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Resumo: As pequenas empresas sao bastante relevantes no cenério nacional, seja pela representati-
vidade em quantidade ou pelo papel que exercem socialmente e economicamente. Porém, tradicional-
mente, essas organizacdes enfrentam dificuldades que tornam a sua gestdo complexa e desafiante.
Sendo assim, como uma forma de contribuir para praticas melhores de gestdo em pequenos negécios,
este trabalho teve como objetivo conhecer e apresentar os impactos de projetar e gerenciar processos
produtivos nessas empresas. Trata-se, portanto, de uma pesquisa qualitativa com método de pesquisa-
acdo aplicado em uma empresa de pequeno porte. Buscou-se entender como gerenciar processos
diante das especificidades desse tipo de empresa e se essa abordagem pode trazer beneficios para
esses negoécios. Como resultados da pesquisa foram encontrados a melhoria no desempenho geral
dos processos produtivos, além da identificacdo da influéncia de algumas dessas especificidades na
implementacéo da gestédo de processos, principalmente a escassez de recursos financeiros, humanos
e de tempo.

Palavras-chave: Pequenas empresas. Gestdo de processos. BPM. Pesquisa-a¢do. Fabrica.

Abstract: Small businesses are very relevant on the national scene because of its quantity representa-
tion and the role they play socially and economically. However, traditionally, these companies face prob-
lems that make their management complex and challenging. Thus, as a way of contributing to better
management practices in small businesses, this study aimed to identify and present the impacts of
business process management in these enterprises. Therefore, this is a qualitative action research done
in a small enterprise, analyzing specific production process. The research tried to understand how to
manage processes in small businesses, which have specific characteristics, and if this practice can
bring benefits to these businesses. The results suggest a general improvement on the performance of
the production process and an influence of some specific characteristics, mainly lack of financial, human
and time resources.

Keywords: Small business. Business Process Management. Production Process. Action Research.
Factory.

1 INTRODUCAO

As pequenas empresas sdo bastante relevantes para 0 nosso pais, mas apesar
disso, a grande maioria da literatura sobre organiza¢des vem priorizando os grandes

negocios. Para a area de gestdo de processos, 0 cenario € semelhante: poucas séo
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as discussdes da abordagem de processos face as caracteristicas especificas desse
tipo de organizacéo.

Sabe-se que as organizacdes de pequeno porte apresentam caracteristicas
proprias e diferentes das organiza¢des maiores e que, por esse motivo, devem existir
estudos voltados especificamente para este tipo de empresa. (TORRES; JULIEN,
2005; WELSH; WHITE, 1981).

Trabalhos académicos apresentam resultados sobre os fatores que influenciam
o desempenho da pequena empresa, com destaque para praticas de gestdo. Ou seja,
adotar praticas gerenciais adequadas gera um impacto positivo sobre o desempenho
de pequenas empresas, aumentando inclusive suas chances de sobrevivéncia.
(MIZUMOTO et al., 2010; VOGEL; WOOD, 2012). Porém diversas sao as praticas de
gestao que podem contribuir para melhores resultados de performance. A abordagem
de projetar e gerenciar processos é uma delas.

No entanto, como ja foi dito, a gestdo de processos ndo é muito difundida e
implementada nos pequenos negdécios. H4 uma lacuna e uma demanda de materiais
didaticos e projetos de pesquisa direcionados a esse tema. (RIBEIRO, 2008).

Segundo Chong (2007), essa escassez pode levar a uma falsa impressao de
gue os beneficios advindos da orienta¢éo por processos s6 sao aplicaveis a grandes
empresas. Além disso, essa falta de pesquisas limita a ado¢c&o dessa pratica gerencial
por pequenos empresarios, ja que, sem conhecimento, eles ficam incapazes de ava-
liar o risco de implementa-la.

No entanto, apesar de poucos, ha estudos que discutem a gestao de processos
em pequenos negocios. E, segundo os pesquisadores McCormack (2001) e Chong
(2007), os beneficios da gestdo de processos também sao aplicados aos pequenos
negacios. Alguns deles sdo: melhor eficiéncia operacional, aumento da rentabilidade,
melhorias nas relagdes com clientes, tempos de ciclo dos processos mais curtos, cus-
tos operacionais mais baixos e maior competitividade no mercado.

Dentro desse contexto, esta pesquisa ter por objetivo conhecer e apresentar 0s
impactos da realizacéo de tarefas de projeto e gestdo de processos no setor produtivo
de pequenas empresas. De maneira mais detalhada, nesta pesquisa foi analisada a
aplicacédo da abordagem de projeto e gestdo de processos em uma pequena fabrica
de oculos de madeira na cidade do Rio de Janeiro, usando a pesquisa-agdo como
procedimento metodoldgico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico esta dividido em dois momentos: as pequenas empresas

e a gestdo de processos dentro do universo dessas organizagoes.

2.1 Pequenas empresas

Do ponto de vista académico, segundo Oliveira (2006), o estabelecimento de
referéncias comuns, como a classificacao por porte, € essencial para a realizacéo de
estudos comparativos entre empresas. Dessa forma, reduz-se o espectro de analise
para empresas com caracteristicas mais proximas, gerando um universo de estudo
mais homogéneo.

Assim sendo, para categorizar as empresas em micro, pequenas, médias e
grande porte sao utilizados diversos critérios, sendo os mais usados: faturamento e
namero de funcionérios. O fato € que as micro e pequenas empresas (MPE) tém uma
grande relevancia no cenario brasileiro. Segundo o anuario do SEBRAE (2017), as
MPE representam 99% dos estabelecimentos e empregam 53,9% da populacéo bra-
sileira. Além de serem a grande maioria, diversos autores da area concordam que
esse grupo de organizacdes apresenta, em geral, caracteristicas distintas das grandes
empresas, ou seja, peculiaridades referentes ao seu grupo.

Sobre essa questéo, para Torres e Julien (2005), existem dois caminhos distin-
tos para orientar as discussdes sobre especificidade das empresas de pequeno porte.
O primeiro caminho, adotado pela maioria da comunidade académica, é realizar pes-
quisas sob o paradigma das especificidades desse tipo de organizagcéo, o que eles
chamam de “escola classica”. Outro caminho é assumir uma postura critica diante
dessas especificidades. (TORRES; JULIEN, 2005).

