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RESUMO

FREITAS, JULIANA PEREIRA DE. ANALISE DOS PROCESSOS ESSENCIAIS DE UMA
EMPRESA DE FABRICACAO E MONTAGEM DE PAINEIS MODULARES. TCC
(TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO) - ENGENHARIA DE PRODUCAO.
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE GOIAS, 2020.

As empresas, em cendrios propensos a mudangas constantes, precisam cada vez mais de
gestores que tomem decisdes que maximizem a eficiéncia dos seus processos, para fazer frente
a seus concorrentes. Este estudo de caso propds analisar os processos essenciais de uma
empresa de fabricacdo e montagem de painéis modulares através do mapeamento do fluxo
desses processos, com o objetivo de identificar os possiveis pontos criticos € propor melhorias.
O modelo metodoldgico utilizado pela autora foi dividido em cinco fases: coleta de dados —
pesquisa documental e qualitativa (entrevista ndo estruturada com os gestores dos
departamentos em estudo); mapeamento dos processos — foram utilizadas ferramentas como
BPM e o software bizagi; oportunidades de melhoria — com os resultados encontrados a autora,
junto aos gestores da empresa, propuseram melhorias para os processos e atividades que
acusaram divergéncias; novo mapeamento do processo — com as informacdes e propostas
coletadas, foi feito um novo fluxo de processos, focando nos processos em estudo com
melhorias; por fim a autora definiu indicadores que pudessem medir as melhorias e a evolucao
desses processos apds a implantacdo do novo mapeamento. O estudo mostrou que o
mapeamento de processos ¢ eficaz, devido o estabelecimento de padrdes bem definidos das
atividades, o melhoramento no fluxo de trabalho e a eliminagdo de riscos nos departamentos da
empresa em estudo.

Palavras chave: BPMN, gestdo de processos, mapeamento de processos, fluxo de processos.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

As empresas estdo inseridas em um cendrio de ininterruptas mudangas, sejam elas por
fatores econdmicos, politicos, sociais, tecnologicos, que impactam diretamente nas atividades
das mesmas, independente do segmento. Diante disso os gestores tragam constantemente
diferentes decisdes estratégicas, para continuar no mercado. Buscam melhorias de processos
para sobressair em meio as concorrentes, com auxilio de ferramentas e indicadores.

Os processos feitos de maneira ou em ordem errada geram consequéncias para toda
empresa. Acarretam sérios desvios e ineficiéncia, além de prejuizos, como menor lucratividade
e o ndo atendimento a necessidade do cliente. A falta de clareza do processo propicia conflitos
estruturais, duplicidade de informacgdes, falta de controle e padrao das tarefas, falha de
comunicac¢do de departamentos e falta de subsidios para tomadas de decisdes estratégicas.

O mapeamento do fluxo de processo ¢ uma ferramenta que auxilia a gestdo de processo
no gerenciamento analitico com uma finalidade Ginica de suplantar as necessidades dos clientes.
Com a utilizagdo desta ferramenta erros e problemas podem ser evitados com a identificacao e
otimizagdo de informacdes e atividades que agregam valor, de maneira correta, implicando em
uma melhoria continua aliada a tecnologia, impactando diretamente na produtividade da
empresa e prosperidade (PAVANI; SCUCUGLIA, 2011).

Assim pode-se questionar: O mapeamento dos processos essenciais pode colaborar
para melhoria em uma empresa de fabricacdo e montagem de painéis modulares?

Para tanto, realizou-se a adequacdo de um mapeamento de processos e informagoes,
de maneira que os processos dos departamentos essenciais sejam compreendidos por todos os
envolvidos e as atividades sejam executadas de forma correta.

Foi diagnosticada uma dificuldade no gerenciamento e fluidez dos processos em
estudo, devido o crescimento da empresa, envolvendo pessoas, atividades e informagdes, que
reflete diretamente na satisfagdo do cliente. Desse modo, encontra-se no mapeamento de
processos a ferramenta gerencial que contribui para a identificagdo das deficiéncias e limitagdes
da organizagao.

Além disso, o trabalho analisa a distribui¢ao dos processos em estudo, identificando o
departamento responsdvel por cada atividade; analisa os processos essenciais; enxuga o
processo, evitando conferéncias desnecessarias e retrabalhos. O novo mapeamento visa alinhar
e melhorar a eficacia das atividades dos processos essenciais.

Um mapeamento bem produzido e executado gera fluxos bem estruturados e
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organizados, de forma que apoia a gestdo de processos € no gerenciamento das atividades.
Muitos sdo os beneficios da Gestdo de processos, além de dinamizar e integrar os processos
reduz os custos e tempos dos processos, melhora o fluxo de informagdes, e o entendimento e
capacitacdo dos colaboradores (PAVANI; SCUCUGLIA, 2011).

