cliente (JOHANSSON et al., 1995; RUMMLER & BRACHE, 1995).

2.1.2 Tipos e Hierarquias de Processos

Uma vez conhecido o conceito de processo, proceder a sua classificagdo e ordenagdo
hierarquica pode auxiliar em como identifica-los dentro da organizagao.

De acordo com Harrington (1991), os processos que dizem respeito diretamente a
produgdo dos bens e servigos poderiam ser separados dos demais processos da organizagao.
Ter-se-ia, portanto, duas categorias principais de processos, sendo a primeira denominada de
processos de negdcios e a segunda de processos administrativos.

Os processos de negdcios, ainda denominados de processos fundamentais, estariam
ligados a esséncia do funcionamento da organizagdo (Dreyfuss, 1996).

Se para Gongalves (2000a), eles seriam tipicos da empresa em que operam e muito
diferentes de uma organizagdo para outra, Kingman-Brundage, George & Bowen (1995) e
Adair & Murray (1996) apresentam modelos de processos genéricos que, em certo nivel,
representariam as macro-etapas presentes ao longo da cadeia produtiva de uma organizacao,
independente de seu setor de atuacdo. Esta discussdo serd retomada junto as consideragdes
sobre técnicas de mapeamento

Essa classe de processos seria suportada pelos demais processos da organizagao,
resultando no produto ou servigo que ¢ ofertado ao cliente externo. Segundo Adair & Murray
(1996), seria para eles que a atencdo da organizacdo deve convergir.

Sobre os processos administrativos, Cerqueira Neto (1994) propde uma subdivisido. De
acordo com o autor, comporiam esta categoria os processos de apoio, também chamados de

organizacionais ou de integragao e 0s processos gerenciais.
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Os processos de apoio, conforme indica sua propria designagdo, seriam aqueles que
colaboram para que os processos de negocios sejam bem sucedidos (LACERDA &
TEIXEIRA, 2006). Centrados na organizacao, normalmente seriam desempenhados, sendo no
todo, a0 menos em sua maior parte, pela assessoria de apoio da organizacio (departamentos:
financeiro, de recursos humanos, juridico, de comunica¢do de marketing, -etc.).
Configurariam, assim, a estrutura que viabiliza o funcionamento coordenado dos varios
subsistemas da organizagdo, em busca de seu desempenho geral.

Finalmente, os processos gerenciais teriam por propdsito coordenar os processos de
negocios e de apoio, estando dispersos na organizagdo através de sua linha intermedidria,
contemplando também as atividades de suporte por ela desempenhadas, além de agdes de
medig¢do e ajuste dos demais processos e, consequentemente, do desempenho da organizagao.

Embora produzam resultados geralmente imperceptiveis para os clientes externos, os
processos administrativos sdo essenciais para a gestdo efetiva do negocio, conforme observa
Gongalves (2000a), contrapondo o que defendem Adair & Murray (1996).

Quanto a capacidade de geragdo de valor para o cliente externo, ha outra taxonomia
possivel. Os processos podem ser primdrios, quando incluem as atividades que geram valor
para o cliente, ou de suporte na medida em que congregam esfor¢os que asseguram ou
otimizam a execucao dos processos primarios (MARTIN, 1996).

Dessa maneira, os processos primarios corresponderiam aos processos de negocio,
enquanto os processos organizacionais, em linha com essa defini¢do, seriam os processos de
suporte (GONCALVES, 2000a)

Com relagdo a hierarquia de processos, Harrington (1991) e Davis & Weckler (1997),
propdem a seguinte subdivisao:

Macroprocesso: € um processo que envolve, geralmente, mais que uma unidade dentro
da estrutura organizacional, tendo sua operacdo um impacto significativo na maneira
como a organizacao funciona;

Processo: composto pelo conjunto de atividades seqilienciais (conectadas),
relacionadas e ldgicas que tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este
e produzem um output para um determinado cliente;

Subprocesso: parte de um processo, que realiza um objetivo especifico dentro da
cadeia logica de sequenciamento;

Atividades: partes componentes de cada subprocesso constituindo a maior parte dos

fluxogramas.
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Frocessos

Sub-processos

Atividades

entradas

saidas

Figura 8 — Hierarquia de processos (a partir de: Harrington, 1991)

2.2 Estratégia de Operacbes em Servigos

As operacdes de producdo caracterizam-se como transformadores de recursos e
insumos em um produto final (LACERDA & TEIXEIRA, 2006). Esses recursos seriam de
dois tipos (ja abordados in supra): transformados e transformadores.

Trazendo ao campo dos servigos, a estratégia de operagdes permite a seguinte analise:

Com relagdo aos recursos transformados ¢ interessante destacar o processamento de
clientes. Assim como o0 ago ¢ a matéria-prima para a fabricacdo de carros, também os clientes
sdo vistos como matéria-prima que sera transformada dentro da linha de producdo de servigos.

No que diz respeito aos recursos de transformadores, Fitzsimmons & Fitzsimmons
(2000.) destacam a importancia dos aspectos tangiveis que balizam a avaliagdo de qualidade
dos servigos, tais como as instalagdes de apoio e os documentos produzidos, a partir das
técnicas de produgdo.

Ainda com relagdo aos recursos de transformagdo, Heskett et al. (2000.) chamam a

aten¢do para a importancia dos funciondrios na prestagao de servigos.
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Assim, a partir dessa contextualizagdo vé-se que os processos de servigos apresentam
trés vertentes relevantes que regem suas operagdes: a do cliente, a da técnica e a dos
funciondrios. Essas trés dimensdes sdo complementares e formam a maneira pela qual se pode
entender um servigo. Assim, apds explorar melhor o conceito de servigo e seus reflexos para a
gestdo de operagdes, retornar-se-a a discussao de como obter um prisma que integre esses trés

aspectos para a correta compreensao dos processos.

2.2.1 Conceituando Servigo

Faz-se necessario explorar, em primeiro lugar, o significado tedrico de servico, de
forma a apresentar uma configuragdo possivel que congregue o resultado de todos os
trabalhos realizados pela Diretoria de Marketing Estratégico do Banco Itau. Apropriando-se
do conceito de servigo enunciado por Zeithaml et al. (1990), pode-se afirmar o seguinte:
servigos sdo, notadamente, intangiveis, heterogéneos e tém sua produ¢do e consumo marcados
pela inseparabilidade. Em outras palavras: a “entrega” de um servigo consiste em uma
interagdo entre o cliente e o “prestador do servigo”. Dessa maneira, a analise acerca de sua
qualidade, do ponto de vista do cliente, da-se através da performance e experiéncia, sendo a
avaliacdo realizada através de seu resultado, bem como do proprio processo de prestagdao de
servigo. Finalmente, ¢ mister lembrar que ndo ha como impor um padrio perfeitamente rigido

ao processo de prestacdo de servico, originando-se desta vertente sua heterogeneidade.

Analisando o tipo de trabalho realizado pela Diretoria de Marketing Estratégico do
Banco Itau que resulta — basicamente — em pesquisas, andlises, recomendagdes e atividades
de suporte a tomada de decisdo, a luz do que foi exposto, fica clara a configuracdo dos

trabalhos como servigos.

Dado este fato, releva-se a importancia da correta compreensao de suas operagdes, ou

seja, da forma como se produz um servigo.

Em primeiro plano, a caracteristica de simultaneidade dos servigos, segundo a qual
produgdo e consumo se dao ao mesmo tempo, acarreta na inclusdo do cliente durante o
processo de fabricagdo dos servigos, implicando em repercussdes para a area de operagdes

(LACERDA & TEIXEIRA, 2006). Assim, dado que o comportamento do cliente ¢ uma
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variavel para o sistema de operacgdes, sua intensidade de participagdo no processo representa

obstaculos a padronizagdo da producao (CHASE, 1978).

Heskett et al. (2000.), por sua vez, destacam os funcionarios como fatores determinantes
para uma maior lucratividade em empresas prestadoras de servigos. Por estarem frente a
frente com os clientes no momento da prestagao do servico, a satisfacdo dos funcionarios cria
um ciclo virtuoso em que a produtividade ¢ maior, o valor gerado aos clientes ¢ elevado,

tornando-os mais satisfeitos e leais, resultando — assim — no aumento de lucratividade.

De uma terceira parte, ainda, de acordo com uma logica taylorista, Chase (1981) e
Levitt (1976), propdem a inclusdo de técnicas de gestao as operagdes, incorporando a divisao
do trabalho e preceitos de programagdo da produgdo; objetivando o aumento de

produtividade.

Assim, o que se traduz para os servi¢os ¢ a composicdo de um sistema complexo, no
qual partes — aparentemente — contrapostas € com ldgicas paradoxais estabelecem relagdes de
circularidade, como no caso em que um funcionario oprimido por técnicas de gestdo obsoletas
e um excesso de burocracia contribui apenas para a geracdo de mais um cliente insatisfeito,

ferindo a imagem da empresa.

Essa logica tripartite espraia-se pelas operacdes de toda e qualquer organizagao,
refletindo-se — obviamente — na forma como seus processos sdao executados e, por

conseguinte, apresentando-se em seu mapeamento.

Portanto, compreender como se estabelece a congruéncia entre essas logicas ¢ o
primeiro passo para que se proceda a escolha de uma técnica adequada para o mapeamento

dos processos da DIMARKE.

2.2.2 Conceito e Logicas de servigo

A partir da discussdo que precedeu essa se¢do, optou-se pelo modelo de entendimento

de operagdes de servigo propostos por Kingman-Brundage et al. (1995).

O modelo da logica de servigo divide a operagdo de servigo em trés logicas que
governam o processo de producdo e descrevem como e por que um sistema de servigo

unificado funciona.
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A essas logicas superpde-se o conceito de servigo que € o modo como a organizacao
gostaria de ter seus servigos percebidos por seus clientes, funcionarios, acionistas e
financiadores (HESKETT, 1986). Em outras palavras, o conceito do servigo estd ligado a

missdo e aos objetivos de uma organizagao.
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Figura 9 — Modelo da Logica de Servi¢o — adaptado de Kingman-Brundadge ez al. (1995)

O conceito de servigo ¢ base da estratégia de operagdes de qualquer organizagdo que ¢
colocada em pratica com o apoio de gerentes e técnicos e sera executado por funcionarios de
linha de frente’ interagindo com clientes, a partir das especifica¢des da tarefa. Do lado da
empresa, ele significa a forma como ela projeta os seus servigos e oferece-os a seus usuarios.
Do ponto de vista do cliente, o conceito do servigo representa a maneira pela qual ele entende

e atribui valor aquilo que a organizagao esta lhe oferecendo (JOHNSTON & CLARK, 2002).

Assim, as sinergias entre os trés grupos — técnico, cliente e funciondrio — sdo
conseguidas somente quando existe alinhamento e convergéncia entre o conceito do servigo e
as logicas fundamentais destes trés grupos. Além disso, estas logicas estdo intimamente
ligadas por interfaces que também sdo relevantes no processo de alinhamento. Os conceitos

das trés logicas estdo sintetizados, a seguir:

* Linha de frente: definida como o local de operacdes em que se dé a interagio entre funcionario do servigo e o
usuario
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Loégica do Cliente: diz respeito a uma série de variaveis através da qual o cliente

atribui valor ao servigco. Dentre esse conjunto de aspectos contemplados pelos clientes,
destacam-se: o atendimento de desejos e necessidades, a relacdo custo—beneficio

percebida e a analise das experiéncias de servigo frente a expectativas;

Loégica Técnica: contempla os principios basicos que regulamentam e governam a

operacdo de servigos, traduzida na descri¢do das tarefas, tomadas aqui como sendo a
especificagdes do processo de servico. Fazem parte desta l6gica, mecanismos de avaliagao
e controle, treinamentos, tecnologia de producao e de informacao, os sistemas de apoio a

linha de frente, entre outros;

Logica do Funciondrio: reflete a atividade desempenhada na linha de frente e a forma

pela qual o funcionério enxerga seu papel e atua como agente do processo de produgdo do

Servico.

O Mapeamento dos Processos da DIMARKE, portanto, deverd tomar por base esse
conceito de logica triddica resultando em uma técnica em que as trés vertentes de

entendimento de operagdes de processos de servigos sejam contempladas.

2.3 O que é Mapeamento de Processos e sua relevancia

O mapeamento de processos ¢ uma ferramenta gerencial analitica e de comunicacao
que tém a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de realizar o design de
novos servigos (VILLELA, 2000).

Pode representar, também, um primeiro passo no sentido de se criar uma estrutura
voltada a processos, favorecendo assim uma analise sist€émica da execugao dos trabalhos em
detrimento da visdo eminentemente “departamentalizada”. A sua analise estruturada permite,
ainda, a reduc¢do de custos no desenvolvimento de produtos e servigos, a redu¢do nas falhas de
integracdo entre sistemas ¢ melhora do desempenho da organizacdo, além de ser uma
excelente ferramenta para possibilitar o melhor entendimento dos processos atuais e eliminar

ou simplificar aqueles que necessitam de mudancas (HUNT, 1996).
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A partir do correto levantamento e representacao grafica das etapas de um processo,
bem como de seus relacionamentos, o mapeamento corrobora para a criagdo de grande
quantidade de aprendizado sobre o processo e a explicitacdo de multiplas oportunidades de
melhoria (VILELA, 2000).

Segundo Hunt (1996) o mapeamento de processos deve:
— Expor os detalhes do processo;

— Ter concisdo e precisdo na descri¢do do processo;

— Focar a aten¢do nas interfaces do processo;

— Fornecer uma analise de processos poderosa e consistente;

2.4 Técnicas de Mapeamento de Processos e suas lacunas

Dentre a infinidade de técnicas existentes para a o mapeamento de processos,
destacam-se aqui aquelas que mais se aproximam dos requisitos do projeto de Mapeamento de
Processos da Diretoria de Marketing Estratégico do Banco Itau.

A escolha da técnica deveria espelhar também as consideragdes feitas acerca das
logicas de servico, permitindo que os fluxos construidos integrassem-nas de foram coesa.

Assim, com base no trabalho de Santos & Varvakis (2001), a partir de Harrington et
al. (1997), Congram & Epelman, (1995) e Ma (1999), tornou-se possivel definir os seguintes
critérios para a escolha da técnica mais apropriada para o Mapeamento de Processos:

Representacdo grafica baseada em diagramas: a representacdo através de diagramas

facilita a compreensdo do processo e, nas palavras de Miers (1996, p. 176), “um diagrama
bem-feito, como uma imagem, vale por mil palavras”;

Facilidade de compreensdao e utilizacdo: tendo-se em vista os problemas de

desconhecimento dos processos, a técnica escolhida deveria propiciar o facil entendimento
do que esta representado mesmo por aqueles que ndo estdo diretamente relacionados com
o processo. Da mesma forma, a elaboragdo de novos fluxos a partir da técnica escolhida
deve ser executada de forma simples, propiciando que outros funciondrios da organizagao
possam desdobrar 0 mapeamento para outros processos ou para a atualizagdo dos que ja se
encontram mapeados. Contribuiria fortemente para este requisito a existéncia de uma
linguagem clara e consistente;

Suporte para a identificacdo de oportunidades de melhoria e avaliacdo de desempenho

do processo: considerando-se que era desejavel que os diagramas elaborados suportassem
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a, posterior, melhoria de processos, era conveniente que a técnica escolhida permitisse a
avaliacdo de desempenho de cada atividade e a identificacao dos fatores criticos para a sua
execugao;

Representacdo dos componentes de cada atividade e das diferentes logicas de servico:

a luz da defini¢do de processos utilizada neste trabalho esperava-se que a técnica
escolhida representasse o maior numero de aspectos que compdem cada atividade,
contemplando: entradas e saidas, recursos envolvidos e a transformagdo realizada para a
agregacao de valor. Com relacdo as diferentes logicas de servigo, buscou-se uma técnica
que — ao invés de privilegiar uma abordagem essencialmente técnica, ou focada na
experiéncia do cliente — integrasse as trés dimensoes das operacdes de servigos.

Possibilidade de representacdo dos Processos de Retaguarda: considerando que os

processos realizados pela DIMARKE nao possuiam contato direto com o cliente externo,
era necessario que a técnica escolhida propiciasse a representacdo adequada de atividades
que ocorriam sem a participacdo de entidades externas ao Banco Itau, na posi¢ao de
clientes.

Antes mesmo de se proceder a analise de diferentes técnicas de mapeamento, o
requisito de se representar os processos através de diagramas foi algado a condicdo sine qua
nom para a escolha da técnica por fazer parte de uma demanda explicita do Banco Itad. Por
este motivo, ¢ que dentre as técnicas discutidas a seguir ndo hd nenhuma que propde a

representacdo que nao seja através da composicao de elementos graficos e texto.

2.4.1 Fluxograma tradicional

O fluxograma tradicional também chamado de diagrama detalhado do processo ou
simplesmente de fluxograma, remete a uma das técnicas mais simples de mapeamento de
processos. A partir da utilizacdo de retdngulos para a representacdo de atividades, losangos
para pontos de decisdo e setas que indicam o sentido do fluxo, explicitam-se as atividades
realizadas e seu encadeamento 16gico, sem — porém — haver qualquer indicagdo a respeito de
seu desempenho e dos multiplos atores envolvidos.

O fluxograma, de acordo com Harrington (1991), tem por fungdo basica permitir a

identificacdo das dreas a serem aperfeigoadas. Suas limita¢des, entretanto, no tocante aos seus
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recursos graficos dificultam a explicitagdo de oportunidades de melhoria para processos mais
complexos.
Finalmente, o fluxograma observa os processos sob o ponto de vista da empresa, nao

fazendo disting@o entre processos que envolvem a linha de frente ou se resumem a retaguarda.

2.4.2 Service Blueprint

Como o proprio nome sugere o service blueprint ja se origina com base no mapeamento
de processos de servicos, incorporando o cliente e suas agdes a representacdo das demais
operagdes do processo.

Derivando dos fluxogramas tradicionais, utilizados para a gestdo de processos
industriais, apresenta a mesma simplicidade de representacdo do fluxograma tradicional,
sendo de facil compreensdo e replicagao.

Apresentado por Shostack (1984), o service blueprint peca, basicamente, nos mesmos
pontos que o fluxograma tradicional: a facilidade de compreensao dos fluxos construidos para
processos mais complexos e o apoio a analise de desempenho.

Embora, Schmenner (1995) proponha que a partir do método € possivel identificar
gargalos, planejar capacidade e tempos de execugdo, a técnica ndo apresenta qualquer suporte
efetivo a avaliacdo de desempenho do processo.

Nao obstante apresente o cliente como participante do processo dando indicativos dos
recursos envolvidos em cada etapa, o service blueprint ndo explicita quais sdo as entradas e
saidas de cada atividade, algo especialmente critico para processos mais complexos.

A existéncia de uma linha de visibilidade do cliente ndo impede que sejam
representadas as operagoes de retaguarda, apenas as segrega daquelas relacionadas a linha de

frente. Um exemplo de service blueprint pode ser visto na Figura 10.
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Figura 10 — Service blueprint para o processo de entrega de refeicoes em um restaurante (Fonte: adaptado
de Ramaswamy (1996))

2.4.3 Mapa de Servigo

O mapa de servico ¢ uma técnica de mapeamento de processos especialmente
interessante para este trabalho. Proposto por Kingman-Brundadge et al. (1995) no mesmo
trabalho em que se apresenta o modelo de 16gicas de servigo, o mapa de processos, que ¢ uma
derivacdo do service blueprint, objetiva integrar as varias dimensdes envolvidas na gestao de
operagoes do servigo, dividindo os processos em cinco diferentes zonas:

e Zona do Cliente: onde se encontram as atividades e decisdes desempenhadas pelo
cliente;

e Zona da Linha de Frente: em que estdo situadas as atividades desempenhadas
pelos clientes que tem contato direto com o cliente;

e Zona da Retaguarda: na qual estdo concentradas as atividades de apoio direto as
atividades da zona da linha de frente;

e Zona de Suporte: que congrega as atividades que suportam as trés outras zonas ja
citadas;

e Zona da geréncia: a qual engloba as atividades de gerenciamento das operacdes
que permitem a execucao completa do servigo.

Além disso, segundo essa técnica os processos de servicos poderiam ser descritos
segundo um modelo genérico composto por vinte atividades-chave, dispersas pelas cinco

zonas, conforme mostra a Figura 11, a seguir.
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Figura 11 — Mapa do Servi¢o (Fonte: Kingman-Brundadge ef al. (1995, p. 28))
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Embora seja uma evolugdo do service blueprint, carregando consigo caracteristicas de
relativa facilidade de utilizacdo e compreensao e, principalmente seja a técnica mais proxima
de contemplar o modelo de logicas de servigo, o mapa de servigcos apresenta dificuldade
elevada para aplicagdo em processos de retaguarda. Sua estrutura divisional por zonas parece
também mais segmentar as logicas do que permitir sua integracdo dentro de uma mesma
atividade. Conforme afirma Johnston (1999) essa técnica seria, ainda, orientada para a tarefa.

