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Resumo: O gerenciamento através de processos de negócios tem se mostrado cada vez 

mais eficiente para as organizações nos tempos contemporâneos, devido à alta 

necessidade de flexibilidade e melhoria contínua para geração de diferenciação no 

mercado. Por meio de análise, mapeamento, modelagem e medição dos processos, é 

possível entender assim como identificar deficiências, fornecendo subsídio para a 

resolução através da construção de planos de ação que fornecem espólios para aumentar a 

lucratividade, possibilitando expansão e descentralização. O estudo buscou aplicar o 

conceito da metodologia BPM, através de um estudo de caso em uma empresa familiar de 

médio porte varejista de material de construção com especialização no segmento de 

madeira, da tentativa parcialmente sucedida de implantar o gerenciamento por processos 

de negócio na organização. 
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INTRODUÇÃO 

As mudanças no mercado ocorrem de maneira ágil, 

exigindo que as empresas se atentem para 

acompanhar tais transformações. Nesse sentido, 

Froger et al. (2018) afirmam que as metodologias de 

gestão por processos atuam diretamente na mitigação 

dessas dificuldades, focando na avaliação da 

efetividade das práticas adotadas. 

Um modelo de gestão por processos parte da 

premissa de otimizar os procedimentos 

organizacionais, reduzindo desperdícios presentes no 

fluxo de trabalho, tais como perdas, gargalos, 

limitações de capacidade e produtividade (ABPMP, 

2013). Entre suas diretrizes, destaca-se o foco na 

responsabilidade e na visibilidade em relação aos 

desafios do ambiente empresarial, atuando 

diretamente na necessidade de adaptação. Assim, 

esse método pode ser aplicado em diversos 

contextos, desde indústrias manufatureiras até o setor 

de serviços (Szelagowski; Berniak-woźny, 2022). 

Huang, Lu e Duan (2012) ressaltam que a aplicação 

do Business Process Management (BPM) não se 

restringe a benefícios diretos no ambiente produtivo; 

suas vantagens abrangem também a cultura 

organizacional, promovendo o aperfeiçoamento das 

operações, além de contribuir para a redução dos 

impactos socioambientais, por meio da minimização 

da extração de recursos e da adequação às 

recomendações legais. 

No que se refere à linguagem utilizada para a 

modelagem dos fluxos de processo, a Business 

Process Model and Notation (BPMN) possibilita a 

representação gráfica das atividades, auxiliando na 

identificação de problemas e oportunidades de 

melhoria, o que contribui para o aumento da 

produtividade (Chinosi; Trombetta, 2012; Sordi, 

2014). Considerando que a implementação de um 

método de gestão demanda dedicação e tempo, o 

primeiro passo consiste em fundamentar o negócio 

em conceitos de melhoria contínua. 

Com base nos benefícios da gestão orientada a 

processos, na visão de um mercado competitivo e nas 

lacunas identificadas na literatura, o objetivo desta 

pesquisa é estabelecer a gestão por processos em uma 

empresa de médio porte, por meio da padronização 

dos principais processos, da geração de modelos 

otimizados e do desenvolvimento de indicadores de 

desempenho correspondentes. 

MATERIAL E MÉTODOS 

Os dados empregados no desenvolvimento deste 

estudo foram coletados e processados seguindo cinco 

etapas principais: 

• Diagnóstico: A análise do negócio foi 

conduzida de forma exploratória, por meio 

de entrevistas individuais sem estrutura 

predefinida com os colaboradores; 
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• Mapeamento de processos: A partir da 

observação da execução dos processos, 

iniciou-se a modelagem, seguida da 

representação, detalhamento e validação do 

modelo; 

• Melhorias: Com base na identificação dos 

desperdícios segundo os princípios do Lean, 

alinhados com os colaboradores e os 

mapeamentos realizados, foram levantadas 

propostas de melhoria para as atividades; 

• Modelagem do processo: Construída para 

aperfeiçoar a execução dos processos, 

considerando o fluxo de informações e a 

melhor forma de condução dos clientes entre 

os setores e colaboradores da organização; 

• Plano de ação: Após a finalização da 

modelagem, os resultados foram 

apresentados aos colaboradores envolvidos 

para validação e avaliação da viabilidade de 

execução do modelo, seguida da elaboração 

de um plano de ação para a implementação 

do processo modelado. 

