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Resumo. As organizagoes estdo cada vez mais em busca de compreender seus
processos internos e implementar a gestdo de processos para maximizacao de
lucro e reducdo de custos. Desta forma, objetivo geral deste artigo é abordar
os beneficios de se utilizar trés solucbes de gestdo de processos de forma
integrada visando a otimizacéo dos processos. Os objetivos especificos foram:
a) analisar as principais caracteristicas e beneficios da Lean Six Sigma e
Business Process Management (BPM) na gestao de processos e b) analisar a
forma de integracdo dessas metodologias, através da revisdo de dois casos
praticos onde houve melhorias nos processos apds sua implementacéo.

Abstract. Organizations are increasingly seeking to understand their internal
processes and implement process management to maximize profit and reduce
costs. Thus, the general objective of this article is to address the benefits of
using three integrated process management solutions aiming at process
optimization. The specific objectives were a) analyze the key characteristics
and benefits of Lean Six Sigma and Business Process Management (BPM) in
process management, and b) analyze the integration approach of these
methodologies, through a review of two practical cases where there were
improvements in processes after their implementation.

1. Introducéo

Com o avango tecnoldgico e grande competitividade de mercado, as organizagdes estao
em busca, cada vez mais, de compreender seus processos internos e implementar a
gestdo de processos para otimizar as rotinas.

De acordo com BPMN (2016), processo € um encadeamento de atividades
executadas dentro de uma companhia ou organizagao que realiza a transformacéo de
todas as entradas em saidas.

Existem diversas metodologias que podem ser utilizadas para mapeamento,
estruturacdo e acompanhamento dos processos e cujos objetivos sdo o aumento de
lucratividade e reducdo de custos.

Trés solugbes muito eficazes para a gestdo de processos sdo: a filosofia Lean,
cujo foco é a reducdo de desperdicios, para atendimento da necessidade do cliente no
menor prazo possivel, na mais alta qualidade e menor custo (DAYCHOUM, 2018), Six



Sigma, que busca incessantemente a identificacdo e posterior eliminacdo de problemas
de processo, focada na qualidade (RASIS?, 2003 apud MANI & DE PADUA, 2008) e 0
Business Process Management (BPM), que, segundo Giollo & Cémara (2011), se trata
da unido de diversas praticas que permitem analisar, modelar, padronizar, automatizar,
remodelar, permitindo controle dos processos internos e externos. Cruz (2008) afirma
que BPM é a nomenclatura dada a juncdo de mdltiplos elementos, conceitos e
metodologias.

A utilizacdo dessas ferramentas para gestdo dos processos é essencial para que
exista vantagem competitiva em relacdo as outras organizacgdes, pois, se muitas vezes o
mercado esta saturado em determinada area, € o dominio dos processos internos que
podera contribuir positivamente para a percep¢do do cliente final em relagdo a marca,
seja por conta de agilidade na entrega do produto ou servico, qualidade de atendimento,
atencdo aos detalhes, entre outros fatores que podem ser elencados e que séo frutos de
uma boa gestdo de processos.

Uma empresa que utiliza da gestdo de processos € capaz de identificar que um
processo se tornou obsoleto em relacdo a necessidade dos clientes e, portanto, pode ser
modificado ou inutilizado (HAMMER, 2013).

Por conta dessa relevancia, alguns autores vém estudando a combinacgdo de
diferentes abordagens para oferecer implementacdo de modelos integrados nas
empresas, a fim de sanar gaps, visto que um método é complementar ao outro.

De acordo com Alburquerque (2022), que realizou um estudo de caso
implantando as metodologias Lean, Six Sigma e BPM em uma editora portuguesa, 0s
resultados obtidos foram de melhoria da gestdo dos processos internos conduzidos a
maximizacdo dos lucros da empresa e reducdo de custos de armazenagem.

Walker-Unigrnario-Rubens (2018) implementou, em uma empresa de moveis, 0s
conceitos de Lean Six Sigma, utilizando as ferramentas de melhoria DMAIC e PDCA
em conjunto com os fundamentos do BPM e, através dessa unido, trouxe a empresa
melhor entendimento do neg6cio e possibilitou a identificacdo do que realmente
precisava de aprimoramento dentro dos processos internos.