Portanto, este estudo tem como objetivo geral mapear o fluxo de processos essenciais,
identificar possiveis pontos criticos e propor melhorias em uma empresa de fabricagdo e

montagem de painéis modulares em Goias.

e Analisar os processos essenciais da empresa;
e Fazer um levantamento do modelo atual;

e Elaborar um modelo de fluxo de processos com melhorias.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1. GESTAO DE PROCESSOS

Depois da Segunda Guerra Mundial, houve uma grande necessidade de praticas
gerencias, ou seja, o mundo dos negdcios e das organizagdes deveria se ter mais gestdo e
controle de modo geral. Deixa-se de lado a gestdo funcional de organizagdo e passa-se a ter
uma nova visao de gestdo, sistémica e holistica, onde a organizacdo ¢ vista de forma horizontal
com foco no fluxo de processos. Assim cada departamento e funcionario tera sua fungao com
metas bem definidas, porém o objetivo geral da organizagdo passa a ser o atendimento da
necessidade do cliente (PAIM et al, 2009).

No mundo competitivo e globalizado, as empresas adotaram um modelo gerencial
matricial, onde a visdo ¢ bidimensional (vertical e horizontal). Havendo assim, uma maior
interagdo entre os colaboradores e a alta administragdo (BURNS e STALKER, 1961).

O gerenciamento de processos de negdcio expressa em forma de diagrama os passos
da empresa, € combina negdcio, tecnologia, pessoas, maquinas e software para trazer uma visao
integrada e tinica do negocio. E uma metodologia projetada para organizar, gerenciar e medir a
organizagao através dos processos e atividades chaves mapeadas, além de conseguir diminuir
custos e aumentar produtividade. (WOLF et al. apud PAIM et al, 2009). Na figura 1, mostra

algumas etapas:

FIGURA 1- ETAPAS DA GESTAO DE PROCESSO

Mapeamento Modelagem Anilise de
- melhonas
_ “ Desenho dos
Transformacio Ge -
d renciamento processos
0s processos ded land
. Ihoria e desempenho (comtemplando
POSIIS asmelhonas)

Tecnologia do
gerenciamento de
processos

Fonte: Pavani e Scucuglia; 2012.

Carvalho e Paladini (2005) afirma que o gerenciamento de processos permite

visualizar os processos relevantes, de forma perceptivel de gargalos e processos criticos,
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permitindo o gestor focar em agdes de melhorias. O gestor tendo esta visdo consegue evitar que
as falhas no processo ultrapassem a fronteira da organizacgao e chegue ao cliente.

Gongalves (2000) afirma que a gestao de processos busca integrar as contribuigdes que
cada micro operagdo realiza, entendo a funcionalidade da organizacdo. Além disso, define os
processos em uma sequéncia logica destacando os geradores de valor dentro da estrutura rigida.

Por fim Rotondaro (2005), ressalta que a gestdo de processos ¢ uma metodologia
utilizada para avaliagdo, analise e melhoria das operagdes ou atividades impactantes na
fabricagdo do produto ou servigo e que impacta diretamente na satisfagao do cliente. A gestao
de processos busca continuamente a otimizagdo da cadeia produtiva, assegurando o melhor
desempenho da organizagao.

Para a constru¢do da gestao de processos surge o modelo de Mapeamento de Processo,
que possibilita a organizagdo e a priorizacdo de processos e atividades que agregam valor e

colabora para a diminui¢do de perdas e custos.

2.1.1. CADEIA DE VALOR AGREGADO

Segundo Porter (1992) a cadeia de valor agregado ¢ um molde que analisa atividades
especificas o qual as empresas criam valor e vantagem. Assim, ¢ definido como um conjunto
de atividades realizadas para criar valor aos clientes. O modo como as atividades sdo efetivadas
estabelece os custos e afeta os lucros.

As organizagdes s30 um conjunto complexo que integra processos € pessoas com um
objetivo unico. Sendo assim, € essencial que uma gestdo de processos pretendida, ndo trate
apenas de um ou mais processos de forma isolada. E de relevancia que seja uma abordagem
organizada, onde seja identificado, classificado, agrupado e tenha um entendimento da
sequéncia logica, das interfaces e desdobramentos dos processos. Neste ambito os processos de
negocio sdo classificados como um grande agregador organizacional, pois podemos obter
informagdes relativas ao processo, estrutura, necessidade, desempenho de estratégia e
operagoes (MT-EB, 2013).

Segundo Porter (1992), a cadeia de valor agregado rateia as atividades de acordo com
a seguinte exposicao: a) atividades primarias: Estdo relacionadas com a criagdo dos produtos e
servigos para o cliente final da organizagdo; e b) atividades de suporte: Estdo relacionadas

aquelas que apoiam diretamente ou indiretamente, a realiza¢ao das atividades primadrias.
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Conforme o Manual técnico do Exército citando Baldam et al. (2007), os processos
sdo classificados conforme a exposicdo a seguir: a) processos primarios: sdo 0s que atingem o
cliente; b) processos de suporte: os que contribuem diretamente com os primarios; € c)

processos gerenciais: os que tém a finalidade de coordenar os processos de apoio e primarios.

