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RESUMO

O presente trabalho trata do estudo de gerenciamento de processos, conhecido pelo
acrébnimo BPM — Business Process Management, suas linguagens (mais especificamente a
popular BPMN) e ferramentas de modelagem. O objetivo geral é registrar e analisar processos
de negdcio de uma empresa do ramo imobiliario por meio da notacdo BPMN, com a finalidade
de entendé-los e aperfeicoa-los no contexto dos objetivos estabelecidos pela organizacdo. Foi
feita uma pesquisa de campo aplicada, de carater qualitativa, exploratoria e de temporalidade
transversal, utilizando-se o método do Estudo de Caso. Para a obtencdo dos dados foram
acessados relatorios e realizadas entrevistas ndo estruturadas com funcionarios atuantes nos
processos. Durante a analise dos dados levantados, foram detectados alguns pontos de melhoria
nas etapas de pagamento, comunicacdo interna, envio de documentos ao cliente, validacdo de
balancgos finalizados, bem como a ocorréncia de alteragcbes ndo programadas, conflitos de
agenda, etapas ndo mapeadas no Portal BackOffice, uso de diferentes softwares e falta de
treinamento aos clientes para classificacdo de despesas e orcamentos. Desta forma, 0s processos
foram remodelados propondo solugbes como eliminacdo de etapas desnecessarias e a
documentacdo dos ja existentes, contratacdo de pessoal, treinamento aos clientes, reuniGes
diarias de alinhamento entre as areas, integracdo das agendas e agendamento prévio,
centralizacdo do envio de informacOes ao sistema, entre outros. Os processos remodelados
apresentaram beneficios como ganho de tempo e melhor entendimento das etapas,
visualizando-as e consequentemente, a empresa sera capaz de estimar custos. Assim sendo,
conclui-se que o gerenciamento de processos, por meio do uso da modelagem e ferramentas
adequadas, torna-se um instrumento essencial para a manutencdo ou melhoria continua,

garantindo qualidade nos produtos e servicos e agregando valor a organizacéo.

Palavras-chave: Gestdo por Processos. Notagdo BPMN. Setor imobiliério.



ABSTRACT

The present work deals with the study of process management, known by the acronym BPM —
Business Process Management, its languages (more specifically the popular BPMN) and
modeling tools. The overall objective is to record and analyze business processes of a real estate
company using BPMN notation, in order to understand and improve them in the context of the
objectives achieved by the organization. An applied field research was carried out, of a
qualitative, exploratory and cross-temporal nature, using the Case Study method. To obtain the
data, reports were accessed and semi-structured interviews were carried out with employees
working in the processes. During the analysis of the collected data, some points of improvement
were detected in the payment steps, internal communication, sending documents to the client,
validation of finalized balance sheets, as well as the occurrence of unscheduled changes,
scheduling conflicts, steps not mapped in the BackOffice Portal , use of different software and
lack of training for customers to classify expenses and budgets. In this way, processes were
remodeled, proposing solutions such as the elimination of unnecessary steps and the
documentation of existing ones, hiring personnel, training customers, controlled meetings
between areas, integration of agendas and prior scheduling, centralization of sending
information to the system, between others. The remodeled processes showed benefits such as
saving time and better understanding of the steps, visualizing them and, consequently, the
company will be able to estimate costs. Therefore, it is concluded that process management,
through the use of modeling and adapted tools, becomes an essential instrument for
maintenance or continuous improvement, guaranteeing quality in products and services and

adding value to the organization.

Keywords: Business Process Management. BPMN notation. Real estate.
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1 INTRODUCAO

Um processo de negocio (PB) é um conjunto de atividades realizadas de forma
coordenada para alcancar um objetivo de negdécio ou meta de politica, em contextos
organizacionais. Um processo de negdcio pode ser constituido por atividades de um unico
departamento ou multidepartamentais, ou ainda, por atividades realizadas por varias
organizacgOes diferentes. Quanto mais abrangente for o &mbito no qual o processo de negocio
se desenvolve, mais complexo é para compreendé-lo e gerencia-lo (CHINOSI; TROMBETTA,
2012).

O gerenciamento de processos de negécio (Business Process Management — BPM) é
uma abordagem de gestdo focada na analise e na melhoria dos processos de negécio de uma
organizacdo de modo a torna-los mais eficientes e assertivos na busca pelos resultados
almejados. Essa forma de gestdo integra objetivos e estratégias organizacionais e tecnologias,
tendo como foco 0s processos necessarios para entregar um produto ou servico de acordo com
as necessidades e expectativas dos clientes (IRITANI et al., 2015). Na gestdo por processos, as
diferentes areas de uma organizacao e seus profissionais sao, portanto, integrados para atender
aos processos que devem estar alinhados aos objetivos da organizacao.

Devido ao atual mercado altamente competitivo e dindmico, as organizagdes mais
modernas passaram a adotar como forma de gestdo o BPM para otimizar seus processos e
adapta-los as mudancas. Dendro da abordagem BPM ¢é preciso descrever e fazer uma analise
sobre 0 modo como a organizagao opera seus processos, 0 que demanda a modelagem destes.
Como ressaltam Zarour et al. (2019), o BPM inclui diversas atividades como automacéo,
execucdo e monitoramento de PBs, mas a modelagem dos processos dentro da perspectiva de
melhoria continua é a atividade mais importante nessa abordagem.

A Modelagem permite entender de forma detalhada os processos de negdcio, identificar
as etapas do processo que estdo bem estruturadas e as que ndo estdo, as atividades que nédo
agregam valor ou até mesmo a necessidade de inclusdo de novas atividades para melhor
funcionamento do processo. Sem este entendimento, a operacionalizacdo e a gestdo do processo
ficam comprometidas (CHING et al., 2019).

De acordo com Silva et al. (2019), a modelagem de processos de negocio pode ser
entendida como uma ferramenta de gestéo e comunicagédo extremamente relevante para garantir
a qualidade dos processos da organizacdo e promover sua melhoria continua, 0 que impacta
diretamente no fornecimento de servigos e/ou bens de alta qualidade aos seus clientes. Da

mesma forma, Holt e Perry (2010) expdem que a modelagem de processos é essencial para a
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gestdo organizacional por permitir identificar a complexidade nas relagdes entre as atividades
que formam os seus processos, melhorar a comunicacdo entre elas e promover melhorias.
Também Iritani et al. (2015) apontam como sendo os principais proveitos da modelagem de
processos uma maior compreensdo destes, reducédo de custos operacionais, melhor qualidade
dos produtos e servicos e 0 consequente aumento da satisfacdo do consumidor. Por permitir
tais beneficios € que a modelagem de processos esta se tornando a cada dia mais popular
(AMARILLA; IAROZINSKI NETO, 2018) e essencial na abordagem BPM (ZAROUR et al.,
2019).

Existem inimeros métodos de modelagem de processos, como Fluxogramas, Definicdo
Integrada para Método de Projeto de Rede (Integrated Computer Aided Manufacturing
Definition - IDEF) e Notacdo de Modelagem de Processos de Negocio (Business Process
Modeling Notation - BPMN) (SILVA et al., 2019). A notacdo BPMN é um dos métodos mais
utilizados de modelagem para conhecer em profundidade todos as operagcfes e processos que
ocorrem dentro das organizacbes (AMARILLA; IAROZINSKI NETO, 2018). Segundo
Chinose e Trombetta (2012), a notacdo BPMN é provavelmente a melhor op¢do quando o
propdsito € retratar como 0S processos ocorrem.

Seu objetivo principal é descrever detalhadamente como sdo os processos e fornecer
uma notacédo que seja de facil entendimento ndo sé pelos projetistas e analistas dos processos
de negdcio como também pelas pessoas que 0s implementam e os monitoram. Para tal, a BPMN
faz a representacdo grafica dos processos a partir de icones que simbolizam cada uma das suas
etapas e como essas se relacionam entre si (OMG, 2014).

Chinosi e Trombetta (2012) expdem que a notacdo BPMN foi originalmente publicado
em 2004 pela Business Process Modeling Initiative como uma notacao grafica para retratar 0s
processos de negdcio e em 2006 foi adotada como padréo de diagrama de processos de negécio
pela OMG (Object Management Group®).

O BPMN 1 j& possuia cinco categorias de elementos graficos: objetos de fluxo
(atividades, eventos e desvios), objetos de dados, objetos de conexdes, artefatos (anotagdes
complementares) e raias e piscinas que representam as areas de desenvolvimento dos processos
no diagrama. A partir do BPMN 1.2 o nimero de elementos graficos dentro dessas categorias
passou a aumentar (CHINOSI; TROMBETTA, 2012) e a versdo atual BPMN 2.0.2 conta com
mais de 100 icones diferentes, permitindo maior detalhamento do processo (OMG, 2014).

Em um diagrama BPMN pode-se modelar trés tipos diferentes de processos de negécio
usando trés submodelos: processos de negdcio privados ou internos, processos abstratos ou

publicos e processos de colaboracdo ou globais. Os processos de negdcio privados representam
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processos internos especificos da organizagcdo. Processos abstratos representam processos
externos e sobre os quais ndo se conhecem os fluxos de trabalho. Nestes casos, 0 modelo mostra
apenas as atividades envolvidas nas interacfes entre 0 processo da organizacdo e 0 processo
externo. Os processos de colaboracdo, por sua vez, representam interacdes entre dois processos
de negdcio, por meio das mensagens trocadas entre eles ((CHINOSI; TROMBETTA, 2012;
OMG, 2014).

Desde a divulgacdo da primeira versao da notacdo BPMN, muitos livros e artigos foram
publicados acerca da mesma. Chinosi e Trombetta (2012) citam como exemplos de livros mais
relevantes as obras de White (2004), White e Miers (2008), Silver (2009), Grosskopf, Decker
e Weske (2009), Swenson et al. (2010) e de Shapiro et al. (2010). Dentre os artigos publicados,
os autores destacam trabalhos como os de Recker et al. (2006), Mendling, Reijers e Van der
Aalst (2010) e Zur Muehlen e Indulska (2010). Para uma visdo geral da versdo atual BPMN
2.0.2, acrescenta-se como leitura fundamental o documento intitulado "Business Process Model
and Notation (BPMN)” da Object Management Group (OMG, 2014).

