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RESUMO

A competitividade no meio empresarial tem estimulado as
empresas a melhorarem seus processos internos a fim de
obter maior satisfagdo dos clientes e colaboradores, a
exemplo dos processos comerciais de industria de base.
Neste contexto, este estudo tem como objetivo analisar a
aplicagdo da modelagem de processos como ferramenta
na busca por melhoria continua e satisfagdo dos clientes.
Deste modo, foi utilizada como estudo de caso uma
multinacional produtora de ago que busca aprimorar seu
processo de venda, implementando uma ferramenta
chamada ‘Portal do Cliente’. Para isso, foram elaboradas
modelagens dos processos usando a metodologia Business
Process Model and Notation (BPMN), assim como
entrevistas com os colaboradores, a fim de entender os
impactos do ‘Portal do Cliente’ na rotina de trabalho da
equipe. Com isso, foi demonstrado como a modelagem de
processos € uma ferramenta importante na busca por
melhoria continua, auxiliando na visualizagdo do processo
de negdcio, na identificagdo de oportunidades, nas
relagbes entre as atividades e na definicdo dos
responsaveis. Além disso, o caso estudado evidenciou
desafios e oportunidades da gestdo de mudanga que
podem auxiliar os gestores na melhoria de processos, em
especial a resisténcia dos colaboradores que ndo
participaram do processo de implementagio da
ferramenta.

ABSTRACT

The competitiveness in the business environment has
driven companies to improve their internal processes in
order to achieve greater satisfaction from customers and
employees, as exemplified by the commercial processes in
the basic industry. In this context, this study aims to
analyze the application of process modeling as a tool in the
pursuit of continuous improvement and customer
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satisfaction. Thus, a multinational steel producer seeking
to enhance its sales process by implementing a tool called
the 'Customer Portal' was used as a case study. For this
purpose, process models were created using the Business
Process Model and Notation (BPMN) methodology, along
with interviews with employees to understand the impact
of the 'Customer Portal' on the team's work routine. This
demonstrated how process modeling is an important tool
in the pursuit of continuous improvement, aiding in the
visualization of the business process, identification of
opportunities, relationships between activities, and the
definition of responsibilities. Additionally, the case study
highlighted challenges and opportunities in change
management that can help managers improve processes,
especially the resistance from employees who did not
participate in the tool implementation process.

RESUMEN

La competitividad en el entorno empresarial ha impulsado
a las empresas a mejorar sus procesos internos con el fin
de lograr una mayor satisfaccion de los clientes y
empleados, como se ejemplifica en los procesos
comerciales de la industria bdsica. En este contexto, este
estudio tiene como objetivo analizar la aplicacion de la
modelizacion de procesos como herramienta en la
busqueda de la mejora continua y la satisfaccion de los
clientes. Asi, se utilizo como estudio de caso una
multinacional productora de acero que busca mejorar su
proceso de ventas implementando una herramienta
llamada 'Portal del Cliente'. Para ello, se elaboraron
modelos de procesos utilizando la metodologia Business
Process Model and Notation (BPMN), asi como entrevistas
con los empleados para entender el impacto del 'Portal del
Cliente' en la rutina de trabajo del equipo. Esto demostré
cémo la modelizacion de procesos es una herramienta
importante en la busqueda de la mejora continua,
ayudando en la visualizacion del proceso de negocio, la
identificacion de oportunidades, las relaciones entre
actividades y la definicion de responsabilidades. Ademds,
el caso estudiado evidencio desafios y oportunidades en la
gestion del cambio que pueden ayudar a los gestores en la
mejora de procesos, en especial la resistencia de los
empleados que no participaron en el proceso de
implementacion de la herramienta.
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INTRODUCAO
O aumento da competitividade no meio empresarial tem destacado ferramentas e

metodologias para melhoria continua de organizacdes, dentre elas estd o mapeamento de
processos. A fim de aumentar as vendas e obter melhores resultados, empresas no mundo
todo tém utilizado cada vez mais inovagdes tecnoldgicas em seus processos comerciais, em
todos os seguimentos, incluindo industrias de base e transformacgdo (Silva et al., 2023).
Deste modo, é importante destacar que o objetivo de qualquer processo é transformar uma
entrada em uma saida de maior valor (Baldam et al., 2014).

Dada a complexidade de gerenciar processos e as dificuldades de compreendé-los, dreas de
apoio como a comercial sdo por vezes nao entendidas em sua totalidade. Portanto, o uso do
mapeamento de processos é importante para a drea de vendas, uma vez que permite
identificar tarefas desnecessarias que podem ser eliminadas, aumentar a produtividade,
melhorar o ciclo de vendas e reduzir o niumero de falhas (Bienhaus e Haddud, 2018).

Embora 67% das empresas brasileiras de alto desempenho tenham seus processos
comerciais bem definidos (RD Station, 2022), muitas ainda operam de forma manual e
apresentam baixa produtividade. A literatura destaca a modelagem e digitalizacdo de
processos comerciais e sua estruturacao, conforme discutido por Rodriguez et al. (2020) e
Masudin et al. (2021). No entanto, a digitalizacdo é mais complexa em industrias de base, e
os estudos sobre processos comerciais B2B (business to business) sdo menos frequentes.
Empresas B2B enfrentam desafios Unicos devido a complexidade e heterogeneidade dos
produtos, além da necessidade de integrar diversas areas tanto da empresa compradora
guanto da vendedora (Rodriguez et al., 2020). Nesse contexto, a modelagem do processo
comercial torna-se relevante para identificar oportunidades de melhoria, visando aumentar
a eficiéncia e aprimorar a experiéncia do cliente.

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a aplicacdo da modelagem de processos como
ferramenta na busca por melhoria continua e satisfacdo dos clientes por meio de um estudo
de caso em uma siderurgica multinacional. O objeto de estudo possui uma grande variedade
de clientes no mercado interno brasileiro, cada um com sua particularidade, tornando a
padronizacdo de processos um desafio. No processo atual (as is), cada cliente envia sua
solicitacdo via e-mail para a equipe técnica responsavel por inserir e atualizar as informacdes
no sistema de gestdo Enterprise Resource Planning (ERP), o que oferece um ambiente com
oportunidades de melhoria por meio da digitalizacdo desse processo.