Tendo em vista a importancia da gestdo de processos, objetivo geral deste artigo
é abordar os beneficios de se utilizar trés solucdes de gestdo de processos de forma
integrada visando a otimizagdo dos processos organizacionais e 0s objetivos especificos
deste trabalho sdo: a) analisar as principais caracteristicas e beneficios da Lean Six
Sigma e BPM na gestdo de processos e b) analisar a forma de integracdo dessas
metodologias, através da revisdo de dois casos praticos onde concluiu-se que houve
melhorias nos processos internos apds sua implementacéo.

2. Metodologia

Foi realizada uma revisdo bibliografica sobre as trés solugdes de gestdo de processos
individualmente, a fim de compreender seus processos de implementacdo. Também
foram analisados dois estudos de caso em que foram implementadas duas ou mais
metodologias de forma integrada, com a finalidade compreender os beneficios dessa
unido na pratica.

3. Resultados e Discussao

! RASIS, D. Paper Organizers International: A Fictitious Six Sigma Green Belt Case Study.
Desenvolvimento, 2003.



3.1. Lean Six Sigma

O conceito de Lean (Lean Manufacturing) se disseminou pelo mundo, adquirindo vérias
definicdes distintas para a filosofia (MORAIS, 2017). Segundo Ohno (1997), a base da
filosofia é a producdo somente do essencial, no momento necessario e na quantidade
solicitada, eliminando desperdicios e elementos desnecessarios, visando reducdo de
custos.

Shinohara (1988) traz um significado semelhante, entendendo como desperdicio
todo e qualquer elemento que nédo contribua para o atendimento de qualidade, preco ou
prazo solicitado pelo cliente. Liker (2005) entende como um modelo que visa reducgéo
de tempo, eliminacdo de desperdicios e melhoria continua.

Para a compreensdo da estratégia Six Sigma, existem entendimentos muito
importantes de estarem claros e que sdo capazes de assegurar o desempenho do método
(ANDRIETTA, 2002). Um deles é a compreensdo dos requisitos de desempenho
definidos pelo cliente para um produto ou servico, também chamados de requisitos
criticos para a qualidade ou Controls Technicals Quality (CTQ) e o outro é a
necessidade de utilizagcdo da ferramenta conhecida como DMAIC, cujo significado da
sigla é: definir, medir, analisar, melhorar e controlar (ANDRIETTA, 2002).

Pande et al. (2001) separa em trés os elementos de melhoria Six Sigma: A
Melhoria do Processo, 0 (Re)Projeto do Processo e o Gerenciamento por Processo
(Figura 1).

Melhoria de Processo (Re)Projeto de Gerenciamento por

* Focadoem um Processo Processo

(sub)processo * Vizao Sistémica * Supervisdao, Compre-
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* Melhoria Continua * Exemplo de » Tempo Real
(kaizen) ferramenta: ECRS * Focono VOC

3 Elementos Basicos da Melhoria Seis Sigma
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Figura 1. Elementos de Melhoria Seis Sigma
(DONADEL, 2008)



E muito comum a unido de ambas as filosofias acima para utilizagdo dos
aspectos mais eficazes das respectivas abordagens, pois sdo alinhadas com o proposito
de satisfacdo do cliente e melhoria de processos, cada qual com um foco (MOUSA?,
2013 apud MORAIS, 2017). Enquanto Lean visa remocdo de atividades inuteis, Six
Sigma busca maximizacdo do desempenho produtivo (MOUSA, 2013 apud MORAIS,
2017).

3.2. Business Process Management (BPM)

De acordo com Hammer (1996), as organizagdes se dividem em quatro elementos
principais: processos de negocio, atividades e estrutura organizacional, gestdo e
sistemas de mensuracéo, e valores e crencas de seus colaboradores, estes modelados e
perpetuados com base na gestdo adotada e que, uma vez bem realizada, apoia de forma
direta os processos de neg6cio da organizacao e influenciam em como as atividades séo
realizadas.