Resgatando, porém a hierarquia dos processos, essa parece ser a uma técnica adequada
para o mapeamento de macroprocessos, em virtude de sua abrangéncia.

Novamente, ndo se faz men¢do a qualquer ferramenta de suporte a analise de

desempenho.

2.4.4 IDEF0

Inicialmente desenvolvido pela For¢a Aérea dos Estados Unidos e com o objetivo de
descrever, especificar ¢ modelar sistemas de manufatura; o IDEFO mostrou ter aplicacao
efetiva no campo dos processos de servigos.

De elaboragdo mais sofisticada do que as técnicas previamente apresentadas, a
simbologia do IDEFO0 contempla grande parte dos elementos que compdem cada atividade,
como suas entradas e saidas, os mecanismos € controles, enfim, a os recursos envolvidos na
execug¢do da tarefa, sempre posicionados em torno de cada atividade, como mostrado abaixo:

Controle

Enfrada ———»  Afividade +——— Saida

Mecanismo

Figura 12 — Elementos do IDEF0 (Fonte: Santos & Varvakis, 2001, p. 8)
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Ademais, através do mapeamento de métricas de acompanhamento e controle, o IDEF0
permite, em certa medida, o suporte a avaliacdo de desempenho e ndo traz qualquer restricao
de em termos de sua utilizagdo para processos de retaguarda.

Mostra-se como principal entrave para sua utilizacdo, portanto, a aparente poluicdo
visual originada pelas setas que expressam os mecanismos envolvidos e as métricas de

controle, conforme ilustra a Figura 13.

v

A zaida de A3 fornece
um feedbackde

—» Afividade A1 |— confrole para A1.

Atividade A2

e Alividade A2 L
—_—

A saida de A1 & uma entrada para A2
e para 43, As outras enfradas vém do
nivel acima na hierarguia.

Figura 13 — Elementos do IDEF(0 (Fonte: Santos & Varvakis, (2001))

2.4.5 SERVPRO

O SERVPRO ¢ uma técnica derivada do IDEF3’ adaptado por Tseng et al. (1999),
desenvolvida por Santos & Varvakis (2002), a partir de uma ampla revisao das técnicas de
mapeamento, semelhante a apresentada neste trabalho.

Os autores apresentam o método como sendo uma evolucdo do IDEF3 adaptado por
incorporar elementos que podiam dar suporte a avaliagdo de desempenho do processo,

estimulando a discussao sobre as possiveis melhorias do proprio processo.

> Nio se fez a descrigdo pormenorizada do IDEF3 adaptado por se considerar que haveria muita superposi¢io
entre essa e a técnica do SERVPRO. Uma explanagdo detalhada deste método pode ser encontrada no Anexo B
deste trabalho.
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Sua estrutura permite o desdobramento hierarquico dos processos, a exemplo do que ja o

fazia a técnica IDEFO.
Atividade de
interagao
Atividade de Atividade de Atividade de
interagdo ——™ interagdo ——® interagdo
] Az ]

Figura 14 — Decomposi¢cio de uma atividade de interaciio (Fonte: Santos & Varvakis, (2002, p. 39))

De composicdo relativamente mais simples que a do IDEF0O no tocante as setas, o
SERVPRO complica a representagdo através da inclusdao de Jungdes e elementos como o Go
to, dificultam sua compreensao.

Ademais, o SERVPRO privilegia a experiéncia do cliente e a exemplo do IDEF3
adaptado nao contempla as atividades de retaguarda; fazendo a representacdo de recursos

envolvidos através de documentos auxiliares que ndo o fluxo (que serdo abordadas no capitulo

seguinte).
Jn®) & —» Juncdo"e"
Jinf) 0 —» Jungdo "e/ou”
Jin?) X | — Jungao "ou"
Figura 15 — Juncdes do Diagrama (Fonte: Santos & Varvakis, (2002, p. 39))
2.4.6 Comparacao entre as diversas técnicas de Mapeamento

A partir do estudo das técnicas acima apresentadas contemplando os requisitos

escolhidos, pode-se constatar que as mesmas foram desenvolvidas para diferentes aplicagdes e
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com diferentes objetivos, enquadrando-se em um contexto especifico. Dentro do escopo da
aplicagcdo aqui pretendida, o IDEF0 e o SERVPRO sdo as técnicas que mais se aproximam
das necessidades do Banco Itali. Enquanto o IDEF0O prové a explicitacdo de recursos
envolvidos, 0o SERVPRO traz uma linguagem mais simples e amigével.

Em todo caso, como posicionam Santos & Varvakis (2001, p. 15), “¢ bastante
conveniente a utilizagdo conjunta de técnicas complementares a adaptagdo das técnicas
existentes”, para se realizar o mapeamento de processos.

E, ¢ a partir dai que se parte para o desenvolvimento de um novo método de

representacao: o [MAPPRO]

2.5 Abordagem de Processos

Apenas a titulo de contemplagdo deste ramo do conhecimento, discorre-se aqui
brevemente sobre a Abordagem de Processos.

A abordagem de processos ndo incorre necessariamente em uma transformacao
organizacional de uma estrutura funcional rumo a uma estrutura projetizada ou matricial.

Entretanto, conforme coloca Gongalves (2000b), a abordagem de processos opde-se a
abordagem de “chaminés”, que enxerga cada unidade como um silo, sendo um feudo. Assim,
0 que se vislumbra ¢ um entendimento compartilhado dos processos que transcenda as
barreiras dos departamentos e dreas de forma a apoiar a melhoria de desempenho de maneira
global. Assim, essa vertente ¢ contemplada no que segue a partir da visdo de que: embora se
reconhecam os limites de cada unidade que compde a empresa, o enfoque que se da para o

processo ¢ transorganizacional.
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Apresenta-se, neste capitulo, o método de Mapeamento de Processos desenvolvido e
implementado nos processos de negocio da DIMARKE. Com base no que foi discutido
previamente, descreve-se — ndo apenas o tipo de representa¢do utilizada, mas também — a

propria realizagdo do projeto e as adaptagoes que se fizeram necessarias ao longo dessa

execucao.

[MAPPRO]: Desenvolvimento e
Implementacdao do Metodo
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3 [MAPPRO]: Desenvolvimento e Implementacdo do Método

Principiando pelo nome utilizado, a idéia de batismo do projeto de Mapeamento de
Processos da DIMARKE, advém da necessidade de diferenciar o projeto frente aos demais
com 0s quais a equipe, porventura, estivesse envolvida. Desta maneira, o titulo [MAPPRO]
estampou toda a documentagdo produzida (final e parcial), constando também nas
comunicagdes realizadas (e-mails, informes de status) e nos documentos de planejamento,
acompanhamento e apresentacdo do projeto (planilhas de status, plano do projeto e folheto

informativo).

Outro fator relevante em relagdo ao nome, ¢ que, a partir dele, destacou-se a atitude
pioneira da Diretoria de Marketing Estratégico dentro da Area de Apoio ao Desenvolvimento
e Marketing (ADEPLAM) em mapear seus processos, tendo a designagdo do projeto
despertado a curiosidade das demais estruturas da ADEPLAM.

Sobre a composicao do nome, propriamente dita, fica clara a referéncia ao SERVPRO
enquanto ponto de partida para o desenvolvimento do método e se refor¢a o conceito de mapa

do processo enquanto principal produto objetivado.

Tendo-se definido a alcunha, é preciso compreender o que ¢ o [MAPPRO]. A partir
dos conceitos discutidos no capitulo anterior, pode-se depreender o proprio Mapeamento de
Processos enquanto prestacdo de um servigo, sendo seu processo tdo importante quanto as
entregas finais. Como colocam Fitzsimmons & Fitzsimmons (1998), em servi¢os, o processo
¢ o produto. Consequentemente, ¢ de fundamental importancia que haja uma clara defini¢ao

em relacdao ao conjunto de passos através dos quais se chega a representacdao dos processos.

Mas, o [MAPPRO] ¢ também um projeto e, como tal, deve possuir escopo, objetivos,
inicio e términos definidos, além de apresentar desenvolvimento progressivo; maior € o
detalhamento das atividades na medida em que ¢ maior o entendimento sobre o proprio

projeto. (PMI, 2004).
Estes sdo os conceitos que pontuam a forma como estéa estruturado o presente capitulo.

Descreve-se o método desde sua concepgdo até os resultados atingidos a partir de sua
aplicagdo, passando pelo seu planejamento e execugdo, que concatenados com adaptagdes que

se deram ao longo dessa execucdo dao as bases para o método aprimorado sugerido.
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3.1 [MAPPRO]: Concepgao e Projeto

3.1.1 Escopo e objetivos

Para que se dé a compreensao da origem do Projeto de Mapeamento de Processos da
DIMARKE, faz-se necessario resgatar alguns dos aspectos que caracterizavam a diretoria e,
mesmo, o momento pela qual a mesma passava de modo a melhor explicitar o contexto em

que se deu a demanda. Retomando, brevemente:

Havia um grau muito grande de desconhecimento acerca do conjunto de processos,
seja por parte dos gestores, seja pelos integrantes da diretoria, passando pelas areas
envolvidas em sua execucao (clientes, fornecedoras ou parceiras);

Conseqiiéncia também da falta de conhecimento sobre processos, havia poucos
mecanismos de controle e monitoracdo de processos sendo utilizados, acarretando em
multiplos e freqiientes desperdicios;

A equipe iria passar por uma ampliacdo de cerca de 60% no nimero de pessoas,
resultante das aquisi¢des realizadas;

A organiza¢do como um todo, dava inicio a um movimento de mudanga, que sendo
objetivava a reestruturagdo da empresa no sentido de passar ao gerenciamento por
processos, ruma — ao menos — para uma forte abordagem de processo (conforme discutido
no capitulo anterior).

Nesse sentido, entdo, € que surgiu uma solicitagdo para a realizacdo de um projeto de
Mapeamento de Processos, tdo genérica quanto aquilo que foi definido como seu escopo
inicial.

Elaborar a documentagdo dos processos existentes na Dimarke - Diretoria de Marketing
Estratégico

Figura 16 — Escopo Preliminar do Projeto de Mapeamento de Processos (elaborado pelo autor)

Apesar de muito ampla, essa primeira definicdo ja permitia que os executores do
projeto ndo se comprometessem com o diagnodstico pormenorizado dos processos e/ou
sistemas, tampouco com a implementacdo de um software de gerenciamento de projetos na

diretoria, embora fosse desejavel que o Mapeamento de Processos fornecesse subsidios, para



54 [MAPPRO]: Desenvolvimento e Implementagdao do Método

que tanto a melhoria de processos, como implantacdo do software, fossem realizadas
posteriormente.

Assim, ja havia a definicdlo de que os esfor¢os estariam concentrados na
documentacdo dos processos, como um retrato das tarefas, pessoas e interagdes pelas quais se
dava a execugdo dos trabalhos.

Entretanto, muitas perguntas permaneciam sem resposta. Qual seria o prazo para
execugdo do projeto? O que seria, efetivamente, entregue? Qual seria o grau de detalhamento
dos processos e 0 mapeamento transcenderia as fronteiras da diretoria? E, finalmente, quais,
de qual tipo e quantos seriam os processos mapeados?

Dado que a equipe responsavel pela execugao do Mapeamento de Processos, nao tinha
familiaridade alguma com os processos que seriam mapeados, tampouco com o proprio
ambiente da diretoria, nem todas as perguntas acima seriam de resposta imediata, sendo
necessario que se compreendesse melhor a demanda, antes de se passar a execucdo do
processo, em si.

Neste sentido, ¢ que foi necessario contemplar no plano geral do projeto, uma fase de
planejamento das etapas subseqiientes, apds as conversas iniciais com entre a equipe €
“gerente do projeto”.

Tendo isto feito, foi possivel proceder a definicdo do objetivo principal do projeto:
obter, a partir do mapeamento dos principais processos de negocio® existentes na DIMARKE,
um caderno para cada um dos drgdos’ (geréncia / superintendéncia) que a compdem, contendo
as descrigdes e diagramas dos processos existentes, consideragcdes sobre a estrutura funcional
e suas caracteristicas.

Adicionalmente, estipularam-se como objetivos secundarios: a identificacdio e o
registro, sempre que possivel, das oportunidades de melhoria e dos riscos operacionais /
sistémicos.

A partir desse primeiro refinamento, também foi possivel definir quais seriam as
principais fases do projeto:

1. Planejamento

2. Documentagdo

3. Elaboragao do Relatorio Final

® Entende-se por processo de negdcio da DIMARKE, aqueles processos que dizem respeito ao core da diretoria,
que, entretanto, ndo tem necessariamente participagdo de um cliente externo.

7 A denominagio orgdo foi utilizada pelo autor para designar geréncias ou superintendéncias, de modo a nio
confundir com “areas” que, no organograma da organizagdo, correspondem as estruturas com status de vice-
presidéncia.
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4. Apresentacao do Projeto
Restava, no entanto, um detalhamento maior dos marcos de cada fase e dos
subprodutos do projeto, auxiliando assim na fixagdo de um prazo para o projeto. Voltar-se-a a

essa discussdo, apods a definir, detalhadamente, os produtos finais do projeto.

Fases do Projeto

1? 2° 3 4°
Planejamento Documentacéao Relatério Final Apresentagao
Conhecer a Mapear, Elaborar caderno Apresentar a

estrutura e documentar e contendo a documentacéo
identificar os validar os estrutura, a final
macroprocessos processos de descrigao e os
cada 6rgao diagramas
atividades

Figura 17 — Definicdo das macro-etapas do projeto (fases) (elaborado pelo autor)

3.1.2 Custos, recursos envolvidos e equipe executora

Custos, recursos envolvidos e o tamanho, bem como a capacitacdo, da equipe
integrante do projeto sdo fatores criticos para a realizagdo de qualquer projeto, impactando
sobremaneira na definicdo e cumprimento de prazos de um projeto (PMI, 2004). Desta forma,
era necessario primeiro estruturar o projeto em relacdo a essas variaveis para, posteriormente,
fazer o seu planejamento detalhado.

Inicialmente, ndo se previram custos. No que tange ao desembolso direto de dinheiro,
para a realizagdo do projeto, haveria — possivelmente — apenas a aquisicdo de um software que
auxiliasse na representagio visual de fluxogramas (notadamente o Microsoft VISIO®). Essa
necessidade, contudo, foi contornada a partir do envolvimento de um recurso na equipe

executora que ja tinha disponibilidade da ferramenta.
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Uma outra possivel abordagem de custos de mapeamento, defendida por Soliman
(1998), estaria relacionada ao esfor¢o e tempo despendidos ao coletar, analisar e interpretar as
informagdes, sendo mensuraveis a partir do nimero de “homens-hora” empenhados, tanto
pela equipe executora do projeto, como pelos demais integrantes da diretoria participantes do
mapeamento. Esse enfoque, porém, apresentava grande dificuldade de previsdo, dado o baixo
nivel de detalhamento do projeto nessa etapa. Assim, trabalhou-se, inicialmente, apenas com
estimativas.

Com relacdo a equipe executora do projeto, a mesma era composta — inicialmente —
de dois estagiarios que cumpriam 20 horas semanais (incluindo-se o autor deste trabalho), a
principio, com dedicagdo integral ao projeto. A essa equipe, agregou-se mais uma estagiaria®
(com disponibilidade parcial), que ndo fazia parte da Diretoria de Marketing Estratégico, mas,
sim, da Geréncia de Compliance e Controles Internos da ADEPLAM (atualmente, parte
integrante da SUCOQ’). Completava o “time”, um dos gestores da diretoria, atuante como
“gerente do projeto” e responsavel pela interface com o diretor (que era o demandante e
patrocinador do projeto) e com as demais partes interessadas.

Cabe a consideragdo de que, a excecdo do autor deste trabalho, a equipe ndo tinha
experiéncia prévia em mapeamento de processos, tendo passado apenas por um breve
treinamento junto a Superintendéncia de Organiza¢ao e Métodos, com o intuito de introduzir
alguns dos conceitos utilizados por este 6rgdo na realizacdo de projetos deste carater na
organizagao.

Mas, além de uma equipe capacitada, o que se apresentaria como fator critico de
sucesso para o projeto foi a participagdo e envolvimento da equipe de funciondrios da
DIMARKE. Sendo eles a maior fonte de informagdes para a realizagdo do Mapeamento
(considerada a existéncia de documentacdo em nivel rudimentar), o projeto dependia
diretamente do envolvimento e colaboragdo destes recursos.

Partindo-se da premissa de que haveria disponibilidade de entrevistar todo e qualquer
integrante da diretoria (incluindo-se os gestores), garantir-se-ia a riqueza da andlise e a
contemplacdo de diversos pontos de vista. Essa premissa, porém, representava um risco em
relagdo ao prazo do projeto, na medida em que suas etapas dependeriam das “agendas” dos

recursos participantes, estando suscetiveis a mudancas de prioridades e longas esperas.

% Essa participagio, entretanto, restringiu-se as etapas de execugdo do piloto e entrevistas, descritas mais a frente.
® A SUCOQ — Superintendéncia de Qualidade, Orcamento, Controles ¢ Compliance é um érgio de apoio da
ADEPLAM, conforme referenciado no seu organograma (capitulo 1- Figura 2).
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3.1.3 Definigao dos produtos finais

Ainda na fase que antecedeu o planejamento, foi possivel definir o escopo dos
produtos finais do projeto. Seriam entregues: um relatorio descritivo consolidado e
“diagramas” de cada um dos principais processos de cada 6rgao.

O relatério consistiria em uma apresentacdo da DIMARKE e de seus 6rgdos com
dados da estrutura, da composi¢ao organizacional, das entradas e saidas.

Dentro de cada 6rgdo, os processos, subprocessos e atividades seriam detalhados
considerando os seguintes pontos: o que ¢ feito e como ¢ feito, inclusive os dados: quem sdo
os colaboradores; entradas e saidas; tempo médio de duragdo; volume; periodicidade; sistemas
utilizados; restrigoes.

Ja os diagramas (fluxos dos processos), a serem entregues a cada gestor, tinham por
objetivo explicar e facilitar a compreensdo de como cada processo estd organizado e por quais
atividades ele é composto.

As estruturas iniciais do relatorio e dos diagramas de processos estdo ilustradas no

quadro e na figura que seguem:

Quadro 2 — Estrutura Inicial do Relatorio Descritivo

DIMARKE Orgio
- Caracteristicas - Caracteristicas
- Descrigao da estrutura - Descrigao da estrutura
- Dados - Dados do 6rgao

- Processo/sub-processo/atividade
- Diagrama
- Descrigao da etapa

- Dados da etapa
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ORGAO TEMPO g_Semana - dias - horas?

Entradas

. Subprocesso
1

—P. Subprocesso 5

. Subprozcesso

Subprocesso 3

C Subprocesso 4 i)

> Saidas

Figura 18 — Esquema Inicial dos Diagramas de Processos

Dessa maneira, declarava-se nesse momento uma intencdo de que se fizesse um
mapeamento horizontal dos processos, transcendendo as fronteiras da diretoria e com a
preocupacdo de mensuragao de tempos. Contudo, conforme se deu a execucao da primeira
fase do projeto, esses dois objetivos foram revistos e ajustados, conforme explicado mais a

frente.

3.1.4 Definicao de etapas necessarias e subprodutos

correspondentes

Retomando a discussdo de escopo, a luz do que foi definido como produtos finais, o
projeto ja se encontrava com um grau de especificidade maior. Restava, todavia, realizar
decisoes sobre o nivel de detalhamento satisfatorio e, correlacionado a isto, sobre o prazo do
projeto como um todo.

Novamente, ressaltava-se o desconhecimento dos processos e da propria diretoria; e a
pouca experiéncia da equipe executora na realizagdo de projetos de mapeamento.

Para a resolugdo da questdo de desconhecimento dos processos € da diretoria, bem

como de seus 6rgdos, enderegou-se a primeira etapa do projeto.
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Com o objetivo, justamente, de propiciar um primeiro contato da equipe executora do
projeto com a realidade da diretoria e, duracao planejada de aproximadamente um més, a

primeira etapa estava esquematizada conforme segue:

Quadro 3 — Atividades constituintes da 1* Etapa do Projeto
1* Etapa:

v Reunides da equipe do projeto;

(\

Treinamento da equipe que fard o Mapeamento junto a Superintendéncia de
Organizacao e Métodos (SOM);

Levantamento de informagdes preliminares a partir dos documentos disponiveis;
Entrevistas com os gestores para mapeamento dos macroprocessos'  ;

Documentagao e valida¢ao dos macroprocessos;

<N X X

Planejamento do projeto (metodologia, definicdo de fases posteriores e

cronograma, etc.).

J& para sanar o problema relacionado a inexperiéncia em Mapeamento de Processos, a
partir da pesquisa de técnicas e ferramentas de mapeamento, emergiu a necessidade de se
“particionar” o projeto.