Uma pesquisa realizada pela prépria empresa concluiu que 70% dos pedidos dos
consumidores ndao possuem informacgdes suficientes, sendo necessario contatar novamente
o cliente ou verificar seu histdrico. Além disso, como o processo ndo é padronizado, ndo
existe uma Unica forma de gerir os pedidos, tornando o trabalho mais complexo para o
técnico. Por conta desse cenario, estad sendo elaborado uma ferramenta chamada ‘Portal do
Cliente’, em que o consumidor tera autonomia para preencher as informacgdes dos produtos
gue deseja comprar.
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O artigo esta organizado da seguinte forma: inicialmente os conceitos de gestdo e
modelagem de processos estao evidenciados no Referencial Tedrico; em seguida, as etapas
de desenvolvimento da pesquisa estdo detalhadas na Metodologia; a modelagem do
processo no seu formato atual (as is), as criticas ao processo e a analise e proposta de
melhoria (to be) estdo destacados em Resultados e Discussdes, considerando as percepc¢oes
dos colaboradores da empresa estudada; por fim, as contribuigdes praticas e tedricas, bem
como as limitagcOes e propostas para pesquisas futuras se encontram na Conclusao.
REFERENCIAL TEORICO

PROCESSOS COMERCIAIS
O conceito de processo é definido como um conjunto de atividades que seguem uma ordem

l6gica e cronoldgica que transformam uma entrada, agregando valor por meio de recursos e
tecnologias, com o objetivo de produzir bens ou servicos a serem entregues a clientes
internos ou externos (Tadeu, 2021). Deste modo, o processo é um intermedidrio entre
entradas e saidas, em que as entradas incluem materiais, documentos e processos
anteriores. J4 o processo agrega recursos, pessoas, métodos e indicadores para gerar um
produto e/ou servigo.

O conceito de processo aplicado as organizacdes pode ser chamado de Business Process. O
Business Process equivale a um ou mais processos conectados ou atividades que seguem
uma ordem pré-determinada que se baseia em um objetivo do negdcio ou politica da
empresa (Chinosi et al., 2012). Dentre os processos organizacionais, os processos de venda
sdo particularmente relevantes, pois envolvem um fluxo constante de informagdes. Mapear
o fluxo deste processo é essencial para entender e melhorar a dinamica de vendas. Este
mapeamento é ainda mais desafiador em processos B2B, onde a complexidade e o volume
de informacdes trocadas entre as empresas sao significativamente maiores.

Os desafios enfrentados nas dreas de vendas sdo amplamente discutidos nos artigos de
Cherian et al. (2020), Rodriguez et al. (2020) e West et al. (2020). Cherian et al. (2020)
exploram a implementacdo da digitalizacdo do processo de vendas (e-procurement) nas
industrias de cimento na india. Utilizando questionarios e entrevistas, os autores realizaram
uma analise descritiva que revelou que as principais barreiras a implantacdo do e-
procurement sdo a falta de infraestrutura tecnoldgica adequada e a escassez de profissionais
gualificados. Outra caracteristica dos processos comerciais de empresas B2B é que os
produtos dessas empresas sdo mais complexos, assim como seus processos de venda
(Rodriguez et al., 2020). Nesse contexto, os autores identificaram que essas empresas
tendem a investir mais tempo em manter relacionamentos com clientes existentes do que
em buscar novos. Além disso, acreditam que a digitalizacdo do processo de vendas B2B é
vidvel, mas ndo necessariamente para todos os aspectos, pois encontros pessoais continuam
sendo importantes devido a relevancia do fator humano nas vendas.

Por outro lado, West et al. (2020) visam adaptar o mapeamento da jornada do cliente para
empresas B2B. Ao analisar diversas companhias, eles observaram que a area de vendas
dessas organizagOes geralmente ndo tem uma visdo completa dos processos comerciais,
focando apenas nas suas responsabilidades diretas. Além disso, a diversidade de perfis de
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clientes dificulta o entendimento do fluxo de informac¢des, complicando ainda mais o
mapeamento da jornada do cliente.

As solucbes propostas na literatura para melhoria e digitalizacdo dos processos comerciais
de empresas B2B e o impacto que tiveram sdao evidentes nos estudos de Cherian et al.
(2020), Kamarulzaman e Eglese (2013), Bienhaus e Haddud (2018), Masudin et al. (2021) e
West et al. (2020). Cherian et al. (2020) destacam a viabilidade da digitalizacdo dos
processos de vendas, resultando em reducdo de erros humanos, tempo de operacdo e
custos de transacdo. Bienhaus e Haddud (2018) destacaram entre os beneficios o suporte as
tarefas didrias de negdcios e administrativas, maior foco nas decisdes e atividades
estratégicas, atuacdo como uma interface estratégica para apoiar a eficiéncia, eficacia e
rentabilidade organizacional, além de apoiar a criagdo de novos modelos de negdcios,
produtos e servicos. Contudo, Kamarulzaman e Eglese (2013) revelou que, mesmo em
industrias que dependem de tecnologias ja consolidadas como o telefone e e-mail, a
digitalizagao dos processos de vendas é aplicavel se compativel com os sistemas da empresa,
acelerando vendas e comunicacdo, detalhando respostas e promovendo transparéncia com
os clientes.

Ainda sobre os impactos do mapeamento e digitalizacdo de processos comerciais, Masudin
et al. (2021) investigaram a relacdo entre e-procurement e desempenho empresarial em
uma empresa de manufatura na Indonésia. Os autores concluiram que o e-procurement
melhora a qualidade das informagGes de compras e o desempenho da empresa, ressaltando
a importancia do apoio executivo na mudanca dos processos. Por fim, West et al. (2020)
mostraram que o mapeamento da jornada do cliente trouxe resultados positivos para a
equipe comercial, permitindo uma visao completa do processo e promovendo melhorias
continuas.