2.2. MAPEAMENTO DE PROCESSOS

E essencial para uma empresa em crescimento mapear os processos, para identificagio
de falhas, desperdicios e perdas, podendo programar melhorias continuas e otimizar os
processos. O mapeamento de processos ¢ uma ferramenta de gestdo e organizagdo, onde seu
objetivo ¢ estabelecer de maneira organizada e eficiente as atividades e tarefas (PAVANI;
SCUCUGLIA, 2011).

Portanto, uma empresa em total execucdo do processo adequado, atinge um melhor
desempenho e permite a identificagdo de avarias, delimita cada etapa produtiva, atividade e
processo, possibilita estimar recursos, além de definir padroes. A partir do mapeamento de
processo o gestor consegue ter uma visdo ampla e realista, ficando claros os pontos fortes e
pontos fracos, podendo assim fazer decisdes estratégicas e planos de agcdes (VILLELLA, 2000).

Para Teixeira (2007), o mapeamento de processos ¢ uma ferramenta gerencial e de
comunicagdo essencial para gestores e empresas que pretendem fazer melhorias e implantar
estruturas com novos processos. E uma ferramenta que descreve o estado atual dos fluxos
produtivos em uma empresa e tem capacidade de fornecer dados para anélise de um estado
futuro. Evidéncia o método de aprender a enxergar o ideal, desenvolver planos e rotas que
elimine desperdicios e agregue valor.

Uma empresa que tem os processos desordenados coloca em risco a produtividade e
eficacia dos processos. O fluxo de informacao faz parte de um conhecimento social da empresa
que dao suporte e influenciam os grupos que participam das atividades e processos (MATTOS,
1998).

Para Warrak (2012), ¢ fundamental que os processos sejam analisados até o nivel
operacional, para que seja possivel atuar efetivamente com uma perspectiva estratégica na
organiza¢do. O gerenciamento deve ser feito de ponta a ponta de maneira que se possa ter uma
visdo ampla do fluxo de processos e informacgdes, permitindo também observar a contribui¢ao

de cada operacdo para os processos, como mostra a Figura 2.
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FIGURA 2 - CONTRIBUICAO DE CADA OPERACAO PARA O PROCESSO

Micro-operagdes

Preparando cotagdes

Produ¢do do programa

|

Contratos promocionais e de propaganda

Contratos de apoio técnico

Necessidades do Consumidor

Necessidades do Consumidor Satisfeitas

Videos de musica

v v v

Processos da empresa Total de contribuicdo de cada
de ponta a ponta micro-operacao para cada processo

Fonte: Slack; Chambers; Johnston (2002).

v

O processo inicial do mapeamento deve ser feito de maneira geral, onde o gestor possa
ter uma visdo global dos processos da empresa, para depois partir para uma visao especifica de
cada atividade. O passo seguinte ¢ a identificagdo dos pontos criticos ou deficiéncias existentes
para a elaboracao de planos de agdes com melhorias significativas para o momento (OROFINO,

2009).

2.2.1. PROCESSOS ESSENCIAIS

Para Villela (2000), os processos podem ser classificados em trés formas: Processos
primdrios ou essenciais, Processos de apoio ou suporte, e Processos Gerenciais.

Os Processos essenciais sao aqueles que entregam valor ao cliente, onde qualquer falha
que ocorrer podera chegar ao cliente final. Para Gongalves (2000) e Poter (1990), os processos
primarios ou essenciais sao aqueles de suma importancia para o desempenho da organizagao,
resultando nos produtos ou servigos oferecidos aos clientes externos. Os processos primarios

podem ainda ser subdivido em duas classes: Processos chaves e Processos Criticos, como
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mostra a figura 3:

FIGURA 3 — PROCESSOS ESSENCIAIS, CHAVE E CRITICOS

Essenciais Chave Criticos

Fonte: Da autora, adaptado de Valle e Oliveira, (2010).

Processos Chave sdo aqueles que possuem elevado custo para a empresa e forte
impacto ao cliente. (VALLE; OLIVEIRA, 2010). Para Costa et al. (2009, apud SOUZA, 2010),
um processo critico esta diretamente ligado com a estratégia de negdcio da organizagdo, e pode
ser constatado quando uma atividade apresenta um fator critico para outros processos da
empresa. Também quando ha fraquezas na operagao ou quando afetam a eficiéncia global com

processos gargalos, impedindo que um objetivo seja alcancgado.
2.2.2. PROCESSOS CRITICOS

Para Villela (2000), os processos criticos sdo determinantes para o sucesso ou fracasso
das empresas, pois tem impacto diretamente no cliente e nos resultados econdmicos da empresa.
E por meio da avaliagdo desses processos que os gestores tragam metas e objetivos para reducio
de custos, melhorias de desempenho.