Para o desenvolvimento da pesquisa, o objeto de 

estudo escolhido foi a empresa "X", que atua no ramo 

varejista há 13 anos, especializada no comércio de 

madeira de lei, concentrando-se majoritariamente em 

produtos dessa natureza. Situada na capital 

paraibana, a empresa adota uma política de preços 

agressivos, com margens de lucro entre 15% e 20% 

sobre o preço de venda. Investe em produtos com 

acabamento de alta qualidade, visando atender os 

clientes por meio do equilíbrio entre preço e 

qualidade, embora apresente insuficiências no prazo 

de entrega. 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

A fim de explorar, de forma experimental, a 

implementação parcial das práticas de Business 

Process Management (BPM) na empresa em questão, 

com o objetivo de solucionar a demanda apresentada 

pelos proprietários da organização, foram coletados 

dados por meio do mapeamento dos processos 

organizacionais, resultando na elaboração de um 

fluxograma contendo todos os procedimentos 

operacionais (Apêndice 1). A análise dos processos 

atuais possibilitou a identificação de três principais 

fontes de desperdício: 

1. Possibilidade de venda de produtos sem 

disponibilidade em estoque, exigindo 

posterior negociação com o cliente para 

substituição; 

2. Necessidade constante de intervenção da 

alta gerência no subprocesso de negociação 

para concessão de descontos excepcionais; 

3. Retenção excessiva do cliente em 

decorrência da lentidão nos processos de 

venda e emissão de documentos. 

O setor selecionado para aprofundamento da análise 

foi o de logística, tendo em vista a elevada incidência 

de desperdícios observados. Todas as atividades 

logísticas foram avaliadas e mapeadas. 

No processo de vendas, o subprocesso de negociação 

(Figura 1) ocorre a partir da solicitação do vendedor 

à gestão, que realiza uma análise financeira com base 

nos produtos cotados.  

Após essa análise, a gestão comunica ao vendedor as 

condições e possibilidades da venda. A recorrente 

necessidade de aprovação de condições comerciais 

demonstra a ausência de autonomia por parte dos 

vendedores, o que é atribuído à inexistência de 

parâmetros padronizados de precificação e condições 

de pagamento. Essa lacuna impõe uma dependência 

constante da alta gerência. 

 

Figura 1 – Subprocesso de negociação no processo 

de venda. 

Tabela 1 – Atividades do subprocesso de negociação 

no processo de venda.  

 

Outro subprocesso relevante identificado foi o de 

coleta de pedidos (Figura 2). Apesar de sua 

simplicidade, trata-se de uma etapa propensa a falhas, 
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uma vez que os pedidos são registrados apenas em 

meio físico. Isso pode acarretar perdas de 

documentos ou esquecimentos, comprometendo a 

entrega dos produtos e, consequentemente, o 

processo como um todo.  

Tabela 2 – Atividades do subprocesso de coleta de 

pedidos. 

 

 

Figura 2 – Subprocesso de coleta de pedidos. 

Tabela 3 – Atividades do subprocesso de separação 

de produtos.  

 

O subprocesso de separação (Figura 3) requer a 

atuação do conferente para a geração de ordens de 

expedição. Contudo, esse colaborador também é 

responsável pela retirada dos produtos pelos clientes, 

o que acarreta atrasos e caracteriza mais um tipo de 

desperdício. 

 

Figura 3 – Subprocesso de separação de produtos. 

O subprocesso de expedição, última etapa do 

processo de vendas mapeada na fase AS-IS, foi 

definido como foco prioritário no setor logístico 

durante o projeto piloto.  

 

Figura 4 – Subprocesso de expedição de produtos. 

O fluxo desse subprocesso inicia-se com a atuação do 

operador de caixa, que classifica os pedidos como de 

retirada ou entrega. Em seguida, o conferente atende 

o cliente para retirada ou coleta o pedido a ser 

entregue, verificando a disponibilidade do produto. 

Caso o item não esteja disponível nas dimensões 

exatas solicitadas, considera-se a possibilidade de 

corte de peças maiores para viabilizar a entrega. Caso 

contrário, há o risco de não se cumprir a entrega, 

mesmo após o pagamento efetuado. 

Tabela 4 – Atividades do subprocesso de expedição 

de produtos.  

 

Essa situação evidencia desperdício de tempo e de 

recursos, sendo mais grave quando não há 

possibilidade de realizar ajustes no produto. Como 

evidenciado no mapa de processos, a perda de valor 

ao cliente ocorre principalmente por falhas e longas 

esperas que encerram forçadamente o atendimento, 

gerando insatisfação. 

Além do processo de venda, outras áreas de suporte e 

de gestão foram mapeadas, embora não sejam o foco 

inicial do projeto. Tais áreas são apenas mencionadas 

devido à priorização do setor logístico nesta fase. 