A literatura apresentada demonstra que o mapeamento dos processos comerciais, em
especial o processo de venda, é aplicdvel a diversos segmentos e beneficia tanto os
processos internos quanto a experiéncia do cliente. Neste sentido, existem diferentes
métodos e notagBes para modelar os fluxos da empresa, entre eles a Cadeia de valor,
Macroprocessos, BPMN e a Metodologia DOMP (Documentagdo, Organizagdao e Melhoria de
Processos), que serdo descritos nos itens subsequentes.

CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor é usada para obter uma visao ampla, mostrando de forma simples e visual
0s principais processos que agregam valor ao cliente, sendo mais utilizada no nivel de
planejamento (ABPMP, 2013). A cadeia de valor é dividida em dois tipos de atividades, as
atividades primdrias e as de apoio (Porter, 2005). As atividades primarias sao as atividades
envolvidas na criacdo fisica do produto, sua venda e transferéncia para o cliente e o
acompanhamento, e sdo apresentadas como uma sequéncia de funcées tipicas em um fluxo
de producdo: logistica, manufatura, marketing, vendas e servicos. As atividades de suporte
sdo atividades que ddo suporte as atividades primarias e sdo apresentadas como camadas
com fungdes tipicas de suporte corporativo: compras, desenvolvimento tecnoldgico, gestao
de recursos humanos e infraestrutura corporativa (Anker Jensen, 2011).
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MACROPROCESSOS

Os macroprocessos equivalem a um agrupamento de processos de diferentes areas, funcGes
e cargos que impactam diretamente os resultados da empresa. Dentre os beneficios de
conhecer os macroprocessos da organizacao, vale destacar ter uma visdo holistica da gestdo
da empresa, identificacdo de erros, diminuicdo de retrabalho e melhor compreensdo da
interconexao entre processos e setores (Neomind, 2021).

BPM E BPMN

O BPM pode ser definido como uma disciplina gerencial com foco em processos e regras de
negocio (ABPMP, 2013). A modelagem de processos pode representar o modelo utilizado
atualmente pela empresa (as is) e o que eles desejam implementar (to be) (Chinosi et al.,
2012). E importante destacar que o BPM n3o deve ser um projeto tnico, mas sim um esforgo
continuo em uma organizacao com constante melhoria de seus processos (Trkman, 2010).

A dificuldade mais relatada em utilizar o BPM é o pouco conhecimento sobre esse modo de
gestdo (Pritchard, 1999). Entretanto, essa resposta é mais comum em empresas em estagio
inicial de utilizacdo do BPM. Organizacbes com mais maturidade em colocam como
principais dificuldades a falta de consisténcia na abordagem de BPM na empresa e confusao
ou ambiguidade entre processos e fungdes.

O BPMN equivale a um padrdo para modelagem de processos que foi desenvolvido pelo
Object Management Group (OMG) que é um grupo que define padrdes para sistemas de
informacdes (ABPMP, 2013). O principal objetivo é prover uma notacdo que seja
compreensivel para todos os usudrios do negdcio, desde os analistas que criaram os
primeiros rascunhos do processo, até os responsaveis pelo desenvolvimento da tecnologia
gue sera utilizada para implementacdo do processo e quem ird monitorar o andamento das
atividades modeladas (Baldam et al., 2014).

MEetoboLoGiIA DOMP

A metodologia DOMP foi elaborada por Tadeu Cruz e possui as etapas de andlise inicial,
mapeamento dos processos de negdcios “as is”, modelagem dos processos de negécio e
implantacdo dos processos de negdcios. Estas etapas significam, respectivamente, ter um
contato com um projeto e seus principais indicadores para criar uma proposta; mapear cada
processo e subprocesso da forma que é feita no momento do estudo; definir um modelo “to
be” contendo melhorias do “as is”; e treinar os colaboradores para executarem os novos
processos definidos (Cruz, 2021).

METODOLOGIA

APRESENTACAO DA EMPRESA
Para fins dessa pesquisa, a empresa estudada ndo sera identificada, sendo referenciada pelo

nome fantasia Steelmaker. A Steelmaker é uma siderdrgica multinacional, cujo principal
produto é a fabricacdao do aco. Ela esta presente em diversos paises e conta com milhares
colaboradores. A siderurgica tem capacidade de produc¢do de 12,5 milhdes de toneladas de
aco bruto por ano, que sdo comercializados em forma de acos longos (como tubos, arames e
telas) e acos planos (chapas, bobinas a quente e bobinas a frio). O processo comercial
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estudado da siderurgia é referente ao mercado interno de industria, ou seja, acos fabricados
em unidades brasileiras para clientes com plantas industriais no Brasil.

ETAPAS DA PESQUISA

Para este estudo, o método utilizado foi o estudo de caso. A escolha pelo estudo de caso se
justifica pela sua capacidade de proporcionar uma andlise detalhada e contextualizada de
um fendmeno especifico dentro de seu ambiente real. Além disso, de acordo com Voss et al.
(2002), o estudo de caso é um dos métodos de pesquisa mais relevantes em gestdo de
operacgdes, oferecendo novos insights, desenvolvimento de novas teorias e possuindo alta
validade para os profissionais da drea. Deste modo, o estudo de caso seguiu quatro etapas,
conforme a Figura 1.

Figura 1. Etapas da pesquisa

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Estruturagdo da pesquisa Revisdo da literatura Estudo de caso Resultados
Resultados

Definicao do objeto de
estudo

1

Revisdo da literatura

ml Mapeamento do processo

as is e to be

l

Delimitacdo do escopo de
pesquisa

Kamarulzaman (2013)

Andlise dos resultados e
oportunidades

Mapa da cadeia de
valor.
Macroprocesso de
marketing e vendas.
Processo de vendas.
Processo de emissao

Fu et al. (2019) identificadas de pedidos.
Cherian et al. (2020) Oportunidades
l Rodriguez et al. (2020) l identificadas.
West et al. (2020)

Estruturacdo dos
objetivos da pesquisa

Masudin et al. (2021)
Seeling et al. (2021)

Impacto do 'Portal do
cliente’ e da mudanca de
processo

Processo to be.
Impacto da mudanga
de processo.