Cruz (2008) define o Business Process Management (BPM), também chamado
de Gerenciamento do Processo de Negdcio, como a unido de metodologias e tecnologias
cujo objetivo €é permitir integracdo dos clientes, fornecedores, parceiros,
influenciadores, funcionarios e qualquer outro elemento necessario no processo,
fornecendo a organizacdo uma visdo ampla e integrada de toda a sua operacdo e da
atuacdo individual em todos 0s processos de negdcio.

Hammer & Champy (1993) definem BPM como a reestruturacdo radical dos
processos empresariais para alcancar melhorias significativas em termos de custos,
qualidade, velocidade e atendimento ao cliente e propdem a reengenharia de processos
como uma abordagem fundamental para a transformacéo organizacional.

Cruz (2008) enfatiza a importancia da orientacdo para processos na gestao
organizacional, utilizando préaticas e abordagens com objetivo de identificar, analisar,
modelar, automatizar e melhorar 0s processos de uma organizagdo, buscando a
eficiéncia, eficicia e adaptabilidade aos objetivos estratégicos.

BPMN (2006) conceitua que BPM envolve a descoberta, projeto e entrega de
processos de negdcios, realizando simultaneamente o controle executivo, administrativo
e supervisorio destes.

Apesar de apresentarem perspectivas distintas sobre BPM, todos estes autores
enfatizam a importancia de compreender, analisar e melhorar 0s processos
organizacionais como meio de obter vantagem competitiva e atingir os objetivos
estratégicos (BPMN, 2006).

3.3. Integrando as metodologias: Lean Six Sigma e BPM

Para iniciar a implementacdo das metodologias Lean Six Sigma e BPM é necessario,
primeiro, compreender 0s processos internos atuais da organizagéo.

2 MOUSA, Ahmed. Lean, six sigma and lean six sigma Overview. International Journal of Scientific &
Engineering Research, v. 4, n. 5, p. 1137-1153, 2013



Em um dos estudos analisados, realizado em uma editora por Albuquerque
(2022), o entendimento dos processos iniciou-se através do recolhimento de dados
quantitativos e, posteriormente, utilizando um software gratuito chamado Bizagi
Modeler para auxiliar na estruturacdo grafica dos processos, de forma a tornar mais
visual o processo e facilitar a percepg¢do de falhas e pontos de melhoria. O Bizagi € um
software gratuito que permite a modelagem descritiva dos processos, assim como a
modelagem de execucéo de processos por meio da notagdo BPMN.

A Business Process Management Nation (BPMN) é uma notacdo padrdo que
existe para modelagem de processos de negocio, cujo objetivo é trazer transparéncia,
clareza e eficiéncia para todos os envolvidos, padronizando desenho, etapas e
nomenclaturas, permitindo universalidade na compreensdo de um processo. (BPMN,
2006)

A modelagem do processo no software permite visualizar e identificar etapas que
precisam ser eliminadas ou modificadas, de maneira a otimizar o processo. E importante
a analise do cenario como esta (AS IS) para que seja possivel realizar modificacfes
visando melhoria continua dos processos (TO BE).

Para analise inicial dos processos da editora, Albuquerque (2022) modelou o
fluxo do setor de pagamentos da editora da forma como era, permitindo a identificagio
do excesso de retrabalho, ineficacia na forma de armazenamento de documentos, entre
outros problemas. Além disso, utilizou outro software, chamado Minitab, que é uma
referéncia para implementacdo do Lean Six Sigma, pois auxilia na analise de dados
estatisticos, comumente utilizado pelas organizacdes tanto para qualidade quanto para
otimizacdo das atividades. (ALBUQUERQUE, 2022).

O Six Sigma conta com uma ampla colegdo de ferramentas que servem como
roteiro de resolucdo de problemas, a fim de melhorar processos ja existentes
(DONADEL, 2008). Uma das metodologias mais utilizadas é conhecida como DMAIC,
(Tabela 1) (DONADEL, 2008). Essa ferramenta, por ter grande énfase no planejamento,
evita a ocorréncia de erros.