Ainda sobre as publicac@es Iritani et al. (2015, p. 170) expdem que a maior parte dos
artigos publicados sobre a abordagem BPM a empregam como “[...] uma solucdo para negdcio
utilizando sistemas de software ou tecnologias para automatizar e gerenciar 0s processos de
negdcio”, ou seja, no ambito da tecnologia da informagédo e sistemas. As abordagens de BPM
para gerenciar o ciclo de vida de processos de negdcio e para gerenciar a organizagdo como um
todo apresentam menor namero de publicacoes.

E neste contexto, que a presente proposta de estudo se insere, ao realizar um estudo
pratico sobre a aplicacdo da notacdo BPMN para registrar e analisar os processos de negécio
de uma dada empresa frente aos seus objetivos de atuacéo.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral do presente estudo é registrar e analisar processos de negécio de uma
empresa do ramo imobili&rio por meio da notagdo BPMN, com a finalidade de entendé-los e
aperfeigcoa-los no contexto dos objetivos estabelecidos pela organizacéo.

Deste objetivo geral, derivam-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Realizar revisdo bibliografica sobre Gestdo de Processos de Negdcio e linguagem

BPMN (Business Process Modeling Notation);

e Identificar e selecionar o processo de negdcio da empresa pesquisada a ser estudado;
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e Levantar as principais metas atuais e objetivos da empresa;

e Selecionar e aprender a operar o software a ser utilizado para modelagem do processo
de negdcio estudado;

e Documentar e registrar esse processo por meio da notagcdo BPMN no software
selecionado;

e Analisar o processo frente aos objetivos da empresa e identificar pontos de melhoria
(identificar partes do processo que estdo bem estruturadas e aquelas que néo estéo;
fluxos mal organizados, etapas desnecessarias ou caréncia de etapas e procedimentos
para melhor funcionamento do processo como um todo de acordo com o0s objetivos
da empresa);

e Identificar os principais beneficios da modelagem de processos de negdocio (BPMN)

alcancados na pratica.

1.2 JUSTIFICATIVA

A presente proposta de pesquisa justifica-se pela necessidade das empresas dos mais
variados setores e tamanhos conhecerem e formalizarem seus processos de negécio. Como
ressaltam Amarilla e Iarozinski Neto (2018, p. 270), “a medida que as empresas identificam e
analisam o0s processos, ja estdo a caminho da melhoria continua. Ainda como expdem 0s
autores “[...] para gerenciar processos de negocio, primeiramente, ¢ preciso visualiza-los de
ponta a ponta e documenta-los, para poder definir padrdes de trabalho, evitar processos
redundantes ou até mesmo projetar novos processos.”

A empresa na qual o estudo serd realizado presta servigos financeiros, auxiliando
incorporadores, loteadores, investidores, gestores de recursos e bancos de crédito a terem uma
visdo confiavel e gerencial dos riscos dos empreendimentos imobiliarios, a fim de estabelecer
e propor solucdes viaveis. A empresa conta com aproximadamente 70 funcionarios e estd em
expansdo, uma vez que diversos novos clientes estdo sendo inseridos, mensalmente, em sua
carteira. O faturamento anual esta entre 14 e 20 milhdes, contando com mais de 600
empreendimentos sob gestdo espalhados pelo Brasil. Sua sede encontra-se na cidade de Sao
Paulo.

Ressalta-se que o mercado imobiliario tem se destacado nas Ultimas décadas na

economia brasileira. “A expansao do crédito imobilidrio em conjunto com as modifica¢des nas
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fontes de financiamento, o desenvolvimento de programas habitacionais, a expansdo e
transformacgfes das empresas que operam no setor” sdao os principais fatores que vém
contribuindo para esse destague (FAUSTINO; ROYER, 2022, p. 148). Como o mercado
imobiliario € especialmente sensivel as mudancas macroecondmicas, a gestdo das empresas do
setor precisa ser capaz de reagir rapidamente a essas mudancas, o que fica facilitada por uma
gestdo por processos (ZAROUR et al., 2019).

Além disso, desde o inicio do ano de 2020 e a pandemia da COVID-19, a organizacao
estd com a modalidade de trabalho remoto, ou seja, todos os colaboradores trabalham de suas
proprias residéncias. E de conhecimento geral que, a analise e elaboragio de processos e
atividades nessas circunstancias, onde os participantes ndo estdo préximos geograficamente, é
dificultosa, podendo ocorrer falha e demora na comunicacao.

Por fim, o estudo, por meio da sua aplicacdo pratica, pretende contribuir com a literatura
acerca da abordagem BPM com foco na gestdo organizacional visto que ha escassez de
trabalhos sobre o tema, como apontado por Iritani et al. (2015, p. 170).

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: no Capitulo 2, apresenta-se de
forma sucinta, a revisdo teorica acerca da gestdo por processos e da Notacdo BPMN; no
Capitulo 3, descreve-se 0 método de pesquisa adotado no trabalho; no Capitulo 4, séo
apresentados os registros dos processos selecionados para o estudo bem como as suas analises
frente aos objetivos da empresa; por fim, no Capitulo 5, tesem-se as conclusfes finais do
trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROCESSOS DE NEGOCIOS

De acordo com Hammer e Champy (1994), processo é um grupo de atividades realizadas
numa sequéncia ldgica com o objetivo de produzir um bem, ou um servico que tem valor para
um grupo especifico de clientes, ou seja, pode ser definido como um conjunto de atividades
com uma ou mais espécies de entrada, que gera uma saida de valor para o cliente. Assim, a
entrega dos produtos ao cliente pode ser considerada o valor criado pelo processo.

Na mesma linha, Davenport (1994) conceitua um processo como uma ordenacdo
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, inputs e
outputs claramente identificados. Segundo o autor, tais atividades sdo estruturadas com a
finalidade de agregar valor aos inputs, resultando em um produto ou servico para um cliente.

Segundo Harrington (1993, p. 10), “processo ¢ qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agregando valor e gerando uma saida (output) para um cliente interno ou
externo”. Os processos fazem uso dos recursos da organizagao para gerar resultados concretos.
O processo de fabricacdo recebe como entrada uma solicitacdo do cliente e matéria-prima,
trabalha essa matéria-prima segundo as especificacdes do produto e gera o produto solicitado
pelo cliente.

Adair e Murray (1996) citam que um processo consiste em um conjunto de tarefas
executadas sequencialmente com a finalidade de gerar um resultado identificavel, que pode ser
um bem, um servico, dados ou informacGes. O resultado do processo é sempre direcionado a
um cliente, seja ele interno ou externo, que é quem define e avalia esse resultado.

Com os conceitos estabelecidos, pode-se resumir processo como sendo um conjunto de
atividades que tém como objetivo produzir um bem ou servigo, tendo como entrada insumos.
Genericamente, a estrutura de um processo € composta de: subprocessos, atividades e tarefas,

descritas a seqguir:

e Subprocesso - € a decomposicdo em partes de um processo em pProcessos que 0
constituem ou ainda é um processo que esta incluso em outro processo (DAVENPORT,
1994; BPMN, 2008).

e Atividade - € um termo genérico para o trabalho que uma companhia ou organizagao

executa via um processo de negécio (BPMN, 2008).
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e Tarefa — consiste nas atividades sequenciais e interdependentes, ou seja, no fluxo de

trabalho necessario para a execugdo do processo (BPMN, 2008).

A Figura 1 traz um esbog¢o habitual de desempenho de processos nas companhias. A
figura demonstra o que esta diretamente envolvido em um processo em particular (entradas,
saidas, recurso e controles), inclusive as influéncias externas proveniente do contexto das
companhias, que podem alterar o modo de funcionamento do processo até mesmo os produtos
produzidos pelo processo (BALDAM, R., et al. 2008).

Figura 1 - Esboco habitual de desempenho de processos nas companhias
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Fonte: Extraido e adaptado de Valle e Oliveira (2009).

2.1.1 Processos de Negdcios: conceitos e delimitacdes

O processo de negocio ndo deixa de ter o mesmo significado de processo, porém esta
implicito dentro do contexto de uma empresa, corporagdo ou instituicdo. Weske (2007, p. 5,
traducdo nossa), em uma de suas defini¢des sobre processo de negdcio, aborda-o como: “[...]

um conjunto de atividades que sdo executadas em coordenagdo em um ambiente organizacional
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e técnico. Essas atividades em conjunto realizam um objetivo de negdcio”. Cada processo de
neg6cio é decretado por uma Unica organizagdo, mas ele pode interagir com 0s negdcios
realizados por outras organizaces. Para a existéncia de um processo de negocio, é, antes
necessaria a existéncia de um produto ou servico e uma funcdo/pessoa para manipular o
produto/servicgo.

Todo trabalho realizado nas empresas faz parte de algum processo (GRAHAM;
LEBARON, 1994). Ndo existe um produto ou um servi¢o oferecido por uma empresa, sem um
processo. O cliente ndo esta interessado na estrutura organizacional ou nas filosofias gerenciais
da empresa, mas, sim, nos produtos e servigos produzidos por seus processos. Isso demonstra
a importancia dos processos para uma organizagéo, pois eles permitem enxergar uma linha de
atividades, que comeca com o entendimento exato do que o cliente deseja e que termina com o
cliente adquirindo aquilo que precisa e deseja de um negécio (GONCALVES, 2000).

A visdo por processos de negdcios procura entender o que precisa ser feito e como fazé-
lo. Velloso (2009) define processos de negdcios como sendo os instrumentos da implementacédo
das estratégias da empresa, isto é, das acdes que a empresa precisa tomar para aproveitar as
oportunidades e evitar as ameacas identificadas no ambiente de negécios.