Dentro do que seria a “escola classica” nomeada por Torres e Julien (2005),
Welsh e White comentam, em um importante artigo da Havard Business Review em
1981, que as pequenas empresas apresentam uma condicdo especial relacionada
com a pobreza de recursos que as diferencia das grandes empresas e, por isso, re-
guerem abordagens de gestao diferenciadas. Ou seja, elas ndo podem ser conside-

radas grandes organizagdes em menor escala. (WELSH; WHITE, 1981).
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Ja Torres (2004), em busca de um elemento aglutinador para essas especifici-
dades, faz uma relacéo das caracteristicas definidas por Pierre-André Julien sobre as
pequenas empresas com o termo “proximidade”. Julien é reconhecido como um dos
principais autores sobre o tema, o que justifica a escolha de Torres. As caracteristicas
citadas por Julien sdo: gestdo centralizada; baixo nivel de especializacdo dos funcio-
narios; sistemas de informacao externos e internos simples, informal e direto; estrate-

gia intuitiva, implicita e de curto-prazo.

2.1 Gestdo de processos em peguenas empresas

Sabe-se que a gestdo dos processos pode trazer diversos beneficios para as
organizagfes, mas para isso sao necessarias algumas mudancas significativas, algu-
mas vezes radicais, nas praticas gerenciais, na cultura empresarial e, em alguns ca-
S0s, na estrutura organizacional. (DAVENPORT, 1994; HAMMER; CHAMPY, 1994;
PAIM et al., 2009).

No entanto, como ja foi comentado, as pesquisas sobre gestao de processos
analisam seus efeitos majoritariamente nas grandes empresas. A pesquisa de Chong
(2007) esta entre as que fazem uma analise da gestdo de processos dentro do ambi-
ente especifico empresas de pequeno porte. Segundo o0 autor, a escassez relativa de
pesquisas sobre a implementacdo de BPM (Business Process Management) em pe-
quenos negaqcios resultou na propagacdo generalizada de uma falsa impresséao de
gue a otimizacao resultante da orientacdo por processos s sdo aplicaveis a grandes
empresas. Porém, apesar de prevalecer essa suposicdo, é evidenciado em alguns
estudos que as técnicas de otimizacdo de processos podem ser igualmente eficazes
quando aplicados aos pequenos negocios.

Outra pesquisa dentro do universo de pequenos negdécios € de Golann (2006),
gue analisou as relacdes entre gestdo de processos e a capacidade de resposta e
orientacdo ao mercado em organizacdes de pequeno porte. O autor concluiu que a
pratica de gestao de processos teve um impacto geral positivo sobre a capacidade da
empresa de assimilar informagdes do mercado e responder rapidamente a essas in-
formacdes. Através dessa melhoria na orientacdo ao mercado, houve outras conse-

guéncias positivas para as organiza¢cdes analisadas, mais especificamente, a gestao
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de processos contribuiu para melhorar o desenvolvimento de produtos inovadores, a
customizacao dos produtos e o suporte aos clientes.

Golann (2006) cita um caso da sua pesquisa em que a gestao de processos
conseguiu diminuir radicalmente o que o empresario chamou de “viver apagando in-
céndio”, caracteristica bastante comum nos pequenos negdcios. Segundo o empre-
sario, a empresa era muito informal e sem procedimentos definidos. Por conta disso,
os funcionarios viviam “apagando incéndio” e mergulhando cada vez em mais proble-
mas, ao ponto de entregar produtos que eles sabiam que tinham defeitos apenas para
cumprir prazos. Com a melhoria na gestdo de processos, a qualidade dos produtos
feitos sob encomenda melhorou significativamente. A taxa de defeitos caiu de 13%
para 0,5%.

Mas a pesquisa de Golann (2006) também apresenta um importante impacto
negativo da gestao de processos em pequenas empresas. Esse impacto foi citado por
dois dos seis casos estudados: a perda de flexibilidade ou excesso de burocratizacao.
Para um dos empresarios, a formalizacdo dos métodos de trabalho levou os funcio-
narios a se sentirem sem liberdade de decisdo. Além disso, a burocratiza¢céo levou ao
aumento excessivo no tempo de um processo.

Portanto, um desafio importante na gestdo de processos € 0 seu potencial de
criar sistemas inflexiveis que reduzem a agilidade. Uma solucéo para isso € incluir
procedimentos e regras de decisdo para agir diferente do modelo proposto, quando
necessario. Dessa forma, busca-se satisfazer as demandas do cliente, contribuindo
para responder mais rapidamente as mudancas no mercado. Em alguns casos, é im-
portante dar certa autonomia ao funcionario para tomar decisdes mais rapidas.
(GOLANN, 2006).

Albuquerque (2012) também faz referéncia a essa relagédo entre formalizacao
dos processos e flexibilidade. Segundo o autor, os modelos de processos sao consi-
derados formais e “mortos”, enquanto as rotinas organizacionais sao de natureza in-
formal e “viva”, sendo assim, os modelos seriam rigidos e inflexiveis por sua prépria
natureza. Acrescentando a esse raciocinio, Albuquerque (2012) cita Law (2009) que
diz que toda traducgéo é também uma traicdo, fazendo uma analogia aos modelos de
processos.

No entanto, Albuquerque (2012) concluiu que essa relagcéo entre formalizagcao

e flexibilidade € mais complexa do que a relacdo de exclusdo mutua unidimensional
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comumente assumida. Para o autor, ela € multidimensional e os projetos de BPM de-
vem contrabalancar a formalizacdo advinda da modelagem de processos com estra-
tégias de gestdo de mudancas, assegurando a manutencédo da flexibilidade organiza-
cional.

Essas conclusbes devem ser melhores investigadas, entretanto, os autores
apresentaram resultados importantes a respeito da gestao de processos em pequenas
empresas e ressaltaram impactos negativos e positivos em algumas caracteristicas
especificas a essas organizac¢des, como a flexibilidade e a informalidade.

Porém, o contrario também ocorre: essas especificidades impactam direta-
mente na implementacdo da gestdo de processos. Foi o que analisou Chong (2007)
em sua pesquisa, quando identificou os fatores inibidores na implementacédo do BPM
em pequenas organizagdes. Apds analisar algumas pesquisas na literatura somados
aos resultados de sua propria pesquisa, Chong (2007) revela que os principais fatores
inibidores séo: auséncia de mentalidade transversal entre areas funcionais por parte
dos gestores, falta de apoio da alta administracéo, falta de clareza no nivel estratégico,
falta de expertise em TI, conhecimento pobre sobre abordagens orientadas por pro-
cessos, falta de recursos financeiros e falta de tempo.

