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Resumo

A tematica escolhida para esta pesquisa foi a investigacdo de um processo de uma
organizacao privada. O estudo de caso delimitou o MetroRio, empresa que atualmente
possui a concessao para exploracéo do sistema metroviario do Rio de Janeiro. A partir
disso foram realizadas pesquisas bibliogréficas, entrevistas e observacdes do
cotidiano da empresa para determinar qual € o processo utilizado para a inicializacdo
de um novo contrato de permissdo de uso do espaco fisico das estacdes. O objetivo
dessa investigacao foi evidenciar por meio do mapeamento de processos uma Visao
generalista das atividades desempenhadas, bem como o0s principais agentes
organizacionais envolvidos em todo o processo de liberacdo de um novo contrato,
além das suas principais responsabilidades. A conclusao da pesquisa deu-se de modo
transparente e eficiente da gestéo de processos, de modo a nao ter sido identificados

pontos de melhorias que poderiam ser aplicados no processo.

Palavras-chave: Fluxograma. Gestdo de processos. Mapeamento de processos.
MetroRio.



Abstract

The main theme chosen for this research was an investigation into the process of a
private organization. This case study delimited MetrORio, the company that currently
has a concession agreement to operate the subway system of Rio de Janeiro. From
this investigation, interviews, daily observations of the company, and a bibliographic
research of the company were carried out to determine which process is used to initiate
a new permit agreement for the use of the physical space of the stations. The goal of
this investigation was to highlight, through the mapping of processes, an overview of
the activities performed, as well as the main organizational agents involved in the entire
process of issuing a new contract, in addition to their main responsibilities. The
conclusion of the research was given in a transparent and efficient way management
of processes, so that points of improvement that could be applied in the process were

not identified.

Keywords: Flowchart. Processes management. Process mapping. MetroRio.
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1. INTRODUCAO

O mapeamento de processos é uma ferramenta de grande utilidade para elucidar
o encadeamento de atividades empresariais, uma vez que ao pontuar toda a
metodologia envolvida em um processo fica mais facil esclarecer as funcbes dos
colaboradores, os executores de cada tarefa e a identificacdo de possiveis gargalos e
pontos de melhorias.

Dessa forma, a gestédo de processos vem assumindo cada vez mais uma posi¢cao
de destaque nas organizacdes para minimizar retrabalhos, atividades duplicadas ou
tarefas sem responsaveis definidos e por consequéncia diminuir custos operacionais.

Portanto, esse trabalho tem como proposta estudar um Unico processo dentre
milhares existentes dentro da companhia escolhida para evidenciar como uma gestao
de processos eficiente é util para agregar valor ao produto e ou servi¢o oferecido.

O trabalho esté dividido em cinco capitulos: a introducdo que esclarece quais sao
0s objetivos, as justificativas e a relevancia do estudo; o referencial teérico que traz
conceitos essenciais para o entendimento da pesquisa; a metodologia que demonstra
quais sao foram os procedimentos utilizados para o desenvolvimento dos objetivos
propostos; a descricdo e andlise que tem por finalidade expor as adversidades
encontradas, bem como a explicacdo dos principios considerados e por ultimo a
conclusdo, que arremata todas os capitulos anteriores, reiterando 0s principais

pontos.

1.1. Suposicao

Supbe-se que organizagdo a ser analisada dispde de diversos processos

necessarios para o cumprimento de todas as suas atividades cotidianas.

1.2. Objetivos

Neste tOpico serdo apresentados os objetivos geral e especificos que norteardo o

problema de pesquisa deste estudo.



1.2.1. Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é de realizar um estudo de caso, observando
todas as etapas envolvidas desde a prospeccdo de um cliente até a efetiva

negociagao, que se finaliza com o termo de permissao de uso assinado.

1.2.2. Objetivos especificos

e Mapear 0 organograma da empresa;

¢ l|dentificar os cargos da area estudada,;

e Listar as principais fontes de receitas acessorias;

e Verificar a existéncia de processo definido para a criagdo de um novo contrato

e especificar como é o método utilizado.

1.3.Delimitagcéo da pesquisa

O objeto de estudo desta pesquisa € a Concessao Metroviaria do Estado do Rio
de Janeiro, essa concessao € responsavel por transportar milhares de pessoas todos

os dias para os mais variados destinos.

Lakatos & Marconi (2003) alertam que o tema deve ser especializado para que
possa ser tratado em profundidade, portanto, com o intuito de moderar os esforgos
dessa pesquisa, 0 estudo se limitara a atuar somente na geréncia comercial,

especificamente no processo de negociacdo de um novo ponto comercial.

1.4.Relevancia do estudo

Com o mundo cada vez mais globalizado, as organizagbes necessitam ter
gradativamente pontos diferenciais que possam aumentar a competitividade.
Paradigmas como enfrentar a concorréncia, tornar o produto ou servi¢co atrativo,

garantir uma logistica funcional, realizar negociagcdes com fornecedores e clientes,
6



entre outras tantas tarefas sao atividades imprescindiveis para o funcionamento da

empresa.

Com o objetivo de assegurar que essas atividades ocorram na mais plena
eficiéncia e eficacia possivel, a gestdo de processos propde o mapeamento e
organizacdo dos processos administrativos, de modo que seja possivel estruturar

todas as atribuicdes e responsabilidades de cada colaborador.

ApoOs esse mapeamento € possivel observar se ndo ha processos que podem ser
aperfeicoados, funcionarios que podem ser mais bem aproveitados, custos e
despesas que podem ser suspensos, e dessa forma, otimizar o produto e servigo para

o cliente final.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado uma revisdo teérica a respeito do tema que
servira como base para a realizacdo e entendimento do presente projeto. O objetivo €
fornecer ao leitor informacdes suficientes para a compreensdo da tematica a ser

desenvolvida.
Dessa forma, o capitulo esta segmentado da seguinte maneira:

e Conceito e relevancia do que é processo de acordo com diferentes autores;

¢ Principais diferengas das terminologias “gestao de processos” e “gestao por
processos” e suas particularidades;

e Algumas das mais relevantes classificacbes de processos segundo
escritores;

e Introducdo as metodologias utilizadas para classificar e implementar a
gestdo de processos nas organizagdes;

e Caracteristicas e conceitos de fluxograma, bem como suas particularidades.