Para Harrington (1993), um processo critico pode ser definido como operagdes que
juntas agregam valor para o cliente, ou seja, atividades ordenadas com o objetivo de atender a
necessidade do cliente. Sendo assim, os processos criticos estdo dentro daqueles considerados
essenciais para atingir os objetivos estratégicos da empresa. Focando nesses processos podemos
minimizar o tempo necessario para aprimorar o processo, focando em uma determinada area
que terd maior representagao de resultado.

Sao considerados criticos aqueles processos que por algum motivo sem eles a empresa
¢ incapaz de exercer as atividades diarias. A gestdo desses processos permite a organizagao
estruturar o fluxo de conhecimento, permitindo a mobiliza¢do e inovacdo para avaliar e ajustar

a execucdo dos mesmos. E essencial para o negdcio que deseja alcancar resultados no presente
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e no futuro a andlise de criticidade dos processos (ERMINE, BOUGHZALA E TOUNKARA,
2006).

2.3. BUSSINESS PROCESS MANAGEMENT

Para alcangar os resultados pretendidos, o Business Process Management (BPM)
procura identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar e controlar os processos
de ponta-a-ponta, alinhado o negécio de forma estratégica e estruturada (JOSUTTIS, 2008).

O BPM gera melhorias na eficacia, qualidade, custo e de velocidade na qual o processo
¢ realizado. As organizacdes buscam encontrar formas mais abrangentes de analisar as
estruturas da organizagdo, a fim de modelar o processo de negocio ideal (WLADEMIRPS,
2011).

“Business Process Management (BPM) ¢ um método de gestdo para gerenciar
processos organizacionais, com auxilio de ferramentas tecnoldgicas” (OLIVEIRA, 2010).

Para Leite e Rezende (2007), o BPM vai além da automacdo das operagdes e
modelagem gréfica das atividades, consegue alcangar a monitoragdo de processos € uma
integragdo de ponta a ponta, possibilitando uma visdo e revisdo de processos da organizacao.

E a modelagem mais difundida para mapeamento de processos, com o objetivo de criar
alinhamento entre as atividades e departamentos individuais com todas as entradas, saidas,
objetivos e recursos. Com os objetivos e nivelamento de cada funcao pode se chegar ao melhor
objetivo comum, desempenhando o maximo do processo (MUEHLEN, 2005). Desse modo, por

meio de uma eficaz implementag¢do pode-se obter os beneficios:
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e Flexibilidade para mudan¢a de mercado;

e Desenvolvimento de novos negocios

e Integracao de departamentos e fungdes;

e Melhor gerenciamento da cadeia de suprimentos;

e Capacidade de monitoramento de desempenho;

e Monitorar status dos processos;

e Identificar atividades que ndo agrega valor;

e Integracao de funcionarios de diferentes departamentos e atividades;
e Alcancar objetivos organizacionais estratégicos;

e Aumentar a produtividade e diminuir desperdicios;

Implantar um BPM significa enxergar e entender profundamente todos os processos
do negdcio. E administrar todo o ciclo de vida do processo. O BPM ¢ de fato um modelo de
gestdo que integra todos os departamentos e atividades para atender um Unico objetivo
estratégico do negdcio. (FARIAS JUNIOR, 2011 apud CUNHA 2009),

A representagcdo do modelo antigo do processo de negocio e a futura é umas das etapas
cruciais para iniciativas de BPM. Hoje em dia tornou-se padrao a modelagem de representagdo
feita pela notagdo BPMN, que visa uma maior visibilidade e clareza dos processos tornando
compreensivel o trabalho feito pelos colaboradores e os envolvidos no processo (BRACONI e

OLIVEIRA, 2009).

2.3.1 — BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION

O Business Process Modeling Notation (BPMN) ¢ uma metodologia que facilita o
entendimento, por se tratar de uma série de icones padronizados para o desenho dos processos.
Além disso, ¢ muito utilizada para a otimizacao e Arquitetura de processos, pela facilidade de
alteracdo e modelagem (BRACONI e OLIVEIRA, 2009).

Para Bitencourt (2007), o Business Process Modeling Notation (BPMN) captura e
documenta os modelos de processos atuais em diagramas de fécil entendimento. Também
projeta modelos ideais de negocio, estendendo detalhes técnicos, além de monitorar o negocio
com indicadores de desempenho.

Tem como objetivo principal a apresentacdo das perspectivas comportamental e
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informacional de uma organizagéo, voltada para gestio de valor dos processos. E um padrio de
modelagem de processo que possui um unico diagrama e permite uma analise de eficiéncia dos
processos da organizagao. (Valle et al., 2012).

Pode-se ainda aplicar a BPMN a qualquer processo de negocio, de forma que capte as
acoes e execucdes de cada processo, seja ele simples ou complexo. De acordo com White e

Miers (2009, p.23), podemos ter trés modelos de representagio BPMN:

e Mapa de Processo: Diagramas simples de fluxo de processo, com detalhes de

cada atividade;
e Descrigao de Processo: Informagdes mais completas do processo;
e Modelo de Processos: Diagramas de fluxo detalhados, para analise e simulagdo

de processo.