Somente, a partir da execugdo de um piloto, seria possivel definir o nivel adequado de
detalhamento, além de uma estimativa de prazo razoavel.

Também, nesse momento, sentiu-se a necessidade de definir um método a partir das

técnicas ja conhecidas.

Conforme Pozza (s/ data, p. 8): O mapeamento dos processos ¢ individual e
exclusivo para cada empresa. Ndo levar isso em considera¢do ¢ o maior dos erros.
Vocé pode, e talvez até deva, realizar algumas praticas de benchmark, mas nio
confunda as coisas, vocé ndao pode simplesmente tentar duplicar um sistema, por
mais simples e genérico que ele pareca. Para geral resultados um sistema precisa,
obrigatoriamente, espelhar o que acontece na sua organizagdo. Como sua
organizagdo ¢ inica ele obrigatoriamente também deve ser.

Nesse sentido, proceder a realizacdo de um piloto, permitiria a experimentagdo do
método proposto, bem como o uso de instrumentos, tais como: formularios de entrevista,
nomenclatura dos processos, formatagao dos relatorios, padronizagdo das partes componentes

dos fluxos.

' Tomou-se uma acepgio diferente do termo macroprocessos daquela discutida na revisio bibliografica. Os
macroprocessos dizem respeito a forma de proceder de um determinado 6rgdo para realizar suas entregas
(congregando, por vezes, mais de um processo). A luz do recorte de pesquisa adotado, entretanto, que enxerga a
DIMARKE enquanto organizacdo pode-se dizer que a utilizagdo do termo esta aderente ao conceito teorico.
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Assim a etapa dois, consistiu nas seguintes atividades:

Quadro 4 — Atividades constituintes da 2* Etapa do Projeto

(\

2" Etapa:

Entrevistas com os colaboradores (individual ou em equipe) para mapeamento
dos processos;

Mapeamento dos processos, dos subprocessos e das atividades do 6rgao escolhido
para o piloto;

Mapeamento das oportunidades de melhoria e dos riscos identificados dos
processos do 6rgdo escolhido para o piloto;

Documentagao dos fluxos e a respectiva validacao.

Avaliagao e adaptagdes no método de representacdo proposto

Validacao do método junto ao gerente do projeto

E importante frisar, que ao longo de todo o piloto, que teve duragdo aproximada de

dois meses, ¢ que se deu o desenvolvimento do método de representacio e dos procedimentos

para o mapeamento de processos da DIMARKE. Essa atividade ndo se encontra discriminada

acima, por estar dispersa ao longo de toda a etapa de nlimero dois.

Partindo da conclusdo do piloto foi possivel passar a etapa trés, que consistiu no

desdobramento da execucao do projeto para os demais 6rgdos da diretoria. A essa altura, ja

era possivel inferir o range de detalhamento satisfatorio (dado que o grau de detalhe

permaneceu variavel de acordo com o processo), além de estimativas de prazo coerentes

(varidveis entre 15 e 20 dias uteis, de acordo com o nimero de processos a serem mapeados,

nivel de detalhe requerido e complexidade dos processos).

Quadro 5 — Atividades constituintes da 3" Etapa do Projeto

3" Etapa:
Programacgdo do restante do projeto (cronogramas);
Execucdo do Mapeamento dos Processos dos demais orgaos, através da aplicagdo do
método, contemplando:
v Entrevistas com os colaboradores para mapeamento dos processos;
v' Mapeamento dos processos, dos subprocessos e das atividades;
v" Mapeamento das oportunidades de melhoria e dos riscos identificados;
v" Documentagdo dos processos ¢ respectiva validagao;

Elabora¢ao do caderno (relatorios finais), contendo de cada 6rgio da Dimarke:
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- estrutura e as principais caracteristicas;
- descricdo dos processos/subprocessos/atividades/dados;

- diagrama dos processos;

- relacionamentos com demais 6rgaos;

- mapeamento de riscos e indica¢ao de oportunidades de melhoria.

Por fim, pode-se realizar a etapa quatro do projeto, que, em sintese, representava a

conclusdo do projeto, da seguinte forma:

Quadro 6 — Atividades constituintes da 4" Etapa do Projeto

4 Etapa:
Validagao dos relatdrios finais por cada gestor;
Ajustes finais no material;
Apresentagado e entrega do caderno a DIMARKE e ao Compliance;
Apresentagdo dos fluxos as equipes;

Realizagdo da Pesquisa de Satisfagdo;

AN NN N NN

Encerramento do Projeto e avaliacdo de aprendizado.

Para cada uma dessas etapas foi possivel definir os seguintes subprodutos:

Quadro 7 — Etapas e subprodutos correspondentes
1* Etapa - Documento com declaragdo de escopo, objetivos e esquema

inicial dos produtos finais'';

- Documento com a sintese de Informag¢ao Preliminar de cada
orgao;

- Roteiro de entrevistas com os gestores;

- Atas de entrevistas com os gestores;

- Modelo de Relatorio de Mapeamento dos Macroprocessos;

- Relatorios de Mapeamento dos Macroprocessos.

2* Etapa - Roteiro de entrevistas com os colaboradores;

- Atas de entrevistas com os colaboradores

- Modelo de Relatorio de Mapeamento dos Processos;
- Método de Representagdao e Modelo padrao de Fluxo;

- Relatorio de Mapeamento dos Processos do Piloto;

""" Equivalente ao Termo de Abertura do Projeto ou Project Charter.
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- Fluxos do Piloto;
- Conjunto de procedimentos para a realizagdo do

Mapeamento de Processos da DIMARKE (metodologia).

3? Etapa - Cronogramas;

- Caderno (relatérios descritivos + diagramas de processos);

4 Etapa - Documento de apresentagao as equipes (.ppt);
- Resultados das Pesquisas de Satisfagao;
- Conjunto de Termos de Encerramento;

- Documento consolidado de registro dos aprendizados;

3.1.5 Cronograma de execug¢ao

Apos as reunides que se deram no inicio do projeto, foi possivel estimar uma duragdo
para a execucao do projeto e, a partir disso, um prazo.

Esse cronograma preliminar, ilustrado na figura abaixo, consistia em uma previsao
inicial, que antecedeu as defini¢des de escopo e nivel de detalhamento e deveria servir de base

para refinamentos posteriores.

Plano Geral
(dpura%ég } Atividades Fase | Inicio Término
1as utels

14 planejamento, reunides, 1a 12fabr 7[mgj
"treinamentao”

18 entrevistas com gestares + 1a 8/maij 1/jun
validagao (B)

16 mapeamento detalhado dos 2a 2fjun 27/jun
processos

11 elaboracio do caderna final 32 28/jun 11/jul

1 apresentacao e entrega do 4a 12/jul 12/4ul
caderno

Total 60

Figura 19 — Plano Geral Inicial do Projeto (elaborado pelo autor em conjunto com SOM)
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Faz-se notar que, embora ja previsse a divisao do projeto em etapas, esse cronograma
inicial ndo contemplava a execucao de um piloto, tampouco a elaboragao de um método de
representacao.

Sendo assim, finda a 1" etapa, na qual se delimitou seu escopo do projeto e a
necessidade de execugdo de um piloto, houve um re-planejamento de prazo.

Dada a complexidade e heterogeneidade dos processos de cada 6rgao da DIMARKE,
constatadas através das entrevistas, optou-se por realizar a divisdo do Mapeamento de
Processos em subprojetos para cada 6rgao.

O tempo dispendido na execucio do piloto e as entrevistas com os colaboradores'?,
serviram de base para que se estipulassem as duragdes das etapas posteriores.

A partir deste momento, os prazos para o Mapeamento dos processos de cada 6rgao
passaram a ser programados de forma independente, sendo negociados diretamente com o
gestor do 6rgdo em questao.

A forma de composicao da duragdo das etapas de elaboracdo dos relatorios e fluxos

pode ser mais bem compreendida a partir da leitura das tabelas abaixo:

Tabela 1 — Cronograma do mapeamento de processos na GMCE (elaborada pelo autor)
Caderno GMCE

Atividades Planejado (dias uteis)
Fechar Atas 1

Validacao de Atas+Fluxo
Ajustes

Fluxos (Descrigao+Diagrama)
Criacao do Caderno

Revisdo do Caderno

Total 15

-~ NP

Tabela 2 — Cronograma do mapeamento de processos na GEIR (elaborada pelo autor)
Caderno GEIR

Atividades Planejado (dias uteis)
Ajustes/fechar Atas 2

Validagao de Atas 2

Fluxos (Descrigao+Diagrama) 3
Criagao/Ajustes Fluxos 6

Criacdo do Caderno 2

Revisdo do Caderno 1

Total 16

Total com folga 20

Prazo Final 19/dez

12 Apesar de pertencer a 3* etapa do projeto, as entrevistas com os colaboradores de todos os 6rgios aconteceram
concomitantemente a execucdo do piloto (etapa 2), conforme serd descrito no topico 3.3 [MAPPRO]: Execu¢do

[MAPPRO]J:
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Com folga total e defini¢do de prazo

3.1.6 Planejamento das comunicagées e qualidade pretendida

No que tange ao plano do projeto [MAPPRO] cabia contemplar os aspectos das
comunicagoes e a qualidade pretendida para o projeto.

A exemplo do que ocorreu com o planejamento de prazo e esforgo dispendido, o
design das comunica¢des do [MAPPRO] também foi sendo aprimorado ao longo da execugao
do projeto.

Concluido o piloto, entretanto, pdde-se chegar a um nivel de maturidade considerado
adequado, a ser replicado para o mapeamento nos demais 6rgaos da DIMARKE.

O planejamento das comunicagdes deve observar necessariamente as demandas de
informagdo a partir das necessidades das partes interessadas no projeto (PMI, 2004),
contemplando “quem precisa de cada informagao, quando sera necessaria € como € por quem
a informacao sera fornecida”.

Por conseguinte, o plano de comunica¢des foi concebido tendo-se em vista os
multiplos grupos receptores e resguardadas suas diversas particularidades e requisitos.

Considerando, portanto, os membros da equipe executora e os demais stake-holders do
projeto foi possivel agrupar as partes interessadas'® ¢ organizar as demandas de informagio,
da seguinte forma:

Equipe executora do Mapeamento de Processos: composta, apds o piloto, por dois

estagiarios da DIMARKE;

e Deveria ser posicionada, pelo gerente do projeto, das demandas, alteracdes de
escopo e do nivel de detalhamento requerido, além de expectativas com relagdo a
prazo;

Gestores dos 6rgaos mapeados: grupo composto pelos gerentes e superintendentes da

DIMARKE;

e Posicionados, em separado, pela equipe executora, conforme o projeto adentrava o

orgdo gerido por cada um deles. O gestor era contatado ao inicio e ao final da

etapa de entrevistas com sua equipe, bem como da etapa de construgdo dos fluxos.

3 Além dos grupos descritos nessa subsecdo, havia também uma equipe técnica de apoio, composta por
integrantes da Superintendéncia de Organizacdes e Métodos, cuja participagdo encerrou-se apos a conclusdo do
piloto.



[MAPPRO)]: Desenvolvimento e Implementagdo do Método 65

Além disso, era feito posicionamento semanal a respeito do desenvolvimento dos
trabalhos em seu 6rgao;

Equipes: compostas pelo grupo de colaboradores de cada 6érgao da DIMARKE;

e Posicionadas, em separado, pela equipe executora, conforme o projeto adentrava a
etapa de entrevistas com a equipe e, posteriormente, a etapa de constru¢do dos
fluxos. A equipe era informada que participaria do Mapeamento, através do gestor,
cabendo a equipe executora realizar todos os informes e agendamentos a partir
deste momento;

Gerente do Projeto: gestor da Superintendéncia de Gestdo da Marca (SGM);

e Contatado pelo patrocinador do projeto a respeito dos requisitos do projeto, e pela
equipe executora e pelo grupo de gestores acerca do andamento das atividades;

Patrocinador do Projeto: diretor da DIMARKE e principal demandante do projeto;

e Posicionado, pelo gerente de projeto, sobre o andamento das atividades,
cumprimento de prazos, etc...;

Geréncia de Compliance e Controles Internos: parceira durante a execucdo do piloto,

essa equipe passou a ser cliente do restante do projeto;

¢ Informada, pela equipe executora, conforme o mapeamento era concluido em cada
um dos orgaos da DIMARKE, momento em que recebia toda a documentacao
produzida e validada;

Assim, os principais responsaveis pela aquisi¢do, consolidagdo e disseminacdo das
informagdes do projeto foram: o lider do time executor do Mapeamento, no caso o autor deste
trabalho, e o proprio gerente de projeto. Embora possa ser apoiado pelo restante da equipe,
sdo de sua responsabilidade o gerenciamento das partes interessadas e a resolu¢do de qualquer
conflito que diga respeito a ocorréncia de ruido.

Além de tudo isso, uma particularidade na equipe executora de projeto, demandou
uma especial preocupacao com as comunicagdes internas. Como os hordrios dos estagiarios
eram descasados, o progresso do projeto era assinalado em um calendario comum, além de
haver uma troca intensa de mensagens (por e-mail, comentirios na documentagdo
produzida,...) com consideragdes acerca da execucao.

Isto posto, pode-se tragar o plano de gerenciamento das comunicagdes com o seguinte
tipo de reunides formais antevistas:

- Reunides de Avaliacdo: realizada entre a equipe executora e o gerente de projeto, ao

final das atividades de mapeamento de cada um dos 6rgdos, para a realizagdo de
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avaliagdo de aprendizado, além da validagdo do cronograma referente ao mapeamento

dos processos dos orgaos subseqiientes;

- Reunides de Apresentagdo, Validagao e Encerramento do Mapeamento: feita pela

equipe executora, junto ao gestor do 6érgao mapeado;

- Reunides de Criacao e Validagdo dos Fluxos: realizada pela equipe executora junto

aos colaboradores que executavam o trabalho representado pelo fluxo. Essas reunides

envolveriam as pessoas da DIMARKE em nivel individual ou coletivo, de acordo com

o fluxo a ser elaborado e validado, sendo sua periodicidade definida a posteriori,

conforme se procedesse a etapa de validagdo;

Assim, finalmente, apresenta-se o Plano de Gerenciamento das Comunicagdes

elaborado para o projeto [MAPPRO]:

Quadro 8 — Plano de gerenciamento das comunicacées

de cada 6rgéo

g:)pr:)tadtz Descrigao Envolvidos Periodicidade F;::Izia;::r
Externo Para definicdes acerca da | Gerente e Sempre que Presencial
demanda, do andamento Patrocinador do necessario (através de
do projeto e resolucao de Projeto despacho ou
entraves na sua execugao. reuniao dos
gestores)
Externo Posicionamento e entrega | Equipe Executora | Ao final da E-mail
de produtos ao e Gerente do execugao do
Compliance Compliance mapeamento
de cada 6rgéo
Andamento | Reunides para Equipe executora | A principio, Presencial
de projeto apresentagao, validacdo e | e Gestor do ocorreria uma
encerramento do projeto 6rgdo mapeado vez por érgao.
Andamento | F.U.: Posicionamento Equipe executora | Semanal Presencial ou por
de projeto acerca do andamento do e Gestor do e-mail
projeto 6rgdo mapeado
Andamento | Reunido de Criagao e Equipe executora | Conforme Presencial
de projeto Validagao dos Fluxos e “atores” do necessidade.
processo
Interna Alinhamento interno Equipe executora | Sempre que Presencial, e-
necessario mail, telefone.
Interna F.U.: Posicionamento Equipe Executora | Quinzenal Presencial ou por
acerca do andamento do e gerente do e-mail
projeto projeto
Interna Reunides de Avaliagao Equipe executora | Ao final da Presencial
e gerente do execugao do
projeto mapeamento

Com relagdo ao tipo de qualidade pretendida, de inicio, correlacionou-se a mesma com

o nivel de detalhamento obtido no mapeamento dos processos. Destarte, maior seria a

qualidade, quanto maior fosse o grau de detalhe dos fluxos representativos dos processos.
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Terminado o piloto e procedendo a sua avaliacdo, entretanto, chegou-se a conclusao de
que essa nao seria uma métrica adequada. Nas palavras da propria equipe e do gestor da
Geréncia de Pesquisa e Acompanhamento de Mercado: “uma visdo mais ‘macro’, com um
grau de agregacdo maior entre as tarefas, seria mais adequada para o correto diagnostico de
problemas e desperdicios”.

Resgatada a literatura sobre Mapeamento de Processos, também se chegou a
constatacdes que embasaram a revisdo da métrica de qualidade. Conforme colocam Santos &
Varvakis (2002, p. 43), “o nivel de detalhamento esta associado ao grau de melhoria desejado,
0 que ndao necessariamente significa que um detalhamento excessivo traga um retorno
esperado”. Os mesmos autores, afirmam ainda que — especialmente em processos de servicos
— o nivel de detalhe seria varidvel de acordo com caracteristicas intrinsecas ao proprio
processo.

Assim, apropriando-se do conceito de custo de mapeamento (SOLIMAN, 1998),
passou-se a buscar um nivel 6timo de detalhamento, especifico para cada processo mapeado.

Essa alteracdo do grau de detalhe do mapeamento, de critério principal da qualidade
do projeto para uma mera variavel, modificou radicalmente o foco de desenvolvimento e
implementagdo de melhorias no préprio projeto.

O conceito de qualidade que, até entdo, mirava essencialmente no produto final
(conforme o conceito de qualidade baseada no produto, defendido por Slack et al. (1996)), foi
reestruturado tendo-se em vista a satisfacdo de necessidades do usuério e a adequacdo do uso
(JURAN, 1974), sendo avaliado a partir da qualidade percebida, resultado da discrepancia
entre as expectativas do cliente e o que foi efetivamente recebido (ZEITHAML,
PARASURAMAN, & BERRY (1990)).

Com isso, o projeto [MAPPRO] passou a ter sua qualidade avaliada como um servigo,
contemplando dimensdes intangiveis como confiabilidade, presteza, seguranga e empatia,
julgadas ao longo da execucao do projeto.

Essa avaliagdo presentificou-se a partir da elaboracdo de uma pesquisa de satisfacio

que sera abordada mais a frente.
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3.2 [MAPPRO]: O modelo de representagao

A partir da avaliacdo de técnicas de mapeamento de processos, que consta da revisao
de literatura deste trabalho, constatou-se que 0 SERVPRO' trazia o conjunto de atributos que
mais se aproximava em atender aos requisitos do projeto — conforme foi colocado junto a
apresentacdo deste trabalho (secdo 1.4), na medida em que considera a variabilidade dos
processos de servigos, permite a representagdo de processos complexos de uma forma
simples, a partir de um nivel maior de agregacao das atividades e da subsidios para que se
contemple o modelo triddico das logicas de servigo apresentado por Kingman-Brundage;
George & Bowen (1995) ao observar a experiéncia do cliente ao longo do processo.

O SERVPRO, entretanto, ndo prové todo o conjunto de caracteristicas para o
atendimento das necessidades especificas para o mapeamento de processos da DIMARKE, a
saber:

- criacdo de um padrdo de agrupamento dos processos em fases comuns a toda da

Diretoria;

- clara distin¢do das entradas e saidas de cada atividade, bem como identificagao dos

recursos envolvidos em sua execucao;

- representagdo das interfaces do orgdo responsavel pelo processo com outras

estruturas (clientes, fornecedoras ou parceiras; internas ou externas a organizagao).

Ademais, dentro de um aspecto global, os processos da DIMARKE podem ser
entendidos como processos de apoio, concentrando-se em atividades de retaguarda em relagao
ao cliente final, algo que ndo esta contemplado no SERVPRO.

Nao obstante, porém, essas contingéncias ndo invalidam a utilizacdo do método,
apenas demandam alteracdes no sentido de adequé-lo a situa¢do trabalhada, conforme
incitado pelos proprios autores do SERVPRO'” (SANTOS & VARVAKIS, 2002).

Portanto, das alterag¢des realizadas a partir do SERVPRO, resultou-se no modelo de

representacdo do [MAPPRO], apresentado a seguir.

'* Maiores detalhes a respeito do método de representagio do SERVPRO podem ser encontrados em 2.4
Técnicas de Mapeamento de Processos e no anexo B.
' Ao final do artigo em que apresentam o SERVPRO, os autores, pontuam:

e “Recomenda-se que o SERVPRO seja aplicado também a processos de retaguarda, fazendo as devidas
adaptagoes se necessario. [...]

o E interessante que seja verificada a aplicabilidade do SERVPRO em diferentes organizagdes. Assim,
podem-se verificar as possiveis implicagdes na aplicacdo da técnica em diferentes tipos de processos de
servigos.”

(Santos & Varvakis, 2002, p.45).
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3.2.1 Aspectos Gerais

O SERVPRO possui dois elementos componentes: diagrama e documento de
elaboracdo (SANTOS & VARVAKIS, 2002). O [MAPPRO] altera significativamente o
primeiro, mantém — com algumas adaptagcdes — o segundo e adiciona mais um importante
componente: o relatorio descritivo de cada orgdo.