Imanipour, Talebi e Rezazadeh (2012) fizeram uma pesquisa semelhante a de
Chong (2007), buscando encontrar os fatores inibidores da implementacdo de BPM
em pequenas empresas de varejo eletronico no Ird. Os autores dividiram os fatores
em quatro grupos: organizacionais, tecnologicos, ambientais e individuais. Com a
ajuda de especialistas em BPM e da literatura, Imanipour, Talebi e Rezazadeh (2012)
enumeram diversos fatores inibidores dentro dessas quatro categorias. Logo apés,
aplicaram uma pesquisa em 28 empresas para ranquear quais seriam 0s principais
inibidores do BPM.

Sendo assim, o ranking dos fatores que inibem o BPM, segundo Imanipour,

Talebi e Rezazadeh (2012), sédo apresentados no quadro 1.

Para os autores, os resultados demonstram que um grande numero deles séo
comuns entre todas as pequenas empresas, embora, dependendo do local e area de
atuacao da empresa, alguns novos fatores podem surgir ou receberem uma importan-
cia diferente. (IMANIPOUR, TALEBI & REZAZADEH, 2012).
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Quadro 1 — Fatores que inibem 0 BPM em pequenas empresas
Falta de recursos financeiros e as consequéncias disso.

Falta de capacidade de arcar com os altos custos de implementacgéo e gestéo diaria.
Complexidade e falta de metodologia padréo.

Falta de clareza no nivel estratégico.

Falta de empresas que oferecam softwares e servicos de BPM.

Falta de infraestrutura de tecnologia da informacéao.

Falta de compreensdo, por parte da alta administracdo, do BPM e seus beneficios ou acre-
ditar que BPM é desnecessario e ineficiente.

Falta de tempo e as consequéncias disso.

Ruim implementacéo externa ou servicos e softwares de BPM impréprios para pequenas
empresas.

Pouco conhecimento de abordagens orientadas por processos e falta de treinamento em
BPM para os funcionarios.

Subestimacéo das interrupcdes de fluxo de trabalho devido a mudanca.

Resisténcia a mudanca por medo.

Auséncia de mentalidade transversal entre areas funcionais por parte dos gestores.

Falta de recursos humanos e os multiplos papeis ocupados pelos funcionarios.

Falta de apoio governamental.

Implementac&o interna ruim e/ou falta de rigor na execucao da metodologia.

Falta de responsabilidades e prestagédo de contas bem definidas.

Falta de apoio no projeto de implementacao do BPM e adoc¢ao da pratica gerencial (super-
visores e alta gestao).

Falta de métricas de desempenho dos processos definidas.
Presséo das partes interessadas em preservar a estrutura atual da empresa.
Fonte: Adaptado de Imanipour, Talebi e Rezazadeh (2012).

Olhando através de outra perspectiva, podemos ver, no quadro 2, a citacdo de
Chong (2007) sobre as caracteristicas e condicbes necessarias para a adogcado da
gestao de processos.

Quadro 2 — Caracteristicas e condi¢cdes necessarias para a adogdo de gestédo de processos em pe-
guenas empresas

Uma infraestrutura de tecnologia da informacdo que possa apoiar a adog&do de uma filo-

sofia de gestéo orientada por processos;

Um sdlido conhecimento de abordagens orientadas por processos e seus pontos de di-

vergéncia de uma viséo tradicional (funcional) dos processos e da estrutura da empresa.

Uma declaracéo clara de apoio gerencial e pessoal da alta administracéo para a mudanca

cultural iminente;

Procedimentos de gestdo de mudanca com a devida diligéncia e uma metodologia repeti-

vel bem definida observando cada etapa do processo de remodelacéo;

Deixar claras as responsabilidades e prestacfes de contas com métricas apropriadas para

avaliar os outputs dos processos;

Alinhamento de cada um dos processos remodelados com a estratégia global da organi-

zacao.

Fonte: Adaptado de Chong (2007).
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Diante disso, € valido destacar que possa existir uma relacdo entre a adogao
limitada da gestdo de processos por parte das pequenas empresas e o fato de os
pequenos empresarios nao estarem cientes dos beneficios dessa préatica. Sem co-
nhecimentos sobre os investimentos e os resultados do BPM dentro de seu universo,
esses empresarios nao tém capacidade de avaliar o risco que envolve esse projeto.
(CHONG, 2007).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Essa pesquisa é qualitativa com método de pesquisa-acdo. Qualitativa ndo pela
falta de quantificacdo de variaveis, mas por se aproximar dos conceitos dessa abor-
dagem. Para Cauchick Miguel et al. (2010), a pesquisa qualitativa preocupa-se em
obter informacdes sobre a perspectiva dos individuos e em interpretar o ambiente em
que a problemética acontece, ou seja, 0 ambiente natural dos individuos é o ambiente
da pesquisa.

Assim sendo, para Cauchick Miguel et al. (2010), os métodos de pesquisa mais
apropriados para conduzir uma pesquisa qualitativa sdo o estudo de caso e a pes-
quisa-acdo. O método dessa pesquisa é a pesquisa-acao, porque, “em contraste com
o estudo de caso, o pesquisador tem um envolvimento grande com os individuos e a
organizacéo. Ele faz parte da equipe que realiza a mudanca organizacional por meio
da pesquisa”. (CAUCHICK MIGUEL et al., 2010, p. 54).

Ainda sobre a pesquisa-acao, Thiollent (2009) a descreve da seguinte forma:

A pesquisa-acdo consiste essencialmente em acoplar pesquisa e acdo em
um processo no qual os atores implicados participam, junto com o0s pesqui-
sadores, para chegarem interativamente a elucidar a realidade em que estao
inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e experimentando so-
lugBes em situacao real. Simultaneamente, hd producédo e uso de conheci-
mento. (THIOLLENT, 2009, p. 2).