Para a modelagem BPMN, utiliza-se um sistema de simbolos ja padronizados como

veremos a seguir no Quadro 1:

QUADRO 1 — SIMBOLOGIAS BPMN

NOME DESCRICAO |  OBJETO |
OBJETOS DE FLUXO

Evento (events) Existem trés tipos de eventos que afetam o fluxo: Inicio, s O ‘
Intermediério e Final.

Atividade (Activity) Tipo de atividades que compde um modelo de processo é: D
subprocesso e atividades com bordas arredondadas.

Portdo (Gateway) Tem a func¢do de determinar ramificagdes, bifurcagoes,
fusdes e jungdes de caminhos.

OBJETOS DE
CONEXAO
Fluxo de Sequéncia | Tem a fun¢do de demonstrar a sequéncia que as atividades 1
(Sequence Flow) sdo realizadas no processo.

Fluxo de  Mensagem | E utilizado para associar o fluxo de mensagens entre dois --

(Message flow) participantes, que estdo preparados para enviar e receber s
informagdes.
Associa¢do (Association) E utilizada pra associar informagdes com os elementos. >3
RAIAS
Pool Representa um participante em um processo.
Lane E uma sub partigdo dentro de um Pool. = I =
ARTEFATOS

Objeto de Dados (Data | Fornece informagdes sobre o que ¢ necessario para a
Object) execucdo das atividades ou o que elas produzem.
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Grupo (Group) E um agrupamento de elementos dentro da mesma
categoria. Este ndo afeta a sequéncia dentro do grupo.

Anotagdo (Text | Mecanismo para fornecer informagdes adicionais.
Annotation) E

Fonte: Adaptado de SANTOS, 2013.

Todo esse mapeamento auxilia a organizagdo a identificar pontos fortes e fracos nos
processos, podendo ser base para tomadas de decisdes na melhora de performance do negocio.
Desse modo conseguimos um maior monitoramento de todo o processo ao otimizar os recursos
e projetar resultados positivos (SANTOS, 2013). E para medir as possiveis varidveis desses
processos, uma forma s3o os indicadores de desempenho, que atuam diretamente com

informagdes concretas no acompanhamento dos processos.

2.4. INDICADORES DE DESEMPENHO

O indicador de desempenho ¢ conhecido como uma ferramenta de orientagdo e
conhecimento do processo, ¢ basicamente uma gestao de resultados, onde ¢ possivel analisar
variagoes daquele processo e implementar mudancas (CARVALHO, 2001).

Raducziner (2008), afirma que a fungdo da gestdo por processo € permitir a
organiza¢do da empresa a partir da visdo dos seus processos, ou seja, medir, atuar e melhorar
os processos da mesma. Para medir esse desempenho sdo necessarios indicadores que ofereca
medidas que compare com uma meta real.

Popova e Sharpanskykh (2010), afirma que os indicadores de desempenho podem ser
quantitativos ou qualitativos e sdo utilizados para refletir o desempenho de toda a empresa, seja
ela de forma individual (inica atividade) ou coletiva (todo portfélio). Os indicadores tém a
finalidade de acurar os processos e investem na eficacia e eficiéncia das atividades e processos.

Nuintin e Nakao (2010), respaldam a ideia de que os indicadores sdo uma forma de
medir uma situagdo atual com uma meta ou padrao estabelecido, avaliando as atividades e
resultados dos processos, podendo assim dar suporte a tomada de decisdes, planejamentos e ao
controle de processo da empresa.

Harrington (1988), afirma que a compreensdao do processo ¢ primordial: “Medir €
entender; entender € ganhar conhecimento; ter conhecimento ¢ ter poder. Desde os primérdios

dos tempos, o que distingue os seres humanos dos outros animais € sua capacidade de observar,
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medir, analisar e usar essas informagdes para realizar mudangas”.

Os indicadores de desempenho sdo fundamentais para o planejamento e controle de
processos, pois fornece informagdes relevantes para agdes futuras adotadas pela empresa.
(SINK; TUTTLE, 1993). O impacto do produto final sobre o cliente ¢ avaliado de forma
indireta pelos indicadores, assim, os mesmos devem ter uma defini¢do logica bem composta,
nao admitindo dubiedade na interpretagdo. (PALADINI et al., 2005).

Sukster (2005), afirma que os indicadores de qualidade e produtividade devem ser
integrados para que se tenha uma melhor gestdo e visdo. Assim Lantelme, Tzortzopoulos e
Formoso (2001), trazem um indicador de gerenciamento de processos, o qual avalia se as
caracteristicas dos processos atendem a necessidade do cliente.