Segundo Castro (1999) um processo de negdcio possui (Figura 2) os seguintes
elementos:

e Clientes — individuos, grupos ou organizagdes para 0s quais 0s bens, servigos ou

saidas s&o destinados;

e Saidas — os produtos, bens ou servicos produzidos pelo processo, visando satisfazer

um cliente, cujo objetivo é usar o produto ou transforméa-lo em outro produto;

e Transformacao — atividades, tarefas e procedimentos executados dentro do processo

adicionam valor as entradas, transformando-as em algo que possui mais valor para
o cliente;

e Entradas — bens ou servicos provenientes dos fornecedores, necessarios para

produzir os bens e servigos para os clientes;

e Operadores — pessoas que trabalham para a execucdo de um processo, também

chamadas colaboradores ou participantes;

e Fornecedores —que oferecem as entradas que a empresa precisa;

e Requisitos — descricdo das caracteristicas dos produtos que os clientes desejam e

esperam receber; pessoas e organizagoes
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e Realimentacdo (feedback) — informacGes sobre a satisfagdo ou insatisfagcdo dos
clientes com os produtos, que servem para melhorar o processo e o produto;

e Fronteiras — fronteiras delimitam as tarefas, atividades e procedimentos que
integram 0 pProcesso;

e Dono do processo — pessoa que possui responsabilidade e autoridade pela operagéo

e melhoria do processo como um todo.

Figura 2 - Elementos de um processo de negécio em funcionamento
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Fonte: Castro (1999. p.21).

2.2 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BUSINESS PROCESS MANAGEMENT -
BPM)

A gestdo por processos de negdcio consiste em desenvolver novos processos e melhorar
0s existentes tendo em vista 0s objetivos estratégicos. O gerenciamento adequado dos processos
internos e dos departamentos proporcionara uma otimizacdo de fungbes, ganhos de
produtividade e agilidade para tomada de decisdes.

Segundo Casanova (2022), a gestdo por processos é determinada através do aprendizado

relevante sobre a organizacdo, no nivel da geréncia. Dessa forma, é possivel realizar a
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integracdo entre as metas organizacionais e o que é esperado pelo cliente final, analisando o
processo do inicio ao fim. De acordo com a Handysoft Global Corporation (2003), a
complexidade da area se da por envolver muitas atividades e recursos: humano, financeiro e
tecnoldgico.

Para Jeston e Nelis (2006), a gestdo por processos ndo se restringe apenas a automatizar
o fluxo do trabalho e ao mapeamento visual, através de graficos e mapas, envolve uma
importante atividade: o monitorar os recursos e colaboradores, enquanto o trabalho esta sendo
executado. Benedete Junior (2007), afirma ainda que, para otimizar os processos de negocios
da empresa, a base é uma abordagem em ciclo de vida, em que se inicia por: a) modelagem; b)
desenvolvimento; c) execucdo; d) monitoracdo; e) analise; e encerra pela f) otimizacdo dos
processos de negacios.

Conforme Pradella et al. (2012), o avanco significativo no gerenciamento, por meio da
estruturacdo de todas as etapas necessarias para produzir o produto/servico final com uma visao
coerente, direta e dindmica, € o objetivo de uma gestdo por processos. Para reforcar a definigéo,
a BPMI (Business Process Management Iniciative) o descreve como uma técnica gerencial, por
exigir a supervisao tanto executiva quanto administrativa. No meio corporativo, ela é vista de
forma ampla, com foco no setor de recursos humanos (INAZAWA, 2009).

Jé para Scholosser (2014) e Jeston e Nelis (2006), o foco é voltado exclusivamente para
adquirir bons resultados dos processos elaborados pelo gerenciamento, ndo o cliente ou a gestdo
de pessoas da equipe. O aperfeicoamento e inspecdo dos processos fundamentais resulta em sua
evolucdo (JESTON; NELIS, 2006). Trama (2009) ainda enfatiza que, uma vez adotada, a gestdo
por processos proporciona melhoria continua.

Trama (2009) ressalta que, em primeiro lugar, a gestdo por processos € imprescindivel
na tomada de decis@es, nas direcdes em que a organizacdo seguira. 1sso se deve ao profundo
conhecimento do que a empresa é ou ndo capaz de fazer, seus pontos fortes e gargalos. Segundo
Casanova (2022), ela é utilizada para entender o funcionamento de todos os procedimentos e
consequentemente, seus pontos de dificuldade e melhoria, podendo ser utilizada para corrigi-

los.

2.3 A LINGUAGEM BPMN (BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION)

As empresas que possuem uma gestdo por processos de negocios precisam utilizar-se

de uma linguagem especifica para realizar a modelagem deles. Hoje séo varias as opg¢des de
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ferramentas para tal, como o UML-AD, EPC, dentre outras, mas a que ganhou destaque e
tornou-se padréo, inclusive para uso em projetos BPM, é o Business Process Model and
Notation, mais conhecido pela sigla BPMN (FREITAS, 2015).

Em acordo com a norma ISO 9000 (MASCHKA, 2014), o BPMN na sua versao mais
atual (2.0.2) é a ferramenta mais completa do mercado na diagramacdo de processos,
dispensando o uso de extensdes. Com ela é possivel documentar, fazer simulacdo para validacdo
e executar processos (CAPOTE, 2012). Segundo a OMG (2010) todo o fluxo é descrito do
inicio ao fim, coordenando a sequéncia dos processos e mensagens entre os envolvidos nas
atividades. O maior desafio encontrado pelos profissionais de processos estava relacionado com
a documentacao de processos. A descri¢ao de procedimentos complexos gerava dificuldades de
compreensdo, deteccdo de inconsisténcias e muitas vezes levava a erros (CHINOSI,;
TROMBETTA, 2012).

O BPMN trouxe melhorias neste quesito; de uma linguagem simples, moderna e
intuitiva, mas com capacidade de abranger os processos nos seus mais diversos niveis de
complexidade, desde o abstrato até o detalhamento (CAPOTE, 2012), a padronizacdo dessa
notacdo normatizou a representacao grafica, facilitando a forma como a organizacgéo visualiza,
comunica e compreende 0s seus processos (BRIOL, 2008). Desta forma, todos os envolvidos
séo beneficiados, desde os analistas que elaboram o mapeamento inicial, passando pelo time
técnico de desenvolvedores que fazem a implementagdo, até chegar nos especialistas de
negocios que fardo o controle e monitoramento (CHINOSI; TROMBETTA, 2012).

Segundo a norma BPMN (2013), os beneficios sdo diversos: permite unificar a
modelagem, padronizar (preenchendo lacunas deixadas por métodos de modelagens anteriores),
ndo depende de metodologia e é aceito mundialmente. N&o a toa é a ferramenta padrao lider de
mercado e mais utilizada entre os profissionais da area na representacdo grafica de processos
(CARDOSO & AALST, 2009 apud AMARILLA; IAROZINSKI NETO, 2018).

2.3.1 Diagrama de Processo de Negdcio (BPD)

Embora a linguagem do BPMN ser intuitiva e facilitar a compreensdo, é preciso
conhecer os elementos graficos que o compdem e o contexto em que séo utilizados (Capote,
2012). Para ter uma visdo geral dos processos a fim de detectar os gargalos e implementar os
pontos de melhoria, as organizagdes utilizam os Diagramas de Processos de Negdcios (Business

Process Diagram — BPD), desenhado por um conjunto destes elementos para mapear um
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processo de negdcio de acordo com a modelagem BPMN (GALLO, 2012). Segundo Maschka

(2014) o BPD é o ambiente onde o processo sera modelado e ele poderd conter um ou mais

processos de negdécios, sendo separados em trés tipos:

» Privado — visa um processo interno em si e seu fluxo, sem interacdo dele com outros
processos, de acordo com o exemplo da Figura 3.

+ Publico — também chamado de Abstrato, ndo se preocupa com o teor do fluxo do processo,
apenas com a interagcdo do processo privativo com outro processo, conforme Figura 4.

» Colaborativo — conhecido também por global, retrata da interacao entre processos abstratos
no que tange as atividades das entidades do negdcio e o contato entre os participantes. Pode

ser melhor compreendido por meio da Figura 5.

Figura 3 - Diagrama de processo privado
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Fonte: Adaptado de OMG (2013).

Figura 4 - diagrama de processo publico

O o

| 7 | T "R A 3
- f 0
Estou §npoado pode sai

Quero ver 0
VA ver olned»co | l preciso do 1«4 remédio |

Mandar Receber
Recaber Mandar
Prescrigio Medcamento
Sintomas Mecicamerto
Pegar Solicitar

Fonte: Adaptado de OMG (2013).




23

Figura 5 - Diagrama de processo colaborativo
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Fonte: Adaptado de OMG (2013).

De acordo com Gallo (2012) o nivel de complexidade do diagrama esta atrelado a

quantidade de elementos inseridos. Quanto mais elementos, maior o grau de detalhamento.

2.3.2 Elementos graficos do BPMN

Segundo Chinosi e Trombetta (2012), inicialmente os elementos basicos do BPMN para
construcdo de diagramas foram divididos em quatro categorias: objetos de fluxo, objetos de
conexdo, raias de piscina e artefatos. Cada elemento é descrito a seguir.

Os Objetos de Fluxo sdo os principais indicadores de acGes no processo de negdcio e
subdividem-se em Eventos, Atividades e Gateways.

Eventos sdo marcos que ocorrem durante o processo, afetando o fluxo de alguma forma.

29 ¢

Sao representados pelo simbolo de um circulo, sendo do tipo “inicio”, “intermediario” ou “fim”
e podem vir com dimens@es especificas simbolizando tempo, erro, cancelamento, entre outros
(FREITAS, 2015).

Atividades sdo simbolizadas por retangulos de cantos arredondados e € a menor parte
de um processo, representando os trabalhos desempenhados na empresa. Seus tipos sao: tarefas

e subprocessos. Enquanto as tarefas representam uma atividade em si, 0s subprocessos
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representam uma atividade que contém uma ou mais atividades atreladas. No subprocesso o
retangulo vem acompanhado de um sinal de “mais”.

Existem varios tipos de tarefas, como tarefas de envio, recebimento, usuario, manual,
regra de negocio, inovacao de servico e execucdo de script (GALLO, 2012).

Os gateways indicam decisdo que podem ser tomadas no decorrer do processo e sdo
representados pela figura de um losango. Assim como as tarefas, também possuem alguns tipos
e podem ser: exclusivas, baseadas em eventos, inclusivas complexas e paralelas (FREITAS,
2015).

Os Objetos de Conexao, também conhecidos como “objetos de ligagao” ou “Connecting
Objects” conectam fluxos com informagdes através da simbologia de uma seta e possuem trés
diferentes tipos: fluxo de sequéncia, fluxo de mensagens e associacdo (MASCHKA, 2014).