Fonte: Autores (2024).
A primeira etapa consistiu na estruturacdo da pesquisa. Esta etapa iniciou-se com a definicao
o objeto de estudo, tendo como resultado os processos comerciais da siderurgica
Steelmaker. Em seguida, foram verificados os processos existentes na area comercial com o
intuito aprofundar a pesquisa nos processos que oferecessem maior oportunidade de
melhoria, delimitando o escopo da pesquisa ao processo de vendas. Por fim, o objetivo do
estudo foi estruturado.

Na segunda etapa foi realizada uma revisdo da literatura sobre gestdo de processos em
industrias de base B2B. Para isto, foi elaborado um protocolo de pesquisa seguindo a
metodologia descrita por Tranfiel et al. (2003). Foi utilizado como base de dados a Web of
Science e Scopus, sendo a pesquisa restrita a artigos apenas em inglés publicados entre 2012
e 2022. As palavras-chave utilizadas no processo de busca seguiu a seguinte légica: (i) busca
pelo titulo do artigo contendo as palavras: "bpms”, "business process management suits",
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“"

“bpr”, "business process reengineering”, “sop”, "sales and operations planning", “e-
procurement” e “re-engineering”; (ii) busca pelo titulo, resumo ou palavras-chave contendo:
“industry”, “industrial”, “sales”, “commercial” e “client”; (iii) todos os campos devem conter
as duas expressoes: “sales process” e “case”. Apds analise dos resultados, foram
selecionados sete artigos diretamente relacionados ao tema de pesquisa, servindo como
embasamento tedrico (Kamarulzaman e Eglese, 2013; Fu et al., 2019; Cherian et al., 2020;
Rodriguez et al., 2020; West et al., 2020; Masudin et al., 2021; Seeling et al., 2021).

Na etapa 3 foi realizado o estudo de caso na Steelmaker. Primeiramente foram realizadas
trés entrevistas com o especialista de vendas da empresa, que foi quem idealizou e planejou
o desenvolvimento da ferramenta ‘Portal do Cliente’, além de quatro entrevistas com um
técnico da drea que atua diretamente com realizagdo de pedido do cliente no sistema
System Applications and Products (SAP). As entrevistas ocorreram in loco e de forma ndo
estruturadas, uma vez que a modelagem de processo busca extrair o conhecimento tacito
gue o colaborador detém do processo “as is”. Além disso, foram necessarias varias
entrevistas devido a complexidade e nivel de detalhe requerido para a modelagem de
processos, envolvendo etapas como descricao do processo, modelagem, revisao e validacao
pelos envolvidos.

Em seguida, foi utilizada a ferramenta Bizagi (notacdo BPMN) para a modelagem dos
processos. Ao todo foram realizados quatro mapeamentos, o primeiro consiste na
elaboragdo da cadeia de valor da Steelmaker para agos planos como um todo, depois foram
modelados os principais macroprocessos do departamento comercial. Dentre esses
macroprocessos, foi mapeado com mais detalhes o processo de venda do mercado interno,
incluindo a interface que possui com outras dreas. Como um subprocesso de venda do
mercado interno, a emissdo do pedido foi detalhada em outra modelagem por ser a etapa
do processo passivel de digitalizacdo. Ademais, foi feita uma modelagem do processo “to be”
da emissdo de pedido com a proposta da ferramenta ‘Portal do Cliente’. Os processos
mapeados também foram discutidos, a fim de identificar possiveis oportunidades no
processo atual de emissdo de pedido que seriam solucionados com a implantacdo do ‘Portal
do Cliente’, assim como vantagens e desvantagens de cada um dos processos (as is e to be).

Ainda na etapa 3, foram realizadas entrevistas com colaboradores que exercem diferentes
funcdes: técnico, analista, especialista de vendas e coordenador do projeto. Essas
entrevistas tiveram o propdsito de entender o impacto do ‘Portal do Cliente’ de acordo com
diferentes perspectivas, assim como a percep¢ao dos colaboradores sobre a mudanca de
processos resultante da utilizacdo da nova ferramenta. Por fim, a etapa 4 apresenta os
resultados obtidos na pesquisa, discutindo-os com base a luz da literatura de gestdo e
melhoria de processos em processos comerciais em industrias de base.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Cadeia de Valor
A cadeia de valor foi o primeiro mapeamento realizado em que foram identificados 5

processos de apoio que a compde e 5 processos primarios que impactam diretamente o
cliente, ambos estdo estruturados na Figura 2 e descritos na Tabela 1.
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Figura 2. Cadeia de valor da Steelmaker

CADEIA DE VALOR SIDERURGIA

INFRAESTRUTURA
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
PESQUISA & DESENVOLVIMENTO
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

PROCESSOS DE APOIO

SUPRIMENTOS

LOGISTICA | PROCESSOS | LOGISTICA MKT & PLANO DE
DE SAIDA VENDAS | pRODUCAO

PROCESSOS PRIMARIOS

Fonte: Autores (2024).

Tabela 1. Processos primarios e de apoio mapeados

Processos primarios Descri¢ao

Compra e recebimento de matérias prima que fazem parte do processo de

producgdo do aco.

Processos produtivos Operagdes que envolvem a transformacgdo dos recursos no produto final.
Logistica de saida Processos relacionados a entrega das bobinas aos recebedores da mercadoria.
Atividades que envolvam as compras dos clientes e acompanhamento apds as
vendas. Ele esta destacado na Figura 3, pois sera detalhado posteriormente.