Oliveira et al. (2008) ratifica que os indicadores sdo uteis para a defini¢do de objetivo
da empresa, além dos objetivos de cada processo. Ainda consegue acompanhar ociosidade dos
processos e da organizagao como um todo, e ajuda na identificagdo de melhorias ou correcdes.

Para que um indicador reflita no desempenho de processo, segundo Oliveira et al.

(2008), deve se ter os seguintes aspectos:

e Corresponder ao processo que se mede;

e Baseamento na necessidade do cliente;

e Ser integrado com os objetivos da empresa
e Ser mensuravel e comparavel com metas;
e Ser objetivo e claro

e Ter baixo custo de implantagao;

e Documentavel.

Indicador ¢ a ferramenta basica que ajuda nas tomadas de decisdes, pois permite
mensurar as modificagdes feitas nos processos, ou seja, estabelece para um dado periodo, uma
medida de equilibrio do sistema (DEPONTI, ECKERT E AZAMBUIJA, 2002). Os indicadores

podem ser classificados em:

o Indicadores de Produtividade: Importante para analise de desempenho de
processo funciona como um termdmetro para indicar se as operagdes estdo
utilizando os recursos disponiveis. Sdo encontrados dentro dos processos para
identificagdo e prevengdo de problemas, estando ligado ao indicador de qualidade.

. Indicadores de Qualidade: Representam a eficacia do processo ao

atendimento das necessidades do cliente indicando sua satisfacdo sob as
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caracteristicas do produto ou servigo.

o Indicadores de Capacidade: Mensuram a capacidade de resposta de um
processo, ou seja, tem o objetivo de medir a quantidade de maxima de entregas
realizadas em um determinado tempo.

. Indicadores Estratégicos: Fornecem um comparativo do cenario atual da
empresa com uma meta pré-estabelecida, e orienta a empresa com relacao ao alcance

de seus objetivos.

O indicador de produtividade permite a andlise mais detalhada de informagdes que
possibilitam a comparagdo ¢ a criagdo de condi¢des para melhorar processos. A medi¢ao de
desempenho de processos ¢ mais que uma ferramenta gerencial, ¢ uma medida estratégica para

a organizacdo (HARTZ E OLIVEIRA, 2011).

2.5 TRABALHOS CORRELATOS

2.5.1 Gestdo por processo: proposta de aplicagdo em induastria de médio porte

em Juiz de Fora

Existem inimeros estudos de casos que abordam o tema de gestdo de processos, este
se aproximou da metodologia abordada no estudo. Espindola (2014), no seu trabalho fez um
estudo em uma industria de fabricag@o de persianas: verticais, horizontais e especiais, onde fez
0 mapeamento de processo apenas da fabricagdo de persianas por ser uma area que segundo os
gestores necessitava de maior atengdo e melhorias urgentes. Para a aplicagdo da gestao por
processos e desenvolver os mapeamentos dos processos foi feita uma revisao bibliogréfica para
analisar o melhor método e um estudo da realidade da organizacao.

A primeira etapa deste estudo foi um levantamento de dados sobre os processos €
atividades realizadas pelos departamentos e conscientizagdo dos colaboradores quanto a gestao
de processos e os seus beneficios. Em seguida, fez se entrevistas com gestores e colaboradores
para conhecimento das dificuldades enfrentadas nos departamentos. A terceira etapa foi
desenvolvimento do mapeamento evidenciando as atividades realizadas por cada departamento.
Na quarta etapa desenvolveram indicadores de forma que pudessem observar os beneficios,
antes e depois da implantagdo do mapeamento desenvolvido.

Depois destas etapas foi desenvolvido um novo mapeamento, com atividades
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padronizadas e otimizadas. Além de melhorar o fluxo de informagdo, o mapeamento de
processos melhorou o desempenho dos processos, permitindo a racionalizagdo dos tempos e

dos custos dos processos e uma redugao no atraso de entrega de pedidos para os clientes.

2.5.2 Mapeamento de Processos com metodologia BPM: Estudo de um caso em

uma base administrativa do Exército Brasileiro

Santos (2019) relata a necessidade da implantacdo do mapeamento de processos em
uma base administrativa do exército brasileiro, onde houve um crescimento na demanda de
processo e necessitou de medidas que os tornassem mais eficientes e eficazes.

O estudo utilizou primeiramente uma coleta de dados baseado em informagdes com os
envolvidos nos processos administrativos e pesquisa documental, que foi fundamental para
levantamento de demanda da gestao de processos. Baseou-se também em um exemplo de caso
aplicado na Base Militar da Brigada Paraquedista, onde se utilizou a metodologia BPM para
racionalizar os processos administrativos.

Na etapa de planejamento definiram o escopo do projeto, com cronograma e uma
equipe para viabilizar e acompanhar. Na etapa de mapeamento teve como objetivo mapear os
processos administrativos como estavam sendo executados que foi fundamental para levantar
um diagnostico do processo e produzisse um conjunto de solugdes proposta. As propostas ou
oportunidades de melhoria permitiram um aperfeigoamento e inovagao nos processos.