2.1.Conceito de Processos

Etimologicamente a palavra “processo” vem do latim “procedere”, termo que
remete o ato de mover ou avancar, mas que também significa método, sistema,

maneira de agir ou conjunto de medidas tomadas para atingir algum objetivo.

Prevendo os diversos significados que o conceito de processo poderia haver,
Goncalves (2000, p. 6) assegura que “muito embora presente, o conceito de processo
ndo tem uma interpretacdo Unica, e a variedade de significados encontrados tem
gerado inumeros mal-entendidos”, portanto, serdo apresentados o conceito de
processos pelo enfoque de diversos autores, de modo a evidenciar perspectivas

diferentes.

Segundo Oliveira (2006, p.124) processo € um “conjunto estruturado de atividades

sequenciais que apresentam relacao logica entre si, com a finalidade de atender e,



preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes externos

e internos da empresa’.

Hammer e Champy (apud CURY, 2015, p. 313), apresentam conceito semelhante
quando afirmam que processo € “um conjunto de atividades com uma ou mais

espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente”.

De acordo com a definicdo de Campos (2004, p. 52) processo é “toda operacéo

que introduz uma modificagdo de forma, composigao, estrutura, etc.”.

Enquanto Cruz (2013) expde um enfoque mais préatico do termo, afirmando que
processo pode ser definido como uma série de atividades dispostas em ordem logica
e cronoldgica que busca criar e transformar matérias-primas (insumos), agregar valor
por meio de recursos e tecnologias (entrada), com a inteng¢do de produzir bens ou
servicos com a devida qualidade (processo), e entregar (saida) a clientes internos ou
externos. Essas etapas podem ser visualizadas na figura 1, que ilustra como se da o

desenvolvimento do processo.

Figura 1 - Etapas do processo

Entradas

eInsumos

(inputs)

Processo [RIeLil=t

Saidas eProdutos
e/ou
(outputs) REEVIEE

Fonte: Autor (2022) de acordo com interpretacéo de Cruz (2013)

Buscando valorizar o processo como elemento organizacional Davenport (1994)
apud Franco (2005), afirma que 0s processos sao a estrutura pela qual uma

organizagdo gera valor aos seus clientes.



Sordi (2012) também apresenta reflexdo semelhante quando afirma que os

processos sao fluxos de trabalho orientados para atender os objetivos da organizacéo,

e que, pela perspectiva do cliente, proporcionam a agregacao de valor.

Com a intencao de resumir e salientar algumas outras definicdes de processo foi

realizado a adaptacdo do quadro abaixo com o olhar de diversos autores:

Quadro 1 - Definicbes de processo

Definicédo Autoria
Conjunto de atividades interrelacionadas ou interativas | Norma NBR I1SO
9000:2000

Conjunto de atividades, fungdes ou tarefas identificadas
gue ocorrem em um periodo de tempo e que produzem

algum resultado.

Integration Definition for
Modeling of Process
(IDEFO)

Reunido de tarefas ou atividades isoladas;
Grupo organizado de atividades relacionadas, que

juntas criam um resultado de valor para o cliente.

Michael Hammer The

(Reengeniring Revolution

Handbook)

Conjunto de atividades estruturadas e medidas
destinadas a resultar em um produto especificado para
um determinado cliente ou mercado;

Ordenacao especifica das atividades de trabalho, no
tempo e no espacgo, com um comecgo, um fim, e inputs

e outputs claramente identificados.

Thomas H Davenport
(Reengenharia de
Processos)

Sdo sequéncias de atividades que sao necessarias

para realizar as transacdes e prestar o servico.

Rohit Ramaswamy
(Design and
Management of

Service Processes)

Uma sequéncia de passos, tarefas ou atividades que

convertem entradas de fornecedores em uma saida.
Um processo de trabalho adiciona valor as entradas,
transformando-as ou usando-as para produzir alguma

coisa nova.

Dianne Galloway
(Mapping Work

Processes)
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Uma série de etapas criadas para produzir um servico | Geary A. Rummler e Alan
ou um produto. P. Brache (melhores
desempenhos das

empresas)

Fonte: Adaptacao Ferreira (2013)

2.2.Gestao por Processos x Gestao de Processos

Ferreira (2013, p.21) esclarece as diferencas principais entre gestao de processos

e gestdo por processos:

Podemos relacionar a gestdo de processos com o esforco de estabelecer
sistemas de trabalho submetidos a descri¢cdes, mensuracdes e controles das
atividades em funcdo do que foi planejado. Gerir processos €, portanto,
monitora-los para manter a conformidade e os resultados pretendidos. Esse
monitoramento ocorre nas diversas areas que constituem uma organizacéo de
acordo com suas especificidades: a area de gestdo de pessoas, a area de
suprimentos, a area de tecnologia e assim por diante. Todas essas areas tém
0S seus processos e eles precisam, obviamente, ser monitorados de forma
eficiente. No entanto, quando nos referimos a gestdo por processos, a
perspectiva € mais global ou mais sistémica: ela envolve o conjunto da
organizaco. A gestdo por processo significa gerir a organizacdo considerando

a interacdo entre 0s processos e entre esses e 0 ambiente.

(Ferreira, 2013 p.21)

Ja Sordi (2012, p.24) resume a gestdo de processos em “um estilo de
organizacdo e gerenciamento” enquanto a gestao por processos representa uma

abordagem sistémica administrativa.

Levando em consideracédo a relevancia do processo dentro de uma gestéo eficaz,
Almeida (1993, p. 27) afirma que “a atividade de cada pessoa em uma organizagao
depende da ocorréncia de alguma outra atividade anterior, independentemente do
tipo”.