Atividades relacionadas ao planejamento de produgdo dos produtos em todas as

etapas operacionais.
Processos de apoio Descricao
Infraestrutura Processos que envolvem as areas juridicas, contabil e financeira.
Para apoiar as atividades da empresa, a equipe de recursos humanos é

Gestdo de recursos humanos responsavel por selecionar novos funcionarios, treinamentos para capacitagao
dos colaboradores, assim como definir os direitos e deveres dos colaboradores.
A equipe deve realizar estudos para trazer inovagao tanto para o produto final

que é 0 ago, quanto para os processos e os coprodutos gerados.

Processos de apoio tanto aos equipamentos utilizados pelos funcionarios, quanto

softwares e outras ferramentas digitais para apoio as atividades.
Processos de compras de recursos necessdrios a empresa, incluindo busca de
fornecedores e orgamentos.
Fonte: Autores (2024).

Logistica de entrada

Marketing e vendas

Plano de produgdo

Pesquisa e Desenvolvimento
Desenvolvimento tecnolégico

Suprimentos

Macroprocessos de Marketing e Vendas
Neste mapeamento foram demonstrados e detalhados os principais macroprocessos da area

de Marketing e Vendas, uma vez que o foco do estudo estd nesta area. Os macroprocessos,
explicados na Tabela 2, foram divididos em seis: Processo de vendas, prospeccdo de clientes,
processo de inovacdo, melhoria de Processos, Relacdo com o cliente e Estudo de mercado. O
processo de vendas estd destacado na Figura 3 uma vez que o processo de Emissdo de
Pedido, que serd detalhado posteriormente, faz parte desse macroprocesso.
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Tabela 2. Descrigdo dos macroprocessos de Marketing e Vendas

Processo de vendas Inclui desde a negociagdo com o cliente até a entrega do produto.
Com base na experiéncia e estudo de mercado, os executivos identificam
potenciais novos clientes e apresentam os produtos da Steelmaker.
Ocorre em todas as areas da empresa, sendo assim, o comercial também
deve inovar para manter a empresa competitiva.

Mudangas na rotina, de menor impacto, mas que aperfeicoam e
melhoram as atividades das equipes.
Acompanhamento apds as compras, realizando os atendimentos

Relagdo com o cliente necessarios de suporte ao cliente, gestdo de sua carteira e andlise de
materiais que possui em estoque.
O estudo de mercado aprofunda-se na realidade tanto brasileira quanto
mundial sobre a venda do aco, incluindo prego e market share.
Fonte: Autores (2024).

Prospeccdo de clientes
Processo de inovagao

Melhoria de processos

Estudo de mercado

Figura 3. Macroprocessos de Marketing e Vendas

[+] [+]

Processo de vendas Prospeccéo de Processo de inovagéo
clientes

MKT & Vendas

[#] [*] [+]

Melhoria de Relagéo com o cliente Estudo de mercado
Processos

Fonte: Autores (2024).

Detalhamento do Processo de Vendas

A terceira modelagem equivale ao mapeamento detalhado do processo de venda, incluindo
as principais tarefas e subprocessos que fazem parte do processo “as is”. A equipe de
Marketing é uma das responsaveis pelo processo de venda, uma vez que é responsavel por
definir um preco base para cotacdo do aco, por meio de analises de mercado. Com base no
preco e histdrico com os clientes, os executivos definem o plano de vendas e realizam a
negociagao da programagao de vendas com o consumidor, considerando o Lead Time de
producdo de 30 a 60 dias, dependendo do produto e localizacdo do cliente.

Ap0ds o cliente confirmar seu desejo de compra, ele envia sua programacdo de compra e a
equipe de vendas, que é composta por analistas e técnicos, inicia a emissdao do pedido (em
amarelo na Figura 4, pois sera posteriormente detalhado e discutido).
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Figura 4. Visdo geral do processo de Vendas
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Logistica
3% [®
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Fonte: Autores (2024).
Com a Ordem de Venda finalizada, a equipe de planejamento confirma a data planejada para
o produto ficar pronto e ser entregue ao cliente. Dessa forma, a equipe de vendas deve
acompanhar o andamento da producdo e, com o pedido finalizado e liberado pelo cliente
para recebimento, encaminhar o produto para a equipe logistica definir a programacado de
entrega e faturar o material para chegar ao cliente.
Processo de Emissao do Pedido “As Is”
O processo de Emissdao do Pedido comega com o pedido recebido do cliente para o analista.
Com isso, o analista realiza uma analise inicial e adiciona o pedido no ‘Portal dos Técnicos’
para inserirem o pedido no sistema. O técnico verifica se possui todas as informacgoes
necessarias para emissao do pedido, caso ele ndo as tenha, consulta o analista e quando o
analista sabe informar, ajusta os dados do pedido; caso contrario, entra em contato com o
cliente para coletar a informacao.

Uma vez tendo todos os dados necessarios para emitir o pedido, o técnico deve verificar se o
pedido possui consulta ativa. A consulta equivale a uma andlise anterior realizada pela
assisténcia técnica para confirmar se é vidvel produzir aquele produto ao cliente e os
requisitos para producgdo. Para situacGes que ndo existe consulta ativa, o técnico deve cria-la
via SAP e encaminhar para a assisténcia técnica. Tendo recebido a consulta, a assisténcia
técnica verifica se precisa de um parecer de outra drea e, em caso positivo, encaminha para
analise dos responsaveis da area. Depois de receber o parecer, o analista técnico verifica a
viabilidade do pedido e registra retorno no SAP. Existem trés possiveis respostas por parte
do analista técnico.
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1. Pedido negado: o analista deve informar o cliente e finalizar o pedido.

2. Pedido aceito com divergéncia: podem existir algumas condicdes para producdo do
material, como volume minimo ou espessura um pouco diferente do solicitado. Quando
isso ocorre, o analista deve entrar em contato com o cliente para verificar se ele deseja
continuar com o pedido com as exigéncias estabelecidas.