Tabela 5 – Processos secundários e de gerenciamento 

mapeados na organização.  
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Para o desenvolvimento do projeto, os processos 

inicialmente priorizados visam à redução de perdas, 

ao aumento da produtividade e à geração de valor 

direto ao cliente. Nesse contexto, serão abordados os 

processos logísticos, uma vez que, conforme 

verificado anteriormente, constituem a principal 

fonte de reclamações dos clientes. Os processos 

contemplados nesta etapa correspondem aos 

identificadores 011, 012, 017 e 018, conforme 

apresentados no Tabela 5. 

O processo de expedição de mercadorias/produtos 

está representado como um subprocesso no mapa do 

processo de vendas. Contudo, ele foi identificado 

como um dos principais pontos críticos, conforme os 

dados obtidos na reunião de diagnóstico. 

Tabela 6 – Atividades do processo de recebimento de 

mercadorias/produtos. 

 

Os demais processos, referenciados no Tabela 6, são: 

012 (Recebimento de mercadorias/produtos), 017 

(Carregamento de veículos) e 018 (Organização do 

estoque), sendo ilustrados nas Figuras 4, 5 e 6. 

O fluxo de atividades dos processos de recebimento 

de produtos (Tabela 6), carregamento de veículos 

(Tabela 7) e organização do estoque (Tabela 8) é 

apresentado a seguir. 

 

Figura 4 - Processo de recebimento de 

mercadorias/produtos. 

Tabela 7 – Atividades do processo de carregamento 

de veículos.  

 

Estes processos foram identificados como potenciais 

geradores de improdutividade ou complexidade nas 

atividades logísticas, impactando diretamente o 

desempenho do processo principal da organização: a 

realização de vendas. Dessa forma, conclui-se a fase 

de mapeamento dos processos, sendo o próximo 

passo a realização de reunião para aprovação e 

deliberação sobre a continuidade do projeto. 

 

Figura 5 - Processo de carregamento de veículos. 

Tabela 8 – Atividades do processo de organização do 

estoque. 

 

 

Figura 6 - Processo de organização do estoque. 

A aprovação do mapeamento foi realizada em 

reuniões com a alta gestão, colaboradores envolvidos 

e, principalmente, com o dono do processo e o 

redator do projeto. Seguiu-se a seguinte metodologia: 

• Apresentação da modelagem dos processos; 

• Discussão das atividades executadas com as 

partes interessadas; 

• Demonstração dos desperdícios e impactos 

na entrega de valor; 

• Análise das limitações para alterações 

processuais; 
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• Coleta de propostas de melhoria. 

A partir dessas discussões, os processos modelados 

foram elaborados com base nos sete desperdícios do 

sistema Lean, visando à minimização de qualquer 

tipo de espera ou ocorrência que gere custos ao 

cliente final, com o objetivo de maximizar a geração 

de valor percebido por ele. As Figuras 7, 8, 9 e 10 

apresentam, respectivamente, os processos de: 

expedição de produtos (Tabela 9), recebimento de 

produtos (Tabela 10), carregamento de veículos 

(Tabela 11) e organização do estoque (Tabela 12). 

O novo processo de expedição foi modelado 

considerando a reestruturação organizacional do 

setor, no qual o coordenador é responsável por 

supervisionar os resultados gerados pelas atividades, 

além de ser um setor que apresenta custos tangíveis 

em curto, médio e longo prazos. 

Na fase TO-BE, o processo de expedição conta com 

um responsável direto pelo desempenho, o conferente 

e com a redução no número de pessoas envolvidas. 

Essa diminuição contribui para a redução da 

complexidade gerencial, assegura uma representação 

clara das responsabilidades e promove a autonomia 

na execução das tarefas por parte dos colaboradores. 

Adicionalmente, o processo passou a contar com a 

geração e o armazenamento formal de documentos, o 

que oferece respaldo para a mitigação de erros 

relacionados à expedição de produtos. 

Tabela 9 – Atividades do processo modelado de 

expedição de produtos 

 

Considerando a natureza dos produtos, não é viável a 

automatização da expedição por meio de maquinário, 

de modo a eliminar o trabalho manual. No entanto, 

com o fluxo da operação devidamente estruturado e 

documentado, espera-se uma melhoria significativa 

nos indicadores de desempenho do processo. 