Reiterando essa ideia Graham e LeBaron (1994), apud Gongalves (2000, p.7),

afirmam que:
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Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo.

N&o existe um produto ou um servigo oferecido por uma empresa sem um

processo empresarial. Da mesma forma, néo faz sentido existir um processo

empresarial que néo ofereca um produto ou um servigco para um cliente, seja

ele interno ou externo a empresa.

(LeBaron 1994 apud Goncalves, 2000 p.7)

Através de um gerenciamento adequado, a instituicAo pode maximizar 0s

resultados, de modo a criar processos com custos mais baixos, mais rapidos, com

reducado de ativos, maior precisao e flexibilidade (HAMMER, 2010).

2.2.1. Gestao de processos

Com o objetivo de sintetizar os termos, Moreira (2015, p. 52) elaborou o quadro

resumo abaixo:

Quadro 2 - Compreenséao sobre gestao de processos

CONCEITO SOBRE GESTAO DE PROCESSOS

AUTORES

Uma atividade necessaria para garantir que as instituicdes
atinjam seus objetivos e mantenham-se eficazes,
maximizando os produtos com o minimo de insumos. E
uma responsabilidade central dos gestores buscarem a

otimizacao e fazerem mais com menos recursos.

Davenport (1994)

Para que a gestdo de processos cumpra esse obijetivo, €
preciso que se monitorem, mensurem e registrem 0s
resultados gerados pelos processos, bem como que se

executem acdes voltadas para a melhoria continua destes.

Vernadat (1996)

A gestao de processos engloba desde o mais alto nivel
decisoério até o mais simples nivel executivo, por isso se
torna complexa na sua concepc¢do e execugao, uma vez
gue envolve aspectos delicados e susceptibilidades nos

diversos niveis hierarquicos.

Melo (2000)

Os principais processos de uma instituicdo atravessam

fronteiras das areas funcionais, sendo conhecidos como

Goncalves (2000)

12



horizontais. Tais processos sdo executados de forma
transversal a estrutura vertical, tipica das organizacfes

estruturadas funcionalmente.

A tendéncia atual é visualizar a organizacdo de uma | Smith e Finger (2007)
maneira funcional, integrando os diversos modelos e
categorias béasicas de processo e contribuindo para a sua

otimizag&o.

Um conjunto estruturado de atividades sequenciais que | Oliveira (2007)
apresentam relacao logica entre si, com a finalidade de
atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades
e as expectativas dos clientes extemos e internos da

instituicao.

Através do gerenciamento a instituicdo pode criar | Hammer (2010)
processos com custos mais baixos, mais rapidos, com

reducédo de ativos, maior preciséo e flexibilidade.

Fonte: Adaptacdo Moreira (2015, p.52)

2.2.2. Gestao por processos

Visto que ja foi apresentada a importancia da gestao por processos, Ferreira (2013,
p. 22) elenca algumas vantagens quando uma organizacdo implementa uma gestao
por processos eficiente:

* A organizacao desenvolve-se além do seu desempenho basico;

» Direciona os esforcos para resultados, por meio da melhoria efetiva dos
processos essenciais;

* Mudanca cultural (de visao por fungéo para visao do todo);

* Facilita a gestdo do conhecimento organizacional;

» Permite a compreensao de como as coisas sao feitas na organizacao, revelando

problemas, estrangulamento e ineficiéncias;

» Reducdo de custos (retrabalho e problemas logisticos, por exemplo) e conflitos;

» Aumento da satisfacéo dos clientes ou usuarios (cidadaos e colaboradores);

» Concentra o foco no que realmente interessa,

13



* Facilita a gestao das competéncias;
* Proporciona flexibilidade organizacional (descentralizac&o, organizacdo em rede,

aliancas estratégicas entre organizacoes).

2.3.Classificagao de Processos

Existem diversas formas de classificar processos, em que cada autor define um
método que faca mais sentido segundo sua visdo. Harrington (1991) apud Gongalves
(2000, p.10) classifica processos de acordo com a area de atuagdo em trés tipos:
processo de negdcio, processo organizacional e processo gerencial. Ressaltando a
separacao de processos de producéo de bens e servicos dos demais processos que
ocorrem na empresa, como aqueles relacionados a gestdo e aos de apoio ao setor
produtivo.

Outro modo de classificagéo € de acordo com a capacidade de geracao de valor
para o cliente, Martin (1996) apud Goncalves (2000, p. 12) classifica os processos em
primarios e de suporte, sendo os primarios quando incluem atividades que geram valor
para o cliente, sdo os chamados processos de negoOcio, enquanto 0S pProcessos
organizacionais e gerenciais, sdo chamados de processos de suporte pois séo as
atividades que apoiam o funcionamento dos processos primarios.

Ja de acordo com o Manual de Gestdo de Processos Organizacionais da SEFIN
Oliveira (2011), os processos podem ser classificados em trés categorias: gerenciais,
finalisticos e de apoio. Sendo processos gerenciais aqueles ligados diretamente a
estratégia da organizacdo, sdo considerados para o estabelecimento de indicadores
de desempenho e para avaliacdo dos resultados alcancados interna e externamente
a organizacao. Ja os finalisticos sdo 0s processos essenciais para o funcionamento
da organizacao, estdo diretamente relacionados ao objetivo maior das instituicoes e
sao suportados por outros processos internos que resultam no produto ou servigo que
€ recebido pelo cliente. Por altimo o processo de apoio garante o suporte adequado
ao processo finalistico, esta ligado tanto a gestdo de recursos necessarios para o
desenvolvimento de todos o0s processos da instituicdo quanto aos processos

decisorios e de informacdes.
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2.4. Mapeamento e Implementacdo da Gestdo de Processos

O mapeamento de processos segundo Mareth, Alves e Borba (2009, p.4) “é uma
ferramenta gerencial analitica e de comunicacdo que tém a intencdo de ajudar a
melhorar 0s processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para
processos”.