3. Pedido aceito: o material é produzido pela Steelmaker sem restricoes.

Tendo o pedido confirmado e a consulta finalizada, o técnico deve buscar a cotacdo para o
pedido. A cotacdo consiste no preco negociado pelo executivo para venda daquele produto
para o cliente e é registrado no sistema SAP. Tendo a cotagao ativa, o técnico cria a Ordem
de Venda no ‘Hybris’, uma ferramenta de Customer Relationship Management (CRM) em
gue é possivel inserir os precos dos produtos vendidos e criar um pedido.

Entretanto, caso ndo tenha, o técnico pode solicitar e aguardar a cotacdo ser criada pelo
executivo para emitir o pedido pelo ‘Hybris” e, em casos mais urgentes, criar a ordem de
venda no SAP que, posteriormente, terd o preco cadastrado pelo analista ou executivo.
Depois de criar a Ordem de Venda, o técnico encaminha um e-mail informando ao analista e
ao executivo sobre as informacgdes basicas e registra sua finalizacdo no ‘Portal dos Técnicos’.
O processo desenhado que indica o estado "as is", representado acima na Figura 5.

Figura 5. Processo “as is”

o

Procemss Emissia de edida

Fonte: Autores (2024).

Processo de Emissao do Pedido “To Be”

O ultimo mapeamento realizado foi o “to be” da Emissdao do Pedido utilizando o ‘Portal do
Cliente’; nele o cliente tem maior participacdo durante o processo, como detalhado na
Figura 6. A emissdo do pedido se inicia com o cliente definindo o que ird comprar e
acessando o portal a fim de verificar se seu pedido ja possui uma consulta ativa, ou seja, se
ja foi liberado pela Steelmaker para producdo. Caso ele perceba que ainda ndo existe
consulta para seu pedido de compra, o mesmo entra em contato com a equipe de vendas
solicitando sua criagdo.
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Figura 6. Processo “to be”
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Fonte: Autores (2024).

Os técnicos sdo responsaveis por criar a consulta via SAP e essa consulta é encaminhada
para a assisténcia técnica. A avaliacdo da consulta ndo muda em relagdo ao “to be”. Assim
que recebe a consulta, o assistente técnico verifica se precisa de um parecer de outra area;
sendo necessario, ele aguarda o retorno e, quando ndo precisa, ja avalia a viabilidade do
pedido. Tendo todas as informacdes necessarias, ele registra o retorno no SAP.

Quando o pedido ndo é aceito, o analista entra em contato com o cliente para informa-lo. J3,
caso o produto seja aceito com algumas restri¢cdes, o analista deve contatar o cliente; tendo
desisténcia por parte do cliente, o pedido é cancelado e, quando aceito, a consulta é
finalizada. Quando a consulta também é totalmente aceita, ela é finalizada e o cliente ja
pode realizar sua compra com ela.

Tendo a consulta ativa, o cliente insere seu pedido no portal, esse pedido é encaminhado
para o técnico, sendo que ele recebe um e-mail de notificacdo. Para verificar o pedido, o
técnico utiliza o SAP, em que consegue visualizar e modificar toda a compra. Primeiro, o
técnico analisa as informacdes inseridas pelo cliente, logo apds preenche alguns campos que
nao estdo disponiveis para o cliente e registra a ordem de venda, confirmando-a para
producdo.

Por fim, uma vez que o novo processo com o ‘Portal do Cliente’ ainda estd em
implementacdo, a reducdo no tempo para emissdo do pedido (processo analisado) ndo pode
ser mensurada. Contudo, comparando os processos "as is" e "to be", conforme apresentado
na Tabela 3, observa-se que o processo "to be" resultou em redugdo da quantidade de
tarefas a serem executadas para todas as fungdes participantes do processo, em especial
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para o analista e o técnico. Outro fator que evidencia a melhoria no processo é a quantidade
de gateways de decisdo, reduzida de oito no processo "as is" para trés no processo "to be".
A reducdo na quantidade de gateways demonstra que o processo terd menos
caminhos/retrabalho, possibilitando maior fluidez e agilidade.

Tabela 3. Comparagdo da quantidade de tarefas executadas no processo “as is” e “to be”

Analista  Técnico Assisténcia Técnica Executivo  Gateways de decisdao
As s 6 13 4 1 8
To Be 2 5 4 0 3

Fonte: Autores (2024).

Quanto a atividade dos técnicos (Tabela 4), o ‘Portal do Cliente’ possui pouco impacto na
etapa de criacdo de consulta, uma vez que o cliente continua solicitando produtos novos por
e-mail e o técnico precisa registrar esses itens no SAP para andlise da assisténcia técnica.
Além disso, o Portal afeta a gestdo de informacgdes para o cliente, uma vez que ele consegue
visualizar quais pedidos ja possuem consulta ativa e registrar o pedido inserindo prazo de
entrega e quantidade.

Tabela 4. Informagdes sobre fungdes e a atuagdo na construgdo do Portal
Principal(is) melhoria(s) identificadas

Colaboradores Fungao principal Participacao no portal
saop P pag P com o Portal
i) As informagdes chegam mais
. N&o conhecia o projeto antes completas ao técnico.
Criar a consulta quando - ~ .. - ~
L. . de ser finalizado e ndo foram ii) Campos criticos ndo podem ser
o necessdrio e registrar o . e .
Técnicos . . feitas perguntas sobre suas modificados pelo consumidor.
pedido por meio do SAP e .
, dores ou como funciona sua iii) Menos campos para preencher,
do Hybris. . . .
rotina de trabalho. resultando em maior agilidade no
processo de implantagdo do pedido.
Participou de algumas etapas i) Gestdo da informagdo: o cliente pode
Integrar a equipe do desenvolvimento do Portal verificar facilmente informagéGes
comercial, auxiliar o do Cliente (foco no layout das atualizadas sobre seus pedidos e
Analistas cliente apds a compra e paginas de emissdo de pedido e  materiais a serem entregues, sem a
intermediar a relagao materiais em estoque) e necessidade de ficar perguntando
técnico-cliente. destacavam quais eram as frequentemente ao analista da
necessidades dos clientes. Steelmaker.
X i) Redugdo no tempo de execugdo da
Responsavel pelo Promoveu a ferramenta para a . ~ .
. tarefa de implantagdo do pedido por
processo de vendas e pela equipe de vendas, apresentou ..
F . L . . parte dos técnicos.
Especialistade intermediacdo entre a as funcionalidades parao .. L o .
. . . ii) Padronizagdo na solicitagdo de pedidos
Vendas equipe de vendas e otime  cliente e desenvolveu os . e
~ . . . dos clientes e mitigagdo de erros.
de execugdo do projeto do treinamentos para executivos e . L .
. . ii) aumento na produtividade na rotina
Portal do Cliente. analistas. .
da equipe de vendas.
i) Layout do portal: facil visualizagdo das
informacdes.
Orientar as atividades do . . ii) Facil acesso a informacdes: as
Coordenadora . . Planejou e implementou as . o
. projeto de melhoria no : . informag0Oes aparecem em tempo real e
do projeto melhorias no portal do Cliente.