O diagrama diz respeito a forma de representagdao grafica dos processos, traduzindo
um conjunto significativo de informagdes de informagdes em um composto de elementos
graficos e texto. A partir dele, pode-se ter um panorama geral do modus operandi do processo
e uma noc¢ao do numero e variabilidade de elementos de contato envolvidos em sua execucao,
sendo elementos de contato os recursos identificdveis em cada atividade (pessoas,
documentos, softwares, ...).

Ja, o documento ou ficha de elaboracdo complementa e suporta as informagdes
presentes nos diagramas. Analogamente ao SERVPRO, o [MAPPRO] utiliza o documento de
elaboragdo apenas para as atividades do mais baixo nivel hierarquico representado. Ademais,
restringe a completude de preenchimento do documento apenas para as atividades
consideradas criticas. O que simplifica, ainda mais a técnica, estimulando sua utilizagdo.

Ainda assim, ¢ possivel dizer que o fato de determinar-se a criagdo ou ndo de uma
ficha de elaboragdo para uma atividade depende do nivel de detalhamento requerido. E este
nivel, por sua vez, ¢ conseqiiéncia das informagdes contidas nas fichas de elaboragdo;
estabelecendo uma relacdo ciclica (SANTOS & VARVAKIS, 2002).

Finalmente, o relatorio descritivo que ¢ a novidade introduzida pelo [MAPPRO],
consiste em um documento que junto aos diagramas, compde os cadernos do [MAPPRO], que
sdo os produtos finais do projeto.

O relatério descritivo visa a consolidacdo das informagdes contidas nas fichas de
elaboracdo, informagdes estas que nem sempre constam nos diagramas, mas que agregadas
podem prover a analise do processo uma contribui¢ao rica em termos do contexto em que se
inserem as atividades.

Além disso, o relatdrio descritivo permite que se agrupem diversos processos dentro

de um mesmo cendrio — a principio respeitando as estruturas funcionais dos orgdos da
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DIMARKE, que compartilham recursos e praticas de gestdo — provendo uma visao global dos
trabalhos executados.

A luz do foi dito em relacéo as fichas de elaboracio, os relatérios descritivos também
estabelecem uma relagao ciclica com os diagramas e com as proprias fichas de elaboragdo, no

que tange ao nivel de detalhamento, conforme ilustra a Figura 20.

“Nﬂdobdllhlmonb

Relatério Descritivo

Ficha de elaboracao Diagrama

Ficha de

oooog

> = , Tl < XXXX

A 4

Figura 20 — Elementos componentes do [MAPPRO] — elaborado pelo autor

3.2.2 Diagrama

Frisa-se que a principal diferenga entre o [MAPPRO] e a técnica do qual o método
derivou, reside no tipo de representacdo grafica e, nos elementos basicos que a compdem.
Assim, sendo justifica-se na presente subsecdo as exclusdes ou simplificacdes que foram
feitas, bem como as inclusdes realizadas com base em outras técnicas de mapeamento,
anteriormente ja discutidas.

A comegar pela representacdo das atividades do processo, foi mantido o nome de

atividades de interacdo, porém remetendo-se as unidades de comportamento da técnica IDEF3

original (e ndo como o faz o SERVPRO, a partir da versao adaptada por Tseng et al. (1999)).
Também foi suprimida, da representacdo das atividades de interagdo, a numeracao, utilizada
largamente na aplicagdo das técnicas aqui discutidas.

A justificativa para essa eliminacdo dos numeros identificadores baseou-se em duas
constatacoes ao longo do piloto. Em primeiro lugar, os nimeros indicativos de seqiiéncia
traziam uma informagdo redundante; tendo-se em vista que as setas j& cumpriam este
propoésito. Ademais, os nimeros conduziam ao raciocinio de que as atividades encontravam-
se organizadas em série, isto €, sendo uma a sucedanea da outra, algo que nem sempre

ocorriam (nos casos em que havia a possibilidade de execucao em paralelo).
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Do IDEFO0, trouxeram-se as representacdes de entradas e saidas de cada atividade,
apenas indicadas proximas ao fluxo (através da designacdo E# e S#) e descriminadas a parte,
com a defini¢do de area de origem e 4rea de destino, respectivamente.

Ja com relagdo aos recursos envolvidos na execucdo da atividade, o [MAPPRO]
apropria-se da representagio através de simbolos'®. Escolhidos os recursos humanos e
financeiros como os mais relevantes para a representacdo, destinou-se uma coluna'’ para sua
reproducao, ao lado do retangulo correspondente a atividade.

Assim, as atividades de interagdo foram representadas conforme ilustrado e explicado
abaixo:

Atividade a ser realizada nessa etapa do
processo.

Entrada (Area de origem):
pré-requisito(s) para iniciar

a atividade. Podendo ser
desde um pedido até um
documento ou pega.

EEEEEEEEEEEgER

&
L
&
L
¥
&
¥
L
L
&
L
¥
]
¥
L
0
o
]

E#,| Atividade de
Interacdo

v

Saida (Area de destino):
pré-requisito(s) para

: o encerrar a etapa. Podendo
Recursos para realizar esta atividade;

* $ — Recurso financeiro envolvido nesta etapa. Pode
ser um pagamento, negociacéo de orcamento, etc;

ser desde um pedido até
um documento ou pega.

* G/D — Participagao do Gerente do 6rgao ou Diretor
da Dimarke;

* C — Numero de colaboradores do 6rgéo da Dimarke
envolvidos nesta atividade.

Figura 21 — Representacio das atividades de interacio do [MAPPRO] — elaborado pelo autor

Prosseguindo na descricao do diagrama, as setas do [MAPPRO], também chamadas de
ligagdes de precedéncia, ndo destoam em nada do descrito nas técnicas referenciadas, sendo
utilizadas para demonstrar a conectividade entre as atividades do processo, indicando o fluxo
do processo. Recai, porém, sobre as setas a funcdo de indicar — ainda que de forma
simplificada — as atividades que ocorrem em paralelo, em decorréncia da op¢do de ndo se
utilizar os mecanismos de representacdo de jungdes, apresentados no IDEF3 adaptado e no

proprio SERVPRO.

'® Apesar de nio estar referenciada em nenhumas das técnicas descritas na revisdo deste trabalho, a utilizagio de
simbolos j& tinha se mostrado efetiva em outro trabalho do autor e sua orientadora, intitulado: Andlise da
organizacio do trabalho no Programa Saude da Familia (2006).

7 Por uma questio de simplificagio, essa coluna foi omitida nos casos em que nio se fazia necessaria, isto é,
para aquelas atividades que ndo possuiam recursos da DIMARKE diretamente envolvidos.
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A decisdo de ndo se utilizar a representacdo de jungdes, deu-se logo no inicio do
piloto, quando se contatou que o entendimento dos simbolos representativos de juncao
propostos nao eram de facil entendimento da equipe. Assim, passou-se a indicar atividades em
paralelo diretamente através das setas e com o alinhamento (vertical ou horizontal) dos
retangulos das atividades em questao.

Com relagdo as ramificagdes que denotavam ndo o paralelismo, mas atividades que
ocorriam alternativamente utilizou-se — ainda no piloto — o né de decisdo, representado
notadamente por um losango, conforme os fluxogramas tradicionais e as representacdes de
mapa de servico. Apds o piloto, entretanto, o nivel de detalhamento dos processos mapeados,
nao requereram mais a utilizagdo dos noés de decisao.

Retornando as setas, cabe a consideragdo que sua utilizagdo no [MAPPRO] estd
restrita ao encadeamento 16gico das atividades, ndo sendo utilizadas para qualquer inferéncia
de recursos ou mecanismos de controle envolvidos.

Exemplos da utilizagdo de setas e nos de decisdo segundo o método [MAPPRO]

podem ser vistos na Figura 22 e na Figura 23:

~ Juncgao “e” ~ Jungao “e/ou” —]
> Realizar ajustes no X
Quantitativa questionario 1x
Definir -
cronograma Tipo de
Pesquisa: = —]
.| Agendar reunido de X
d Ajustes do roteiro 1x
Qualitativa
~ Juncéo “ou” —
\ 4 \ 4 Elaborar I_Droposta do T
Criar layout da pega Elaborar redagéo da Piloto 1x
peca
Planejar ?
Desdobramento desdobramento 1x

Figura 22 — Representacio das ramificacdes divergentes dos processos — elaborado pelo autor

~ Juncgao “e” ~ Jungéo “e/ou”
Realizar ajustes no |
uestionario
Criar layout da pega Elaborar redacao da d LES Aprovar
peca pesauisa
Agendar reuniao de

Ajustes do roteiro

~ Jungéo “ou” |

Encerrar Piloto

] —
A x_|—> Apresentar |

Produzir templates —] Resultados | x
(html) Encerrar Agéo X
1x

—

Figura 23 — Representacio das ramificacdes convergentes dos processos — elaborado pelo autor
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Adicionalmente, as setas ainda eliminam o uso do elemento Go-fo, evitando-se a
representacdo de loopings e tentando representar o processo de forma que a compreensao seja
a mais imediata possivel. A exce¢do de ligacdo de atividades entre as setas ocorre apenas
quando a representacao alcanga a base da pagina, acionando-se, entdo, o simbolo de divisor de

pagina.

[MAPPRO]

Figura 24 — Simbolo de divisor de pagina (ampliado) — elaborado pelo autor

Assim, as setas do [MAPPRO] congregam uma série de fungdes, que — em outras
técnicas de representacdo — estdo distribuidas entre varios outros elementos de representacgdo,
notadamente: jungdes ¢ Go-to.

Com relagdo ao layout do diagrama do [MAPPRO], ¢ preciso entender que o mesmo ¢
mais elaborado do que o layout referente as técnicas tradicionais (a0 menos o SERVPRO, o
IDEF3 adaptado e, o proprio IDEFO).

Apropriando-se do conceito das cinco diferentes zonas, que consta do modelo de mapa
de servico (KINGMAN-BRUNDAGE; GEORGE & BOWEN, 1995), o [MAPPRO] também
subdivide o diagrama.

Entretanto, por objetivar a representagdo de entidades (4reas) relacionadas a execugao
do processo, ndo sdo representadas zonas, mas sim estruturas participantes do trabalho. O
objetivo, mais do que representar a linha de visibilidade do cliente, é destacar as interfaces
entre os multiplos envolvidos para a execu¢ao de uma empreitada comum, contemplando os
fornecedores ao longo da cadeia produtiva.

Poder-se-ia argumentar que o fluxo do [MAPPRO] ¢ reflexo e reforca a estrutura
ainda “departamentalizada” da organizacdo, colocando-se as linhas divisérias como barreiras
para a execucao do trabalho. O que se contra-argumenta, porém, ¢ que tomando a acepcao
utilizada no mapa de servigos, o modelo do [MAPPRO] também visa a integragdo das varias
dimensdes envolvidas na gestdo do servico, buscando representar o processo a partir de uma
perspectiva que transcende as estruturas funcionais, mas — ainda assim — as reconhece.
Ademais, os diagramas ilustrados dessa forma permitem que os multiplos ‘“atores” do
processo tomem conhecimento, tanto do fluxo que ocorre dentro da DIMARKE, como de sua

participacdo e responsabilidade ao longo da execugao do trabalho.
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Finalmente, conforme definido ainda na proposicdo deste Trabalho de Formatura e
reforgado na declaracao de escopo do projeto [MAPPRO], o enfoque dado a representagao
dos processos sempre foi o de maped-los da forma mais fidedigna possivel, mostrando “a
organizagdo como ela € (4s-Is), e ndo sua aspiracao.

Cabe ainda a consideracdo de que, ao contrario da disposi¢ao em linhas horizontais
conforme o faz o mapa de servico ou a idéia inicial de diagrama deste trabalho (ilustrada a

partir da Figura 18), as subdivisdes do [MAPPRO] foram orientadas verticalmente.

Area Dimarke Area 1 Area 2

Figura 25 — Disposicdo das Subdivisdes em Areas Envolvidas segundo o modelo [MAPPRO] — elaborado
pelo autor

Continuando, ¢ preciso fazer um aparte para descrever outro elemento constituinte do
layout dos diagramas. Conforme sera mais bem descrito em 3.3.2 Etapa II: Construindo o
[MAPPRO] a partir do piloto, da necessidade de se compreender os processos da DIMARKE
a partir de linguagem e estrutura comuns, surgiu o padrao de processos do [MAPPRO]

ilustrado abaixo.

@] 6RGAO |
®)] FOCO DO GRGAO |
(¢)[ sEcMENTODOORGAG |
[ PROCESSO |
@] DEM;ENDA
@ e B

*ANALISE DE DADOS
‘PROPOSICAO DE PROJETOS
¥

©] PLANEJAMENTO |
@] DESENVOLVIMEI:TO DO PROJETO |
®] IMPLANTAC!OIEXE;UQAO DO PROJETO |
©] ANALISE E ENTREGA DE RESULTADO |

Figura 26 — Padrao unificado de processos — elaborado pelo autor
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Esse padrao nada mais é do que um modelo de macro-etapas em que os processos da
DIMARKE foram encaixados. Tratar-se-ia do nivel mais elevado da hierarquia do processo,
apenas abaixo de um modelo de caixa-preta, que nada agrega a andlise dos processos.

Apesar de muito simples, o modelo genérico do [MAPPROY], aderente a processos de
todos os orgaos da DIMARKE, permite uma visdo global dos processos da Diretoria e orienta
propostas de melhoria na medida em que se constatam deficiéncias em cada uma das etapas.
Uma constatagdo interessante, por exemplo, foi a de que — para muitos dos processos
mapeados — a etapa de planejamento era pouco detalhada.

O método de elaboragdo do padrdo de processos do [MAPPRO], tem por base algumas
das perguntas que constam nos documentos de apoio para a realizagdo das entrevistas com os
colaboradores e das reunides de elaboracdo dos fluxos, facilitando o enquadramento dos

processos ao modelo.

@ DEMANDA Pergunta / pedido
v
ENTENDIMENTO DA DEMANDA: O que € perguntado /
»ANALISE DE CONTEXTO pedido?
+ANALISE DE DADOS

*PROPOSICAO DE PROJETOS

v

@ e e

PLANEJAMENTO O que sera respondido
‘ fentregue?
DESENVOLVIMENTO DO PROJETO Como seré respondido /
! obtido?
IMPLANTAGAO/EXECUGAO DO Obtendo a resposta
PROJETO

!

@ ANALISE E ENTREGA DE RESULTADO

Resposta / Entrega

Figura 27 — Padrao unificado de processos e as perguntas norteadoras — elaborado pelo autor

Toda a concepcdo e desenvolvimento do padrdo unificado de processos do
[MAPPRO] pode ser encontrado no Anexo C deste trabalho.

Mas, para efeitos do layout do diagrama, releva-se o fato que as macro-etapas
constituintes do padrdo unificado subdividiam em faixas horizontais o progresso dos

processos da seguinte forma:



76  [MAPPRO]: Desenvolvimento e Implementagdao do Método

Macro-etapa 1

Macro-etapa 2

Figura 28 — Representacio das macro-etapas nos diagramas — elaborado pelo autor

Por fim, cabem consideracdes adicionais a respeito do modelo de representacdo do
diagrama que foram construidas ao longo da execugdo do projeto.

Uma decorréncia da representagdo de entradas e saidas de uma atividade de interagdo,
a partir do conceito do IDEFO, ¢ a concentragdo de muitos simbolos ao redor dos retangulos
das atividades, dado que toda atividade de um processo deve ter necessariamente entradas e
saidas (JOHANSSON et al. (1995); SLACK et al., 1996). Ademais, as saidas de uma
atividade podem compor as entradas de outra (SANTOS & VARVAKIS, 2001).

Desta maneira, optou-se pela representagdo apenas das entradas e saidas mais
importantes, segundo critérios de tangibilidade e 6érgaos de origem e destino, priorizando-se a
identificacdo do fluxo de documentos e subprodutos de cada etapa, além da interagdo entre os
orgaos da DIMARKE e de outras areas (internas ou externas a organizagao).

Com relagdo a possivel redundancia na representacdo de entradas que seriam as saidas
de atividades anteriores, adotou-se a seguinte convengao:

- adotar-se-ia por exceléncia os 6rgdos da DIMARKE como receptores. Assim, saidas

de atividades que ocorriam fora dos 6rgdos da diretoria, seriam representadas como
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entrada da atividade subseqiiente que ocorresse sob o controle de um o6rgao da

DIMARKE;

- de forma analoga, os 6rgaos da DIMARKE também seriam os principais emissores,

priorizando-se a representacdo desse tipo de relacdo, como saidas das atividades sob os

dominios da diretoria;

- quando a interagao fosse entre duas areas externas a DIMARKE, seria adotada

conven¢do semelhante a das regras acima, colocando-se a 4rea que tivesse maior

relevancia a execucdo do processo como seu “protagonista”;

- os simbolos de entrada e saida seriam representados sempre juntos ao retangulo

receptor e emissor, respectivamente;

Encerrando, a representagdo de atividades que eram realizadas de forma
compartilhada, isto ¢, entre um ou mais 6rgaos representados nas colunas do diagrama, optou-
se por uma sinalizacdo junto ao retingulo da atividade em questdo, sendo o retangulo

posicionado na coluna do 6rgao responsavel pela atividade.

Area Dimarke Area 1 Area 2
Area DIMARKE+Area 2
Atividade de f
Interacéo 1x

Figura 29 — Atividades de execu¢do compartilhada — elaborado pelo autor

Assim, o modelo completo desenvolvido para os diagramas do [MAPPRO] ¢

apresentado na Figura 30.
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Area Dimarke Area 1 Area 2
&
§3| —E{  Atividade
¥
& Atividade  []
[1°]
o Ez s
& i GMCE+Area 2
[=]
] Atividade c »  Atividade ¢
= i) i
= |
¥ GMCE+Azea 1
Atividade c
1x]
E3 | GMCE+Area 2
e s1
& Atividade [¢ »  Atividade [¢
g x|
8
[:1)
o
o !
(]
= Atividade

Figura 30 — Visao Consolidada do modelo de representacao grafica do [MAPPRO)] - elaborado pelo autor

3.2.3 Documentos ou fichas de elaboracao

Enquanto os diagramas do [MAPPRO] formam parte substancial do produto final do
projeto, o segundo tipo de elemento constituinte do método pode ser entendido como um
artificio para que se cheguem aos resultados pretendidos.

Os documentos de elaboragdo, mais comumente chamados de fichas, utilizados pelo
[MAPPRO], buscam apoiar o entendimento das partes componentes de um processo € sua
respectiva representacao, de maneira sistematica e padronizada.

Desse modo, a partir de um conjunto de campos de preenchimento obrigatorio, as
fichas de elaboragdo fornecem subsidios para a constru¢do das atividades de interacdo no
diagrama, na medida em que atendem a demanda minima de informagdes requeridas pelo
modelo. Em outras palavras, a correta utilizagdo das fichas, assegura que — a0 menos — as
informacdes fundamentais para a representacdo da atividade sejam explicitadas, facilitando a

preparacdo dos diagramas.
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Partindo-se do documento de elaboracdo do SERVPRO, mostrado na Figura 31,
procedeu-se a algumas alteragdes no sentido de torna-lo condizente com a estrutura dos

diagramas do [MAPPROY] e, assim, atender as demandas especificas do Banco Itau.

Atividade de interagao N™ Elementols] de contato:
Nome:

Rotulo:

Interagoes entre ols) elementols) e o cliente:

Operacgoes dols] elementols): Operagoes do cliente:

Determinantes da qualidade: Medidas de desempenho:

Figura 31 — Documento de Elaboracio do SERVPRO (Fonte: Santos & Varvakis, 2002)

Assim, os elementos basicos constituintes da simbologia de atividades de interagao do
[MAPPRO], a saber: entradas, saidas e os recursos envolvidos (conforme ilustrado na Figura
21) estao contemplados como campos de preenchimento obrigatorio das fichas de elaboragao.

Além disso, a forma como ¢ executada a atividade de interagdo estd presente, de forma
semelhante a utilizada pelo SERVPRO, buscando explicitar as interfaces entre as partes
envolvidas na execucdo de cada atividade. Transcende o SERVPRO, entretanto, na medida
em que considera ndo s as interagdes com o cliente, mas também com fornecedores e demais
parceiros. Essa adaptagdo parece plenamente cabivel dentro do escopo do projeto [MAPPRO]
em razao de se contemplar toda a retaguarda do servigo e nao apenas a sua linha de frente.

De forma analoga ao SERVPRO, também se dividem as operagdes que compdem cada
atividade entre aquelas de competéncia dos colaboradores da DIMARKE e as de
responsabilidade dos demais envolvidos (novamente incluindo fornecedores e parceiros, além
de clientes e demandantes).