Inicialmente, um aspecto importante na pesquisa-acao ¢ a demanda da orga-
nizagao-cliente, ja que nado é possivel realizar esse tipo de experiéncia a revelia dos
colaborares da organizagao, embora, em diversos momentos, o objetivo da pesquisa
ultrapasse as demandas imediatas da empresa. Posteriormente, as etapas subse-
guentes consistem em pesquisar 0s problemas com maior profundidade e propor co-
letivamente acao, almejando solu¢cbes ou mudancas na empresa, mas que também
sao objetos de investigagao e avaliagao. (THIOLLENT, 2009).
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Cauchick Miguel et al (2010) complementa esse raciocinio da seguinte maneira:

A pesquisa-acdo é uma estratégia de pesquisa na engenharia de producao
gue visa produzir conhecimento e resolver um problema pratico. A relacdo
entre essas duas preocupacdes é variavel, porém um equilibrio entre as duas
€ desejavel. (CAUCHICK MIGUEL et al, 2010, p. 147).

Nesse contexto, e baseado nas fases de Thiollent (2009, p. 32) para a pes-
quisa-acdo em organizacdes, esta pesquisa segue 0s seguintes passos:
e Levantamento bibliografico;
e Diagndstico do problema na organizacao;
¢ Planejamento da acéo;
e Execucao das acoes;
e Avaliacdo das consequéncias da acao;
e Aprendizagem e conclusoes.

Na primeira etapa, foi feito um levantamento do referencial tedrico necessario
para um melhor entendimento sobre os conceitos relacionados ao tema da pesquisa.
Estdo apresentados e discutidos conceitos de autores de livros, trabalhos e publica-
cOes referentes as areas de gestdo de processos, gestdo da producdo e pequenas
empresas. Essa etapa foi essencial para assimilar conhecimentos e a realizar discus-
s@es importantes para o bom desenvolvimento das etapas seguintes.

Na segunda etapa, o diagndstico foi feito em uma pequena empresa que bus-
cava uma consultoria que propusesse solucdes para problemas na area da producao.
A principio foi realizado um diagndéstico prévio baseado em uma reunido com os em-
presarios. Logo apds, com o projeto de consultoria iniciado, diagndsticos mais apro-
fundados foram obtidos.

Apbs o diagndstico, foi planejada a acéo. Alinhando o objetivo da pesquisa com
0s objetivos dos empresarios, optou-se por realizar um projeto de consultoria em ges-
tdo de processos. Para isso, seria necessario um roteiro de tarefas para projetar e
gerenciar 0S processos nessas pequenas empresas. Entédo, as tarefas escolhidas
para servirem de guia dos projetos foram as propostas por Paim et al (2009) em seu
livro, onde, através de uma consistente metodologia de pesquisa, 0s autores propdem
as tarefas necessarias a gestdo de processos em organizacdes, tornando-se em um
adequado roteiro para a intervencgao realizada no caso deste trabalho. No quadro 3,

podemos ver as tarefas definidas por Paim et al (2009).
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Quadro 3 — Tarefas para a gest&o por processos.

Projetar processos

Gerir processos no
dia-a-dia

Promover evolucéao e
aprendizado

Entender o ambiente externo e in-
terno

Implementar os processos e as
mudancas

Registrar o desempenho
dos processos

Estabelecer a estratégia e a abor-
dagem de mudanca

Promover a realizacdo dos pro-
cessos

Realizar o benchmarking
de processos

Assegurar o patrocinio para a mu-
danca

Acompanhar a execucdo dos
processos

Registrar e controlar des-
vios de impacto

Entender, selecionar e priorizar pro-
cessos

Controlar a execucdo dos pro-
cessos

Avaliar o desempenho
dos processos

Entender, selecionar e priorizar fer-
ramentas de modelagem

Realizar mudancas de curto
prazo

Registrar o aprendizado
sobre os processos

Entender, selecionar e priorizar téc-
nicas de MIASP

Formar equipes e times de diagnos-
tico de processos

Entender e modelar processos na
situacdo atual

Definir e priorizar problemas atuais

Definir e priorizar solugbes para
problemas atuais

Definir as praticas de gestdo e a
execucao dos processos

Entender e modelar processos na
situacao futura

Definir mudancas nos processos

Implantar novos processos

Fonte: Adaptado de Paim et al (2009).

Além disso, o planejamento também previu a metodologia de intervencéo.

Trata-se de uma abordagem participativa, que procura integrar os conhecimentos téc-

nicos e metodolégicos da equipe de pesquisa com 0s conhecimentos praticos do em-

presario e seus colaboradores. A seguir podemos ver os procedimentos adotados du-

rante a intervencao:

¢ Andlise e acompanhamento das principais atividades realizadas pelos funci-

onarios;

e Entrevista e verbalizacdes com sécios e funcionarios;

e Reunides de discussoes e validagbes com 0s sbcios e seus colaboradores.

A execucdao da acéo, terceira etapa, seguiu o roteiro planejado, realizando cada

tarefa prevista. Na avaliagdo da consequéncia da acdo, foram realizadas outras tare-

fas propostas por Paim et al (2009): as tarefas para promover o aprendizado, entre
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elas o registro do desempenho dos processos ao longo do tempo. Para essas tarefas,
o autor foi em busca de uma ferramenta de analise de desempenho dos processos
produtivos, grupo de processos analisado nos projeto de consultoria. Optou-se, entéo,
por avaliar o desempenho através dos conceitos de Slack (1993) e de sua ferramenta,
a Matriz Importancia-Desempenho. As conclusdes com o estudo foram expostas no
final do trabalho, cumprindo com a ultima etapa.

Como ja foi dito, esse trabalho trata-se, portanto, de uma pesquisa-acao rea-
lizada através de um projeto de consultoria idealizado pelo autor através da iniciativa
dos empresarios que procuravam por um consultor externo que os ajudassem a con-
seguir melhores resultados na area produtiva. O projeto teve, entéo, quatro meses de
intervencao.

Optou-se, portanto, por analisar somente 0s processos produtivos da empresa
como forma de aprofundar mais nos detalhes dessas atividades vitais para pequenos
negocios de manufatura. O que nao significou atuar em uma Unica unidade funcional,
na verdade, optou-se por analisar o processo principal de producéo de forma trans-
versal, pressupondo o entendimento de processos como aqueles que cruzam as uni-

dades organizacionais.