Na ultima etapa com o padrdao BPM redesenharam os processos, com as alteragdes
propostas, consolidando os objetivos das etapas anteriores. Nao foi possivel incluir no estudo
os indicadores de desempenho dos atuais processos administrativos, mas destaca que ¢ uma
ferramenta de suma importancia para medir e gerenciar os processos da organizagao.

A execucdo deste estudo proporcionou aumento da produtividade, reducdo de
desperdicios, redu¢do no ciclo dos processos, reducdo de custo e reducdo no quadro de

empregados das atividades administrativas.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo de caso foi realizado na empresa X de fabricacdo e montagem de painéis
modulares que faz parte de um grupo de empresas que esta no mercado a mais de trinta e cinco
anos na area da construgdo civil e logistica. Porém, o estudo ¢ focado apenas no fluxo de
processos essenciais da industria de modulares. O estudo foi realizado em um periodo de 5

meses, de maio a setembro de 2020.

3.1. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa X atua com o desenvolvimento de sistemas construtivos flexiveis para as
areas da educacdo, satde, habita¢do, negdcios e eventos. Os mddulos sdo fabricados de acordo
com a necessidade do projeto e estdo disponiveis para locagdo ou venda. Neste sistema os
modulos sdo pré-fabricados na industria e levados ao local destinado para a montagem final.

A empresa possui 150 funcionérios, onde 115 que atuam na parte de chdo de fabrica e
35 na parte administrativa. A area de chdo de fabrica ¢ dividida em 5 etapas: montagem de
painéis, soldagem, pintura, elétrica e montagem final; J4 a 4rea administrativa, onde esta o foco
do estudo, ¢ dividida em 6 departamentos: recursos humanos, financeiro, compras, engenharia,

Planejamento e Controle de Producao (PCP) e almoxarifado.

3.2. ETAPAS DA PESQUISA

Este trabalho buscou implementar a gestdo de processo nos processos essenciais de
uma industria, através de uma sequéncia de etapas para alcangar os objetivos do trabalho.

A primeira etapa foi o levantamento de dados e informagdes para o mapeamento do
processo atual, que servird como base para andlise dos processos criticos e buscas por
oportunidades de melhorias. Posteriormente, foi projetado um modelo definitivo ideal do
processo, seguindo as praticas de gestdo de processos de negocio. Por fim, foram apresentados

os indicadores desenvolvidos para medir os beneficios da aplicacao.
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3.2.1. LEVANTAMENTO DE DADOS

Para compreender a situacdo atual do processo, as metas, prazos ¢ necessidades, foi
necessario fazer uma anélise documental dos processos, incluindo normas, procedimentos e
fluxogramas ja existentes e disponiveis na empresa.

Foi realizada uma pesquisa qualitativa com os gestores dos departamentos em estudo,

em forma de entrevistas ndo estruturadas, conforme perguntas do Quadro 2:

QUADRO 2 — QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

1. Quais as atividades do seu processo?

2. Qual a contribuicdo da sua atividade na entrega do produto ao cliente?

3. Existe alguma dificuldade no seu processo?

4. Uma sugestao de melhoria para esta dificuldade.

Fonte: Elaborado pela autora

Buscou-se compreender como as atividades eram realizadas detalhadamente e como
as mesmas se relaciona com o processo para entrega de valor para o cliente. Foram evidenciadas
as dificuldades enfrentadas nestas areas e falhas eventuais ja detectadas no processo pelos
colaboradores e sugestdes para a melhoria.

Foram feitas pesquisas em normas e procedimentos estabelecidos por outras pesquisas
cientificas da mesma 4rea, observando os métodos e as alteragdes realizadas nos processos.
Outros dados historicos importantes para conhecimento sdo os de prazos, custos, além dos

indicadores de produtividade que medem a produtividade e eficiéncia dos processos em estudo.

3.2.2. MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Nesta etapa o objetivo foi mapear os processos essenciais utilizando a ferramenta BPM
e 0 software bizagi, para analise de como era feito o fluxo de processos anterior ao estudo. Foi
elaborado um fluxograma esquematizado focado nos processos e atividades do departamento,

para se ter uma visao geral das tarefas realizadas.
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E de fundamental importancia para as etapas posterior o conhecimento detalhado de
cada etapa do processo, em que esse conhecimento permite que sejam estabelecidos os pontos
de aplicagdo de melhoria e indicadores que demonstrardo o desempenho real do de um
determinado processo, como os indicadores de produtividade.

Esbarra-se com a questdo de quais processos comecar a mapear ¢ quais deveriam ser
os mais detalhados. Foi priorizado os processos dos departamentos essenciais, que sdo os de
suma importancia para o desempenho da organizagdo, pois qualquer falha desses processos
podem chegar até o cliente final. Nao ha necessidade de se mapear todos os processos da cadeia,
nem todos os niveis do processo. Porém duas decisdes devem ser tomadas: quais processos
devem ser mapeados e até que nivel.