De acordo com Melo (2010) a gestdo de processo tem algumas etapas
necessarias para sua implementacao efetiva. Senda elas:

1) Identificacdo e analise dos processos da organizagdo: saber o funcionamento
geral de qualquer organizacao é essencial para total dominio da situacdo, apesar de
parecer 6bvio, muitas empresas encontram dificuldade nessa etapa, sendo necessario
auxilio para delimitar seus objetivos.

2) Estabelecimento de metas de melhoria e aperfeicoamento desses processos:
apos a definicdo dos objetivos a serem alcancados € necessario o alinhamento de
metas, deve priorizar informacfes importante acerca dos processos, de modo que se
tenha uma visdo real dos resultados alcancados. Cada meta alcancada é uma
satisfacdo para a equipe de trabalho, assim como se torna o inicio para mais um
passo. A partir desse momento chegamos a Melhoria Continua.

3) Avaliacdo de processos pelos resultados: se o alvo € o cidadao/cliente, entédo
sera por seu intermédio que se avaliara o acerto. A funcao de quem esta gerenciando
€ encontrar esse ponto de intersecao entre técnicas de trabalho de equipe e satisfacdo
do cliente, que € justamente a busca de resultados.

4) Normalizacdo dos estagios de desenvolvimento atingidos pelos processos:
saber o ponto de equilibrio de cada processo € uma das caracteristicas para quem

esta gerenciando.

2.5. Fluxograma

Fluxogramas podem ser definidos como representagcfes graficas que delimitam
determinado efeito ou agéo, sdo utilizados nas descrigbes dos processos para ilustrar
uma sequéncia de etapas que permitem visualizar um processo de uma forma mais

clara e compreensivel.
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Rocha (1980) relata que o fluxograma possui o objetivo de descrever graficamente
atos e fatos com frases curtas e objetivas, utilizando de simbolos préprios. Slack et al
(2009, p. 583) complementa que os fluxogramas sdo imprescindiveis para “obter um
entendimento detalhado antes do melhoramento”.

De acordo com Cury (2015), o fluxograma € um grafico universal muito utilizado
para retratar um processo com inicio, meio e fim, e dessa forma, € uma técnica
eficiente de analisar e identificar possiveis pontos de melhoria.

Ja Oakland (1994, p. 79) reitera todas essas definicbes e resume a importancia do
fluxograma em “uma representacgao grafica destinada ao registro das diversas etapas
gue constituem um determinado processo, facilitando sua visualizagao e analise” e

afirma ainda, que a finalidade do fluxograma € de ordenar a sequéncia de etapas.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentadas as etapas utilizadas para o desenvolvimento
dos objetivos propostos, de forma a delinear a metodologia contextualizando com o
tema. Serdo descritos qual modelo de pesquisa o0 estudo se encaixa, além do seu

campo de atuacado, bem como as caracteristicas e os procedimentos utilizados.
Portanto, a divisdo do capitulo constituira em:

e Classificacdo da pesquisa em relagcédo ao seu objetivo e os procedimentos
técnicos adotados;

e Forma de recolhimento das informagBes necessarios para aplicacdo do
estudo;

e Campo de delimitacdo da pesquisa;

e Meétodo de andlise dos dados recolhidos €;

e Limitacdes encontrados com a aplicacdo da metodologia escolhida.

3.1.Tipo de pesquisa

Levando em consideracdo a categorizacdo que Gil (2002) propde, a pesquisa
pode ser classificada a depender do seu objetivo ou dos procedimentos técnicos
utilizados. O autor (p. 41) explica: “é sabido que toda e qualquer classificacao se faz
mediante algum critério. Com relacéo as pesquisas, € usual a classificacdo com base
em seus objetivos gerais. Assim, é possivel classificar as pesquisas em trés grandes

grupos: exploratérias, descritivas e explicativas”.

Portanto, para fins de objetivo, essa pesquisa pode ser definida como
exploratdria, ja que segundo Zikmund (2000), as pesquisas exploratérias, em geral,
sao utilizadas para diagnosticar situacdes, explorar alternativas ou descobrir novas
ideias. Ja para Gil (2002, p. 41) “estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento €, portanto,
bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos

relativos ao fato estudado”.
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Em relacdo ao segundo método de classificacdo proposto por Gil (2002, p. 43), 0
que caracteriza a pesquisa de acordo com o0s procedimentos técnicos, o autor
esclarece que apesar de ser muito util classificar o estudo por meio do seu objetivo,
ainda se faz necessario analisar do ponto de vista empirico, dessa forma, propde a
divisdo em dois grandes agrupamentos: “aqueles que se valem das chamadas fontes
de "papel" e aqueles cujos dados sao fornecidos por pessoas”. Ele explica que dentro
do primeiro grupo, estdo a pesquisa bibliogréfica e a pesquisa documental, enquanto
no segundo, estao a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post facto, o levantamento
e o0 estudo de caso. E ainda faz um atento ao ultimo grupo, pois apesar de haver
controvérsias, podem ser incluidas também a pesquisa-acao e a pesquisa participante

dentro desse conjunto.

Com base nesse agrupamento definiu-se que para a realizacdo desse estudo o
mais proveitoso sera o estudo de caso. Yin (2001 p. 33) relata que o estudo de caso
“é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos”. Enquanto Gil (2002, p.54) afirma que a
partir de “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que

permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Por ultimo, considerando a classificacdo quanto a natureza da pesquisa e
abordagem aplicada, esta pesquisa pode ser definida como qualitativa-quantitativa ou
simplesmente, quali-quantitativa, pois entende-se que uma pesquisa somente
qualitativa ou somente quantitativa ndo iria satisfazer aos objetivos propostos. Apesar
de alguns atores alertarem sobre o risco de trabalharem em um estudo com os dois
campos de atuacédo, Malhotra (2001), Laville & Dionne (1999) apud Oliveira (2011, p.
27) afirmam que “as abordagens qualitativas e quantitativas devem ser encaradas

como complementares, em vez de mutuamente concorrentes”.