4 RESULTADOS: GESTAO DE PROCESSOS NA PRATICA

A intervencgdo aconteceu através de trés grupos de tarefas. Essas tarefas, no
entanto, ndo foram pensadas para serem executadas de maneira sequencial, mas sim
de maneira sistémica. O primeiro grupo representa o projeto de processos, onde foram
realizadas tarefas como analises do ambiente da empresa, modelagem dos processos
(na situacdo atual e futura) e priorizacao dos problemas e das solucfes (utilizando a
ferramenta Arvore de Realidade Atual). O segundo refere-se a execucgédo das solu-
cbes, com algumas correcOes e adaptacdes ao longo da intervencdo. No terceiro
grupo se encontram tarefas voltadas para uma avaliagdo dos resultados, consolidando
a aprendizagem sobre 0S processos.

O regqistro do desempenho dos processos ao longo do tempo foi essencial
nesse momento, que perpassa toda a intervencao. Esse registro foi realizado com a

ferramenta Matriz Importancia-Desempenho de Slack (1993), utilizando escalas de
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importancia e desempenho e alguns critérios de avaliacdo, apresentados no quadro
4.

A Matriz Importancia-Desempenho avalia, como o home ja antecipa, a impor-
tancia e o desempenho em fatores competitivos escolhidos com base nos cinco obje-
tivos da producéo — custo, qualidade, velocidade, confiabilidade e flexibilidade. Para
fazer essa avaliacdo, Slack (1993) desenvolveu uma escala de nove pontos tanto para
importancia quanto para o desempenho. Vale ressaltar que a avaliagdo de importancia
é feita com base na visdo dos clientes e a avaliagdo de desempenho comparando com
0S concorrentes. Essa avaliacdo, no entanto, acaba por ser um tanto subjetiva, ja que
depende do conhecimento e interpretacdo de quem responde ao questionario, nesse

caso 0S empresarios.

Quadro 4 - Critérios de avaliacdo da Matriz
Importancia-Desempenho
Critério de avaliacéo
Custo
Qualidade do produto
Qualidade do processo
Velocidade do processo
Velocidade de entrega
Confiabilidade de entrega
Flexibilidade de variedade
Flexibilidade de volume
Flexibilidade de entrega
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para avaliar a importancia e o desempenho desses critérios, foram feitas en-
trevistas com os empresarios em dois momentos de avaliacao: no inicio do projeto de
processos e apos a implementacdo das mudancas. Sempre apés as entrevistas, 0s
critérios eram posicionados dentro da matriz.

Servindo ainda para complementar as analises e tentar quantificar o desenvol-
vimento no desempenho da area de producéo, o autor desenvolveu uma ferramenta
que calculou uma pontuacéo geral do desempenho da producéo. Para isso, definiu
pesos para a importancia do critério e quantidade de pontos para o desempenho. Os
critérios com importancia 1, dentro da escala de nove pontos, receberam o peso 9 no
calculo e aqueles com importancia 9 receberam o peso 1, ja que na Matriz de Slack
guanto menor o numero, maior a importancia. Para o desempenho foi utilizada a

mesma logica.
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Sendo assim, o caso estudado neste trabalho de pesquisa é uma fabrica de
oculos situada no Centro da cidade do Rio de Janeiro, uma empresa fundada em 2012
e que tem como principal produto 6culos de madeira. No projeto dos processos tive-
ram tarefas relevantes para intervengdo como anélises do ambiente interno e externo,
modelagem dos processos, identificacdo dos problemas do processo produtivo e pri-

orizacao de suas causas e solucoes.

Figura 1 - Arvore de Realidade Atual da fabrica de 6culos
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)
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processo

Falhas no
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Nota: Uso da ferramenta adaptada de Cox e Spencer (2002).

Uma relevante tarefa foi a modelagem dos processos na situacéo atual. Para
isso, foram realizadas entrevistas e o0 acompanhamento da realizacdo de todas as
atividades do processo produtivo. Assim foi possivel identificar diversos problemas,
gue proporcionavam riscos e baixo desempenho ao processo como um todo.

Para priorizar esses problemas, utilizou-se a ferramenta ARA (Arvore de Rea-
lidade Atual) de Cox e Spencer (2002). A figura 1 apresenta a ARA da fabrica de
oculos, onde é possivel identificar os principais problemas encontrados na empresa,
incluindo os problemas-raizes.

Segundo Falconi (1999 apud Paim et al., 2009), um problema é o resultado
indesejado de um processo, e sua identificacdo é o passo mais importante na obten-
cdo de uma solucdo. E para identificar um problema, é essencial separar as conse-

guéncias finais dos problemas de suas causas e sua causa raiz. (PAIM et al., 2009).
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O uso da Matriz Importancia-Desempenho também foi importante para conhe-
cer as prioridades de acao e implementar melhorias na producéo, contribuindo para
definicdo do nivel de urgéncia de cada solucdo. A figura 2 mostra o resultado encon-

trado na Matriz antes das mudancas realizadas na fabrica.

Figura 2 - Matriz Importancia-Desempenho da
fabrica antes do projeto
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Nota: Uso da ferramenta adaptada de Slack (1993).

Pode-se perceber que o desempenho dos processos produtivos da fabrica de
Oculos era bem aquém do ideal, ja que sete dos critérios de avaliagcdo ficaram posici-
onados na zona de acdo urgente e trés na zona de melhoramento, ou seja, todos
precisavam de melhorias para que entrassem na zona adequada de importancia e
desempenho.

Logo apds a identificacdo dos problemas prioritarios, veio a tarefa de prioriza-
cao das solucdes. Essas solucdes, portanto, foram categorizadas em grupos, segundo
Paim et al. (2009), que sao: a¢cbes associadas a pessoal, acdes ligadas a tecnologia,
acOes ligadas aos processos, acoes ligadas a estrutura organizacional, acdes ligadas
a cultura organizacional e a¢des ligadas ao modo de controle e mensuracéo do de-
sempenho.

Assim sendo, foram definidos alguns projetos-solucdes e classificados dentre
essas categorias. Esses projetos foram concebidos e desenvolvidos para atuar como
solucdes para os principais problemas das organizac¢fes, incluindo, obviamente, os

problemas-raizes.
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Alguns resultados desses projetos foram a criacéo de: uma ferramenta de con-
trole da programacéo e sincronizagao dos lotes de producdo, uma ferramenta de con-
trole de pedidos para fornecedores, documentos de ordem de producéao, tabela e car-
tdo kanban para disparos na producgéo e quadro kanban para controle de materiais.
As figuras 3 e 4 apresentam dois desses resultados.