 

Figura 7 – Modelagem do processo de expedição de 

produtos 

A modelagem do processo de expedição também 

propôs a reestruturação dos indicadores de 

desempenho (Tabela 10). Na fase de mapeamento, 

considerava-se apenas o tempo necessário para a 

expedição dos produtos como métrica de eficiência. 

A partir da segmentação do processo, foram incluídas 

também métricas de eficácia. 

Tabela 10 – Indicadores de desempenho para o 

processo de expedição. 

 

O KPI #1 permanece o mesmo da fase AS-IS. Já o 

KPI #2 será calculado com base na seguinte fórmula: 

KPI #2 = 

• Número de erros na expedição ÷ Total de 

expedições no período 

• Quilometragem estimada da rota ÷ Total de 

quilômetros rodados no período 

Com isso, busca-se compreender o desempenho de 

forma mais detalhada, permitindo a identificação de 

oportunidades de melhoria com maior precisão. 

A modelagem do processo de recebimento de 

produtos está representada na Figura 8. Com base nos 

indicadores levantados na fase de mapeamento, o 

novo modelo visa, além da redução do tempo 

necessário para o recebimento completo dos 

produtos, o estabelecimento de critérios de qualidade 

mais rigorosos, de modo a garantir um controle de 

estoque funcional para a organização. 

 



Anais do VI CoBICET – Trabalho completo 

Congresso Brasileiro Interdisciplinar em Ciência e Tecnologiaa 

25 a 29 de agosto de 2025 

 

Evento online  

www.even3.com.br/cobicet2025 

 

Figura 8 – Modelagem do processo de recebimento 

de produtos 

A mudança do modelo AS-IS para o TO-BE 

implicou a redistribuição de responsabilidades, 

atribuindo ao coordenador de logística a mediação 

das atividades burocráticas relacionadas ao 

recebimento. Essa medida visa reduzir a zero os erros 

e falhas de comunicação com fornecedores. O 

conferente passa a ser responsável apenas pela 

conferência dos produtos e supervisão da equipe, 

auxiliando na descarga apenas quando houver 

necessidade de operação com empilhadeira, 

equipamento que exige habilitação específica. 

Foram também consideradas situações recorrentes de 

produtos faltantes, para as quais não existia um 

procedimento padrão. Antes, a decisão era tomada 

pela gerência, de forma ad hoc, consumindo tempo e 

recursos. Agora, o coordenador de logística possui 

diretrizes claras, podendo optar entre solicitar o envio 

dos produtos faltantes ou a geração de crédito para 

futuras compras, eliminando negociações 

desfavoráveis à organização. 

Tabela 11 – Atividades do processo modelado de 

recebimento de produtos 

 

Assim como no processo de expedição, o processo de 

recebimento também passou a contar com novos 

indicadores, contemplando o detalhamento dos 

objetivos do processo. O KPI #1 continuará a ser 

medido com cronômetro, enquanto os KPIs 

emergentes seguem as equações descritas a seguir: 

Tabela 12 – Indicadores de desempenho para o 

processo de recebimento de produtos 

 

A nomenclatura “volume” foi adotada em 

substituição a “quantidade”, pois as transações B2B 

são realizadas com base no volume cúbico, embora a 

entrega ao cliente final possa ocorrer em unidades, 

metros lineares ou metros quadrados. 

O KPI #3 considerará como "volume alocado 

corretamente" aquele que atender simultaneamente 

aos seguintes critérios: 
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• Não exposto ao sol ou à chuva; 

• Alocado no local físico designado; 

• Não excede a capacidade volumétrica do 

local ou equipamento. 

 

Figura 9 – Modelagem do processo de carregamento 

de veículos 

Tabela 13 – Atividades do processo modelado de 

carregamento de veículos 

 

A modelagem do carregamento de veículos teve 

como objetivo principal a melhoria do indicador de 

tempo de carga. A estrutura básica do processo foi 

mantida, porém as atividades sofreram mudanças 

expressivas. A principal delas foi a eliminação da 

necessidade de o conferente buscar fisicamente os 

pedidos e elaborar a rota de entrega. Essa função 

agora é atribuída ao analista de logística, que realiza 

o planejamento e entrega a rota pronta ao conferente, 

responsável pela coordenação do carregamento. 

Foi implantada uma área de picking para preparação 

antecipada das entregas, agilizando o carregamento. 

Foram definidos novos indicadores de desempenho, 

com foco na eficiência volumétrica da utilização dos 

veículos. 

Tabela 14 – Indicadores de desempenho para o 

processo de carregamento de veículos 

 

Esses indicadores visam manter o controle do 

processo, assegurando conferência ativa dos produtos 

antes da expedição, e evitando subutilização dos 

veículos e custos desnecessários. 