3.2.Coleta de dados

A coleta de dados segundo Marconi & Lakatos (2003, p.165) é a “etapa da

pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
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selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos”. De acordo com 0s
mesmos autores ha diversos procedimentos para a coleta de dados que variam de
acordo com as circunstancias e tipo de investigagao. Podendo ser: coleta documental,
observacéo, entrevista, questionéario, formulario, medidas de opinibes e de atitudes,

técnicas mercadoldgicas, testes, sociometria, analise de conteudo e histéria de vida.

Entretanto, Gil (2002, p.140) reitera que para conferir validade ao estudo, sem que
o mesmo fique subordinado a subjetividade do pesquisador € necessério utilizar
sempre mais de uma técnica, constituindo um principio basico que nao pode ser

descartado.

Portanto, para a aplicacédo deste estudo serdo utilizados como coleta de dados a
analise de documentos disponiveis na internet, depoimentos de uma funcionaria, além
de pesquisas, observacdo espontanea e analise de artefatos fisicos. Além disso, sera
disponibilizado um questionario com perguntas predefinidas que possibilitara a
certificacdo do tipo de abordagem utilizada pela organizacdo, podendo ser uma

abordagem por processos ou uma abordagem funcional.

3.3.Universo da pesquisa

O estudo de caso sera baseado na Concessao Metroviaria do Rio de Janeiro,
como a organizacao possui 12 geréncias dentro do seu organograma, foi definido que

a investigacao se limitara somente na geréncia comercial.

3.4. Tratamento dos dados

ApoOs realizada a coleta dos dados conforme descrito anteriormente, é
necessario realizar o tratamento dessas informacgdes, de modo a ficar claro a anélise
gue sera realizada desses dados. Portanto, a entrevista foi compilada de modo a

realizar uma descrigdo cronolégica das tarefas.

O questionario foi aplicado posteriormente com o objetivo de verificar a
abordagem descrita, de modo que néo reste davidas se a organizacdo analisada é

orientada por uma gestao por processos.
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3.5. Limitacdo do método

A limitacdo do método deu-se devido a dificuldade de conseguir informacdes
organizacionais sigilosas devido a Lei de Protecdo de Dados e compliance da
empresa. Para minimizar esse impacto foram realizadas pesquisas em diversas

fontes.
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4. DESCRICAO E ANALISE

Esse capitulo tem por objetivo demonstrar a aplicagdo da metodologia,

descrevendo e analisando todos os itens propostos no primeiro capitulo.
Portanto, esta distribuido em:

e Contextualizacdo da empresa a ser analisada;
e Fragmentacdo da empresa em geréncias;
¢ Relevancia da geréncia escolhida e suas particularidades;

e Fluxo do processo a ser explorado.

4.1.Historia do MetréRio

No estado do Rio de Janeiro, o sistema de transporte sobre trilhos foi construido
entre 1970 e 1979, e operado pelo governo estadual até o final da década de 90, e
entdo passou a ser a explorado por meio de licitacfes de iniciativas privadas. Desde
1998 o Consorcio Opportrans assumiu o controle do servigo, inicialmente a licitacao
teve direito de explorar o servico metroviario durante 20 anos, que foi renovado em
2008 por mais 20 anos com a condicdo que a empresa investisse cerca de 1,5 bilhao
no sistema.

Durante esse periodo a empresa sofreu transferéncia de societarios, o Consorcio
Opportrans que era operado pela Citigroup Venture Capital (CVC), Investidores
Institucionais Fundo de Investimento em Participacdes (lIFIP) e Fundacgéo Vale do Rio
Doce de Seguridade Social (Valia), vendeu a sociedade para o fundo de investimentos
Invepar, grupo controlado pela construtora OAS, fundos de pensédo dos funcionarios
do Banco do Brasil (Previ), Caixa Econémica Federal (Funcef) e Petrobras (Petros).
No final de 2021, a empresa deixou de fazer parte do Grupo Invepar e passou a ser
controlada pela holding HMOBI Participacdes S.A.

O sistema metroviario que hoje conta com 41 estacdes divididas em 3 linhas,
sendo elas: linha 1 com 17,9 km de extens&o que conta com 20 estagdes, ligando a
Tijuca a Ipanema; linha 2 com 30,4 km que vai desde a Pavuna, um bairro da zona
norte até a Central com 16 estacdes e mais 10 estacdes que compartilha também com

a linha 1 nos dias Uteis e por ultimo a linha 4 que vai desde Ipanema até a Barra, com
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uma extensdo de 16 km e 5 esta¢cBes. Quanto a linha 3 do metré ndo ha previséo de

inauguracao visto que atualmente esta em processo de licitacao.

Figura 2 - Linha 1 do MetroRio

Fonte: Adaptacéo Sylvio Helt (2019). Disponivel em:
<https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=76095368>. Acesso em: 10 mai. 2022.

A linha 1 agrupa as estagbes de Uruguai, Saens Pefia, Sdo Francisco Xavier,
Afonso Pena, Estacio, Praca Onze, Central, Presidente Vargas, Uruguaiana, Carioca,

Cinelandia, Catete, Gloria, Largo do Machado, Flamengo, Botafogo/Coca-Cola,

Cardeal Arcoverde, Siqueira Campos, Cantagalo e General Osorio.

Figura 3 - Linha 2 do MetroRio
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Fonte: Adaptacdo Sylvio Helt (2019). Disponivel em:
<https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=76095368>. Acesso em: 10 mai. 2022.