Finalmente, os quadrantes que se encontram na base do documento de elaboragao do
SERVPRO e que constituem a grande inovagdo deste método em relagdo aos que o

antecederam, como o IDEF3 adaptado por Tseng et al. (1999), foram revistos.
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Os determinantes da qualidade foram conservados. O enfoque para a sua obtencao,
entretanto, foi levemente modificado. Ao invés de apenas se requerer a informagdo
diretamente ou se inferir quais seriam os determinantes de qualidade daquela tarefa, partiu-se
das condicdes criticas de sucesso para a execu¢do da atividade. Ao invés de se buscar os
niveis de exceléncia a tarefa, buscou-se avaliar quais seriam as condi¢des minimas para que a
mesma atendesse aos requisitos do processo. Dessa maneira, nomeou-se €sse campo como:
fatores criticos para a execucao .

Com relacdo ao campo das medidas de desempenho, 0 mesmo foi mantido nas fichas
de elaboragao do [MAPPRO]. Porém, apos a realizacdo do piloto, constatou-se que seu
preenchimento demandaria grandes esforcos da equipe frente a pouco valor agregado, na
medida em que as medidas de desempenho desenhadas dificilmente extrapolariam os limites
da aspiragdo para tornarem-se mecanismos efetivos de controle. Assim, o campo nao foi
eliminado do documento de elaboragdo. Seu preenchimento, entretanto, foi considerado
opcional, optando-se — também — por retomar os aspectos de avaliacdo de desempenho em um
nivel de agrega¢do maior e em uma etapa posterior, quando o objetivo fosse claramente a
melhoria de processos a partir de seu redesenho.

Concluindo, foram mantidos os campos de identificagdo do nome da tarefa, seu réotulo
(que ¢ o texto que consta nos diagramas) e o nimero de identificacao da tarefa, resultando no

layout mostrado abaixo.

Atividade de interagio N™* Recursos envolvidos:™

Norme: pmerke: | ko[ s o] | oD
Ratulo:*

Entradas (pedidosfdocumentos recebidos)® Saidas (pedidosidocumentos encaminhados)™

Interfaces corm outras areasidrgdos efou entidades externas (demandante, cliente, parceiro e fornecedor ™

Operagdes da DIMARKE™ Operagdes dos demais envalidos:

Fatores Criticos: Medidas de desempenha:

Figura 32 — Ficha (ou documento) de elaboracio do [MAPPRO)] - elaborado pelo autor
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3.2.4 Relatorio descritivo

Completa os elementos basicos do [MAPPRO], o relatorio descritivo.

Sua origem remete-se a revisdo bibliografica deste trabalho. A partir da andlise da
técnica de mapeamento do SERVPRO, constatou-se que havia uma quantidade substancial de
informacdo que se perdia ao longo do mapeamento. Embora, os documentos de elaboragao
concentrassem um volume relevante de dados sobre os processos, ndo havia uma defini¢ao do
que se fazer com essas informacgoes.

Pensou-se, inicialmente, na possibilidade de se anexar todas as fichas de elaboracao
aos diagramas. Contudo, as fichas trazem informagdes no formato de suporte a construgao dos
diagramas e podem, com alta freqiiéncia, superpor-se as informagdes que constam do fluxo.
Ademais, trazem informagdes que podem — constantemente — repetir-se ao longo do processo,
tornando sua leitura enfadonha e de pouco valor. Como, entdo, fazer com que essas
informagdes ndo se perdessem e trouxessem valor agregado ao projeto ?

A resposta foi a elaboragdo de um relatério descritivo que consolidasse as informagdes
que constam das fichas. O relatério compreende ndo apenas as informagdes de um processo
especifico, mas todos aqueles que compartilham recursos, presentificados — portanto — nos
orgdos que compoem a DIMARKE.

Além disso, o relatorio descritivo do [MAPPRO] permitiu que informagdes colhidas
ao longo do projeto (conforme descrito em 3.3) e que ndo constam dos diagramas, tampouco
das fichas de elaboracao fossem devidamente registradas.

Assim, o relatorio descritivo apresenta a seguinte estrutura:

Quadro 9 — Estrutura Final dos Relatorios Descritivos

= Descricao do 6rgao = Processos:
- Descrigao do 6rgdo e seus objetivos; - Caracteristicas dos processos;
- Estrutura do 6rgdo (organograma); - Descrigao dos Processos (etapa a
- Equipes do orgao; etapa)
- Funcdes das Equipes; Anexos:
- Recursos; - Legenda;
- Interfaces; - Fluxos dos processos;
- Priorizacao;
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3.2.5 Documentos auxiliares

Além dos trés elementos basicos que servem de pilar para o [MAPPRO], o projeto
utilizou-se de ferramentas auxiliares para sua execugao.

Como forma de apoio ao inicio do projeto, as informagdes compiladas foram dispostas
em um documento padrdo de Sintese de Informagdes Preliminares de cada orgao.

Para as etapas de entrevistas, construiram-se roteiros especificos de entrevistas (para
gestores e para o restante da equipe) e fichas de informacgdes parciais sobre processos.

Ademais, no inicio e no encerramento das etapas que sucederam o piloto e que foram
tratadas como subprojetos, utilizaram-se os termos de abertura e encerramento de projetos da
Diretoria, respectivamente (documentos recém incorporados a dinamica de trabalho da
DIMARKE).

Finalmente, destaca-se o pioneirismo do [MAPPRO] dentro da DIMARKE, ao
incorporar uma pesquisa de satisfacdo ao final de cada etapa. Retomando o conceito do
projeto de mapeamento de processos enquanto um servigco prestado a diretoria, a pesquisa
insere-se como um importante instrumento de avaliagdo de qualidade do servigo, priorizando
a andlise dos seguintes aspectos: envolvimento e follow-up, cumprimento de prazos,
atendimento de objetivos e expectativas e avaliagdo de valor agregado.

Os modelos desses documentos auxiliares podem ser encontrados nos Anexos E e F.

3.3 [MAPPRO]: Execucéao

3.3.1 Etapa l: Conhecendo os 6rgaos e definindo processos

Segundo o enfoque de l6gicas de servico, discutido em 2.2.2 Conceito e Logicas de
servigo € proposto para a realizacdo deste trabalho, os processos estdo imersos na organizagao
e condicionados, portanto, aos principios que regem seu funcionamento.

Assim, conforme argumenta Alvarenga-Netto (2004), aspectos que tangem a vivéncia
organizacional, tais como a cultura organizacional ou sua estratégia de operacdes — quando

levados em considera¢do — podem auxiliar o mapeamento de processos.
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Desta forma, para se dar inicio ao projeto de mapeamento dos processos da
DIMARKE era necessario desvendar o contexto nos quais esses processos estavam inclusos.

Para essa atividade de conhecer e explicitar o contexto dos processos da DIMARKE
partiu-se da acep¢do de Santos (2002, p. 40), que afirma que: “[...] as fun¢des ou unidades
organizacionais cabe a concentracdo de conhecimentos por semelhanca, dentro das
organizacdes”. Esse conjunto de conhecimentos (tanto o explicito, como o tacito'™), além de
compor os pardmetros externos do modelo de entendimento de servigo, desdobrar-se-ia por
sobre as logicas técnica e do funciondrio, impactando significativamente na execu¢do dos
processos. Portanto, procedeu-se a empreitada de conhecer os 6rgdos que compunham a
diretoria.

A partir da andlise de documentos j& existentes, basicamente os manuais elaborados
pela antiga Assessoria de Compliance e Controles Internos, foi possivel construir o que se
denominou de “Sintese de Informagdes Preliminares™ para cada um dos 6rgios da diretoria.

Desta atividade, extraiu-se uma primeira constatagdo importante: o nivel de
informagdes disponiveis era bastante varidvel entre os 6rgaos. Também nao havia um padrao
unificado para o formato dos documentos existentes e — finalmente — alguns dados ndo
correspondiam a realidade do momento presente, correspondendo a informagdes obsoletas.

Dado o fato de que ainda nessa etapa realizava-se o refinamento do escopo do projeto,
bem como de seus produtos finais, essa verificacao acerca dos documentos disponiveis foi um
importante sinalizador para duas decisdes.

Em primeiro lugar, feita uma andlise critica dos manuais, chegou-se a conclusdo de
que o projeto [MAPPRO] ndo se resumiria a uma mera atualizagdo da documentagdo
disponivel. Colocando-se os diagramas de processos como produtos de primeira importancia,
o projeto enveredava — definitivamente — pela vertente de mapeamento com enfoque nos
resultados de cada processo, distinguindo-se de um manual de operacdes. Conforme esclarece
Pozza (s/ data), o foco de um manual restringe-se as atividades de cada “ator” envolvido no
processo € nao deve ser confundido com o mapeamento de processos. Enquanto o manual
destina-se, prioritariamente, a consulta e baseia a opera¢do, os mapas de processo suportam a

tomada de decisdo e se prontificam a apoiar a analise e implementacdo de melhorias.

'8 Os conceitos de conhecimento explicito e tacito sio amplamente difundidos nas disciplinas de Gestdo do
Conhecimento e correlatas. Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento explicito advém da
racionalidade, seria aquele codificado nas normas, rotinas e procedimentos da organizagdo, enquanto o
conhecimento tacito seria subjetivo, contido na experiéncia de individuos e grupos.
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Em segundo lugar, ressaltava-se o cuidado com a fidelidade em relagdo ao momento
atual e a perenidade da documentacdo produzida. A constatacdo de obsolescéncia do que
havia sido produzido, levou a reflexdo de que a documentacdo do [MAPPRO], apesar de
completa, deveria ser flexivel ao longo do tempo e facilmente atualizavel.

Ainda assim, a compilacdo das informagdes advindas dos manuais auxiliou na
principal atividade da etapa um do [MAPPRO]: as entrevistas com os gestores.

A partir das entrevistas foi possivel extrair informagdes acerca do core de cada 6rgao e
de suas caracteristicas (como estrutura organizacional e composicao), além de se abordar
diretrizes de gestdo, contemplando aspectos de planejamento, gerenciamento de prioridades e
de coordenacao dos processos.

Sobreleva-se como resultado das entrevistas, entretanto, a defini¢do dos processos que
seriam mapeados. Partindo do que se chamou de macroprocessos'® de cada drgdo, foi possivel
compreender quais eram os processos de negdcio cujo impacto era significativo a operagao de
cada 6rgdo e que, logicamente, deveriam ser mapeados.

Tendo-se validado a escolha dos processos junto aos gestores, sempre que possivel, foi
realizado um primeiro levantamento das atividades que compunham cada processo. Ainda que
em nivel de agregacdo mais elevado, esse arrolamento permitiu extrair-se a visdo do gestor a
ser contraposta com a opinido da equipe e a observagao direta.

As atividades do [MAPPRO], realizadas até este ponto do projeto estdo sintetizadas na

Tabela 3.

Tabela 3 — Acompanhamento da 1* Etapa do [MAPPRO] — posi¢do parcial (elaborada pelo autor)
Entrevistas com Gestores

Orgao Gestor Agendado? Entrevistado? Documentado? Validado? Entregue ?
GPAM Otavio 12/mai OK OK OK OK (email)
GEIR Naor 16/mai OK OK OK X
GMCE Darcio 23/mai OK OK OK OK
GEPRER Marco 30/mai OK OK OK X
SUPRER Romilson } OK OK OK X
SGM Heitor 29/mai OK OK OK OK (email)

Quando do encerramento das entrevistas, verificou-se a existéncia de mais algumas
contingéncias que redundaram em uma ampla revisao no planejamento do projeto.
Em virtude da pouca disponibilidade de dados quantitativos e da complexidade e longa

durag@o dos processos escolhidos para o mapeamento, a abrangéncia do projeto e a propria

1 Novamente, exprime-se que o conceito de macroprocessos empregado, parte da observacdo da DIMARKE
como organizacao, referenciando-se, portanto, ao conjunto de processos que concatenados viabilizam as entregas
finais de cada 6rgéo da diretoria.
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composi¢ao dos produtos finais foram revistas. Em negociagdo com o gerente do projeto,
decidiu-se que o mapeamento tomaria os 6rgdos da DIMARKE como foco principal,
“enxergando” os demais envolvidos com um nivel de detalhamento muito menor. Também se
optou por suspender — temporariamente — a tomada de tempos.

Tanto o maior detalhamento das atividades que ocorriam fora dos limites da diretoria,
como a avaliagdo de tempo de ciclo de cada processo seriam retomados no programa de
melhoria de processos que sucedeu o [MAPPRO], quando a equipe j& apresentava maior grau
de maturidade em relacdo aos conhecimentos de gestdo de processos.

Outra medida adotada durante a revisdo do projeto consistiu na emergéncia de se
realizar entrevistas em profundidade com os colaboradores para o0 mapeamento dos processos.
Embora ja estivessem previstas no planejamento inicial do projeto, essas entrevistas ganharam
importancia na medida em que se constatou que os colaboradores possuiam grande autonomia
sobre os processos, concentrando a maior parte do conhecimento sobre a sua execugao. Além
disso, a maioria dos trabalhos da diretoria era executada de forma individual, acarretando em
um volume relevante de pessoas a serem entrevistadas.

Finalmente, dado esse panorama em que muitas diividas ainda repousavam no tocante
a como proceder para se mapear 0s processos, resolveu-se realizar um piloto do projeto.

Portanto, essa parte inicial do projeto — que consumiu cerca de um més de trabalho —
foi a base fundamental para que se explicitasse a conjuntura em que se encerravam os
processos da DIMARKE, culminando na obtencdo das informagdes que compdem a se¢ado

1.1.2 A Diretoria de Marketing Estratégico e dando as diretivas para as etapas que seguem.

3.3.2 Etapa ll: Construindo o [MAPPROJ] a partir do piloto

Essa talvez tenha sido a etapa do projeto em que mais se gerou aprendizado, tanto
sobre a forma como a organizacao funciona, como a respeito dos procedimentos necessarios
para se realizar o mapeamento de processos em si.

O proprio insight de se realizar um piloto foi — de certa forma — ratificado em uma das
entrevistas com os colaboradores, na qual se descobriu que a realizagdo de pilotos era quase
uma doutrina para a realiza¢ao de novas a¢des para uma das equipes.

Apesar de parecer uma constatagdo Obvia, apds a finalizagdo do projeto, a criacdo

desse espaco de experimentagdo e testes ndo havia sido esquematizada de imediato, tampouco
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era consenso entre a equipe executora, tendo sido aprovada somente apos se justificar sua
valia a luz dos principais argumentos que explicavam a sua existéncia para as a¢des de uma
das equipes da DIMARKE, a saber: a realizacdo de um piloto permite correcdes e ajustes ao
longo do projeto, contribuindo fortemente para que retrabalho e outros desperdicios sejam
reduzidos e mesmo para que a despesa em caso de fracasso seja minimizada.

Tomada uma outra acepcao, pode-se afirmar também que “o estudo de um processo-
piloto tem a finalidade de obter efeito-demonstragdo e permitir a reducdo de incertezas no
método de estudo dos demais processos” (Escola Politécnica, 2003).

Fato ¢ que, além de se acenar positivamente para a realizagdao do piloto, o projeto de
mapeamento de processos passou a fazer jus ao aspecto de elaboracdo progressiva,
incorporando melhorias incrementais no proprio método, advindas dos aprendizados gerados.

Assim, procedeu-se escolha do 6rgdo em que seria realizado o piloto. Optou-se pela
Geréncia de Pesquisa ¢ Acompanhamento de Mercado (GPAM), por ser este o orgdo a
apresentar um nivel mais elevado em relagao a gestdo e maturidade de seus processos; o que —
certamente — enriqueceria a analise e experimentagdo do método de mapeamento.

Tendo-se realizado as entrevistas com os colaboradores da GPAM, foi possivel iniciar
a experimentagdo das técnicas de representagdo. Nesse momento, entdo, ¢ que a equipe
executora recebeu a demanda relacionada a elaboracdo de um padrao unificado de processos
(ja apresentado em 3.2.2 Diagrama). Da necessidade de se agrupar os processos dentro de um
padrao tnico, ¢ que se tomou a decisdo de se continuar as entrevistas com os colaboradores
para além da equipe contemplada pelo piloto. Embora tivesse se orientado os esforcos para a
realizagdo do piloto, repensou-se essa estratégia com base na nova demanda.

Nao seria plausivel basear-se um padrdo unificado de processos para a DIMARKE
tendo-se em vista apenas um de seus 6rgaos. O modelo construido deveria ser aderente a todo
e qualquer processo dentre aquele conjunto pré-selecionado. Assim, a continuidade das
entrevistas com os colaboradores dos demais 6rgaos permitiu que se aferisse a validade do
modelo, a partir de uma nocao, ainda que parcial, de todos os processos da diretoria.

Validado o padrao de representacdo, foi possivel retomar e concluir o piloto em uma
sub-etapa denominada de Documentacdo dos Processos do Piloto. Foram construidos e
validados sete diagramas de processos, contemplando trés unidades organizacionais que
compunham a GPAM, a época do mapeamento.

Esses diagramas foram elaborados com o uso do software Microsoft VISIO® e, apenas

a titulo de exemplo apresenta-se um desses fluxos oriundos da execucao do piloto.
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Figura 33 — Fluxo do Processo de Pesquisas Ad Hoc (elaborado pela equipe executora)
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Esse primeiro modelo que serviu de base para os outros seis fluxos desenvolvidos ao
longo do piloto foi validado pelo gerente da GPAM e pelo gerente do projeto [MAPPRO],
atendendo as expectativas no tocante a: nivel de detalhamento, congruéncia das informagdes,
e enquadramento no padrdo unificado do processo. Auxiliava, também, a atualiza¢do de
documentos da Geréncia de Compliance e Controles Internos, na medida em que guardava
certa semelhanca com alguns requisitos da modelagem de empresas® a ser elaborada com o
uso do software ARIS Toolset”.

Entretanto nas fases de validacao dos fluxos, encontrou-se uma dificuldade relativa de
compreensdo das logicas do fluxo, sendo especialmente critica o entendimento do
encadeamento 16gico das atividades, suas entradas e saidas.

Assim, cumpria-se a contento o objetivo fundamental do projeto, mas o mesmo ndo se
podia dizer em relagdo ao [MAPPRO] fornecer subsidios a melhoria de processos e
apresentacao dos processos a novos funcionarios. Nesse sentido, € que se procedeu aos ajustes
descritos na secao seguinte, para os quais a mudanca das métricas de qualidade do projeto e o
foco no cliente do projeto foram importantes balizadores.

Retornando as entrevistas com os colaboradores ¢ deveras importante citar algumas
dificuldades praticas. Aparte os obstaculos para seu agendamento, cada entrevista realizada
trazia uma particularidade: houve quem interpretou que se tratava de uma auditoria e se sentiu
“investigado”, houve quem entendeu as entrevistas como diagnose de problemas
organizacionais e focou seu relato nos entraves ao bom andamento das atividades e — em sua
maioria — os funciondrios apresentavam certa dificuldade em compreender seu trabalho como
uma seqiiéncia de atividades que podia ser agrupada em processos, embora seu
comprometimento e interesse com o [MAPPRO] tenham contribuido significativamente para
o sucesso do projeto.

Nesse aspecto, logo apos as primeiras entrevistas, optou-se por dispender tempo
significativo das sessdes de entrevista explanando os reais objetivos do [MAPPRO],
compartilhando com os entrevistados os roteiros de entrevista e o padrdo unificado de
processos, de forma a orientar os relatos. Mesmo assim, houve casos em que a entrevista ndo
bastou, requerendo o auxilio de observagao direta.

Ademais, existe uma dificuldade natural em realizar a condugdo de uma entrevista semi-

estruturada e o registro de um volume substancial de informag¢des que — por vezes — dava

2 Maiores detalhes sobre conceitos basicos de modelagem de empresas podem ser encontrados em:
http://www.numa.org.br/conhecimentos/conhecimentos_port/pag_conhec/Modelagemvl.html e ndo foram
exploradas neste trabalho por fugir de seu escopo.
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margem a dupla interpretacdo. Para esse problema, a realizacdo de entrevistas em conjunto
mostrou-se um sucesso. Cada sessdo de entrevistas contava com, no minimo, dois integrantes
da equipe executora do mapeamento. A um deles cabia a condu¢do da sessdo, garantindo que
se cobrisse o roteiro e se mantivesse o foco nos pontos criticos, além do cumprimento da
duracdo da entrevista. Ao(s) outro(s) integrante(s), cabia — prioritariamente — a fungdo de
registro das informagdes, facultando-se que o(s) mesmo(s) fizesse(m) perguntas ao final da
sessdo para checar o entendimento.

A segunda etapa do projeto teve duracdo de trés meses, sendo o primeiro deles
destinado a maior parte das entrevistas ¢ da elaboracdo do padrao unificado de processos e os
demais a Documentacdo dos Processos do Piloto e das adaptacdes no /ayout dos diagramas,

bem como nos procedimentos para realizar o mapeamento; assunto da proxima se¢ao.