com mais detalhes.
iii) Satisfacdo dos clientes: a ferramenta
se encaixa na expectativa dos clientes.

Portal do Cliente.

Fonte: Autores (2024).

Em uma pesquisa interna identificou-se que 70% dos pedidos chegam com informagdes
incompletas para o analista, que encaminha o pedido para o técnico. Logo, o técnico utiliza o
histdrico do cliente para completar as informacdes, coletadas na carteira e, em alguns casos,
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perguntando ao analista ou ao cliente. Dessa forma, as chances de erro sdo altas, uma vez
que as informagdes complementares podem variar de um mesmo cliente dependendo do
produto especifico, além de que o histdrico também pode apresentar erros ou se tratar de
uma situacao atipica.

No processo “to be”, com o ‘Portal do Cliente’, o cliente ndo consegue modificar os campos
criticos. Dessa forma, ele seleciona os produtos que deseja confirmar para compra e
complementa com as demais informacdes, como a quantidade desejada e observacées.
Apbs o cliente confirmar o pedido para producdo, o técnico é notificado e deve analisar e
preencher alguns campos que ndo aparecem ao consumidor. Ele realiza essas modifica¢des
pelo SAP, em que ja aparecem todas as informac¢des do pedido do cliente, sendo possivel
realizar as modificagbes necessarias.

De acordo com os técnicos, com menos campos a se preencher, o processo tornou-se mais
rapido. Além disso, com a redug¢do do tempo para emissdo de pedido que, de acordo com
uma pesquisa interna, equivalem a 80% da rotina do técnico, os colaboradores poderdo ter
mais tempo para focar em outras atividades. Esse resultado corrobora com Cherian et al.
(2020), utilizando o ganho de tempo obtido pela melhoria do processo em outras atividades
gue poderdo agregar valor ao cliente. Um exemplo de atividade que os técnicos podem focar
sdo as corregdes de erro. Como é uma tarefa menos urgente, muitas vezes essas tratativas
vao acumulando e ficam sem andlise ou ndo sdo finalizadas. Essas tratativas sdo verificadas
pela auditoria e sdo fundamentais para os indicadores de qualidade da organizagao.

Ainda, segundo os entrevistados, ndo houve treinamento adequado antes de realizar o
processo “to be” e ndo havia conhecimento do projeto de desenvolvimento do Portal
enguanto estava em andamento, dificultando o entendimento das funcionalidades da
ferramenta, em como ela impacta em suas tarefas diarias. Além disso, nas primeiras
utilizacdes foram identificados erros que, caso tivessem participado do processo de
desenvolvimento ja teriam sido direcionados. Esses desafios de envolvimento dos
stakeholders durante a mudanca de processos corroboram com a literatura (Baldam et al.,
2014; ABPMP, 2013), que destacam nao sé a comunica¢do, mas sim a participacdo desde o
inicio do processo de mudanca.

O impacto no trabalho do analista se desenvolve também na relacdo empresa-cliente. Sem o
portal é necessario que o cliente questione o analista para entdo o colaborador buscar as
informacbes no sistema da Steelmaker e encaminhar ao cliente. A funcionalidade de
visualizar materiais produzidos e disponiveis da autonomia ao cliente e diminui o volume de
trabalho do analista, que pode entrar em contato com o cliente com menos frequéncia.

Apesar dos beneficios claros, alguns clientes demonstraram resisténcia nos primeiros
contatos, mas ao enxergar valor comegaram a utilizar a ferramenta. Por isso, atualmente os
clientes que foram apresentados ao Portal usam-no continuamente. Dessa forma, o analista
entrevistado acredita que o Portal tem potencial para ser usado por toda a carteira de
clientes e se tornar cada vez mais essencial para a rotina dos analistas.
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Segundo o especialista de vendas a necessidade do Portal do Cliente surgiu quando clientes
informaram que os concorrentes ja contavam com ferramentas que promovem maior
autonomia para realizar pedidos, padronizando também da empresa. Além disso, foi
observado que durante a execucdo do projeto foram necessarias novas funcionalidades
solicitadas pelo cliente, especialmente por concorrentes ja terem uma ferramenta com
funcionalidades que nao foram mapeadas no inicio.

Além de reforcar o descrito pelos demais cargos, o especialista enfatiza que uma
funcionalidade ainda ndo disponivel, mas priorizada para desenvolvimento é a criacdo de
consulta pelo ‘Portal do Cliente’. Dessa forma, as informagdes sobre novos produtos
desejados pelo cliente chegardo mais completas e isso também reduzird o tempo de
execuc¢ado no trabalho do técnico na criagdo das consultas.

A coordenadora do projeto ao ser entrevistada forneceu uma visdo histérica importante.
Segundo ela, o projeto do ‘Portal do Cliente’ teve um periodo de implementacdo de 2 anos,
sendo que algumas funcionalidades ainda estdo em desenvolvimento. A primeira versao do
‘Portal do Cliente’ era em formato Sharepoint. Entretanto essa plataforma era limitada, pois
era apenas possivel visualizar algumas informagbes sem personalizacao e ndo atendia as
expectativas dos clientes sobre funcionalidades esperadas.