A modelagem do processo de organização do estoque 

(Figura 10) foi concebida com o intuito de 

estabelecer uma rotina eficiente, assegurando a 

periodicidade adequada e a clara divisão de 

responsabilidades. Mantendo os princípios dos 

demais processos, busca-se eliminar os sete 

desperdícios do Lean. 

 

Figura 10 – Modelagem do processo de organização 

do estoque 

Tabela 15 – Atividades do processo modelado de 

organização do estoque 

 

Dentre as mudanças, destaca-se a transferência da 

responsabilidade da gerência para o coordenador de 

logística, garantindo melhor condicionamento dos 

produtos e integração com os processos de expedição 

e recebimento. O novo indicador, representado na 

Tabela 16, considera também o giro do estoque, 

prevenindo perdas por estocagem prolongada. 

Com a finalização das modelagens, foi realizada uma 

reunião com os colaboradores e a gerência para 

apresentação dos processos e indicadores, além da 

coleta de sugestões para ajustes antes da 

implementação. A única sugestão, apresentada pelo 

coordenador de logística, foi a inclusão da 

modelagem do processo de roteirização de veículos, 

por apresentar forte correlação com os demais. 

Tabela 16 – Indicadores de desempenho para o 

processo de organização do estoque 
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Figura 11 – Modelagem do processo de roteirização 

Tabela 17 – Atividades do processo modelado de 

roteirização 

 

Devido à ausência de sistemas automatizados, o 

processo de roteirização foi concebido 

predominantemente com atividades manuais. Os 

KPIs propostos medem a distância percorrida por 

entrega, a taxa de entregas com pendências e os 

atrasos. 

Tabela 18 – Indicadores de desempenho para o 

processo de roteirização 

 

Com a aprovação das modelagens, foram iniciados os 

treinamentos, visando à padronização e eficiência 

operacional. Os treinamentos ocorreram ao longo de 

uma semana, com apresentação dos fluxos, 

procedimentos operacionais padrão (POPs), objetivos 

e responsabilidades. Devido a restrições da gerência, 

os treinamentos foram realizados apenas com as 

equipes diretamente envolvidas, cabendo a estas o 

repasse das informações aos demais colaboradores. 

Após a implementação, foi conduzido um período de 

adaptação de duas semanas, sem medição de 

indicadores. A partir da consolidação dessa etapa, 

inicia-se a fase de metrificação dos KPIs, visando à 

geração de comparativos e reinício do ciclo 

metodológico proposto. 

 

Figura 12 – POP para o processo de recebimento de 

produtos 

 

CONCLUSÃO 

A proposta inicial do projeto consistia na elaboração 

e execução de um projeto-piloto em uma área crítica 

da organização. A escolha da área de logística deveu-

se à identificação de seu potencial para gerar 

resultados de curto prazo, com impactos financeiros e 

táticos relevantes. Tais resultados poderiam favorecer 

a promoção tanto de colaboradores quanto da 

gerência, viabilizando, assim, a posterior expansão da 

iniciativa para áreas de perfil mais burocrático e/ou 

responsáveis pelo tratamento de informações 

sensíveis. 

Conforme evidenciado nos resultados e nas 

discussões, observou-se uma redução significativa 

nos tempos de execução de determinados processos. 

O processo de expedição na modalidade “retira” 

apresentou uma redução média de tempo da ordem 

de 7,7%. No caso da expedição na modalidade 

“entrega”, os veículos identificados como C1, C2 e 

C3 registraram reduções médias nos tempos de 

entrega da ordem de, aproximadamente, 26,3%, 

43,8% e 44,3%, respectivamente. Esses resultados 

são considerados expressivos para as operações 

analisadas, uma vez que, em valores absolutos, 
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correspondem a intervalos que variam de 50 

segundos a pouco mais de 30 minutos. 

Além dos resultados tangíveis mensurados no 

horizonte temporal deste estudo, observaram-se 

também melhorias de natureza qualitativa, cujos 

impactos se estenderão para além do período 

analisado. Tais melhorias estão majoritariamente 

associadas à mudança de perspectiva quanto à análise 

de indicadores de eficácia, bem como ao 

estabelecimento de novos processos e à formalização 

de práticas já existentes. Como exemplo, destaca-se a 

reestruturação do processo de vendas e a introdução 

do processo de roteirização, o qual agrega valor 

diretamente a todos os processos investigados, 

conforme discutido ao longo do capítulo de 

resultados e discussões. 
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