Os Fluxos de Frequéncia apresentam a ordem de execucdo das atividades de forma
sequencial. E representado por uma seta solida (GALLO, 2012). O Fluxo de Mensagem ¢ a
comunicagdo entre emissores e receptores da troca de mensagens durante do processo. Sua
simbologia é uma seta tracejada (FREITAS, 2015).

A Associacao é representada por uma reta pontilhada na relagéo de artefatos com o fluxo
mostrando as atividades de entrada e saida (GALLO, 2012). As Raias de Piscinas ou Swimlanes
reinem elementos priméarios (CHINOSI; TROMBETTA, 2012) para particionar e organizar
atividades, principalmente quando ha mais de um processo (OMG, 2013). Assim fica facil
visualizar diferentes setores ou usuarios da empresa (GALLO, 2012). Elas sao dos tipos: Pool
(Raia) e Lane (Piscina).

A Pool (Raia), representa um participante que esta no processo, simbolizado por uma
caixa retangular e que pode conter detalhes de um processo interno (FREITAS, 2015). A Lane
(Piscina), sdo dois ou mais participantes atuantes no processo, de forma a subdividir a pool.
Pode estar na horizontal ou vertical e em ambas as direcdes (FREITAS, 2015). Os Artefatos
sdo informac0es adicionais que ndo interferem o fluxo do processo, como objetos de dados,
grupos e anotacbes (CHINOSI; TROMBETTA, 2012).

Os Objetos de Dados mostram como os dados sdo gerados através da execugdo das
atividades e possuem relacdo com as entradas (inputs) e saidas (outputs) (GALLO, 2012). Os
Grupos agrupam uma série de elementos para fins de analise de documentagdo. Séo
representados por um retangulo tracejado (FREITAS, 2015). As Anotacdes sdo a insercdo de
comentarios aos processos para o leitor do diagrama (GALLO, 2012).

Todos os simbolos representativos dos elementos graficos retratados nos tdépicos

anteriores podem ser vistos de forma consolidada na Figura 6.



Figura 6 - Principais elementos graficos BPMN
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2.4 FERRAMENTAS BPMN

Fonte: Chinosi e Trombetta (2012, p. 128).

A tecnologia tem evoluido constantemente e permitindo, dessa forma, um suporte cada

vez maior a gestao por processos. Sao varias as ferramentas computacionais disponiveis para a

gestdo e realizagdo das notagcdes dos processos de negocios. Em geral, essas ferramentas estdo

cada vez mais desenvolvidas e incorporando novas funcionalidades, facilidades e inovacgéo

(OMG, 2014).

Atualmente, no mercado, as principais ferramentas disponiveis para a realizacdo da

notacdo BPMN sédo: Draw.io, Vision; BiZagi e Lucidchart. Uma viséo geral dessas ferramentas

é apresentada a seguir.
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2.4.1 Draw.io

O Draw.io é uma ferramenta de criacdo online, com versdo gratuita, que incorporou
uma das notacGes visuais para desenho: a palheta de elementos de BPMN. Possui varias
funcionalidades visuais, porém, poucos recursos especificos para a modelagem, como a
auséncia de validacdo (Figura 7). Com esse sistema, é possivel a criagdo de varios tipos de
diagramas diferentes, além da mistura das palhetas (BARBARA,2008).

Figura 7 - Exemplo de diagrama pelo programa Draw.io
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Fonte: draiw.io.com.

A plataforma pode ser um pouco complicada para iniciantes acompanharem se estdo
criando um fluxograma corretamente, porque € possivel usar, em um mesmo diagrama, Varios
tipos de elementos visuais de notacdes diferentes (BARBARA,2008).

No programa da Draw.io os diagramas sdo salvos em qualquer um dos servigos de
armazenamento na nuvem, como por exemplo, 0 Google Drive, o Dropbox ou 0 OneDrive. Para

iSS0, 0 usuario s precisa ter uma conta, sendo que o diagrama pode também ser salvo no
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computador, em formato XML, que pode ser recarregado e editado posteriormente
(BARBARA,2008).

A principal vantagem de usar um servico de armazenamento na nuvem € que outros
usuarios poderdo acessar 0 mesmo diagrama e fazer contribui¢Ges para o projeto em qualquer
lugar e a qualquer hora. A ferramenta Draw.io possui muitos elementos “inventados” sobre a
notacdo BPMN que néo existem na especificagdo formal, o que pode tornar seu uso ainda mais
confuso, até para profissionais experientes no ramo. Os diagramas criados neste sistema sdo
puramente desenhos vetoriais em tela, mas ndo ha nenhum tipo de validacdo ou verificacdo se
a modelagem esta correta (BARBARA,2008).

2.4.2 Visio

Desenvolvida pela Visio Corporation, o Microsoft Visio, & uma ferramenta amplamente
utilizada para diagramacéo técnica de processos e manufatura, entre outras aplicacdes. Ele
também é uma excelente ferramenta para a leitura, edicdo e criacdo de desenhos técnicos
(ESTEVES,2018).

De acordo com Esteves (2018), além de suportar desenhos precisos em escala, este
aplicativo possui a vantagem de conectar as formas a dados, ajudando engenheiros, arquitetos
e técnicos a alinharem seus projetos aos processos operacionais e a disponibilizarem seus
desenhos para outros individuos na empresa que ndo possuam treinamento em ferramentas. Em
outras palavras, 0 Microsoft Visio, tem como funcdo a criacdo de diagramas para o ambiente
Windows. Podem ser considerados como principais pontos, 0s diagramas técnicos e
profissionais, com imagens vetoriais, que podem ser ampliadas e manipuladas com agilidade e
facilidade.

Este aplicativo também pode ser utilizado para gerar diagramas de diversos tipos, como
modelagem de dados, organogramas, fluxogramas, diagramas de redes, cartazes, plantas baixas
e a notacdo BPMN, dentre outros (ESTEVES,2018). Um exemplo da interface do Visio para a
criacdo de notacdo BPMN ¢é apresentada na Figura 8.

O Microsoft Visio possui como caracteristica a sua simplicidade de uso e qualidade de
suas ferramentas que o tornam ideal para uso pessoal, rascunhos, diagramas e aplicagdes rapidas
(ESTEVES,2018).

O Microsoft Visio esta disponivel em duas edi¢cGes pagas, sendo a standard e a

profissional. Apesar da interface ser a mesma, a versdo profissional oferece recursos mais
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avancados, além da funcionalidade de integracdo com dados de outros aplicativos, que
inclusive, podem ser apresentados graficamente, o que ndo é oferecido na versao mais simples
(ESTEVES,2018).

Figura 8 - Exemplo de diagrama pelo programa Microsoft Visio
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Fonte: microsoft.com/visio.

2.4.3 BizAgi

BizAgi é uma ferramenta exclusiva para notagdo BPMN. Ela permite criar, modelar,
integrar, automatizar e controlar por meio da notagdo BPMN 0s processos existentes em uma
organizacao (GOETZ, 2009). Embora ja tenha sido oferecida de forma gratuita, atualmente é
necessario comprar a licenca para baixar o software. O BizAgi possui interface amigavel,
permite ao usuario um bom manuseamento do programa. Permite também aos usuarios
automatizar os processos de negécio de forma agil e simples em um ambiente gréafico intuitivo,
sendo possivel organizar graficamente varios processos e as relacdes existentes em cada etapa.
Essa estruturacdo € uma maneira eficiente de visualizar um processo como um todo,
identificando problemas e apontando a solucgéo para eles (BIZAGI, 2010).
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A simples interface do programa permite que o cliente obtenha uma rapida assimilacéo
de como a ferramenta funciona, conciliando a mesma com a ideia de modelagem apresentada.

A Figura 9 apresenta a interface do BizAgi.

Figura 9 — Exemplo de diagrama pela ferramenta BizAgi
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A modelagem dos processos de pequenas, médias e grandes empresas vem contribuindo
para o disseminar desta ferramenta. O BizAgi permite exportar seus graficos para imagem,
arquivo do Word, Portable Document Format (PDF), XML, dentre outros formatos (SANTOS,
2010).

Grandes empresas também vém utilizando esta ferramenta no intuito de mapearem seus
processos, tornando-os mais ageis e praticos. Empresas como: Telefonica, Liberty Seguros,
TATA Consultancy Services, Bancolombia, dentre outras, ja utilizam o BizAgi para

mapeamento de seus processos. A solucdo BizAgi tem ajudado empresas ao redor do mundo a
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obter produtividade, eficiéncia e assim manter a melhoria continua de seus processos
(SANTQOS, 2010).

O BizAgi foi concebido para proporcionar resultados imediatos com as ferramentas para:
diagramar processos em BPMN, definir regras de negdcio, orquestrar outras aplicac6es, definir
interface do usuario, otimizacdo e balanceamento de carga de trabalho, portal web de trabalho,
indicadores de desempenho de processos, monitor de atividades, entre outras (BIZAGI, 2010).

Tem como caracteristicas principais o suporte a BPMN, recursos de publicacdo Web,
Modelagem (Resenho de processos) e suporte a documentacao de apoio. No BizAgi, quando 0s
processos sdo automatizados, eles podem ser facilmente modificados, proporcionando para as
organizaces a agilidade necessaria para atingir os seus resultados comerciais (BIZAGI, 2010).

A ferramenta BizAgi € considerada pelos seus utilizadores um dos BPMN com melhor
desempenho e qualidade no que diz respeito a modelacdo de processos de negdcio. Com esta
ferramenta € possivel desenvolver fluxogramas, diagramas e mapas dos processos de negdcio
de forma a ser possivel visualizar todo o fluxo processual e informativo. A partir dos modelos
desenvolvidos € possivel gerar documentacao de suporte para a analise do modelo desenvolvido
(BIZAGI,2010).

2.4.4 Lucidchart

Assim como o Visio e o Draw.io, o Lucidchart permite a elaboracdo de diferentes
diagramas, mapas e desenhos. O fluxograma da Lucidchart ilustra as etapas e decisfes
realizadas para concluir um processo, seja ele feito por uma pessoa iniciante ou profissional
experiente na criacdo de diagramas de processo. O software é gratuito para teste, permitindo
gue o usuario o experimente, utilizando uma quantidade limitada de elementos em seus
diagramas, fluxogramas etc. A extensa “biblioteca de modelos do sistema” possibilita criar
fluxogramas de forma facil, com recursos de arrastar e soltar, o que facilita posicionar e
organizar as formas em um fluxo l6gico (VICIAN; PIERCE, 2018).