Figura 3 — Kanban de controle de materiais da producéo.

T

Figura 4 — Cartdo kanban da producéo.

Entdo, apés as mudancas propostas, diversos avancos foram percebidos, na fi-
gura 5 podemos visualizar a nova Matriz Importancia-Desempenho apés essas imple-

mentacgdes.
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Figura 5 - Matriz Importancia-Desempenho da fabrica
depois do projeto

E T T T
g 1 Zona de excesso
g |2 @
S 3
'S Zona adequada : ?
5 wn
22| 4
i
—_—
-
o ©
S5
— B2
88| 6
=) Zona de
2 7 [~ melhoramento ©
= Zona
8 \ 4 de agéo
/ urgente
E | 9 / 8
-
3 L1
9 8 7 6 5 4 3 2 1
T~ e
Baixa Importincia para os consumidores Alta

Fonte: Elaborado pelo autor.
Nota: Uso da ferramenta adaptada de Slack (1993).

Em todos os critérios o desempenho percebido foi melhor, destacando a quali-
dade do produto (critério 1) e a flexibilidade de variedade (critério 7) que entraram na
zona adequada. Alguns critérios também tiveram sua importancia alterada, levando a
crer que, na visdo dos socios, os clientes mudaram de opinido em relacédo ao valor
dado para determinado critério. Um exemplo disso foi a flexibilidade de projeto (critério
6) que aumentou sua importancia saindo do ponto 5 na escala (“precisa estar em torno
da média do padrao do setor industrial”) para o 2 (“proporciona uma importante van-
tagem junto aos clientes — é sempre considerado”).

Buscando quantificar melhor essa melhora no desempenho da area de producéo
e servindo como um complemento de analise, foi usado uma outra ferramenta, dessa
vez elaborada pelo autor que calculou uma pontuacao geral do desempenho da pro-
ducédo. A demonstragéo do calculo da pontuacgéo geral para a fabrica de 6culos, antes

do projeto, esta apresentada na tabela 01.
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Tabela 1 - Célculo do desempenho geral da producéo da fdbrica de 6culos antes do projeto

Cédigo Objetivo de desempenho Importdncia  Desempenho Pontos
0 Custo 4 1 4
1 Qualidade do produto 7 6 42
2 Qualidade do processo 3 1 3
3 Velocidade do processo 7 1 7
4 Velocidade de entrega 8 1
5 Confiabilidade de entrega 7 3 21
6 Flexibilidade de projeto 5 1 5
7 Flexibilidade de variedade 7 5 35
8 Flexibilidade de volume 6 1 6
9 Flexibilidade de entrega 6 3 18

Total 149

Fonte: Elaborado pelo o autor.

Sendo assim, critérios com maior importancia e maior desempenho receberam
maior pontuacgao e critérios com menor importancia e menores desempenhos recebe-
ram uma pontuagdo menor. O célculo, dessa forma, buscou demonstrar através de
um Unico niumero o desempenho geral do processo produtivo da empresa. Apés todos
os célculos, o resultado para a fabrica de 6culos foi que seu desempenho cresceu de
149 pontos para 321 pontos. Um crescimento de 172 pontos ou 115% apds a imple-

mentacado de melhorias na gestao de processos.

5 ANALISES E DISCUSSOES

Comecaremos as discussdes ressaltando a realizacédo de algumas tarefas na
gestao de processos do caso estudado nesta pesquisa. A primeira tarefa analisada é
a modelagem de processos. Segundo Paim et al. (2009), a modelagem tem trés prin-
cipais objetivos: atingir um melhor entendimento da empresa, suportar o projeto de
novas partes da organizacao e adotar um modelo utilizado para controlar e monitorar
as operacoes da empresa.

Ainda segundo os autores, a modelagem de processos tem a capacidade de
construir uma cultura e o compartilhamento de uma visdo comum. Tem também a
capacidade para usar e explicitar o conhecimento e a experiéncia sobre a organiza-
¢do, construindo uma memoria. Além disso, € um instrumento de apoio a gestédo da
organizacéo. (PAIM et al., 2009).
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Através de entrevistas e acompanhamento da realizacdo das atividades, 0s
processos relacionados a producao da fabrica de 6culos foram modelados na situacao
atual. Uma dificuldade encontrada estava relacionada as divergéncias entre funciona-
rios sobre como o0 processo acontecia ou deveria acontecer. Foi possivel perceber
conflitos relacionados as responsabilidades e as sequéncias das atividades. Quando
aconteciam esses conflitos, o responsavel pela definicéo final sobre a modelagem do
processo ficava com o gestor responsavel pelo processo.

Além da primeira modelagem, discutiremos também a modelagem na situagéo
futura. Ambas as modelagens de processos (situacdo atual e situacao futura) podem
ser consideradas representacoes de padrées de acdes recorrentes, porém existe uma
diferenca entre as duas. Na modelagem da situagcdo atual, a representacéo busca
identificar problemas nos processos das empresas analisadas, j& na modelagem da
situacdo futura, essa representacao cria um modelo a ser seguido pelos funcionérios,
0 que pode vir a ser um problema de flexibilidade para as organizacgdes.

Entdo, preocupou-se, nessa tarefa, em néo prejudicar a capacidade de flexibi-
lidade da empresa analisada. Afinal, apesar da formalizacdo de processos em mode-
los ou diagramas estruturar o trabalho e melhorar o controle, a aderéncia estrita a
estes modelos poderiam resultar na diminuicdo da flexibilidade da organizacéo.
(ALBUQUERQUE, 2012).

Segundo Albuquerque (2012), a literatura aponta para a existéncia de uma di-
cotomia na relagdo entre os modelos e as rotinas organizacionais, ja que os modelos
sao formais e “mortos”, enquanto as rotinas organizacionais sao informais e “vivas”. A
representacdo pode se tornar ndo s6 uma traducdo errada da realidade como vir a
influenciar decisdes erradas por conta disso. Ou seja, “os modelos seriam rigidos e
inflexiveis por sua propria natureza”. (ALBUQUERQUE, 2012, p. 316) Dessa forma,
poderiam tornar as empresas mais rigidas e inflexiveis também.