Segundo a coordenadora, a implementacdo do projeto utilizou metodologia agil, o que
facilitou mudancas estratégicas uma vez que empresas B2B possuem processos mais
complexos, logo a mudanca é mais longa (Rodriguez et al., 2020). O uso de metodologia agil
nesse projeto mostrou que, apesar do seu modelo de negécio, indUstrias de base também
devem utilizar metodologias ageis em seus projetos para obter resultados positivos e serem
realizados com maior rapidez. Contudo, a ndo participacdo dos colaboradores que
executavam o processo “as is”, bem como o ndo envolvimento do cliente, vai contra os
principios ageis (Agile Manifest, 2001).

Uma questdo relevante a ser discutida é sobre a satisfacdo dos clientes no uso da
ferramenta. Ao realizar uma pesquisa anual com os clientes, foi identificado que 80% sdo
promotores da ferramenta. Sendo que, dos detratores, alguns casos relatados foram de
clientes que ndo souberam usar o Portal, portanto ndo tiveram treinamento ou sdo
resistentes as mudancas. Logo, a ferramenta esta se encaixando as expectativas dos clientes
e possui potencial para ser usada por um numero maior de clientes.

Contudo, foram relatados casos de colaboradores que estdo resistentes a essa mudanca, por
medo ou comodidade. Nesse cenario, tdo importante quanto ter uma boa ferramenta é
capacitar os funcionarios a usarem e enxergarem valor nessa mudanca. Uma forma de
melhorar essa cultura é envolver mais integrantes da equipe comercial no desenvolvimento
do projeto (Rodriguez et al., 2020) e criar uma rotina de feedbacks no andamento do projeto
(Agile Manifest, 2001), ndo apenas apods a ferramenta ser finalizada. Além disso, é
importante continuar com os treinamentos, apresentar os resultados que o projeto tem
obtido e capacitar os colaboradores para uma gestdao de mudancgas.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do estudo foi analisar a aplicacdo da modelagem de processos (BPMN) como
ferramenta na busca por melhoria continua e satisfacdo dos clientes por meio de um estudo
de caso em uma siderdrgica multinacional. O processo comercial “as is” foi mapeado,
identificando oportunidades de melhoria por meio da digitalizacdo do processo. Neste
contexto foi desenvolvido o ‘Portal do Cliente’, ferramenta que possibilitou ao préprio
cliente realizar o processo de compra e acompanhar seus pedidos. Deste modo, o processo
“to be” possibilitou maior autonomia ao cliente, bem como maior agilidade na busca de
informacdes. Além disso, a modelagem e melhoria do processo possibilitou a reducdo do
tempo de emissdo de pedidos, disponibilidade de informacdes completas e confidveis, maior
autonomia do cliente, bem como padronizacao e melhoria da comunicacgao.

Embora ja tenham sido identificadas melhorias adicionais para a ferramenta ‘Portal do
Cliente’, o que foi desenvolvido até o momento desta pesquisa ja proporciona os principais
beneficios esperados, alinhando-se as necessidades dos clientes. Além dos beneficios citados
acima, a implementagcdo da ferramenta trouxe impactos significativos na rotina dos
colaboradores, destacando-se o aumento da produtividade da equipe comercial, a reducao
do tempo gasto nas atividades didrias pelos técnicos e analistas, e a diminui¢cdo dos erros.
Esses avancos tém contribuido para a satisfagcdo dos colaboradores ao melhorar suas rotinas
de trabalho e o relacionamento com os clientes.

No entanto, observou-se que houve resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores na
implementacdo da ferramenta e na sua apresentagdo aos clientes, um problema que se deve
em grande parte ao fato de que os colaboradores ndo foram envolvidos no processo de
desenvolvimento do ‘Portal do Cliente’. Essa resisténcia demonstra a importancia de
envolver todos os stakeholders no processo de mudanga desde o inicio das mudancas nos
processos. Quando os colaboradores ndo participam do desenvolvimento e da
implementacdao de novas ferramentas ou processos, eles podem sentir-se desinformados e
desconectados, o que pode levar a uma aceitacdo limitada e a uma resisténcia mais
acentuada. Além disso, a falta de envolvimento pode resultar em solu¢cdes que ndo atendem
plenamente as necessidades reais dos usuarios finais, gerando um descompasso entre as
expectativas dos desenvolvedores e as necessidades praticas dos colaboradores. Isso ndo sé
compromete a eficacia da ferramenta, mas também pode impactar a motivacdo da equipe,
gue pode ver as mudangas como imposi¢des externas em vez de melhorias que facilitam seu
trabalho.

Além das contribuigdes praticas, este estudo enriquece a literatura sobre gestao de
processos e melhoria continua aplicadas em industrias de base, mais especificamente em
processos comerciais B2B. Os resultados corroboram a literatura ao demonstrar como a
gestdo por processos pode oferecer maior eficiéncia, reducdo de desperdicios e maior
satisfacdo do cliente. Por fim, o estudo também contribui para a teoria da gestdo da
mudanca, capturando a percepcao dos colaboradores quanto a mudanca de processos, 0s
aprendizados e as melhores praticas ressaltadas nos resultados deste estudo.

As limitagdes do estudo concentram-se principalmente na metodologia de estudo de caso
utilizada, uma vez que os resultados aqui obtidos ndo podem ser generalizados. Contudo,
esta limitacdo também oferece oportunidade para estudos futuros, ampliando a utilizacdo
de modelagem de processos em diferentes empresas, possibilitando uma posterior
comparacdo dos resultados. Além disso, apds a implementacdo total da ferramenta do
Portal do Cliente, é indicado uma analise sobre os beneficios gerados bem a estruturacao de
boas praticas e melhorias na utilizacdo de métodos ageis de gestdo de projetos comerciais.
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