O programa para fazer o diagrama € online, o que significa que ndo precisa fazer a
instalacdo e que ele funciona em qualquer dispositivo, navegador ou sistema operacional, o que
permite ter o diagrama disponivel a qualquer hora e na sua forma mais recente atualizada
(VICIAN; PIERCE, 2018).

O sistema permite o compartilhamento dos fluxogramas de modo facil, além de receber

opinides e comentarios. Os colaboradores podem adicionar comentarios, conversar em tempo
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real, fazer alteracGes, além de colaborar para concluir o diagrama. Quando o fluxograma estiver
concluido, ele pode ser gerado em arquivos como 0 URL compartilhdvel ou em aplicativos
conhecidos. Os seus diagramas podem ser expostos em arquivos como: PDF, JPEG ou PNG.
Com as extensdes gratuitas para 0 Google documentos, planilhas e slides, é possivel inserir o
diagrama de modo répido e uniformemente em seus documentos, planilhas e apresentacGes. O
Lucidchart possui ainda uma extensdo dos programas da Microsoft, o que possibilita incluir
elementos visuais nos seus programas como: Word, Excel, PowerPoint com facilidade
(VICIAN; PIERCE, 2018).
A Figura 10 apresenta um exemplo de notacdo BPMN usando o Lucidchart.

Figura 10 - Exemplo de diagrama utilizando o programa Lucidchart
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3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica pode ser classificada quanto a (ao) (CAUCHICK MIGUEL et al.,
2012):

a) Finalidade: pesquisa basica e pesquisa aplicada;

b) Contexto da pesquisa: bibliogréafico, de laboratério ou de campo;

c) Natureza da pesquisa: pesquisa quantitativa, pesquisa qualitativa e pesquisa mista
ou combinada;

d) Objetivo ou carater: pesquisa exploratdria, pesquisa explicativa e pesquisa
descritiva;

e) Temporalidade: longitudinal, transversal e ex-post facto;

f) Método de pesquisa: estudo de caso, survey, modelagem e simulacdo, pesquisa-
acao, pesquisa experimental;

g) Procedimento técnico: entrevista, questionario, analise documental, pesquisa

bibliografica, levantamento de dados experimentais e observagdo in loco.

Quanto a sua finalidade, a pesquisa é aplicada e quanto ao seu contexto, a pesquisa € de
campo, tendo em vista que o0 seu objetivo é registrar processos de negocio de uma empresa do
ramo imobiliario da notacdo BPMN, com o propdsito de analisa-los no contexto dos objetivos
estabelecidos pela organizagéo.

Quanto a natureza, é qualitativa, pois os resultados ndo sdo apresentados através de
recursos estatisticos e sim por meio de descricbes que enfocam os pontos de vista dos
colaboradores da empresa que foram entrevistados, por meio da observacdo in loco e analise
dos registros realizados por meio da notagdo BPMN.

Ja quanto ao objetivo, € pesquisa exploratoria porque se trata de um estudo para a
familiarizagc&o dos pesquisadores acerca do tema.

Em relacdo a temporalidade, é classificada como transversal, pois as observagdes e
levantamentos de dados da pesquisa ocorreram em um Gnico momento.

O método de pesquisa adotado para conduzir o trabalho é o estudo de caso. O estudo de
caso é a investigacdo de um determinado fendbmeno em uma situagdo real (CAUCHICK

MIGUEL et al., 2012), sendo o fendmeno aqui estudado a formalizacdo e registro de processos
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de negdcio por meio da notacdo BPMN e a situagdo real, a empresa do setor imobilirio na qual
a pesquisa foi aplicada.

Por fim, como procedimento técnico foram utilizados a entrevista ndo estruturada
realizada com pessoas envolvidas nos processos de negocio sob investigacao e a observacéo in

loco para registro e analise dos processos, como explicado na se¢ao seguinte.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A escolha da empresa cujos processos foram analisados se deve ao fécil acesso as
informacdes, pelo fato de um dos integrantes autores deste trabalho atuar na empresa e mais
especificamente fazer parte da area de Processos BPM, em fase de estruturacao.

As informagdes foram coletadas por meio de relatdrios e entrevistas com funcionarios
da empresa que desempenham suas funcBes nos processos de negdcio Balancete Contébil e o
Diagnostico Financeiro.

A primeira forma ocorreu através da extracdo dos dados de um relatério que é
disponibilizado automaticamente pelo Portal da organizacdo, cuja principal funcdo é mapear
todos os processos da empresa. O acesso aos dados fica restritos ao departamento de BPM, area
responsavel pela extracdo. Por conta do atual trabalho de um dos integrantes ser na area, nao
foi necessario conseguir autorizacdo para estudo deles, cuja intencdo € visualizar e entender
como o processo esta atualmente. No relatério sdo disponibilizados, resumidamente,
informacdes como, as etapas de cada processo, 0 tempo gasto estimado em cada uma (chamado
de SLA — Service Level Agreement — em portugués, Acordo de Nivel de Servico) e o custo.
Cabe observar que os processos da empresa ainda ndo se encontravam registrados na forma de
diagramas (notacdo BPMN).

O segundo procedimento de coleta se deu por meio de entrevista ndo estruturada. Optou-
se pela entrevista ndo estruturada para que o colaborador se sentisse livre para opinar sobre
melhorias, gargalos e sugestdes, além de detalhar o que ocorre de fato em seu dia a dia. Segundo
Laville e Dionne (1999), a abertura dada ao entrevistado permite que se obtenha respostas mais
auténticas. As conversas foram fontes ricas de conhecimento para o presente estudo, ja que foi
possivel comparar o visto na literatura, o0 documentado pela organizacdo e o realizado pelas

areas, diariamente nas entregas aos clientes.
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Foram entrevistados, por meio da plataforma digital Microsoft Teams, cerca de 4
colaboradores que atuam no processo como analistas nas areas de Planejamento Financeiro e
Contabilidade. A entrevista com cada colaborador durou em média de 30 minutos.

O fator determinante para a escolha destas pessoas € a intensidade com o qual estdo
vinculadas aos processos analisados, pois atuam neles diariamente e, portanto, estdo mais
cientes dos problemas de forma geral, quais deles s&o internos a empresa (pertencentes as areas
entrevistadas ou de outras) e quais sdo do cliente (externo). Também devido a estarem inseridos
nos processos, 0s entrevistados puderam auxiliar os pesquisadores a analisar 0S processos
registrados no relatério disponibilizado no Portal da organizagdo e vislumbrar possiveis
solugdes para os problemas encontrados.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 A EMPRESA

A Governancga Financeira SP (home fantasia escolhido para o presente trabalho) é uma
empresa nacional de capital fechado, localizada na cidade de S&o Paulo. Esta presente no
mercado ha mais de 10 anos, com o objetivo de estabelecer transparéncia e confianga com 0s
agentes do desenvolvimento imobilirio do pais. A organizagdo conta com aproximadamente
80 colaboradores, em diferentes niveis de especializagdo. Por oferecer produtos diversos,
equipes diversificadas e robustas na area financeira, engenharia e contabil formam o quadro de
competéncias da companbhia.

A instituicdo € especializada em desenvolver a governanca financeira — seguindo as leis
e as boas préticas de gestdo administrativa — para operacdes imobiliarias realizadas por bancos
de crédito, investidores, gestores de recursos, incorporadores e loteadores. Atualmente, mais de
700 projetos imobiliarios foram tratados por algum servico oferecido.

Em 2019, a gestdo por processos foi inserida na empresa e as tratativas passaram a
ocorrer por meio do Portal BackOffice. Nele, é possivel tratar produtos e servigos, com o calculo
de tempo e custo previsto versus realizado. A decisdo da migracdo foi tomada pelos socios,
visando a eficiéncia e eficacia nas entregas. Desde entdo, melhorias continuas vém surgindo e
sdo implementadas.

A organizacdo estd em constante crescimento e devido a isso, busca atingir a seguinte
meta operacional: todos 0s servicos prestados ndo devem superar 25% do valor de venda. Ou
seja, 0s custos, envolvendo pessoas, deslocamento e materiais, para desenvolver a entrega do

cliente, ndo devem superar ¥ do valor total pago por ele.

4.2 0OS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Os processos escolhidos para analise foram o Balancete Contabil e o Diagnostico
Financeiro.

O Balancete Contabil é um relatorio que apresenta todo o patriménio de uma empresa,
como bens, saldo de contas, direitos e obrigagdes. O documento é fundamental para levantar

informacdes aos gestores, que podem tomar decisfes de forma mais embasada de acordo com
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a realidade do negdcio. O gargalo atual é que a elaboragdo e a validagdo requerem um longo
tempo e a entrega é postergada diversas vezes, o que gera altos custos, ultrapassando o teto de
25% do valor da venda estabelecido como meta. Devido a isso, esse processo foi um dos
escolhidos para a anélise.

O Diagnostico Financeiro, utilizado para entender a salde financeira dos projetos
imobiliérios, é atualmente o produto mais vendido pela empresa e assim sendo, foi escolhido
para andlise. O diagndstico é utilizado principalmente por incorporadores e construtoras para

buscarem capital nos fundos imobiliarios ou bancos.

4.2.1 Modelagem dos Processos por meio da Notacdo BPMN

A modelagem foi realizada no software Lucidchart, por conta do seu fécil acesso pela
internet, sem a necessidade de conta corporativa ou vinculo empresarial — e pela disponibilidade
gratuita, no periodo de 30 dias.

O mapeamento do processo de Diagndstico Financeiro é apresentado na Figura 11. Ele
representa as etapas registradas no relatério disponibilizado no Portal da organizacéo.

O processo se inicia com a contratacdo do servigo pelo incorporador e, logo apdés, o
envio das informacOes para pagamento pela empresa. Caso ndo ocorra 0 pagamento, o setor
responsavel entra em contato com o incorporador para entender o que o impede de realiza-lo.
Uma vez que o pagamento é realizado, é esperado o envio das informac¢des do empreendimento
— documentos solicitados disponibilizados no Apéndice A.