3.3.3 Adaptagées e re-planejamento

Ainda na 2? etapa do projeto, a conclusdo do piloto levou a necessidade de mais um
amplo re-planejamento.

Embora o cerne do projeto [MAPPRO] e de sua metodologia de trabalho ja estivessem
cristalizados, ajustes, sobretudo, na forma de apresentagdo dos diagramas se fizeram
necessarios.

Frente & iminéncia do inicio de um piloto do Programa Corporativo de Melhoria de
Processos na DIMARKE, para a qual a equipe executora do [MAPPRO] foi destacada, seria
necessario adaptar o método de representacdo de modo a apoiar o diagndstico de melhorias
operacionais. Esse modelo que pode ser visto no Anexo D traz um nivel de agregagdo muito
mais elevado que os fluxos do [MAPPRO], ndo ha indicacdo das etapas do padrdo unificado
dos processos, tampouco de quantificacdo dos recursos envolvidos. Seu desenho amigavel,
entretanto, permitia a facil compreensdo — mesmo para quem nunca tivesse visto o processo.
Em suma, apesar de ter um proposito diferente dos fluxos do [MAPPRO] o modelo de
representacdo mais chamativo e simples, podia trazer contribui¢des importantes para o
[MAPPRO].

Assim, optou-se por trocar o software utilizado para a elaboragdo dos diagramas.
Embora apresentasse uma dificuldade inicial de replicagdo dos modelos construidos em
VISIO®, 0 uso do PowerPoint® permitia maior apuro estético, conforme ilustrado no diagrama

que segue.
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Figura 34 — Fluxo do Processo de Pesquisas Ad Hoc — novo layout (elaborado pela equipe executora)
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Esse foi o primeiro passo para uma mudanca mais profunda na representacao dos
fluxos, que sera apresentada em 4 Resultados.

Também foram revistos alguns procedimentos relacionados as atividades da equipe
executora.

Em primeiro lugar, as atividades de apresentacdo do [MAPPRO] ndo seriam mais
realizadas durante as sessoes de entrevistas. O projeto seria apresentado ao gestor de forma
presencial e o material explicativo do [MAPPRO] seria disponibilizado a equipe do 6rgdo
mapeado.

Embora houvesse a intengdo de separar a equipe executora do [MAPPRO], apos a
realizagdo do piloto, optou-se por manter a execugdo em equipe por essa ter garantido a
eficacia na obtencdo de informagoes.

Ainda assim, houve uma mudanca na equipe executora, quando a estagiaria do
Compliance desligou-se do projeto. Desta sorte, a equipe passaria a contar somente com dois
integrantes ¢ a Geréncia de Compliance e Controles Internos seria mais um dos clientes do
projeto.

Finalmente, as mudangas que levaram a um re-planejamento do [MAPPRO] disseram
respeito a propria gestao do projeto [MAPPRO].

Finalizado o piloto, a equipe executora galgava uma posi¢do de maior autonomia e
“pilotagem” sobre o proprio projeto.

Tendo-se em vista que as avaliagdes de desempenho da equipe passariam a considerar
duas dimensdes: cumprimento de prazos e avaliagdo da qualidade a partir da satisfacdo dos
clientes, seria de fundamental importancia concentrar esforcos na melhoria do proprio
processo de mapeamento, além do produto final.

A idéia ¢ que o [MAPPRO] fosse considerado um servico de consultoria interna
prestado a DIMARKE. Para tanto, deveria haver uma formalizagdo da abertura e
encerramento do projeto, além de negociagdo de prazo, contemplando a participagdo da
equipe-alvo do mapeamento.

Todas essas atividades, que se deram ao longo do desdobramento do projeto, foram

realizadas pela equipe executora, apenas sob supervisdo do gerente do projeto.
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3.3.4 Etapa lll: Desdobramento

A etapa mais longa do [MAPPRO] que se estendeu por cerca de quatro meses,
consistiu basicamente na execucdo do mapeamento de processos para os demais 6rgdos da
DIMARKE.

Nesse aspecto, tratou-se muito mais de uma reaplicagdo da metodologia, com
pequenas mudangas incrementais, refletindo um aspecto de melhoria continua do método.

O que se pode destacar acerca dessa etapa, sdo algumas particularidades a respeito dos
orgaos.

A caracteristica de executar trabalhos em equipe da Geréncia de Marketing em Canais
Eletronicos (GMCE) permitiu uma interacdo e debates interessantes sobre os processos,
quando da validacao dos fluxos.

Essa discussdo de processos em grupo foi replicada para as equipes da GEIR e da
GEPRER, que apesar de realizar trabalhos de forma individual, tinham processos que podiam
ser agrupados dentro de fluxos comuns.

Assim, a disseminacdo de conhecimento comecava a ocorrer antes mesmo da
conclusdo do projeto. Para essas equipes, o [MAPPRO] tornou-se um embrido do que
atualmente ¢ conhecido como brainstorming de processos, quando os integrantes de cada
equipe discutem possiveis melhorias operacionais.

As discussdes que se originaram nas sessdes de validacdo, foram registradas e
classificadas como oportunidades de melhoria, sendo levadas ao conhecimento dos gestores

(sempre com a anuéncia da equipe), na apresentacdo do projeto, parte da etapa I'V.

3.3.5 Etapa IV: Encerramento e avaliacao de qualidade e

aprendizado

A partir da “profissionalizagao” do [MAPPRO], apds a execugdo do piloto, notou-se
que ndo havia uma formaliza¢ao do final do projeto em cada o6rgdo. Apesar de haver a entrega
e valida¢do do caderno final pelo gestor, muitas vezes a equipe ndo era envolvida nessa

finalizacao.
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Dado este panorama, projetou-se a realizacdo de uma sessdo de apresentacdo dos

fluxos as equipes. Esse seria 0 momento de compartilhar os resultados do projeto com toda a

equipe do 6rgdo, disseminando conhecimento sobre os processos e celebrando os resultados

alcangados.

Logo apds essa sessdo eram distribuidos os formulédrios da pesquisa de satisfacao

[MAPPRO]. O modelo de formulario, disponivel no anexo E, trazia um breve resumo das

atividades realizadas ao longo do projeto e abordava os seguintes aspectos: envolvimento e

Follow-up (incluindo o cumprimento de prazos), atendimento de objetivos e expectativas e

geracgdo de valor.

Os resultados®' da pesquisas de Satisfacdo estdo exemplificados na tabela abaixo.

Tabela 4 — Resultados da Pesquisa de Satisfacio [MAPPRO] — posicdo parcial (elaborada pelo autor)

Envolvimento e Follow-up (incluindo prazo) GMCE GEIR Evolugao
§ Enxergo-me na posigéo de parceiro no projeto Mapeamento de Processos
(meu envolvimento tem impacto direto no resultado). 4,57 5,00 9,38%
§ O prazo foi atendido. 500 450 -10,00%
§ Sabia qual seria 0 encaminhamento do projeto (quais seriam as etapas a
serem executadas). 4,17 4,00 -4,00%
§ Tinha idéia do que seria o produto final. 467 4,33 -7,14%
§ Eu fui posicionado em relagéo ao andamento do projeto 4,71 400 -1515%
(em qual fase o projeto se encontrava).

Objetivo
§ O escopo do projeto foi apresentado de forma clara e concisa. 4,83 4,67 -3,45%
§ Minhas expectativas com relagdo ao Mapeamento de Processos foram
atendidas. 5,00 5,00 0,00%
Valor
§ Enxergo que o produto final do projeto Mapeamento de Processos agregou
valor:
- para mim; 457 4,67 2,08%
- para a minha equipe; 4,57 5,00 9,38%
- para a DIMARKE; 4,71 5,00 6,06%
Quantidade de questionarios:
§ Enviados 9 5
§ Respondidos 7 3

78% 60% -22,86%

21 Optou-se por apresentar aqui os resultados das pesquisas de satisfagio [MAPPRO], por se entender que os
mesmos suportaram mudangas ao longo da execucdo do projeto. Assim, a se¢do seguinte, 4 Resultados, traz

apenas os resultados finais do projeto.
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Legenda

1 — Discordo plenamente
2 — Discordo parcialmente
3 — Nao concordo, nem discordo

4 — Concordo parcialmente
5 — Concordo plenamente

Em paralelo as Pesquisas de Satisfagdo, a equipe executora junto ao gerente do projeto,
realizava reunides em que se discutiam os principais aprendizados, contemplando as melhores
praticas desenvolvidas e aplicadas ao longo do mapeamento dos processos de determinado
orgdo, bem como as oportunidades de melhoria para o0 mapeamento subseqiiente. Essa analise
foi orientada pelo termo de encerramento de projetos da DIMARKE, disponivel no anexo F3.

Destaca-se a riqueza que o conjunto das pesquisas de satisfagdo somado aos termos de
encerramento de projeto propiciou ao [MAPPRO]. Vez que o método foi replicado para os
orgdos da diretoria, as oportunidades de melhoria podiam ser imediatamente incorporadas,
tendo seu impacto avaliado na etapa subseqiiente, contribuindo significativamente para a
melhoria do servigo prestado pela equipe executora.

Cabe a ressalva, apenas, de aquelas mudangas relacionadas ao layout de representagdo
eram menos freqlientes e mais dificeis de colocar em pratica, em razdo da manutencdo da
equidade dos cadernos finais. Assim qualquer mudanga aprovada, acarretaria em um re-

trabalho no tocante aos fluxos ja mapeados.
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O presente capitulo presta-se a apresentagdo e discussdo dos resultados obtidos a partir
da execucgdo do projeto [MAPPRO]. Seu proposito é permitir a avalia¢do de cumprimento
dos objetivos propostos para este Trabalho de Formatura, a luz do problema exposto,
considerando as possiveis incongruéncias do planejado frente ao realizado e apresentando

eventuais contribui¢ées complementares.

Resultados
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4 Resultados

A configuracdo das secdes que compdem este capitulo aponta a forma através da qual
se avaliou a realiza¢do do projeto [MAPPRO] e o respectivo alcance de resultados.

Dentro de uma perspectiva objetiva apresentam-se os resultados do projeto
[MAPPRO] questionando em que medida o mesmo auxiliou na resolucao do problema / tema
proposto.

D’outra parte, porém, e em igual medida de importdncia discute-se o proprio
[MAPPRO], enquanto metodologia de trabalho para o mapeamento de processos. Credita-se a
este trabalho a possibilidade de apresentar uma série de procedimentos que orientem o
trabalho de se mapear os processos de uma organizagao.

Conseqiiéncia de adaptacdes ao longo da execugdo do projeto juntamente as melhorias
implementadas a partir da analise de aprendizado ao encerrar o mapeamento em cada 6rgao, o
método aprimorado ¢, em si, um resultado deste Trabalho.

Longe de propor uma receita para o0 mapeamento de processos, o que se defende € um
ponto de partida para que se enxergue esse tipo de trabalho como a prestagdo de um servigo,
sendo especialmente importante compreender a forma como estdo estruturadas suas
operacoes.

Conforme exposto ao final do referencial tedrico (secao 2), sdo muitas as técnicas de
mapeamento encontradas na literatura; muito se abordam métodos de representacdo e
desenvolvimento de ferramentas de apoio ao mapeamento, em detrimento de esparsas
referéncias acerca de como aplicé-las.

Nesse sentido, entdo, ¢ que se investe na descricdo da metodologia de trabalho
sugerida, enquanto um modelo flexivel e ndo estanque para aplicagdo em casos que guardem
semelhangas com o descrito neste trabalho.

O conjunto de fluxos produzidos que sdo os resultados tangiveis do [MAPPRO]

encontram-se apenas exemplificados neste trabalho.
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4.1 Solugao do problema

Para a andlise do cumprimento dos objetivos do [MAPPRO] retomam-se as
considerag¢des feitas na introducao deste trabalho.

De inicio, parece logico que o projeto cumpriu seu objetivo primario de fornecer uma
documentagdo completa e atualizada dos processos da DIMARKE. Tendo-se passado mais de
seis meses, apds o final do projeto — em que ocorreram mudangas organizacionais € na
composicao das equipes — os fluxos, em si, permanecem fiéis a realidade a exce¢do daqueles
que representavam os processos que passaram por melhorias e que, portanto, tiveram seus
fluxos redesenhados.

Seguindo, os objetivos secundarios do [MAPPRO] estavam correlacionados com
outros dois projetos da diretoria.

No que tange ao aperfeicoamento e melhoria de processos, o [MAPPRO] forneceu
subsidios que — de fato — apoiaram a revisdo e mudanga dos processos. Os diagramas
elaborados apoiaram nao s6 o diagndstico e melhoria de um processo piloto, mas permitiram
que as melhorias de processo fossem algo sustentavel na realidade da diretoria. Atualmente ja
sdo oito os processos modificados e acompanhados, para os quais os diagramas foram
ferramentas essenciais para a analise de desperdicios e oportunidades de melhoria.

Ja com relacdo a implantagdo de um software de gestdo de projetos na diretoria o
resultado do [MAPPRO] ¢ questionavel. Embora tenha apoiado a montagem dos modelos de
projeto iniciais, os relatorios do [MAPPRO] ndo se mostraram perfeitamente aderentes a
interface e requisitos do sistema implantado, requerendo sucessivas alteragdes e revisoes até
que se chegasse a um nivel 6timo de detalhamento, sempre distinto daquele representado nos
diagramas originais. O projeto, ainda em curso, vem encontrando muitas dificuldades e tem
sido revisto sucessivamente.

Mas o que parece mais interessante ¢ retomar os principais problemas constatados na
DIMARKE que motivaram a realizacdo deste trabalho e avaliar se sua execu¢do ajudou a
resolveé-los.

Havia descompasso em termos da maturidade da gestdo dos processos de cada um dos

orgdos da DIMARKE, sendo notadamente a geréncia de pesquisa o 6rgdo com o maior

nivel de controle sobre seus processos € a gestdo da marca o de menor nivel;
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Na medida em que o [MAPPRO] contemplou todos os 6rgaos da diretoria, o projeto
permitiu — sendo o nivelamento dos 6rgdos com relagdo a maturidade no controle e
acompanhamento dos processos — uma diminui¢do significativa no gap existente entre os
diversos 6rgdos. Essa evolugdo e equiparacdo em termos de gestdo de processos puderam ser
constatadas a partir do veloz desdobramento do programa de melhoria de processos para todos
os demais 6rgaos da DIMARKE.

Constatou-se uma dissonancia na compreensao das etapas dos processos por parte dos

gestores e da equipe executora;

Dado que os cadernos finais foram validados, tanto pela equipe como pelos gestores,
houve um reconhecimento comum de quais eram as atividades que — de fato — integravam os
processos mapeados. Essa dissonancia ficou patente em algumas sessdes de validagdo em que
foi necessario reunir equipe e gestor para que — caso ndo houvesse consenso — criasse-se um
procedimento a ser seguido a partir daquele momento. Os conflitos continuaram ocorrendo,
mas — ao menos no que tange aos processos — gerou-se um ambiente mais aberto em que as
discussdes sobre processos baseavam-se em fatos devidamente registrados e ndo mais em

suposigoes.

O desconhecimento acerca dos trabalhos e processos de cada 6rgao era generalizado,
ndo se sabendo apontar o que cada um fazia dentro da diretoria, sendo os processos
desconhecidos também por parceiros externos 8 DIMARKE.

O [MAPPRO] somente promoveu a troca de experiéncias sobre 0s processos pelas
equipes dentro de cada 6rgdo. Embora os cadernos finais de cada um dos 6rgdos tenham sido
disponibilizados a toda a diretoria, s6 houve contribuicdo efetiva e troca de informagdes nas
sessoes de validagao dos cadernos finais — que por mais que integrassem processos diferentes
— restringiam-se a uma determinada superintendéncia ou geréncia da DIMARKE. Em tempo,
vale a nota de que a diretoria evoluiu muito em termos de integragdo de suas equipes €
sinergia de processos. Essa evolucdo, entretanto, decorreu muito mais de outras iniciativas do

que aquelas oriundas do [MAPPRO].

Defini¢des pouco claras do modus operandi de cada um dos processos, implicavam
em uma necessidade freqliente de supervisao / orientagao;
A existéncia de uma documentacdo atualizada e detalhada auxiliou no aumento

progressivo de autonomia e “pilotagem” de alguns dos colaboradores da DIMARKE, nao
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dispensando, porém, a supervisao realizada por aqueles que lidavam ha mais tempo com os
processos. Talvez a contribui¢do mais efetiva do [MAPPRO] em termos de prover autonomia
das pessoas a partir do conhecimento dos processos tenha sido aquela vinculada aos novos
colaboradores da DIMARKE. Dada a manutengdo do escopo de atribuigdes da diretoria, os
funcionarios que vieram na onda de aquisicdes do Banco Itau, tiveram por onde comegar a
conhecer a forma como estavam estruturados os trabalhos que em breve eles iriam realizar.
Ainda assim, avalia-se que a geragdo de aprendizado para estas pessoas, seria mais rica se as
mesmas fossem integradas as sessdes de construgdo e validagdo dos fluxos, ao invés de

apenas receber os cadernos finais.

A ocorréncia de re-trabalho era freqliente e havia dificuldades no cumprimento de
prazos, além de excessos de espera que decorriam da falta de seqiliéncia logica entre as
etapas;

A partir dos fluxos elaborados no projeto, foi possivel explicitar as seqiiéncias de
atividades, permitindo a avaliacdo de seu encadeamento l6gico, bem como da existéncia de
esperas, re-trabalho e outros desperdicios. Novamente, o [MAPPRO] — apesar de nao resolver

esse problema — forneceu subsidios para que os desperdicios fossem combatidos.

Havia barreiras em relagdo ao aprendizado sobre os processos, pelo fato de ndo haver
um padrdo aparente na forma de proceder / executar o trabalho.

O [MAPPRO] permitiu que os padrdes existentes fossem explicitados e para aqueles casos
em que esse padrao ndo existia formalizou-se um novo modo de proceder. Faz-se notar que a
formalizacdo de um padrdo ndo redundou em um enrijecimento dos processos. Apenas fez
com que houvesse uma forma unificada de se agir, algo especialmente importante para
aqueles trabalhos realizados em equipe. Os padrdes permitiam algum grau de flexibilidade e

foram elaborados contemplando a necessidade de revisdes sistematicas.

Em sintese, pdde-se constatar que o projeto [MAPPRO] redundou em contribui¢des
efetivas para a solug¢do do problema apontado.

Quando nao foi diretamente responsavel por resolver alguns dos aspectos problematicos
apontados, o projeto forneceu elementos para que outras iniciativas promovessem melhorias.

Finalmente, com relagdo ao resultado final pretendido para este trabalho, fica patente a

elaboracdo dos cadernos cumpriu os objetivos de documentacdo dos processos. A criagdo de
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um ambiente propicio ao aprendizado sobre processos, no entanto, foi atingida ao longo do
projeto, decorrendo fundamentalmente dos procedimentos adotados para a realizagao do
[MAPPRO]. Esse conjunto de passos que catalisou a geracdo de uma atmosfera favoravel a
discussdo e implantagdo de oportunidades de melhoria foi resultado da metodologia aplicada,

explicada a seguir.

4.2 [MAPPRO]: Metodologia de Trabalho

Inicialmente, a execucdo de projetos de Mapeamento de Processos segundo a metodologia
do [MAPPRO] parte da premissa de envolvimento e disposi¢ao de todos os envolvidos.

Essa importante contingéncia pode ser promovida a partir de um patrocinio efetivo por
parte da cupula estratégica da organizacdo e transmitida verticalmente por sua linha
intermediaria. Mas, a determinagdo expressa hierarquica da necessidade de realizacdo do
projeto ndo assegura a participagdo pro-ativa das equipes envolvidas.

Para tanto, faz-se necessario que a equipe executora do mapeamento, além de
competéncia técnica demonstre persuasdo e capacidade de transmitir a mensagem de que o
mapeamento pode gerar valor a todos na organizagao.

Isto posto, ¢ necessario que haja um tratamento equanime dos envolvidos, independente
do nivel hierarquico.

Assim, segundo o método aprimorado, o projeto [MAPPRO] ¢ apresentado conjuntamente
a equipe ¢ ao gestor. E bastante recomendavel que se apresentem resultados de etapas
anteriores do projeto de mapeamento (no caso de este ndo ser o piloto), como forma de
benchmark, bem como os resultados das pesquisas de satisfagao.

Se por um lado, esse tipo de apresentacao atribui credibilidade a equipe executora a partir
da opinido de outros clientes, também orienta a equipe € o gestor a balizarem seus relatos no
framework ja definido.