Tabela 1. DMAIC

Acéo Definicdo Enquadramento
(D) Definir Definir Nesta primeira fase sdo desenhados
prioridades 0s processos para definir as prioridades de

acordo com a criticidade. A equipa
escolhida aplica ferramentas de Six Sigma
procurando identificar os gargalos nos
processos como, elevados custos, falta de
qualidade em servigos e produtos.

(M) Medir Medir 0 Nesta fase sdo desenhados os
processo processos e subprocessos de toda
operacdo, através de ferramentas sao
identificadas as entradas e saidas.




(A) Analisar Identificar Esta fase € crucial para todo o
as principais causas | processo, a equipa de Six Sigma realiza as
analises dos dados recolhidos. A partir de
ferramentas estatisticas para assim definir
a variabilidade das causas dos problemas,
nesta fase o auxilio do uso de softwares
estatisticos, ajudam a desenhar graficos
que tornam a leitura da evolugdo dos
processos mais facil.

(1) Melhorar Eliminar os Nesta fase da implantagdo Six
(Improve) grandes problemas | Sigma, os dados estatisticos devem ser
transformados em acdes tecnicas pela
equipa tornando 0S processos mais
enxutos.

(C) Controlar Melhorias Nesta fase sdo desenvolvidos
meios para fazer a manutencao e controlar
0 processo como um todo. Para manter
todo o trabalho desenvolvido, sdo criados
documentos para garantir que a capacidade
do processo. Métodos estatisticos auxiliam
nesta fase.

(ALBUQUERQUE, 2022)

Algumas ferramentas podem ser utilizadas para implementacéo de cada etapa do
DMAIC. Para implementacao da etapa “Definir”’, Albuquerque (2022) utilizou-se um
Project Charter, documento que resume e define pecas-chave e utilizada uma
ferramenta complementar que descreve as necessidades e desejos do cliente do negdcio
(Stakeholders), chamada Voice of the Customer.

A andlise feita com o Project Charter € importante para compreender quais
pontos devem ser priorizados em uma reestruturacdo de processos, Visto que mapeia 0s
principais interessados na organizacdo, etapa fundamental para uma mudanca de
sucesso Nnos processos da organizacdo e previne que as alteragdes se choquem com os
objetivos estratégicos.

Na etapa de “Medir”, foram obtidos dados para busca de problemas existentes
no processo, utilizando ferramentas como histograma e mapa de processo, € na
“Analisar” foram feitas entrevistas e realizada observagdo direta. (ALBUQUERQUE,
2022). Essa juncdo é importante para que as percepcOes de quem esta realizando o
estudo possam ser comparadas as respostas do questionario, possibilitando maior viséo
do todo.

Durante a fase “Melhorar (Improve)”, foi o momento de testar e otimizar
solugbes com base no que foi identificado durante as fases anteriores
(ALBUQUERQUE, 2022). Essa etapa € muito importante e deve ser feita somente
quando o processo inicial ja foi compreendido por toda organizacdo e esta




implementado, pois aqui é necessario elencar os gargalos identificados e remodelar o
que for necessario, a fim de criar processos cada vez mais enxutos e eficazes.

E, por fim, “Controlar”, necessario para perpetuar os resultados alcangados e
seguir aperfeicoando o processo com base nos resultados (ALBUQUERQUE, 2022). E
a partir do controle do processo que se identificam mais melhorias a serem realizadas.

Um outro estudo de caso, realizado por Walker-Unigrnario-Rubens (2018) em
uma empresa de moveis, também foi utilizada a integracdo do método DMAIC,
proveniente da filosofia Six Sigma, com o0 BPM.

Para compreensdo dos processos internos como eram (AS 1S), de maneira a
encontrar o problema principal da empresa, Walker-Unigrnario-Rubens (2018) também
elaborou a tabela DMAIC, em conjunto com entrevistas com o0s funcionarios e
observacao direta da equipe, de forma a analisar o desempenho dos times com uma
visdo panoramica do processo, possibilitando a identificacdo de gargalos.

Com os resultados obtidos nas etapas de “medir” e “analisar” da DMAIC, foi
feito uma reestruturacdo do processo e as atividades (TO BE), ja desenhado com as
solucbes propostas para otimizacdo dos processos (WALKER-UNIGRNARIO-
RUBENS, 2018).