Por se tratar de diversos documentos, a area de planejamento financeiro e contabilidade
realiza uma andlise de tudo o que foi enviado. Caso ainda haja alguma pendéncia, a solicitacdo
retorna ao incorporador. Uma vez que todas as documentacdes sdo enviadas e aprovadas, 0
servico € iniciado.

O Processamento da equipe do planejamento financeiro é focado em entender a satde
da SPE (Sociedade de Proposito Especifico) de incorporagdo. Ha4 uma analise da inadimpléncia,
fichas financeiras dos clientes, fluxo de caixa e saldo devedor. Também, cenarios séo criados a
partir da projecéo estipulada: pessimista, realista e otimista.

O Processamento contabil tem o intuito de verificar se as questdes fiscais — incluindo as

certidées municipais, estadual, FGTS — estdo dentro do prazo de validade.



Figura 11 — Notacdo BPMN do atual processo de diagnéstico financeiro
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O processamento da equipe do atendimento € direcionado ao contato, individual e em
geral por telefone ou e-mail, com todos os adquirentes das unidades, a fim de confirmar o saldo
ja pago pela unidade e o a pagar. Essa validacédo é essencial para que confronte o esperado a
receber pelo empreendimento com o real.

A Consolidacao das etapas tem o fim estético do diagnostico: unir todas as informagdes
enviadas e analisadas anteriormente no template utilizado para apresentar ao cliente final. Antes
da reunido final, é realizada a etapa da Qualidade do servico, junto ao superintendente da area.
Nela, todas os estudos, a metodologia e os indices sdo verificados. Além disso, com a
experiéncia do responsavel no mercado imobiliario, sugestdes e melhorias sdo agregadas para
o incorporador. E possivel verificar, também, se ha inconsisténcias com a realidade e com o
praticado pelos demais no ramo.

A apresentacdo ao incorporador é fundamental para finalizar o processo. Caso nao seja
aceito, ele retorna para a area realizar os ajustes solicitados. Quando aceito, a reunido com o
banco ou fundo de investimento é feita e, por fim, o termo de aceite pode ser assinado.

O mapeamento do processo de Balancete Contabil, conforme as etapas registradas no
relatorio disponibilizado no Portal da organizacdo, é apresentado na Figura 12. Como pode ser
visto, o processo foi registrado no relatério de uma forma bastante simplificada. Ao entrevistar
os funcionarios da area, percebeu-se que as etapas sao na verdade subprocessos cujas atividades
séo descritas a seguir.

O processo de Balancete Contabil é produzido de forma interna, sem a validacdo do
cliente final, uma vez que o produto é realizado por especialistas e de acordo com leis e normas
que regularizariam a contabilidade imobiliaria. A contabilidade fiscal é orientada por regime
de caixa, em que as receitas e custos sdo reconhecidos conforme o recebimento de vendas
efetivamente realizadas. E regulamentada pela Instrucio Normativa SRF N° 84,
dezembro/1979.

Apos o fechamento financeiro, onde ocorre a conciliagdo de todas as contas correntes
do empreendimento, ou seja, a identificagdo das movimentacdes — entradas e saidas —, a
contabilidade inicia o Balancete Contébil. A Integracdo de lotes é o procedimento que gera
todos os langamentos existentes no fechamento, classificando-os de forma contébil. Nele, todo
o0 ocorrido no financeiro deve ser equivalente ao contabil.

Durante a integracdo dos lotes, a geracdo do balancete e da razdo sdo realizadas para

conferéncia e sdo analisadas todas as inconsisténcias contabeis.



Figura 12 — Notacdo BPMN do atual processo de balancete contabil
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Caso essas inconsisténcias sejam relacionadas a saldo financeiro divergente do extrato
bancario, baixas bancérias incorretas e/ou em contas inadequadas, a solicitacdo retorna, por ndo
ser da alcada da area contabil e sim do financeiro. Caso ndo sejam localizadas, da-se inicio a
validacao.

As validages sdo entre os saldos dos extratos bancarios com o balancete gerado e contas
a receber. Se necessario, langamentos manuais ocorrem nesse momento. Por fim, um novo
balancete e razdo atualizados com os lancamentos realizados sdo gerados e enviados ao
processamento.

Na etapa de processamento, € feito a repeti¢éo de algumas etapas — sendo elas: a geracao
do balancete e razéo e a verificacdo de langcamentos ndo capturados — para confirmar que de
fato, ha equivaléncia nos saldos dos extratos e contas a receber. Apds, o colaborador analisa as
contabilizacGes e realiza os langcamentos de provisdo de impostos e folha de pagamento. Para
finalizar a etapa, a conciliagdo fiscal é realizada.

Com o processo e estruturagdo do balancete realizados, o gerente da area realiza a
qualidade do servico da equipe. A qualidade € uma etapa fundamental e atualmente um gargalo
na operacdo. Ela deve ser realizada por especialistas no ramo imobiliario contabil, devido a
sensibilidade das informagdes. A etapa visa assegurar que, de fato, as contabilizagGes foram
classificadas de forma correta, seguindo normas e leis prescritas na legislagao.

A apresentacdo ao cliente ndo é obrigatdria, ja que muitos clientes optam apenas por
receber o arquivo através do Portal BackOffice, onde é possivel acessar todo o histérico de
entrega. De qualquer forma, a equipe fica a disposicdo para esclarecer dividas do incorporador

em relacdo ao documento.

4.3 ANALISE DOS PROCESSOS

Os dois processos, Diagnostico Financeiro e Balancete Contabil, na forma de notacéo
BPMN, foram apresentados aos analistas entrevistados e por eles validados. Ao se discutir sobre
a realizacdo de cada etapa contida nos processos, foi possivel identificar possiveis pontos de
melhorias.

No processo de Diagnostico Financeiro (Figura 13), os principais pontos de melhorias
identificados foram: alteracdo no processo de pagamento; qualidade do envio dos documentos
pelo cliente; comunicacdo interna entres as &reas durante o processamento; alteracdes

solicitadas pelo cliente ndo programadas; e o conflito de agenda para apresentacoes.
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O novo processo sugerido de Diagnostico Financeiro é apresentado na Figura 13.

Durante as entrevistas com os colaboradores envolvidos no processo, verificou-se que,
devido a questBes comerciais, 0 pagamento do servico deveria ser realizado em conjunto com
a assinatura do termo de aceite. Isso se d&, pois, dependendo do resultado do Diagnostico
Financeiro, o incorporador, bem como o banco ou fundo de crédito, podem custear o
diagndstico. Evitando assim, que seja solicitado reembolso na entrega — em casos positivos —
do banco ou fundo de crédito ao incorporador, aumentando o tempo do processo como um todo.

A qualidade dos documentos enviados pelo cliente é algo de suma importancia para que
0 processo ocorra de forma eficiente e organizada. Uma documentagdo completa contendo
todos os dados necessarios evita que haja retrabalhos, como o surgimento de dividas e
consequentemente o retorno da solicitacdo, por exemplo. Desta forma, evita-se a perda de
tempo. A criacdo da lista em formato checklist, vide Apéndice B, foi elaborada para ser
disponibilizada ao cliente, a fim de evitar 0 esquecimento da documentacdo obrigatéria e
certificar-se do envio completo dela.

Como pode ser observado na Figura 13, 0 processo se inicia na apresentacdo comercial
(agora mapeado), conforme foi verificado durante as entrevistas. O intuito é que o cliente possa
conhecer o diagnostico financeiro e analisar se atende a necessidade da SPE. Também foi
inserida a etapa do envio do checklist da documentacédo obrigatéria sugerido acima.

Internamente também é importante que haja uma comunicacdo eficiente entre as areas
para se evitar falhas, ruidos e gargalos. Constou-se que atualmente na empresa estudada que se
pode estimular uma boa comunicacdo da area de CertificacGes para o departamento de
Planejamento, deste para com o setor de Atendimento e, por conseguinte, para com o cliente, a
fim de evitar retrabalhos e perda de agilidade no processo. De acordo com Ruggiero (2002),
equipes e departamentos bem-informados sdo essenciais para manté-los fortes e colaborar com
o desenvolvimento e sobrevivéncia da empresa. Para Matos (2005), a comunicacdo precaria no
ambiente corporativo costuma ser um fator cultural da organizacéo e é algo que precisa ser
mudado a partir da lideranga.

Atualmente, a reunido de alinhamento entre as areas ocorre apenas 1 vez na semana e
conta com a presencga de 2 colaboradores: da area financeira e do planejamento financeiro.
Verificou-se que o ideal seria a participacdo de todas as areas envolvidas no processo, além da
presenca de toda a equipe, em uma reunido diaria de apenas 15 minutos, visando apresentar 0s
itens em andamento e os avancos realizados a cada dia e evitando falhas na comunicagdo entre
as areas. Nessas reunides, prazos podem ser constantemente alinhados e monitorados, além de

duvidas acerca dos servigos discutidas e analisadas em grupo.
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Alteracdes ndo programadas também acontecem com frequéncia durante o processo de
Diagndstico Financeiro, ocasionando um certo desgaste entre as partes e impacto no
cronograma. Isso acontece quando o cliente ndo define com clareza tudo o que precisa no
momento da contratacdo. Sabe-se que é normal ocorrerem alteracdes de escopo pelo caminho,
mas, elas sdo mais custosas quando solicitadas no momento da entrega, ja& que 0 Servigco —
teoricamente — ja estava concluido. Para evitar esse retrabalho, sugere-se a realizacdo de um
follow up prévio com o cliente, a fim de que seja apresentado a ele a direcdo dos resultados.

Outro problema detectado € o conflito de agenda para as reunides de apresentacéo final
entre o cliente e a empresa contratada. Nela, as presencas do superintendente da area e do cliente
sdo cruciais. No entanto, a dificuldade encontrada € de conciliar as agendas de ambos,
principalmente devido ao grande volume de diagnésticos a serem processados
instantaneamente. Sugere-se que o operador peca a agenda antes do processo terminar para que
tenha tempo habil para encontrar um espago de data e horério. Neste momento vale também
oferecer diversas opgdes ao cliente e ressaltar a ele a importancia desta reunido de alinhamento,
pois € nela que o prestador ira apresentar todo o servico prestado e o cliente ird validar dando o
seu aceite. Para tal, recomenda-se o Outlook, ferramenta de troca de e-mails utilizada pela
organizacdo que disponibiliza a opcdo de Compartilhamento de agendas, possibilitando a
visualizacdo dos calendarios de terceiros, facilitando a integracdo das datas e horarios
disponiveis e o agendamento de reunides.