Essa também é uma concluséo resultante da pesquisa de Gollan (2006). Em
dois dos seis casos analisados na sua pesquisa, 0 autor concluiu que a formalizacao
tornou alguns processos inflexiveis, burocraticos e mais lentos. Para Golann (2006),
deve-se criar procedimentos e regras de decisdo que deem certa autonomia ao funci-
onario para agir diferente do modelo proposto, buscando atender com mais agilidade

as demandas do cliente.
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Essa sugestao de Gollan (2006) vai de encontro com a concluséo final da pes-
quisa de Albuquerque (2012). Para o autor, essa relacdo entre formalizacéo de pro-
cessos e flexibilidade da organizacdo ndo deve ser vista como mutuamente exclusiva
e unidimensional. Trata-se de uma relacdo mais complexa, com multiplas dimensdes,
onde € possivel obter flexibilidade em projetos de modelagem de processos de neg6-
cio.

No caso estudado nesta pesquisa, algumas acgOes foram realizadas para néo
prejudicar a flexibilidade, admitindo essa caracteristica como essencial nas pequenas
empresas. Duas dessas agdes estdo relacionadas diretamente entre si e com a mo-
delagem dos processos na situagao futura: autonomia e treinamento.

Optou-se por fazer uma modelagem direcionada para “quais” atividades deve-
riam ser realizadas e ndo a “maneira” pela qual deveriam ser feitas. Isso gerou um
modelo de processos menos detalhado que o anterior (situacao atual) e mais preocu-
pado em apresentar somente as principais atividades do processo. Dessa forma, o
funcionario tinha autonomia para determinar como deveria fazer o seu trabalho e o
desenho do processo passa a servir apenas como uma guia para ajuda-lo nas suas
tarefas.

Além da autonomia de deciséo sobre como fazer suas atividades, outro aspecto
foi o treinamento dado aos funcionarios em relacdo ao modelo. Todos foram incenti-
vados a sugerirem mudancgas, a qualquer momento, na modelagem diretamente ao
responsavel pela producéo. Assim, ficou claro para todos que aquele desenho de pro-
cessos era apenas um ponto inicial, que receberia melhorias de tempos em tempos,
se mantendo sempre atualizado diante do que de fato ocorria no processo produtivo.

Outras duas tarefas da gestdo de processos merecem destaque nas discus-
sOes: a implantacao e a implementacao dos processos. A primeira trata-se do desen-
volvimento do plano de promocéo de mudancas e a segunda de promover as mudan-
cas de fato. No entanto, promover a mudanca néo é trivial, pelo contrério, é bastante
complicado promover a saida da conhecida “zona de conforto” em que os funcionarios
da empresa se encontravam.

Contudo, alguns fatores merecem destague como inibidores nesse processo
de implementacéo da pratica de gestdo de processos. Entre eles esta a falta de apoio
da alta administracéo, para Chong (2007) esse fator esta entre os principais inibidores

na implementacéo da gestao de processos em pequenas empresas. Segundo o autor,
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sem o apoio da alta administracdo, a mudanca da visdo tradicional de gestdo para
uma gestao orientada por processos se torna muito mais traumatica para o pequeno
negocio.

Esse apoio se torna ainda mais relevante & medida que as caracteristicas da
pequena empresa sao de gestdo bastante centralizada e de baixo nivel hierarquico, o
gue deixa 0 empresario mais proximo de seus funcionarios. (TORRES, 2004).

Apesar disso, conseguir o comprometimento de todos no processo de mudanca
nao foi uma tarefa complexa. O apoio dos empresarios e gestores da empresa nesse
processo foi fator decisivo para a implementacdo das mudancas propostas. Além
disso, a estratégia utilizada foi sugerir pequenas mudancas com naturais correcoes
de adequacéo das solugbes, sempre de forma gradual. Sendo assim, o impacto nos
resultados também foi sendo percebido aos poucos, facilitando o envolvimento dos
colaboradores.

Além desse, outros fatores tiveram que ser contornados para nao prejudicar a
gestao de processos: a falta de recursos e a falta de tempo. Dentro 0s recursos es-
cassos em muitas pequenas empresas e que influenciam diretamente na implemen-
tacdo da gestdo de processos, destacamos os financeiros e os humanos.

A escassez de recursos financeiros e humanos influenciou principalmente na
definicdo das mudancas propostas pelo projeto de processos. Como se tratava de
empresas com recursos altamente limitados, todas as solugdes tiveram de ser adap-
tadas a essa realidade. Ou seja, foram criadas solugdes simples de serem implemen-
tadas e de baixo custo. Solu¢cdes como o kanban, além de faceis e baratas, ndo ne-
cessitam de funcionarios com altos niveis de conhecimento e instrucao.

No caso da falta de tempo, o que mais dificulta a implementacéo da gestéo de
processos € indisponibilidade de funcionarios para ficarem dedicados ao projeto e a
gestdo no dia-a-dia dos processos. Com a presenca de poucos funcionarios e cada
um deles com muitas responsabilidades e fungdes, fica bastante complicado deslocar
funcionarios para exercer atividades voltadas a implementacéo da gestao de proces-
sos. No entanto, esse fator inibidor foi menos impactante negativamente por causa da
presenca do consultor auxiliando durante todo esse processo.

Comparando com as pesquisas de Chong (2007) e de Imanipour, Talebi e Re-

zazadeh (2012) esses dois fatores inibidores da gestdo de processos também s&o
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amplamente citados por outros pequenos empresarios, principalmente em organiza-
¢des muito pequenas.

A presenca do consultor no desenvolvimento do projeto de processos e no
acompanhamento da gestéo diaria também interferiu para que outros fatores de inibi-
cao citados na literatura ndo estivessem presentes no caso desta pesquisa, sao eles:
a falta de expertise em Tl e o conhecimento pobre sobre abordagens orientadas por
processos. O consultor possibilitou o uso de uma ferramenta de tecnologia da infor-
macéo, a qual conhecia e tinha a licenga comprada, e contribuiu com seus conheci-
mentos em abordagens orientadas por processos.

Apesar desses fatores que inibiram a implementacéo da prética de gestédo de
processos, os resultados, de uma maneira geral, foram positivos: o desempenho geral
dos processos produtivos melhorou. Além disso, houve melhorias na performance da
maioria dos fatores competitivos analisados, incluindo os fatores relacionados a flexi-
bilidade, caracteristica citada na literatura como marcante das pequenas empresas.