Em ambos os estudos de caso, ¢ perceptivel que a utilizagdo de ferramentas e
técnicas adequadas ¢ essencial para que as metodologias de gestdo de processos sejam
implementadas, seja de forma individual ou integrada.

Ademais, o0 uso destas ferramentas auxilia na gestdo estratégica da organizacao,
trazendo maior sinergia entre areas e, consequentemente, diminuindo falhas
provenientes da falha na comunicagdo entre elas (ALBUQUERQUE, 2022). Walker-
Unigrnario-Rubens (2018) reforga ainda que, com o auxilio de todas as ferramentas
Lean Six Sigma utilizadas em paralelo, foi possivel identificar a raiz do problema
inicialmente definido e, ao integrar com BPM, foi possivel ampla visualizacdo do
processo por todas as areas abrangidas nele, possibilitando implementacdo e
perpetuidade das melhorias implementadas.

4. Considerac0es Finais

Levando em consideracao a importancia destes conceitos e suas aplicacfes e a caréncia
de estudos que relacionem estes métodos aplicados simultaneamente em diversas
organizacdes, 0 presente artigo busca provocar insights sobre as vantagens e
desvantagens, se houver, de suas implantagdes.

As teorias e possibilidades aqui exploradas tem o potencial de instigar outros
pesquisadores a realizarem estudos de caso, avaliando a aplicacdo pratica, com
recolhimento e mensuracgéo de resultados reais.

Ao analisar os dois casos expostos, pode-se observar que a integragéo Lean Six
Sigma e BPM ¢ eficaz na otimizacdo de processos organizacionais e proporciona uma
visdo holistica dos processos de negdcio, desde a identificagdo e modelagem até a
execucdo e monitoramento. Essa integracdo permite uma abordagem abrangente para a
identificacdo de ineficiéncias, gargalos e oportunidades de melhoria, fornecendo uma
base solida para a tomada de decisdes baseada em dados.



Diversas técnicas e ferramentas podem ser aplicadas e é muito importante a
utilizacdo do método DMAIC para assertividade na proposta de trabalho para melhorias
dos processos em organizacBes cujo objetivo é implementar a gestdo por processos.
Além disso, a definicdo do problema inicial (D) é essencial para que sejam analisados
quais métodos serdo utilizados para medir (M) e possibilitar a anélise (A).

Ja a padronizacgéo proporcionada pelo BPM auxilia na visualizacdo dos gargalos
de todas as é&reas e identificagdo de processos que podem estar sendo realizados
desnecessariamente, 0 que contribui para erradicar as atividades que ndo geram valor
agregado, chamado de principio Lean.

Em relacdo aos desafios, vale pontuar que estes ndo estdo relacionados a
integracdo entre as metodologias para implantacdo conjunta, mas a implementacdo em
si, por depender do entendimento e aceitacio de todas as areas envolvidas. E importante
reconhecer que essa integracdo requer um comprometimento organizacional, recursos
adequados e uma abordagem colaborativa entre diferentes areas funcionais. Além disso,
a gestdo efetiva da mudanca e a capacitacdo dos colaboradores sdo essenciais para
garantir a adocao e o sucesso dessa integracao.

Dada essa dificuldade, é essencial o acompanhamento dos processos
implementados para possibilitar analises e sugestdes de melhoria, utilizando, além de
ferramentas de gestdo de processos, a observacdo in loco por um periodo e realizando
entrevistas com os clientes internos participantes do fluxo.

As ferramentas utilizadas em cada etapa do DMAIC sdo indmeras as
possibilidades e deverdo ser aplicadas de acordo com a situacdo estudada, visando
considerar caracteristicas especificas de diversos tipos de processos e organizacoes.

Por fim, constata-se que a integragdo dessas metodologias promove a cultura de
melhoria continua, impulsionando a busca por exceléncia operacional e a capacidade de
adaptacdo as mudancas do mercado. As organizacGes que adotam essa abordagem
integrada sdo capazes de alinhar seus processos de negOcio com 0s objetivos
estratégicos, melhorar a satisfacdo do cliente, aumentar a eficiéncia operacional e
alcancar uma vantagem competitiva sustentavel.
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