Nesse sentido, é que se retornam aos métodos de representagdo. A mudanga apresentada
até o momento, que se resumia a uma alteracdo estética, sucedeu mais uma alteragdo. No
método aprimorado, a disposicdo dos fluxos deixa de ser estatica, passando a ser dinamica
(sintetizado na Figura 36 ), despertando curiosidade e interesse dos envolvidos e

simplificando mais ainda a compreensdo do processo.
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ApoOs a apresentagao do projeto, com a apresentacdo de benchmark, pode-se proceder a
negociacdo de prazo. A partir das duragdes ja estimadas para cada uma das etapas do
mapeamento, variaveis em fun¢do do nimero de processos a serem mapeados, o tamanho da
equipe e a forma de execugdo dos trabalhos (individualmente ou em equipe), ¢ possivel
estipular um prazo adequado para a conclusao do projeto, considerando as disponibilidades de
cada integrante da equipe a ter seus processos mapeados e a definicdo da importancia do

Mapeamento frente a outras prioridades do orgdo, para o qual o gestor tem voz ativa.
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Figura 36 — Esquema Ilustrativo do Fluxo Dindmico de Tratamento e Analise de Bases — versio links (elaborado pela equipe executora)
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Frisa-se, neste momento, a necessidade de ja se ter uma defini¢do de quais serdo os
processos mapeados. Essa definicdo deve ocorrer pela equipe executora do [MAPPRO] em
conjunto com o gestor da area, a partir do Relatorio de Macroprocessos.

Assim, definidos os processos a serem mapeado, ¢ possivel j& ha um cronograma de
trabalho para o mapeamento, semelhante ao ilustrado na Tabela 2.

Passa-se, entdo, a etapa de entrevistas com os colaboradores. Essas entrevistas seguem
formato semelhante ao das entrevistas com os gestores, sendo realizadas — preferencialmente
— por mais de um integrante da equipe executora do [MAPPRO], que se alternam na posi¢ao
de condutor da entrevista. Todas as entrevistas sao registradas através de ata e valida-las pelos
entrevistados, que — no momento da validagdo — podem fazer ajustes, correcdes e optar por
omitir alguma declaragdo. Embora ndo seja desejavel que se omita informagdes, essa ¢ uma
forma de estabelecer uma relagdo de cumplicidade entre cada entrevistado e a equipe
executora do [MAPPRO], facilitando assim a obten¢do de informagdes completas sobre os
processos.

Uma particularidade das entrevistas com os colaboradores frente as entrevistas com o0s
gestores versa sobre a utilizacdo do padrio unificado de processos. O modelo ¢ apresentado
aos integrantes das equipes de forma a orientar o entrevistado a basear o seu relato naquele
framework. Essa medida facilita em muito a tarefa de enquadrar o fluxo dentro do padrio
unificado de processos e auxilia o entrevistado na reflexdo do encadeamento 16gico das agdes
relatadas.

Encerrada essa etapa em que se produzem os relatérios descritivos preliminares dos
processos (a partir da compilacdo das atas de entrevistas com os colaboradores e de todo a
documentacdo previamente produzida, tais como os Documentos de Sintese de Informacdes
Preliminares), passa-se tarefa mais ardua para a equipe executora do [MAPPRO]. O desafio
consiste em adequar os relatos as fichas de elaboracdo de cada atividade do processo,
definindo-se, a partir desta atividade, o nivel de detalhamento. Nao se trata de uma mera
transcri¢do; devem-se filtrar todo o conjunto de informagdes obtido com base nos campos de
preenchimento das fichas de elaboracdo, realizando-se um agrupamento légico que faga
sentido, tanto para aqueles que ja possuem familiaridade com o processo, ainda que sob Oticas
diferentes (caso da equipe executora e do gestor do 6rgdo), como para quem pouquissimo
conhecimento sobre o processo (caso do gerente do projeto [MAPPRO] na maioria dos

casos).
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A partir das fichas, entdo, parte-se para um primeiro esboco do fluxo. Nesse momento,
ainda ndo ha uma preocupacdo extrema em se alocar cada atividade em um determinado
“quadrantes” do padrao unificado de processos (retomando: DEMANDA. ENTENDIMENTO
DA DEMANDA, PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO, IMPLANTACAO /
EXECUCAO ou ANALISE ¢ ENTREGA DE RESULTADOS). O que importa, nesse
instante, ¢ a veracidade das informagdes representadas e a forma como as atividades estdao
interligadas.

O proximo passo consiste nas sessoes preliminares de validagdo. Quanto melhor for a
qualidade das atividades prévias e, portanto, do proprio fluxo construido, mais breve serdao
essas sessoes. A validagdo preliminar pode ser realizada com um niimero menor de pessoas
envolvidas na execu¢do do processo, preferencialmente um dos integrantes da equipe com
maior conhecimento do processo e postura critica. O mesmo se pode dizer da equipe
executora do [MAPPRO]. Esse é o primeiro momento em que a separacdo da equipe
responsavel pelo mapeamento, nao so ¢ “permitida”, como ¢ desejavel, na medida em que se
ganha tempo na realizac¢do das validagdes.

O numero de sessdes de validagdo parcial dependera da correta compreensdo e
representacdo do processo, que — em certa medida — ndo deixa de ser uma tarefa iterativa:
quanto mais se refina, maior ¢ o grau de variabilidade daquela seqiiéncia mapeada. Uma
orientacdo simples que cabe para essa tarefa ¢ que ndo se saia de uma sessdo preliminar de
validacdo sem se ter certeza dos ajustes a serem realizados. Para cada “isso ndo ¢ assim” ou
“nao ¢ assim que eu fago”, deve haver uma resposta clara para a seguinte pergunta: “como
essa atividade ¢ feita, entdo?”.

Passada a fase de validagdo parcial, ¢ 0 momento de se enquadrar as atividades no padrao
unificado de processos. Novamente, ¢ interessante realizar uma etapa de validagdo dos fluxos
com o mesmo responsavel, pelas validagdes prévias. O envolvimento de uma mesma pessoa
para essa etapa contribui para que se fortalegcam os vinculos com o projeto e se estabeleca
uma relagcdo de verdadeira parceria. Além disso, uma vez que hd um conhecimento prévio de
todo o método de representacdo ha uma melhoria significativa na performance no que tange a
validagdo nesta etapa.

Finalmente, passa-se a representagdo de riscos e oportunidades de melhoria apontadas,
tanto pela equipe do 6rgao mapeado como pela equipe executora do [MAPPRO]. A ilustrar

possiveis melhorias junto ao fluxo, permite-se que se resgatem facilmente idéias para a
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modificagdo dos processos, quando da realizagcdo de um diagnéstico sobre a eficiéncia
operacional do processo.

Um exemplo de um dos fluxos completo segundo o método aprimorado do [MAPPRO]
pode ser visto na Figura 37.

Concluindo, procede-se a elaboracdo do relatorio descritivo, nos moldes ja apresentados
anteriormente (vide Quadro 9 na se¢do 3.2.4 ), realizando-se as entregas dos cadernos finais
para a validacdo de toda a equipe. Embora, a responsabilidade pela validagdo final seja do
gestor do o6rgdo mapeado, circular copias do relatorio final pela equipe, permite que ajustes
finos sejam realizados, permitindo maior acuracia do trabalho realizado.

Encerra-se o projeto com a apresentagao do fluxo em seu formato dindmico para a equipe
e o gestor e a realizacdo das pesquisas de satisfacdo [MAPPRO] e da anélise de aprendizado a
partir dos termos de encerramento do projeto, conforme explicado em 3.3.5 Etapa IV:

Encerramento e avaliagcao de qualidade e aprendizado.

Assim, a partir da aplicacdo da metodologia do [MAPPRO] para a realizacdo do
mapeamento dos processos, promovem-se momentos de interacdo entre a equipe que suscitam
o debate acerca dos processos, gera-se ¢ se dissemina conhecimento sobre 0s processos €
mesmo sobre as técnicas de gestdo de projetos e avaliacdo de desempenho de cada tarefa e,

finalmente, contribui-se — indiretamente — para a integracao das equipes dentro de cada 6rgdo.
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Mapeamento do Processo: Desenvolvimento de Agdes

Hegocagio e
dprovagdo junto
aos parceinos ﬂ

'

Junto A&s areas parceiras buscase apreseniar o Plano de Acao (com énfase nas
responsabilidades de aprovacdo e de execugdo de cada area) e as perspectivas de resultados,
negociar os produtos e servicos contemplados na agdo e aprovar o cronograma da
implantacao.

As dreas parceiras podem solicitar ajustes no plano de agdo efou no cronograma

' Risco: Estas etapa é critica para a equipe devido a dificuldade em conciliar o
cronograma de implantagéo entre as diversas areas do Banco emvolvidas ermn um
projeto. Isto pode ocorrer devido as diferentes prioridades que um mesmo
projeto tem jumtio aos diferentes parceiros; podendo até inviabilizar seu
andamento devido ao seu longo prazo para implantacao.

Figura 37 — Fluxo Dindmico do [MAPPRO] com identificagcdo de Riscos (elaborado pela equipe executora)
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No capitulo de encerramento deste Trabalho de Formatura, faz-se uma andlise

consolidada da obra realizada, retomando-se alguns pontos no tocante ao delineamento do
problema, aos métodos de solu¢do apontados e a execugao e resultados alcang¢ados. Por fim,

faz-se uma andlise critica do trabalho a luz dos conhecimentos de Engenharia de Producdo e

se indicam oportunidades futuras de estudo.

Conclusao
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5 Conclusao

Nao se pretende aqui resumir todo o trabalho realizado. A perspectiva de resgate de alguns
pontos desta obra busca ressaltar a estrutura da analise e resolugdo do problema.

Um aspecto que foi relevante ao longo da execucao deste trabalho, foi a particularidade de
estar se trabalhando com servicos. A partir do que ja foi exposto, as varidveis dos servigos
acarretavam subjetividade aos processos o que dificultava se mapeamento.

Soma-se a isso a peculiaridade de se tratarem de processos de marketing. Embora
seguissem um encadeamento 16gico no executar das atividades, a parte substancial da equipe
da DIMARKE creditava a seus trabalhas um cunho imaginativo em que se disparavam agdes
a partir do tino criativo; algo completamente paradoxal a procedimentos rigidos e passiveis de
planejamento e controle.

Nesse sentido, logrou éxito a atitude de se suspender temporariamente a tomada de
tempos dos processos mapeados. Como seria possivel estipular prazos para uma determinada
atividade se nem ao menos ela se encontrava explicitada para a equipe.

Outro ponto de significativa importancia para a execu¢do de um mapeamento de
processos fidedigno disse respeito ao desenvolvimento progressivo do projeto [MAPPRO],
bem como dos métodos de representagdao e levantamento de dados. O feedback continuo
permitiu que fossem incorporadas uma grande variedade ao longo da execugdo do projeto.

Desde sua concepgdo até o encerramento do mapeamento em cada 6rgdo, houve uma
geracdo substancial de aprendizado que se refletiu na melhoria da metodologia. Essa geragcao
de aprendizado permitiu também que a equipe executora do projeto [MAPPRO] galga-se uma
posicao privilegiada dentro da diretoria, por conhecer profundamente as diversas realidades e
processos que a compunham. Essa visdo sistémica desdobrou-se em um conjunto de
conhecimentos que permitia que se enxergassem problemas e solugdes comuns aos diversos
orgaos da DIMARKE.

Para que a promog¢do de melhorias ndo impactasse negativamente no projeto, na medida
em que cada mudanca acarretava em retrabalho, foi de fundamental importancia a utilizagao
de técnicas e conhecimentos angariados ao longo do curso de graduacdo em Engenharia de
Producao.

Destacaram-se aquelas relacionadas a gestdo de operagdes de servigos, logicamente por
versar sobre o tema deste trabalho, mas também todo o arcabougo teérico de gestdo de

projetos que permitiu o controle adequado do projeto [MAPPROY] servindo de fiel da balanca
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para que certos passos fossem dados. Assim, a cada mudanga sugerida, consultava-se o
escopo do projeto, definido previamente.

Também se avaliava o impacto que a mudanga poderia trazer em termos de atrasos ou
modifica¢des no prazo do projeto.

Essas medidas, aparentemente simples, corroboraram para que se chegasse a um ponto
otimo de mudangas aceitas sem comprometer o andamento do projeto.

Mas, talvez o que mais tenha surpreendido mais foi que esse projeto, cujo objetivo
resumia-se a resolugdo de um problema, acabou resultando em um novo método de
representacao de processos, contribuindo — assim — para que essa linha de pesquisa tenha mais
um exemplar.

Ainda que seja passivel de critica em relagdo a seu rigor cientifico o [MAPPRO] permitiu
que se gerasse uma metodologia de trabalho facilmente replicavel que pode servir de base
para mapeamentos vindouros. Nao foi sem proposito, entdo, que se discursou sobre a
concepcao dos passos que compdem o [MAPPRO], por serem estes — em conjunto com o0s
produtos finais do mapeamento realizado — o verdadeiro resultado deste Trabalho de
Formatura.

Enquanto para a Organizagao foi possivel atender a demanda de forma efetiva o trabalho
aqui relatado pode ter acarretado em uma contribui¢do, ainda que timida, para o meio
académico.

Mas, a exemplo do que ocorreu ao longo do projeto, elecam-se aqui algumas

oportunidades de melhoria no proprio método para trabalhos futuros.

5.1 Recomendagdes para trabalhos futuros

O [MAPPRO] esta longe de ser um método ideal e abrangente. Tampouco seu propdsito
era este. Deve-se lembrar que sua concepg¢do, ainda que baseada em critérios de validos para a
analise de outras técnicas de mapeamento, destinava-se a resolucdo objetiva do problema
levantado. Ainda assim, questiona-se — a exemplo do que fizeram Santos & Varvakis para o
SERVPRO, se o [MAPPRO] seria efetivo para a representagao de processos de linha de

frente.
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Outra possivel melhoria seria a utilizacdo de dados quantitativos, que no caso estudado
ndo estavam disponiveis, para que se procedesse, tanto a tomada de tempos como ao
diagnostico de melhorias.

Finalmente, seria interessante notar a metodologia para outros tipos de arranjo
organizacional, dado que a configuracao e estrutura do Itau ensejam uma realidade particular
nao observavel em outras organizagdes.

Essas sdo algumas sugestdes dentre as muitas possiveis para trabalhos que sucedam o que

foi apresentado aqui.

Dessa maneira encerra-se este Trabalho de Formatura com a certeza de que foram gerados
frutos pertinentes tanto a organizagdo, como a seu autor em termos de conhecimento sobre o

tema e os conceitos aqui abordados.
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Anexo A — Linha do Tempo do Banco Itau

(elaborado a partir de Itad, 2006)

® 1945
O Banco Itau Holding Financeira S.A. foi fundado em 1945, tendo sua origem como
Banco Central de Crédito, depois Banco Federal de Crédito.

® Década de 60

Durante este periodo, o pais passa pela modernizagdo do sistema financeiro, incorporando
novos processos e tornando as operagdes mais complexas (haja vista a criagdo do FGTS e
da autorizagdo para o estabelecimento de bancos de investimentos brasileiros). Com o
intuito de fortalecer-se frente ao mercado, o Itai Holding realiza suas primeiras fusoes,
sendo a primeira delas entre o Banco Federal de Crédito e o Banco Itat. Posteriormente,
ocorrem as fusdes com o Banco Sul Americano e com o Banco da América. Esse periodo
estende-se entre 1964 e 1969.

2 Década de 70

Durante a década de 1970, a organizagdo cresce através das aquisi¢des dos Bancos
Alianga, Portugués do Brasil ¢ Unido Comercial. Paralelamente, a instituigdo desenvolve
suas primeiras campanhas de marketing e investe fortemente em tecnologia, o que
culmina na criagdo da Itautec, brago da holding, que atua na area eletronica digital. Com o
crescimento acelerado de sua estrutura, a organizagdo langa encontros entre funcionarios,
visando maior entrosamento entre as areas.

® Década de 80

O conturbado ambiente politico-econdmico do pais redundou no retorno dos
investimentos ao ambito nacional. Com isso o Itad Holding firmou-se como “Banco
Eletronico” em todo o territorio nacional, evidenciando sua prioridade a tecnologia de
ponta. O desenvolvimento tecnologico também auxiliou no processamento de operagdes
ainda mais complexas, em razdo das grandes mudangas desencadeadas pelo novo plano
econdmico do pais. No final da década, a organiza¢do foi uma das primeiras a
transformar-se em banco multiplo, passando a agregar em carteiras, as operagdes dantes
dispersas entre as diversas empresas que compunham o grupo.

Neste periodo, houve a compra de apenas um pequeno banco, o Pinto de Magalhaes.

2 Década de 90

Comeca um novo ciclo organizacional, que se delineia a partir das modificacdes do
ambiente competitivo internacional e de mudangas na lideranga da organizagdo, ciclo esse
que se estende até o presente momento. Paulatinamente, forma-se uma nova infra-
estrutura baseada na total segmentacdo mercadologica, que daria base ndo s6 a novas
ondas de forte expansdo nacional como de fortalecimento da institui¢do no cendrio
internacional.

Frente a privatizagdo do setor financeiro brasileiro, o Itai Holding adquire os bancos
Banerj S.A e Bemge - Banco do Estado de Minas Gerais S.A..

Sao fundados os Bancos Itat Europa (controlado pela sub-4olding Itatisa Portugal, SGPS,
subordinada a holding Itausa), Itati Argentina e Itat Bank (Cayman), ampliando a visao e
a operacdo internacional do conglomerado financeiro hoje liderado pelo Banco Itat
Holding Financeira S.A.

Em 1995, conseqiiéncia da segmentacdo mercadoldgica, surge o Itat Personnalité, a partir
da aquisi¢do do BFB - Banco Francés e Brasileiro.

No final da década, o Itati Holding firma alianga estratégica com o Bankers Trust New
York e compra o Banco Del Buen Ayre, incorporando-o ao Itai Argentina, atual Itat
Buen Ayre, refor¢ando a atuag@o da organizagao no Mercosul.

Neste periodo, o Itati Holding ainda cria o Programa de Apoio Comunitario (PROAC),
atual Programa Itau Social e inaugura a nova sede do Instituto Itau Cultural que havia
iniciado suas atividades em 1989 com o objetivo de ampliar a divulgagdo da arte e cultura
brasileiras.



2 Década Atual

Dando prosseguimento a aquisi¢gdes de bancos estatais, o Itat Holding arremata o
Banestado - Banco do Estado do Parana S.A. e o Banco do Estado de Goias S.A. (BEG).
A organizagdo também espraia seus negocios para o setor de bancos de atacado, através
da associagdo com o BBA Creditanstalt (que resulta na fundagdo do Itai BBA), de
financiamento a bens de consumo, com o controle do Banco Fiat, de seguros, com a
aquisicdo do Banco AGF e da AGF Vida e Previdéncia, de empréstimos pessoais, com a
criagdo da Taii - Financeira Itat (Trishop Promoc¢des e Servicos) e, finalmente, de crédito
ao consumidor, com as parcerias com o Grupo Pdo de Actcar e a Lojas Americanas S.A..
Por fim, no segmento privado, a organizagdo finaliza a cisdo das operacdes da Credicard
(até entdo divididas com o Citibank) ¢ adquire as opera¢des do BankBoston no Brasil e na
América Latina junto ao Bank of America e da processadora Orbitall.

Essa ultima onda de aquisigdes impacta sobremaneira a administracdo central, sendo
alocados os profissionais das empresas adquiridas nos mais diversos niveis hierarquicos
do Itat Holding.



Anexo B — O SERVPRO

(extraido de Santos & Varvakis, 2002)

—>

Entrar no
restaurante —» 1

1

—» frutos do mar ——

Servirse de
massas

2

Servir-se de
comida
chinesa

Sentar-se a

—1» 2 [x—>  mesa

3 5

Servirse de

4

Diagrama do SERVPRO

Atividade de interagao N% 6
MNome: Papgar a conta

Rotulo: Pagar a conta

Elementols) de contato:
- Garcom

- Conta

- Nota fiscal

Interagoes entre ols) elementols) e o cliente:
t — O cliente pede a conta

«— gy 0 gargom traz a conta

My, — 0 garcom pede documento
+«— { 0O cliente entrega documento e paga

«— gy O gargom traz a nota fiscal

t — O cliente preenche o cheque ou utiliza cartéo de crédito

Operagoes dols] elementols):
- Gargom: trazer a conta
- Gargom: receber pagamento e entregar a nota

Operagoes do cliente:

- Preencher o chegue

Determinantes da gualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de contas calculadas com erro
- % de reclamacgdes relativas & conta

Rapidez

- tempo medio na entrega a conta

Empatia

- % de usuarios que classificam o tratamento
recebido como “excelente” [escala de 5 pontos)

Documento de Elaboracao do SERVPRO




Anexo C — O Padrao Unificado de Processos

(elaborado pela equipe executora do [MAPPRO))

-ANALISE DE DADOS
*PROPOSICAO DE PROJETOS

AdeplamDimarke |

Cada Orgao (a) possui um foco (b) ou objetivo, que esta
alinhado a um objetivo mais amplo, o da diretoria, neste caso, a
DIMARKE. Para atingir sua meta, cada orgéo divide seus
esforgcos em segmentos (c). Dessa forma os projetos/processos
sdo agrupados de acordo com uma caracteristica em comum.