No processo de Balancete Contabil, os principais pontos de melhorias identificados
foram: o atual processo registrado no relatério disponivel no Portal ndo abrange todas as etapas
realizadas para execucdo (0 mapeamento esta muito simplificado); gargalo na validacdo dos
balancetes finalizados; uso de 3 softwares distintos para a integracdo dos lotes; e o alto indice
de retorno das solicitacdes por inconsisténcias.

O processo sugerido de Balancete Contabil é apresentado na Figura 14.

Nele, algumas etapas faltantes no processo original foram inseridas, para que seja
possivel verificar todas as etapas de fato ja realizadas e assim, estimar o custo de produgédo. O
leadtime e custo de produgéo ndo sdo possiveis de serem estimados atualmente na organizacéo,
uma vez que as etapas ocorrem de forma oculta no processo registrado. O objetivo do presente
trabalho foi mapeé-Ilas, para que assim, o custo real possa ser estimado.

Outra alteracdo sugerida no processo de Balancete Contabil € a inser¢do da opcao de
retornar da documentacdo ao financeiro, caso essa ndo esteja de acordo com 0 necessério,

evidenciando-se a importancia da analise dos documentos iniciais.



Figura 14 — Notacdo BPMN do novo processo de balancete contébil
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Essa anélise é feita minunciosamente, para verificar se toda a documentacdo da SPE e
do ocorrido — ou seja, do realizado pela equipe financeira — foram anexados na solicitacao.

O processo ja descrito anteriormente em “Integrag¢ao dos lotes” agora, é registrado em
2 etapas: a geracdo dos lotes e a analise das inconsisténcias. Caso nao se aplique a contabilidade,
o financeiro deve ser capaz de lidar com a pendéncia e sana-la.

Uma vez que sdo verificadas as inconsisténcias — tais como: os valores presentes no
financeiro ndo sdo equivalentes ao contabil, as baixas foram realizadas e classificadas no item
orcamentario incorreto, a insercdo de itens manualmente —, a equipe € capaz de realizar o
processamento.

Com a andlise do processo, verificou-se que o “Processamento” esta dividido em 3
etapas, sendo elas: verifica lancamentos, realiza lancamentos e conciliac@es e 0 processamento
em si. Na primeira etapa, a equipe realiza a verificacdo de lancamentos ndo capturados — para
confirmar que de fato, h4 equivaléncia nos saldos dos extratos financeiros e contas a receber.
Em seguida, o colaborador analisa as contabilizacdes e realiza os langamentos de provisdo de
impostos e folha de pagamento, bem como a conciliacdo fiscal. E por fim, elabora a estruturacédo
do balancete, seguindo o layout j& modelado. As etapas de qualidade e apresentacdo foram
mantidas da mesma forma no registro do processo.

Além da reestruturacdo do processo, outras medidas devem ser tomadas pela
organizacdo. O gargalo na producdo do Balancete Contabil é concentrado na validacéo, etapa
essa realizada apenas por especialistas da area. Inicialmente, € necessario a contratacdo de
funcionarios especializados na area de construcdo civil, capazes de verificar se o elaborado
atende as exigéncias da legislacdo. E imprescindivel que seja feito a contratacdo de, no minimo,
3 colaboradores para tal. Verificou-se a necessidade com base na demanda elevada desse
servico e no tempo requerido pela atividade. Atualmente, o processo esta concentrado em
apenas 1 Coordenador Sénior para validar e liberar os Balancetes elaborados pela equipe,
totalizando, em média, 70 balancetes por més. Em algumas SPEs essa atividade pode levar até
4 horas, devido a seu volume de langamentos e estagio da obra.

Devido a escassez de mao de obra, o processo de contratacdo pode ser demorado.
Paliativamente, sugere-se o treinamento dos colaboradores ja atuantes na empresa, para que
estejam habilitados para a funcéo e incentive a qualificagdo organizacional. O treinamento
interno é de grande valia, uma que o funcionario ja conhece 0s processos e a cultura, reduzindo
o0 tempo de adaptacdo de um novo contratado, por exemplo.

Também, para que seja possivel a integracdo dos lotes, a equipe utiliza informacdes de

3 softwares estabelecidos em plataformas diferentes, como segue:
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e Software 1: apenas visual e simplificado, utilizado para que o cliente envie as
informacdes e lancamentos;

e Software 2: utilizado pela equipe interna para langamentos e a concilia¢do diaria;
e

e Software 3: utilizado para unir as informacg6es, recebidas do cliente e das areas

internas.

Portanto, dois deles sdo dedicados para receber as informagfes e um outro software é
utilizado para consolidar as informacGes em apenas um relatdrio.

A utilizacdo de trés softwares diferentes aumenta o lead time do processamento, pois é
necessario extrair manualmente e consolidar dados provenientes de duas fontes distintas.

Frente a esse problema identificado no estudo, ja estd sendo desenvolvido pela
organizacdo o proprio sistema (uma extensdo no software 1) para que a integracdo seja
automatica. Dessa forma, o cliente continuara lancando as informacdes no Portal BackOffice e
uma nova extensdo deste permitira que as areas internas insiram as informacdes também nele,
centralizando em apenas um canal o envio delas. O principal responsavel por receber e
consolida-las sera o atual software 3, que apenas recebe as informacg6es do Portal, consolida e
prepara o layout do Balancete Contabil.

O alto indice de retorno das solicitagdes por inconsisténcias pode ser resolvido com o
treinamento aos clientes em relacio a classificagio das despesas no orgamento. E fundamental
para evitar retrabalho e problemas futuros. A classificacdo correta otimiza o trabalho realizado
pela contabilidade. Duvidas sobre esse processo sdo muito comuns, uma vez que a legislacéo

contabil é repleta de detalhes e esta sujeita a alteracdo anualmente.

4.4 BENEFICIOS DA MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO DA EMPRESA
PESQUISADA

Constatou-se, por meio deste estudo préatico, que a modelagem por processos possibilita
que o foco seja direcionado & otimizacdo do processo, além de buscar eficiéncia e eficacia,
verificando a necessidade de todas as etapas presentes e/ou a falta delas. Essa otimizagdo pode
se dar por meio do redesenho do processo. Melhorias também podem ser analisadas, como o
treinamento e contratacdo dos colaboradores, distribuicdo para diferentes niveis de trabalho,

comunicagdo interna entres as areas e nas atividades interna da companhia.
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Ao desenhar o processo, é possivel a visualizacdo por completo de todo o ocorrido para
a entrega do servigo/produto contratado. Dessa forma, pode-se verificar a necessidade e
quantidade de etapas, tempo e colaboradores, bem como estimar os custos. No presente
trabalho, verificou-se a atualizacdo do processo (Diagnostico Financeiro) e a insercdo de
atividades realizadas para entrega (Balancete Contébil). A estimacdo dos custos, antes
impossibilitada pela ndo mapeamento correto do processo (como ele se d& de fato na pratica),
agora pode ser realizada pela empresa.

Uma vez que os servicos prestados foram analisados, melhorias puderam ser apontadas,
seja durante as entrevistas com 0s colaboradores ou no estudo aprofundado do processo.
Constatou-se que o treinamento e a contratagdo de novos funcionérios sdo imprescindiveis para
superar o principal gargalo encontrado. A distribuicdo para diferentes niveis, como analistas,
lideres técnicos e até mesmo os estagiarios, é viavel apenas para casos em que ndo ha risco legal
para a organizacao.

Por fim, a comunicacdo e alta qualidade dos servicos prestados entre areas é
fundamental para uma entrega que satisfaca o cliente final. A Governanca Financeira SP é uma
empresa em modelo de trabalho home office — ou seja, os colaboradores trabalham remotamente
— e, por diversas vezes, a troca de informacfes é prejudicada pela auséncia de contato
instantdneo como o realizado no escritério. Uso de softwares como o Microsoft Teams e grupos
de WhatsApp com a equipe e o cliente devem ser utilizados de forma intensificada a fim de

auxiliar nessa questao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do presente estudo era registrar e analisar processos de negocio de uma
empresa do ramo imobiliario por meio da notacdo BPMN, com a finalidade de entendé-los e
aperfeicod-los no contexto dos objetivos estabelecidos pela organizacéo.

Deste objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Realizar revisdo bibliografica sobre Gestdo de Processos de Negocio e linguagem

BPMN (Business Process Modeling Notation);

¢ Identificar e selecionar o processo de negécio da empresa pesquisada a ser estudado;

e Levantar as principais metas atuais e objetivos da empresa;

e Selecionar e aprender a operar o software a ser utilizado para modelagem do processo

de negdcio estudado;

e Documentar e registrar esse processo por meio da notacdo BPMN no software

selecionado;

e Analisar o processo frente aos objetivos da empresa e identificar pontos de melhoria;

e Identificar os principais beneficios da modelagem de processos de negdcio (BPMN)

alcancados na pratica.

Inicialmente, realizou-se a revisdo tedrica dos assuntos pertinentes ao tema. O conceito
e as delimitacbes de processos de negocios foram apresentados, a definicdo e os beneficios da
gestdo de processos também foram descritos. Em seguida, discorreu-se sobre a linguagem
BPMN, seus principais elementos graficos e, por fim, foram apresentadas as ferramentas mais
conhecidas para a elaboracdo da modelagem BPMN, como Draw.io, Bizagi e Lucidchart.

Em seguida, foram identificados os processos a serem analisados na empresa
pesquisada, Diagndstico Financeiro e Balancete Contabil, por serem aqueles que demandavam
analises mais urgentes. Enquanto o primeiro processo € o produto mais vendido pela empresa,
0 segundo tem demandado um longo tempo de execucdo e, consequentemente, acarretando
custos que ultrapassam o teto de 25% do valor da venda estabelecido como meta organizacional.