Enquanto a linha 2 retne as estagbes da Pavuna, Engenheiro Rubens Paiva,
Acari/Fazenda Botafogo, Coelho Neto, Colégio, Iraja, Vicente de Carvalho, Thomaz
Coelho, Engenho da Rainha, Inhauma, Nova América/Del Castilho, Maria da Graca,

Triagem, Maracana, Sao Cristovéo e Cidade Nova.
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Figura 4 - Linha 4 do MetroRio
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Fonte: Adaptacédo Sylvio Helt (2019). Disponivel em:
<https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=76095368>. Acesso em: 10 mai. 2022

Ja a linha 4 conta com as estacfes de Nossa Senhora da Paz, Jardim de Alah,
Antero de Quental, Sdo Conrado e Jardim Oceéanico.

Figura 5 - Mapa completo do MetroRio
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Fonte: Site do MetroRio (2021). Disponivel em: < http://ri.metrorio.com.br/perfil-corporativo-e-

governanca/perfil-corporativo/>. Acesso em 10 mai. 2022.

4.2.Organograma do MetroRio

O MetroRio conta atualmente com um quadro médio de 2500 funcionérios divididos

entre operacional e administrativo, sua grande maioria é concentrada na operacao

cotidiana e uma parte na gestdo administrativa do negécio.

De acordo com a pesquisa realizada o organograma da empresa é composto por

um presidente, trés diretorias e doze geréncias organizadas conforme figura 6.

Figura 6 - Organograma do MetroRio
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Conforme o organograma demonstra, ndo necessariamente uma geréncia vai
estar diretamente ligada a uma direcdo, no caso da Geréncia de comunicagédo e
marketing, Geréncia de recursos humanos e Geréncia de inteligéncia de mercado

estdo diretamente conectados ao presidente.

4.3.Geréncia Comercial

A principal fonte de receita da concessionaria é o valor da tarifa cobrada para o
transporte dos clientes, entretanto, devido a uma clausula presente no contrato de
concessao, o Metr6Rio ganhou o direito de explorar outras fontes de receitas,
portanto, a receita com Publicidade, Telecomunicac¢fes, Locacao de espaco fisico e
venda de produto fisico sdo as principais fontes de receitas nao tarifarias da
companhia, sendo a Geréncia Comercial a responsavel por administrar, negociar e

gerir essas receitas.

De acordo com a pesquisa e depoimentos colhidos o organograma da geréncia é
dividido em duas coordenacdes e trés executivos vinculados diretamente ao gerente,

conforme ilustra a figura 7.

Figura 7 - Organograma da Geréncia Comercial
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Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Enquanto os executivos comerciais sdo0 0s personagens encarregados de
prospectar os clientes que queiram fechar negdcio com o metrd, a coordenacao
comercial € incumbida de formalizar e gerir essa parceria por meio de confeccdo de
contrato, além de garantir seu devido cumprimento. Ja a coordenacao de operacfes
possui a responsabilidade de realizar todo o apoio funcional que a negociacéo

demande, fornecendo uma rede de infraestrutura para o funcionamento da atividade.
No quadro 3 é possivel observar as principais funcées dos cargos.

Quadro 3 - Disposicéo dos cargos no setor Comercial

Cargos Funcbes
Gerente = Criar estratégias de alavancagem de
receita
= Aprovar negociacdes
Executivo » Prospeccéao de clientes
= Negociacéo de aluguel de parceiros
Coordenador Comercial = Controle de Indicadores
= Reunibes com clientes
= QOrcamento despesa e receita
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Analista Comercial Junior » Confeccao de novos contratos
» Faturamento mensal
= Acompanhamento de inadimpléncia

Assistente Comercial » Aprovacao de Pecas Publicitarias
= Analise de documentos
Estagiério = Arquivamento, digitalizagéo,

devolucéo e controle de documentos
» Elaboracéao de sub-rogacdes,
aditivos e notificacdes e demais
documentos necessarios
Coordenador Operacional = Atender as necessidades
operacionais dos clientes
» Aprovar novos pontos

Engenheiro e Verificar a viabilidade das operacdes
conforme normas existentes
Analista Operacional Pleno e Realizar visitas técnicas
e Aprovar projetos técnicos
Analista Operacional Junior e Emitir autorizagdes para a entrada

no sistema metroviario
e Cadastrar colaboradores no curso
de seguranca

Assistente Operacional e Realizar medicdo de energia
Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Gil (2001) sustenta a ideia de que cada colaborador tem o objetivo de
desempenhar um papel especifico dentro de uma organizacdo, e alerta para a
necessidade de que esses conjuntos de tarefas estejam bem definidos para que haja
a maxima eficacia dos processos. Portanto, de acordo com a sucinta descricdo das
principais atividades desenvolvidas pelos colaboradores do setor € possivel observar
que ha uma divisdo bem definida entre os funcionarios, o que é importante para o

funcionamento de todos 0s processos.

4.4.Principais tipos de receitas acessorias do MetroRio

Como mencionado anteriormente, o MetréRio possui algumas fontes de receitas
além da cobranca tarifaria. A partir da pesquisa realizada foi possivel classificar essas

receitas em quatro subgrupos, sendo eles:
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e Publicidade — O Metr6Rio € um veiculo que transporta cerca de 800 mil
pessoas por dia das mais variadas faixas etarias e classes sociais, portanto,
€ um chamariz para diversos anunciantes que desejam divulgar sua marca
e produtos por meio das televisdes dentro dos trens, adesivacdo dos carros,
painéis, pecas estaticas e digitais nas plataformas, tineis e em outros
espacos das estacdes. Atualmente o metrd conta com a Eletromidia, uma
parceira de publicidade que é responséavel por trazer as maiorias das
negociacfes anunciadas;

e Telecomunicacdo — Como as empresas de comunicagdo enfrentam um
sério problema com a criminalidade regional que realizam furtos de
cabeamento 6tico das operadoras, frequentemente deixando-as sem sinal,
uma das solugdes encontradas por essas empresas foi a de utilizar os
tuneis do metrd para a passagem desses cabos, dessa forma, os fios ficam
em seguranca. Além da remuneracdo pela utilizacdo desse espaco, ha
também a linha de locagdo de espaco para co-location! e transmissédo de
sinal por meio de antenas;