A principio, salta aos olhos o crescimento percentualmente no desempenho
dos processos produtivos (115%), porém isso se deve a um principal motivo: a fabrica
de Oculos apresentava uma area de producdo com muitos problemas triviais devido
ao pouco tempo de empresa. Isso é visualizado pelo seu resultado geral antes do
projeto (149 pontos). Existia, portanto, uma margem grande para melhorias, devido
ao seu péssimo desempenho anterior. Com a implementacédo das solucdes, rapida-
mente foi dado um salto de performance em varios aspectos do processo produtivo

como melhor planejamento e controle.

6 CONSIDERACOES

Esta pesquisa buscou encontrar respostas para duas questdes principais: como
projetar e gerenciar processos diante das especificidades das pequenas empresas?
E se a melhoria na gestao dos processos de negocio pode trazer beneficios para os
processos produtivos desse tipo de organizag&do? Para a primeira questao, o conjunto
de tarefas de gestédo de processos definidas por Paim et al. (2009), voltada para qual-
quer porte de organizacdo, se mostrou suficientemente adequado a realidade das pe-
guenas empresas. O que nao significa que gerenciar processos em um pequeno ne-

gocio seja semelhante a fazé-lo em grandes corporacdes.
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As pequenas organizacfes possuem especificidades que muitas vezes exigem
um método de gestao diferenciado. Um exemplo disso foi a realizacdo da tarefa de
modelagem dos processos na situacdo futura. Houve uma maior preocupacao em
ndo prejudicar a capacidade de flexibilidade, caracteristica marcante das empresas
de pequeno porte. Assim, acdes diferentes na modelagem tiveram que ser tomadas.

Outro aspecto das especificidades das pequenas empresas € a “condi¢ao de
pequenez” citada por Anderson e Ullah (2014). Para eles algumas caracteristicas do
pequeno negdcio e do pequeno empresario prejudicam o crescimento desse tipo de
organizacao, principalmente a relutancia do empreendedor em querer crescer. Sendo
assim, cada pequena empresa tem seus objetivos e a gestdo de processos deve se
adequar a isso.

Outra peculiaridade desse tipo de organizacdo a qual houve necessidade de se
adequar foi a escassez de recursos, tanto financeiro, humano ou de tempo. O desen-
volvimento do projeto e a implementacao das solucdes tiveram que se adaptar a essa
condicao de escassez. Ou seja, foram sugeridas solu¢Bes de baixo custo e de facil
implementacéo e utilizacéo pelos funcionarios.

O apoio do empresério e da geréncia se mostrou outro fator decisivo para as
transformacdes implementadas, principalmente na resisténcia por parte dos funciona-
rios. As caracteristicas da pequena empresa de gestao bastante centralizada, baixo
nivel hierarquico, informalidade e proximidade com seus funcionéarios tornam esse fa-
tor ainda mais relevante.

O que foi percebido é que houve melhoria na performance geral dos processos
produtivos, o que serve como resposta para a segundo questionamento dessa pes-
quisa. Porém, na avaliacédo do resultado da intervencao, algumas dificuldades foram
enfrentadas na utilizagdo da Matriz Importancia-Desempenho de Slack (1993). Ao
avaliar a importancia, entender o quéo relevante eram alguns fatores competitivos
para o cliente ndo foi algo trivial, resultando em percepcodes bastante subjetivas sobre
essa importancia. Essa subjetividade também esteve presente na avaliacdo do de-
sempenho, nesse caso, faltaram informacdes mais concretas sobre a performance
dos concorrentes, dificultando a comparacao entre eles e a organiza¢do analisada.

Além disso, outra especificidade influenciou a ndo utilizacdo de métricas com-
plementares a Matriz Importancia-Desempenho: a pratica de ndo retencéo das infor-

mac0des sobre 0 negdécio. Ou seja, a falta de informacdes claras e mensuraveis sobre
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a performance das empresas impossibilitou a utilizacdo de outras métricas que com-
plementariam a avaliacéo do resultado das intervencdes. Informac¢des como rentabili-
dade, faturamento, aumento no nimero de funcionarios e outras ndo puderam ser
utilizadas.

Portanto, essa pesquisa apresenta alguns resultados relevantes, mas também
algumas limitacdes. Uma delas esta em ser apenas um caso com caracteristicas e
circunstancias bem especificas. As organizac¢des de pequeno porte apresentam a he-
terogeneidade como uma das suas peculiaridades, o que dificulta estudos e pesquisas
dentro desse universo. Para essa pesquisa, a propria escolha da metodologia da pes-
quisa e essa heterogeneidade inviabilizam a generalizacédo dos resultados para todo
e qualquer tipo de organizagao de pequeno porte.

Outra limitacdo est4 na métrica utilizada para a avaliacdo dos resultados da
intervencao e, portanto, utilizada para descobrir se a gestdo de processos trouxe ou
nao beneficios para as organizacdes que fizeram parte da pesquisa. Como ja foi co-
mentado, a utilizacdo de somente uma métrica que € altamente subjetiva, onde o em-
presario era quem determinava a importancia e o desempenho obtido em cada critério,
torna mais fragil a conclusao acerca dos beneficios encontrados.

Isso nos leva a crer, que trabalhos futuros que utilizem métricas mais objetivas
e com menos interferéncia seriam importantes. Uma sugestéo, portanto, seria de uma
pesquisa quantitativa que abrangesse um numero maior de pequenas empresas em
busca de fatores inibidores da implementacdo da gestao de processos em pequenas
empresas brasileiras. Mais uma sugestédo valida seria outra pesquisa quantitativa que
correlacionasse a gestdo de processos com métricas de desempenho de pequenos
negocios.

Enfim, realizar melhorias na gestdo de processos pode vir trazer beneficios
para o processo de producao de uma pequena empresa. Apesar disso, o0 projeto, in-
cluindo as solugBes propostas por ele, e a gestédo diaria desses processos devem se
adequar as caracteristicas desse tipo de organizacdo. Novas pesquisas abordando a
gestdo de processos em organizacdoes de pequeno porte sdo essenciais para que
dissemine esse conhecimento e permita aos pequenos empresarios conhecer os be-

neficios, as desvantagens, as dificuldades e os riscos de adotar essa pratica gerencial.
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