Um projeto € iniciado apos surgir uma demanda (1). Esse
projeto é alocado segundo suas caracteristicas em um dos
segmentos (c) atendidos pelo 6rgao. A fase inicial do projeto
constitui-se pelo entendimento da demanda (2). Esta fase
compreende uma analise de contexto (visdo macro) seguida de
analise de dados (visdo micro) e, baseada na analise, sao
propostas agdes. Uma vez feito o entendimento, procede-se ao
planejamento (3) do projeto, etapa na qual se decide e se
negocia qual(is) projeto(s) sera(ao) realizado(s). Segue-se ao
desenvolvimento (4) do projeto, momento em que se define
como sera feito o projeto. Logo, o projeto € executado ou
implantado (5) e seus resultados (6) séo extraidos e
analisados.

AdeplamDimarke | 3




bservagoes:

= O entendimento (2), planejamento (3) e o desenvolvimento (4) em
alguns projetos misturam-se e se confundem. Eles podem ser
feitos simultaneamente.

= Em alguns 6rgaos, a fase de implantagéo ou execugéao (5) é feita
por outra area do banco ou até por uma empresa externa ao
banco, como no caso das pesquisas. De qualquer forma, ha
sempre um acompanhamento/ monitoramento, pelo érgao
desenvolvedor do projeto.

AdeplamDimarke | 4

pservacgoes:

= Os projetos nao prosseguem de forma linear. Exemplos:

=Um resultado (6): pode levar a uma nova execugao (5), com
chances de tornar-se uma rotina; pode originar um novo
desenvolvimento (4) a ser implantado; ou pode até disparar uma
nova demanda (1), inserindo-se em uma nova segmentagao se
necessario.

=Um entendimento (2) pode levar a conclusao de nao ser
necessario mais prosseguir o projeto.

= Por demanda (1), entende-se ndo apenas aquelas advindas de
solicitagdo (Comités ou areas envolvidas), mas também aqueles
projetos que surgem por iniciativa do proprio érgao (pro-atividade
ou processos auto-demandados).

AdeplamDimarke | 5




da GMCE

processo

| emce

=Explorar as demandas de marketing em canais eletrénicos

| *InternetBanking & Caixas Eletronicos

| =Demanda Comité: Inibir o saldo de investimento em alguns canais

eletrénicos

=*GMCE fez pedido de estudo de concorréncia a GPAM (Luiz)

@ | ORGAO
@ | FOCO
@ | SEGMENTAGAO
| PROCESSO/PROJETO |
@ | DEMANDA
ENTENDIMENTO DA DEMANDA:
@ -ANALISE DE CONTEXTO
-ANALISE DE DADOS

|

©]

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

*GMCE fez uma proposta de contetido e de formato de telas
=Enviou para DSCE para analise de viabilidade

!

=Aprovagéo

@

IMPLANTAGAO/EXECUGAO DO
PROJETO

=Implantagéo nos Caixas Eletronicos pela STABE

@ | ANALISE E ENTREGA DE RESULTADO

*Resultados

AdeplamDimarke |

da GEPRER

processc

| cEPRER

=Estabelecer Relacionamento, Reconquistar contas perdidas /
| inativas.

| =Clientes Inativos/Inativandos;

| =Demanda Comité: Diminuir o numero de perdas por inativagao

=Estudo exploratério da base de clientes: nimero de inativos/

inativandos; perfil dos clientes que tem contas inativas (dados da
GEIR e STSGC);
=Constatagdo de que muitos clientes inativos desconhecem a

(@] ORGAO
|
®)] FOCO |
| |
@ | SEGMENTAGAO
| PROCESSO/PROJETO
@] DEMANDA
v
ENTENDIMENTO DA DEMANDA:
@ -ANALISE DE CONTEXTO
-ANALISE DE DADOS

A\ 4

existéncia da conta.

=Proposta: envio de mala direta ao cliente notificando a existéncia
da conta;

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

®

=Contato com DIMCOD e AOCA p/ definigéo e ajustes do piloto;

v

=Passagem de briefing & DIMCOD;
=Aprovagao.

IMPLANTAGAO/EXECUGAO DO
PROJETO

@

=Desenvolvimento e envio de mala direta;
=Monitoramento da Execugéo.

=Andlise de Resultados: impacto da agdo (eventual valuation);

=Apresentagdo a Comité;

@ | ANALISE E ENTREGA DE RESULTADO

=P/ piloto: andlise sobre a possibilidade de fazer o roll-out.

AdeplamDimarke |

Obs.: Apenas a titulo de exemplo sdo mostrados processos hipotéticos de

dois dos

orgaos da DIMARKE enquadrados no Padrao Unificado. Para a validagdo do modelo,



entretanto, cabe dizer que foram contemplados todos os 6rgaos e mais de um processo

por orgao.

Anexo D — Adaptagao dos Fluxos para o Programa Corporativo de

Melhoria de Processos

(elaborado pela equipe executora do [MAPPROY])

& Fluxos para Melhoria de Processos

Escolhido o processo, o fluxo ja mapeado anteriormente € adaptado a visdo gerencial
requerida pelo programa de Melhoria de Processos.

No caso do projeto piloto:

v Processo de Pesquisa Ad Hoc;

Tabela de Correlagdo — Fluxos para Melhoria de Processos x Fluxos para o Mapeamento de processos

Fluxos Melhoria de Processos Fluxos [MAPPRO]
Pesquisa Ad Hoc Pesquisa Ad Hoc

Nos slides que se seguem estédo expostos os fluxos:
¢ Fluxo [MAPPROIJ: original elaborado durante o Mapeamento de Processos — slides 2 e 3;
+ Fluxo Melhoria de Processos: fluxo adaptado a visao gerencial — slide 6;

Obs.: 1 ou mais fluxos [MAPPRO] podem ser incorporados a um unico fluxo Melhoria de Processos

1




Mapeamento do Processo: Processo de Pesquisa Ad Hoc

GPAM

IP

Outros

NAO PAM-+
° -
e [ L 1,] Reunigode Pré-Brisfing
z junto 8 GPAM l
= 1x
=)
] E2
&
z PAM+
u EiEach Aprofundamento de
briefing e definigao do
objetivo
<
Qg
E3
: =
s1
Definigao da estrutura | Andlise, Ajustes e
¥ Aprovaggo da Estrutura
$1
’ Cadastro da pesquisa izagd0 de Alustes [C NAo
1x E3
2 A2 e E4 SIM
= - aboragao de |
g Selego de Instituto °
= de Pesquisa (1.P.) Citerios e Il S2 Geragao de listagem
H
° listagem =
g
z Entradas
& Adaptagdo do projeto Analise do Projeto & £1 - Solicitagéo de pesquisa E2 —
u para os elaboragzo do Recebimento de briefing
X orgamento E3 — Solicitagao de ajustes na estrutura
E4 — Aprovagao da Estrutura
E5 — recebimento dos orgamentos
‘Andlise dos sa Reuniao de
e escolha Saidas
dolP, S1 - Estrutura do projeto
S2 - Solicitag@o da Listagem
S3 - Envio dos projetos modificados =

84 — comunicag&o da escolha do I.P.

Mapeamento do Processo: Processo de Pesquisa Ad Hoc

GPAM

IP

Outros

DESENVOLVIMENTO

E6

d

dos
questionarios / roteiros

Andlise e aprovagao [
do ! C
roteiro

Questionario
Lroteiro aprovado?

Qualitativa

Quantitativa

SIm

Ajustes no
questionario

85

s_s,{

Realizagdo de ajustes
no questionario

Entradas
E6 — Recebimento dos questionérios /
roteiros

E7 — Aprovagéo ou pedido de ajustes
quest./rot.;

E8 — Listagem

Saidas

S5 — Envio quest. / rot.

S6 — Envio quest. com ajustes

S7 - Solicitagao de comunicag&o

S8 — Envio de Listagem

S9 — Material p/ 0.G.

S10 — Material p/ CEB

S11 - Distribuigao de material p/ CEB

Andlise e ajustes no

questionrio / roteiro

Rprovado

E8

Stivt E7

do gestor

EXECUCAO
/IMPLANTACAO

S8|  pesquisa de Campo

Processamento dos
dados

oxex2Te

Comunicagéo da
Pesquisa

ANALISE E
DOS RESULTADOS

S9

dos

resultados

Desenvolvimento do

Apresentagéo da Gl
GPAM 20

material para outros
orgaos

| 10 o P
® Material CEB
1x) Ix
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\‘g\v?Q Correlagao dos Fluxos de Pesquisa Ad Hoc (versoes MP e MAPPRO)

Entendimento
e definicdo | — | Analise da + Reunigo de + Analise do | 4| Aprofundamen- | | Buscade
do objetivo solicitacéo Pré-briefing Briefing to do briefing Informagdes
junto ao O.G.
Definigéo Analise,
Definigdoda | — da + Cadastro da + ajustes e + Realizagao
Estrutura - estrutura pesquisa aprovacéo da de ajustes
estrutura
Selegéo e Selecs Adaptagao Ar;il.'estiio Reunido de
reunido com | — €eca0 | b | 4o projeto | = projeto e =| aprofundamento
IP. de I.P. 7 LP elaboragao do projeto
prLE. de orcamento
. Reuniéo de ajustes do
Elaboragao Elaborag&o do Andlise e roteiro
qo . - questionario / + Aprovagao do + — .
questionario roteiro questionario/roteiro Realizagao de ajustes
no questionario
" Elaboragdo de
Ggragao de - critérios para a + Geragéo de Conferéncia da
Listagem solicitagéo de Listagem + listagem
listagem
4
»
Q.O

\‘g\v?Q Correlagao dos Fluxos de Pesquisa Ad Hoc (versoes

MP e MAPPRO)

Pesquisa de
campo e — | Pesquisa + Acompanhamento + Processamento
processamen | — | de Campo da pesquisa de dados
to de dados
Apresentacao Apresentagao
do I.P.paraa | = dos resultados
GPAM para a GPAM
Criagdo de Ajustes e Apresentagédo Desenvolvi- Desenvolvimento Ajustes e
materiaise |—| preparacao |=| da GPAM a0 + mento_do 4| de material para + preparagdo
apresentagdes do material 0.G. mgtéagal outros érgaos do material
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Anexo E — Formulario da Pesquisa de Satisfacdo do [MAPPRO]

(elaborado pela equipe executora do [MAPPRO])

IMAPPRO)]

Pesquisa de Satisfacao
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[MAPPRO] - Pesquisa de Satisfagao

Pesquisa de Satisfagao do projeto Mapeamento de Processos da DIMARKE

Escopo:
= Elaborar a documentagdo dos processos existentes nos érgaos da Dimarke - Diretoria de Marketing Estratégico.

0O que foi realizado na XXXX — (substitua pelo 6rgao adequado) :
= Elaboragao de anteprojeto em que foram definidos: escopo, produto final a ser entregue e cronograma.
= Levantamento de informagdes preliminares através dos manuais do Compliance ADEPLAM.

= Rodada de entrevistas com os gestores em que foram abordados os seguintes topicos:

v Descrigao do 6rgéo; v’ Priorizagao;

v Estrutura / organograma; v Recursos;

v Interfaces; v Oportunidades de Melhoria.
v Demandas;

= Rodada de entrevistas individuais ou em equipe com os colaboradores, focando os mesmos tépicos abordados com os
gestores, além de uma descrigdo aprofundada dos processos desempenhados.

=Elaboracéo de relatérios (atas) das entrevistas realizadas com gestores e colaboradores e respectiva validagao;
= Confecgéo de fluxos e relatério descritivo dos processos levantados.

= Consolidagdo de informacdes e elaboragcdo de um caderno final para o 6rgdo contendo informagdes generalizadas
(caracteristicas dos 6rgéos), dados da situagao atual e caracteristicas dos processos.

= Validagdo do Caderno Final.

O projeto Mapeamento de Processos foi desenvolvido pela parceria SGM e Compliance Adeplam com o apoio da
SOM e a forte participagao de todos os colaboradores da DIMARKE
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[MAPPRO] - Pesquisa de Satisfagao

Lembre-se:
= Pedimos que acrescente COMENTARIOS com sugestdes e oportunidades de melhoria.
= Caso ndo tenha como dar sua percepgao para alguma questéo, por favor, deixe em branco.

Legenda

1 - Discordo plenamente
2 - Discordo parcialmente
3 — Né&o concordo, nem discordo

4 — Concordo parcialmente
5 — Concordo plenamente

Envolvimento e Follow-up (incluindo prazo)

= Enxergo-me na posicéo de parceiro no projeto Mapeamento de Processos
(meu envolvimento tem impacto direto no resultado).

= O prazo foi atendido.

= Sabia qual seria o encaminhamento do projeto
(quais seriam as etapas a serem executadas).

= Tinha idéia do que seria o produto final.

= Eu fui posicionado em relagdo ao andamento do projeto

I N N

(em qual fase o projeto se encontrava).
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[MAPPRO] — Pesquisa de Satisfagao

Legenda

1 — Discordo plenamente
2 - Discordo parcialmente
3 — Nao concordo, nem discordo

4 — Concordo parcialmente
5 — Concordo plenamente

Objetivo

= O escopo do projeto foi apresentado de forma clara e concisa.

OO

= Minhas expectativas com relagdo ao Mapeamento de Processos foram atendidas.
Valor
= Enxergo que o produto final do projeto Mapeamento de Processos agregou valor:

- para mim;

- para a minha equipe;

0o

- para a DIMARKE;
Comentario e/ou sugestoes:
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Anexo F — Documentos Auxiliares [MAPPRO]

(elaborado pela equipe executora do [MAPPROY])

F1 — Documento modelo de Sintese de Informacées Preliminares

GPAM

+  CaRACTERISTICAS (GESTOR)
+ DESCRIGAD Db ESTRUTURA DOS PROCESSOS (AFOS
ENTREVISTAS)
« DADOS
+ FPROCESSCS SUB-FROCESSOS ATIVIDADE
(COLLBORADCRES)
o Diagraraa
o Descrigin —o que é feito; coroo é feito
o Dados (tabela):
' Caolshoradores,
*  Fntradas e Saidas;
*  Processcs:
+  Teropoliédio
+  Volurne
+  Perindicidade
' Sisternas:
+  Hestrigles

GPA
]

Otavio

Janee LI Fasso
Gabrkla Fegha
Jodio Parlo

Deake

Alle

INFORMAGOES (JERAIS

FUNCAC RESPONSABILIDE DE:
ELABORACAD, ACOMPANHARMENTO E AMALISE DE
ESTUDCS E PESQUISA DE WERC ADO (DO BANCO,
ENVIFFESAS DO GRITPO O TERCEIROS).

QRIETIVO:
+ CONHECER C/PROFUNDIDADE. CLIEMTES, MERCATIO,
+ ENTEWNDER: COWPORT AWENTO, HA BITOS; TENDENCILS,
» APOIAR DIVERSAS AREAS DO BANCO C/INFOE
BECCHEND GOES P TCRIADA S DE DECTZOES.

FRIOCESS0E:
Sohire pesyuias:
v Qo
o martitatiess: estatistion.
o Cmalitattvos: ndo estatisticos.
5 ogmpos
o Imagern conhecey & analisar relacionaraento clisnte ou
sociedade com [tad ou concorrende.
0 Produtos e servigos: aprimorar, ajustar e testar produtos
exstentes e artes dos langamertos.
o Satisfacio: mediv e mondorar satisfacio. Aprimorar
produtos e servigos. Comparagio co a cORCORENCia.
o Commacagio: gvaliar e entender a cormricagio com
cliente e sus formas.
0 Intemss: pesquisss realizadss como piblico nterno e
colaboradores.

o Corpra Armal
o Topof Ivlind
o Pamrel da Ind. Financeira - FF -TJ3F
o Paitel da Ind. Finaneeira - F] - USP
0 A engress mals adimiradze do Brasil —Interscience

F2 — Roteiros de Entrevistas e Fichas de Informacoes Parciais

- Breve Explicacdo da area e como ela se insere na DIMARKE.
- Quais as fungdes e objetivos da area?

- Ha documentacao?

- Processos que o gestor coordena?

- Processos cuja aprovagao deve ser feita pelo gestor ?

- De quem recebe as demandas?

- A quem se reporta?

- Existe algum mecanismo/ ferramenta de acompanhamento de processos em curso?

- Existe um planejamento anual/ semestral /mensal das a¢des do 6rgao?

- Como sdo resolvidas as questdes de prioridades dos projetos?

- Os “projetos” sdo prioritariamente individuais ou em equipes?

- Existe um procedimento padrao do 6rgdo para a realizacdo de um determinado
género de projeto? Existe um “tempo” padrao para estes géneros de projeto ?

- Quais sdo os processos ?

- Quais sdo os atuais “gargalos” e a que eles podem estar relacionados ?




Roteiro de Entrevista - Gestor

Orgao:
Nome: Ramal:
Colaboradores: Ramais:

Processos que coordena

Processo A Quem sao os colaboradores:

Qual a fungao de cada um:

Qual a fungao do gestor no
processo:

Entradas e saidas:

Interface com outras areas
(documentos/pedidos):

Tempo:

Volume:

Sistemas utilizados:

Processo B Quem sao os colaboradores:

Qual a fung¢ao de cada um:

Qual a fungao do gestor no
processo:

Entradas e saidas:

Interface com outras areas
(documentos/pedidos):

Tempo:

Volume:

Sistemas utilizados:




Roteiro de Entrevista - Colaborador

Orgao:

Sub-érgao:

Nome:

Ramal:

| Processos envolvidos

Processo A

O que é feito:

Porqué:

Como:

Entradas (pedidos/documentos
recebidos):

Saidas (pedidos/documentos
encaminhados):

Duracgao:

Recursos utilizados:

Capacitacao/Qualificacao requerida:

Interfaces:

Restri¢cdes:

Sub Processo A1

O que é feito:

Porqué:

Como:

Entradas (pedidos/documentos
recebidos):

Saidas (pedidos/documentos
encaminhados):

Duracao:

Recursos utilizados:

Capacitagao/Qualificagao requerida:

Interfaces:

Restrigcdes:

Processo B

O que é feito:

Porqué:

Como:

Entradas (pedidos/documentos
recebidos):

Saidas (pedidos/documentos
encaminhados):

Duracgao:

Recursos utilizados:

Capacitacao/Qualificagcao requerida:

Interfaces:

Restri¢bes:




F3 — Termos de Encerramento do Projeto

Formulario de Analise de Projeto Concluido

Titulo do Projeto

Mapeamento de Processos - GMCE

Diretorio da rede

G:\DIMARKE\BVM\Permanente\GIULIANO\MAPEAMENTO
DE PROCESSOS\Cadernos Finais

Data de término

22/11/2006

Oportunidades de melhoria (apontar uma ou mais praticas a serem ajustadas):

Fase de demanda e
entendimento da demanda

Fase de planejamento

Envolver mais o cliente: desenvolver cronograma, prazo
de entrega e plano de trabalho e envolver as demais areas
no projeto.

Fase de desenvolvimento na
area

Criar e enviar pautas de reunibes

Fase de desenvolvimento no
fornecedor

Dificuldades de marcar reunides em determinados
momentos.

Melhores praticas (apontar uma ou mais praticas a serem aplicadas em outros processos):

Fase de demanda e
entendimento da demanda

Fase de planejamento

Elaboragao de previsdo de esforgos para cada etapa.

Fase de desenvolvimento na
area

Fase de desenvolvimento no
fornecedor

O ¢drgéao fez sugestdes de melhorias no produto final (links
nos fluxos) que foi adotado como padréo.

Responsaveis pela analise (colaborador e gestor):

Eduardo
Giuliano

Heitor




Formulario de Analise de Projeto Concluido

Titulo do Projeto

Mapeamento de Processos - GEIR

Diretdrio da rede

G:\DIMARKE\BVM\Permanente\GIULIANO\MAPEAMENTO
DE PROCESSOS\Cadernos Finais

Data de término

02/01/07

Oportunidades de melhoria (apontar uma ou mais praticas a serem ajustadas):

Fase de demanda e
entendimento da demanda

Fase de planejamento

Estipular prazos intermediarios.
Apresentar plano de trabalho para a equipe (ndo apenas
para o gestor)

Fase de desenvolvimento na
area

Follow-up a equipe sobre o andamento do trabalho.

Fase de desenvolvimento no
fornecedor

Maior contato com a equipe diretamente s/ intermediagéo
do gestor.

Melhores praticas (apontar uma ou mais praticas a serem aplicadas em outros processos):

Fase de demanda e
entendimento da demanda

Fase de planejamento

Apresentacado de benchmark
Apresentacao do plano de trabalho (ao gestor) c/ esforgos
e prazo final.

Fase de desenvolvimento na
area

Fase de desenvolvimento no
fornecedor

Rapido atendimento e abertura p/ consultar colaboradores
diretamente.

Responsaveis pela analise (colaborador e gestor):

Eduardo
Giuliano

Heitor