e Permissado de uso de espaco fisico — Nesse grupo se encaixam a receita
oriunda dos quiosques, lojas, depdésitos, vending machines, lockers, caixas
eletrdnicos, maquinas de autoatendimento e demais negociacdes que
ocorrem nas delimitacdes das estacdes, o termo de “permisséo de uso” ndo
deve ser entendido como “aluguel’, visto que o MetréRio ndo possui direito
sobre o espaco, apenas possui a oportunidade de explorar o ambiente por
tempo determinado €;

e Cartdo Giro — Como forma de facilitar a vida dos usuarios do metrd, o
MetréRio criou uma plataforma online onde o cliente pode recarregar um
cartdo pré-pago, para isso sO € necessario adquirir o cartdo previamente
em alguma maquina de autoatendimento, realizar seu cadastro e depois
carregar o saldo que preferir. O valor do saldo é considerado receita
tarifaria, entretanto, o montante adquirido da compra do cartdo €

classificado como receita acessoria.

! Centro de processamentos de dados independente que oferece hospedagem compartilhada para outras
organizag¢bes com o objetivo de reduzir custos.
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4.5. Fluxo do processo de negociagao de um novo contrato

Para fins dessa pesquisa foi delimitado que o fluxo a ser analisado sera o processo
de negociacao de um novo contrato de permisséo de uso.

O processo de um novo contrato se inicia na prospeccéo do cliente, que pode
ocorrer de forma ativa — quando o executivo realiza a sondagem — ou passiva —

guando o cliente ja possui interesse e entra em contato para negociar as condicdes.

ApOs o primeiro contato h4 uma reunido entre executivo e cliente onde é
previamente definido as caracteristicas do negdcio para verificar a possibilidade de
implementacdo, a estacdo e o ponto também séo discutidos entre as alternativas
disponiveis. O valor das mensalidades de acordo com a tabela de precos do ponto,
bem como as demais taxas sdo informados ao cliente e ele faz suas devidas
consideracdes. Quando ocorre a deliberacdo entre ambas as partes do local, valor,
condi¢cBes contratuais, prazo de vigéncia, tempo para inauguracdo da operacao e
possiveis necessidades de adequacao da infraestrutura, o executivo leva a proposta

para um comité realizado entre toda a geréncia comercial.

Neste comité que ocorre semanalmente com todos os colaboradores da area, séo
levados em consideracdo possiveis outras propostas para o ponto, se 0 mix de
produtos a serem ofertados irdo agregar para o cliente da estacao, se o ticket médio
esta adequado para o ponto, se os concorrentes também ofertam produtos similares,

se é solicitado alguma condicdo especial também é avaliado caso a caso.
O retorno ap6s o comité pode ser positivo, negativo ou desfavoravel:

e Retorno positivo — 0 processo pode ser seguido normalmente;

e Retorno negativo — a partir da apresentacdo nao foi constatado que aquela
negociagdo ndo € compativel com as estratégias da organizacéo e, portanto, o
executivo precisa dar o retorno declinando a negociacao;

e Retorno desfavoravel — foi identificado um ou mais pontos que precisam de ajustes
para o aceite da proposta, dessa forma o executivo precisa negociar com o cliente
novamente e depois levar em comité para a deliberacdo da geréncia. Sendo

possivel o retorno positivo ou negativo apos a contraproposta.
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O proximo passo depois do retorno positivo € a avaliacdo documental e financeira
do novo permissionario?. E solicitado uma série de documentos como CPF, identidade
e comprovante de residéncia dos representantes do contrato, além dos documentos
da empresa como contrato social, cartdo do CNPJ, faturamento presumido e carta de

autorizacdo da franquia, caso seja esse 0 caso.

Esses documentos sdo encaminhados para a tesouraria que € responsavel por
realizar a andlise financeira, indicando qual o grau de endividamento e a probabilidade
de inadimpléncia dos envolvidos, além de qual a modalidade de garantia que pode ser

utilizada naquele contrato. A devolutiva da tesouraria pode ser:

e Aconselhavel: foi identificado que o cliente possui capacidade de
pagamento, portanto, 0 processo pode ser seguido e;
e Alto risco: foi identificado restricées financeiras nos documentos analisados,

logo, a negociacao € declinada.

As modalidades de garantia possiveis séo:

e Caucao: Depésito de trés vezes o valor da mensalidade em conta
especificada pelo MetroRio;

e Seguro garantia: Produto bancéario que cobre eventuais prejuizos apurados
do negdcio, causados pelo ndo cumprimento das obrigacfes contratuais €;

e Carta fianca: Contrato entre cliente e banco, onde o banco assume o

cumprimento das obrigac@es financeiras caso o cliente venha a faltar.

Definida qual a modalidade de garantia aprovada pela tesouraria, 0 executivo
informa ao cliente, que por sua vez, da inicio ao cumprimento do solicitado. Apods a
garantia devidamente valida a analista comercial junior envia o Termo de Permissao
de Uso preenchido com todas as informagOes acordadas entre as partes para

assinatura do cliente e dos representantes legais do MetréRio.

2 Termo utilizado para designar o cliente que tem um termo de permiss3o de uso do espaco metroviario.
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Com a assinatura do contrato este processo se finaliza e se inicia outros processos
como cadastro do cliente, aprovacdo do projeto técnico, faturamento das

mensalidades, entre outros.

Na figura 8 € possivel observar o fluxo do processo resumidamente.

Figura 8 - Fluxograma de um novo contrato

e

PROPOSTA COM RESSALVA ROPOSTA APROVADA “
PROPOSTA NEGADA
| ) I agio -

encerrada

Negociagao -«-CLIENTE REP ROVADOQ

encerrada
CLIENTE APROVADO
L» — |

Contrato
assinado

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

4.6. Aplicabilidade do questionario

Com o objetivo de identificar o tipo de abordagem aplicada na organizacao

estudada foi aplicado um questionario com dez perguntas, onde ha quatro alternativas
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de resposta para cada pergunta: A- sempre, B- algumas vezes, C- raramente, D-

nunca.