Os mapeamentos dos processos selecionados foram realizados no software Lucidchart,
por conta do seu facil acesso pela internet, sem a necessidade de conta corporativa ou vinculo

empresarial — e pela disponibilidade gratuita, no periodo de 30 dias.
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Para elaboragdo e analise das notagdes BPMN, foram coletadas informagdes por meio

de relatdrios e entrevistas com funcionarios da empresa que desempenham suas funcdes nos

processos de negdcio Balancete Contabil e o Diagndstico Financeiro.

No processo de Diagnostico Financeiro, os principais pontos de melhorias identificados

e as respectivas a¢des propostas para mitiga-los foram:

Processo de pagamento: alteracdo do momento de realizagédo do pagamento que se
encontrava no inicio do processo para o fim do processo, juntamente com a
assinatura do termo de aceite, evitando necessidade de reembolso de agentes
envolvidos e eliminacdo de retrabalho.

Qualidade do envio dos documentos pelo cliente: criacdo da lista de informacdes
obrigatdrias em formato checklist para evitar que sejam realizadas solicitacfes de
complemento de documentacdo e espera desses documentos.

Comunicacdo interna entres as &reas durante o processamento: atualmente, a
reunido de alinhamento entre as areas ocorre apenas uma vez na semana e conta
com a presencga de 2 colaboradores: da area financeira e do planejamento financeiro.
Sugere-se a participacdo de todas as areas envolvidas no processo, além da presenca
de toda a equipe, em uma reunido diaria de 15 minutos, visando apresentar os itens
em andamento e 0s avangos realizados a cada dia.

Alteracdes solicitadas pelo cliente ndo programadas: para evitar retrabalho, sugere-
se a realizacdo de um follow up prévio com o cliente, a fim de que seja apresentado
a ele a direcdo dos resultados.

Conflito de agenda para apresentacfes: sugere-se que o operador peca a agenda
antes do processo terminar para que tenha tempo habil para encontrar um espaco de

data e horario.

No processo de Balancete Contabil, os principais pontos de melhorias identificados e as

respectivas acOes sugeridas foram:

O registro do processo no relatorio disponivel de forma simplificada o que ndo
permite orcar seus custos reais de execucdo: mapeamento e registro no relatorio
disponivel no Portal abrangendo todas as etapas realizadas para sua execucdo (0

mapeamento foi realizado);

Gargalo na validacdo dos balancetes finalizados: contratacdo de funcionarios

especializados na area de construcao civil, capazes de verificar se o elaborado atende
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as exigéncias da legislacdo. E imprescindivel que seja feito a contratacio de, no

minimo, 3 colaboradores.

e Uso de 3 softwares diferentes na integracao dos lotes o que aumenta o lead time do
processamento, pois € necessdrio extrair manualmente e consolidar dados
provenientes de duas fontes distintas: ja esta sendo desenvolvido pela organizagéo o
préprio sistema para que a integracéo das informacdes do cliente e da empresa seja

automatica.

e Alto indice de retorno das solicita¢fes por inconsisténcias: treinamento dos clientes
em relacéo a classificacdo das despesas no orcamento.

Embora o treinamento dos clientes em relacdo a classificacdo das despesas no
orcamento e a contratacdo de novos funcionarios acarretem custos adicionais para a
empresa, todas as a¢des propostas tém como finalidade reducdo do lead time do processo
por eliminagdo de atividades de retrabalho e, consequentemente, diminuigdo dos custos
operacionais que, atualmente, ultrapassam o teto de 25% do valor da venda estabelecido
como meta organizacional. Embora os custos ndo puderam ser calculados por falta de dados
que ndo foram disponibilizados pela empresa por serem estratégicos, € evidente que
qualquer reducdo no lead time do processo corrobora para diminui¢do dos custos associados
a sua execucdo. De qualquer forma, esses calculos devem ser processados pela empresa
para que se possa quantificar de forma precisa os ganhos obtidos.

Frente a literatura, esperava-se que a gestdo por processos fosse um diferencial nas
empresas, algo que, apds andlise feita, se constatou. Levando em consideracdo os conceitos e
aplicacBes pertinentes ao tema, € importante enfatizar que as empresas devem escolher uma
metodologia adequada para mapear 0s atuais processos e documenta-los para que possam
verificar possibilidades de aperfeicoamento continuo.

Deste modo, pode-se concluir que a modelagem dos processos promove uma Viséo
estratégica, pois ocorre um mapeamento de cada etapa a ser seguida, alinhando as informacGes
entre os agentes envolvidos. Outro aspecto relevante consiste na comunicagéo, vez que funciona
como um norte para os funcionarios. E por fim, facilita a automacéo, garantindo qualidade nos
produtos e servigos e agregando valor a organizacao.

Quanto as limitagBes para a realizagdo deste trabalho, as principais consistiram em
tempo de estudo e a disponibilidade dos colaboradores. O tempo estimado para a pesquisa

possibilitou que apenas algumas entrevistas fossem concretizadas. Essa fonte de informacéo foi



50

benéfica para entender o dia a dia de quem, de fato, participa e atua nos servigos. Além disso,
devido ao home office e a extensa agenda a ser cumprida nesse periodo de final de ano, muitos
funcionarios que seriam de grande ajuda para o estudo ndo estavam disponiveis —
principalmente pertencentes a area comercial da Governanca Financeira SP, mais envolvida no
contato inicial e direto com o cliente final.

Por fim, a ndo disponibilidade dos dados referentes aos custos operacionais (bem como
o registro simplificado do processo de Balancete Contabil) ndo permitiu que os ganhos
financeiros das acfes propostas pudessem ser estimados.

Como trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo da notagdo BPMN em realidades nas

quais os ganhos financeiros possam ser quantificados.
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APENDICE A- DOCUMENTOS NECESSARIOS PARA O DIAGNOSTICO
FINANCEIRO

Documentos necessarios para o DIAGNOSTICO FINANCEIRO

Micro Diagndstico de Incorporacao:

Matricula mé&e do imével (com todas as averbagdes) Obs: N&o € a matricula individualizada das
unidades

Quadro NBR Completo — (Conforme Lei 4.591 - 16/12/64 - Art. 32 e NBR 12.721)

Contrato / Escritura de aquisi¢cao do terreno

Ata da Assembleia com a eleicdo da Comissdo de Representantes do Patriménio de Afetagdo

Atas de Assembleias de prestagéo de contas para a Comissao de Representacédo do Patriménio
de Afetagéo

CCV - Compromisso de compra e venda padrao utilizado para a venda de todas as unidades
(antes, durante e depois da obra)

Formulario de 21 perguntas que devem ser respondidas pelo Incorporador

Contrato de construgao

Serasa filial e matriz

Micro Diagndstico Contabil e Fiscal:

Balancete Fiscal assinado pelo Contador Responséavel na data base do diagndstico

Suportes das contas patrimoniais do grupo do Ativo e do Passivo do Balancete Fiscal

Livro Razdo em meio eletronico desde o inicio das atividades do empreendimento imobiliario até a
data do diagndstico

Certidoes Negativas (Secretaria da Receita Federal/INSS, Estadual, Municipal, Trabalhista e
FGTS)*

Contrato / Estatuto Social e Contratos com Scpistas

Micro Diagndstico Comercial e de Recebiveis:
Cadastro completo de clientes (NOME - CPF - UNIDADE)
Fichas financeiras / extrato de parcelas de clientes
Validagao do script de e-mail para confirmagéo de saldo devedor

Micro Diagndstico do Fluxo de Caixa Realizado:

Raz&o financeiro em regime caixa ou fluxo de caixa mensal desde o inicio do empreendimento até
a data do diagndstico

Extrato de conta corrente e aplicagdes financeiras de todas as contas do empreendimento no més
do diagnostico

Pesquisa de Mercado (estoques e prego):

Pesquisas de mercado (Sinduscon, Secovi, Embraesp, etc)

Tabela de vendas de todas as unidades em estoque (c/ precos e condigdes de pagamento) no
més do diagnostico

Estudo de Viabilidade Financeira:
Modelo de Premissas Operacionais e Financeiras
Relatdrio de contingéncia dos advogados do empreendimento imobiliario assinado pelo advogado
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APENCICE B - LISTA DE DOCUMENTOS

SPE:

Competéncia:

Micro Diagnostico de Incorporagao:

Matricula mae do imdvel (com todas as averbacGes) Obs: Nao é a matricula individualizada das
unidades X

Quadro NBR Completo — (Conforme Lei 4.591 - 16/12/64 - Art. 32 e NBR 12.721)

Contrato / Escritura de aquisi¢do do terreno

Ata da Assembleia com a eleicdo da Comissao de Representantes do Patrimonio de Afetacao
Atas de Assembleias de prestacao de contas para a Comissdo de Representacdo do Patrimonio de
Afetacao

CCV — Compromisso de compra e venda padrao utilizado para a venda de todas as unidades
(antes, durante e depois da obra)

Formulario de 21 perguntas que devem ser respondidas pelo Incorporador

Contrato de construgdo

Serasa filial e matriz

Balancete Fiscal assinado pelo Contador Responsavel na data base do diagndstico

Suportes das contas patrimoniais do grupo do Ativo e do Passivo do Balancete Fiscal

Livro Razdao em meio eletrénico desde o inicio das atividades do empreendimento imobiliario até
a data do diagndstico

Certides Negativas (Secretaria da Receita Federal/INSS, Estadual, Municipal, Trabalhista e
FGTS)*

Contrato / Estatuto Social e Contratos com Scpistas

Micro Diagndstico Comercial e de Recebiveis:

Cadastro completo de clientes (NOME - CPF - UNIDADE)

Fichas financeiras / extrato de parcelas de clientes

Validagdo do script de e-mail para confirmacdo de saldo devedor
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Micro Diagnéstico do Fluxo de Caixa Realizado:

Razdo financeiro em regime caixa ou fluxo de caixa mensal desde o inicio do empreendimento
até a data do diagnéstico

Extrato de conta corrente e aplica¢Ges financeiras de todas as contas do empreendimento no
més do diagndstico

Pesquisa de Mercado (estoques e prego):

Pesquisas de mercado (Sinduscon, Secovi, Embraesp, etc)
Tabela de vendas de todas as unidades em estoque (c/ precos e condicdes de pagamento) no
més do diagndstico

Estudo de Viabilidade Financeira:

Modelo de Premissas Operacionais e Financeiras
Relatdrio de contingéncia dos advogados do empreendimento imobilidrio assinado pelo
advogado