Apos a aplicagdo das perguntas, foi distribuida uma pontuacéo diferenciada de
acordo com cada alternativa, para cada resposta “sempre” foi dado cinco pontos, para
cada resposta “algumas vezes” foi dado trés pontos, para cada resposta “raramente”
foi dado 1 ponto e a resposta “nunca” ndo era pontuada. Dessa forma, foi somado
todos os pontos, feito a média aritmética e analisado o resultado de acordo com uma
régua, onde entre 40 e 50 pontos a indicacéo é de que a organizacao estéa realizando
um trabalho satisfatério em termos de processos, entre 35 e 39 pontos indicava que a
organizacéo possuia certo grau de enfoque em processos, mas nao era ao principal
ponto e se a pontuacdo fosse menor que do que 35 pontos indicavam que a

organizacédo ainda estaria no modo funcional de gestao.

Quadro 4 - Questionario aplicado aos colaboradores do MetréRio

1. A empresa analisa os métodos existentes e os relacionamentos (interfaces) entre
os departamentos e pessoas da organizacao?

a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca

2. A direcdo comunica planos especificos para que os objetivos de desempenho
possam ser atingidos em todos os niveis?

a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca

3. Os departamentos dentro da organizacgéao trabalham com enfoque multidisciplinar
para executar melhorias?

a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca
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4. Os resultados de medicdo sdo comunicados, analisados criticamente e usados
para as atividades de melhoria?

a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca

5. As decisOes para as atividades de melhoria ocorrem antes que os problemas
sejam descobertos?

a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca

6. As informacdes séo facilmente trocadas entre as diversas areas da organizacao?
a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca

7. A Empresa entende claramente como cada atividade dentro de um processo
afeta outras, bem como o efeito de cada processo tem sobre 0 neg6cio?

a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca

8. O pessoal da Empresa possui os requisitos claramente definidos dos clientes e
entende como satisfazer a estas necessidades e expectativas?

a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca

9. A alta direcéo tem papel ativo para analisar criticamente o sistema de gestao da
gualidade, iniciando a¢fes para melhorias e assegurando que estas acdes sejam

executadas a contento?

a) sempre
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b) algumas vezes
C) raramente

d) nunca

10. A organizacdo tem um sistema formal para coletar dados da satisfacdo e de
insatisfacdo e usa estas informacdes para melhoria?

a) sempre

b) algumas vezes

C) raramente

d) nunca

Se a empresa obtiver 40—50 pontos: A organizacdo esta efetuando um - bom a

excelente - trabalho de pensar e gerenciar em termos de processos.

Se a empresa obtiver 35—39 pontos: A organizagdo pode estar trabalhando em

direcdo ao enfoque de processo, mas nao o esta fazendo consistentemente.

Se a empresa obtiver menos do que 35 pontos: A organizacao esta ainda no modo

funcional de gestao.

Tabela 1 - Respostas do questionario aplicado aos funcionarios do MetréRio

Pergunta Funcionario 1 | Funcionario 2 | Funcionério 3
1 B A B

N o g A WD
> O W W W W
> O W > W
W O > W > >
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Tabela 2 - Pontuacéo do questionario

Pergunta Funcionario 1 | Funcionario 2 | Funcionario 3
1 3 5 3
2 3 3 5
3 3 5 5
4 3 3 3
5 3 5 5
6 0 1 1
7 5 5 3
8 5 5 5
9 3 3 3
10 5 5 3
Total 33 40 36

Resultado do questionario:

Apoés constatado que o resultado das médias foi 36,33 pontos pode-se afirmar que a
organizacdo apesar de possuir alguns processos bem estabelecidos ainda nao é o
principal enfoque, sendo realizado o direcionamento da gestao por funcionalidade e

necessidade de cada atividade.
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5. CONCLUSAO

A concluséo de um estudo tem por finalidade esclarecer se 0s objetivos propostos
obtiveram éxito, relembrar os recursos utilizados para perfazer os objetivos, quais

foram os fatos mais relevantes observados e esclarecer possiveis duvidas.

Portanto, para fins desta pesquisa os objetivos foram concluidos, uma vez que
houve uma definicédo clara de todas as etapas envolvidas no processo, esclarecendo
COmo ocorre a negociacao de um novo espaco nas estacdes do sistema metroviario,
quais sdo os tramites necessarios, as premissas definidas para a aprovagdo ou
reprovacdo de uma proposta, além dos documentos requeridos para a confeccéo do

termo de permisséo de uso do local.

Os objetivos especificos também foram alcancados pois houve o mapeamento
tanto do organograma geral da empresa quanto da geréncia selecionada, fornecendo
uma visao holistica da empresa. Em complemento aos objetivos especificos também

houve a identificacdo dos cargos e fontes de receitas nao tarifarias.

Na analise do estudo foi possivel comprovar que a area conta com diversos
processos distintos além do objeto da pesquisa que garantem o cumprimento das
obrigacdes contratuais a rigor. Foi possivel reconhecer a importancia que os
colaboradores dao para a realizacdo de todas as tarefas nos prazos e sequéncia
estabelecidos, de modo que nado haja atrasos e intercorréncias por parte da empresa,
0 que impossibilitaria ou pelo menos dificultaria o alcance das metas estratégicas da

gestao.

Entretanto, apesar da organizac&o possuir processos definidos para as atividades
nao se pode afirmar que a abordagem da empresa estudada se da por uma gestéo

de processos, sendo estes somente aliados e néo o foco organizacional.

Como tema de pesquisas futuras que complementem o apresentado neste
trabalho é sugerido o enfoque em outros processos da organizagdo com o objetivo de

identificar possiveis melhorias.
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