Desse modo, foram mapeados os processos dos departamentos essenciais, que sao 0s
basicos para cumprir o desempenho ideal da organizacdo, e abordou um nivel de mapeamento:
Processo de Negdcio, que ¢ apresentado em forma de fluxograma com detalhes das atividades
e sua sequéncia logica.

Foram realizadas reunides com os gestores das areas, para que eles pudessem relatar o
desempenho das atividades no momento, quais as dificuldades encontradas e indicagdes de
melhorias. As entrevistas permitiram uma andlise de criticidade e o conhecimento dos
principais processos critico e suas eventuais falhas, desconexdes, que comprometiam o
desempenho ideal do departamento.

Esses processos criticos estdo diretamente ligados a entrega de valor aos clientes, sdo
processos primarios que podem influenciar no resultado da empresa. Diante dessas
informacdes, observamos o peso de cada desconexdo para o processo e definiram-se as acdes

de melhorias necessarias.

3.2.3. OPORTUNIDADES DE MELHORIA

A partir dos resultados encontrados apontados pelas analises dos fluxogramas A, B e
C, respectivamente nos capitulos 4.1 e 4.2, e das entrevistas, foram propostas melhorias para os
processos e atividades que acusaram divergéncias. As propostas foram elaboradas pela autora
do presente trabalho juntamente com os gestores da organizagdo, tendo como finalidade o
auxilio para o aumento da eficiéncia e desempenho dos processos em estudo.

Depois de elaboradas, as propostas foram analisadas pelos gestores da organizacao
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para determinar quais de fato teriam possibilidade de serem implantadas. Apos a defini¢ao foi
feita a implantagdo das melhorias, com auxilio de treinamento para os colaboradores. A
implantacdo das melhorias, nas atividades, norteou o desenvolvimento do fluxograma

definitivo.

3.2.4. NOVO MAPEAMENTO DO PROCESSO

Com as informagdes e propostas coletadas, refez-se o fluxo de processos de maneira
focada nos processos essenciais, de uma forma que envolvesse 0s processos criticos. O
mapeamento foi feito com as devidas melhorias e de modo que pudesse ser entendido por todos
os colaboradores. O fluxograma definitivo mostra os principais passos do processo como
entradas, saidas e tarefas relacionadas. E um modelo explicito do processo para que possa ser
facilmente analisado e entendido pelos gerentes e colaborados, € consequentemente fornecera
uma base para modificagoes.

Para medir a melhoria e evolugao do processo, depois de feitas as alteragdes no
mapeamento utilizaram-se os indicadores para comparagdo do antes ¢ depois do fluxograma

definitivo.

3.2.5. DEFINICAO DE INDICADORES

Os indicadores foram definidos e mensurados pela autora juntamente com os gestores
dos departamentos em estudo. Os indicadores foram mensurados ao final de cada més, do
periodo de maio a setembro. Foram determinados conforme a necessidade de cada processo
com o objetivo de mensurar a produtividade e eficiéncia dos departamentos essenciais, e gerar
dados para andlise dos resultados da implantacdo das melhorias nas atividades. Com os
indicadores a empresa pode também analisar os beneficios da implantacdo da gestdo de
processos, com o acompanhamento € monitoramento dos indicadores serve de base também,
para a manutencdo e alteragdo de processos quando necessario. Os processos devem seguir
metas impostas para controle do desempenho da organizagao.

Os indicadores medem de fato o desempenho do processo de maneira que possa avaliar

a efetivamente das agdes de melhoria, comparar os resultados de antes e depois da aplicagdo do
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fluxograma definitivo e pontos que ainda seja necessario melhorar.

Desse modo ficou decidido medir o desempenho dos processos por meio dos pontos
de desconexdao. As desconexdes detectadas na etapa anterior 3.2.2 foram a base para a
elaborac¢ao dos indicadores.

O primeiro indicador refere-se a venda descentralizada dos produtos, ird medir o grau
de frequéncia que ocorrem pedidos feitos na area da engenharia e arquitetura, conforme mostra

a Equacao 1:

Numero de pedido de clientes na Engenharia

Venda de produtos fora da area =
Total de vendas de produtos

(1)
O segundo indicador medir4 o tempo de demora da geracdo da lista de matérias pela
area de Engenharia, a partir do momento da compra pelo cliente como ¢ possivel observar na

Equacdo 2:

Média (Dia do Pedido 1-Dia da Geragdo da lista do Pedido 1)
Pedidos feitos no Periodo

Lista de materiais =

(2)
O terceiro indicador medird a frequéncia com que a area do almoxarifado faz
conferéncia de forma fisica, por falta de confiabilidade no sistema conforme mostra a Equagao

3:

Conferencias de materiais feitas no fisico

Conferéncia de materiais = —— -
Total de conferencias feitas no periodo

3)
O quarto indicador detectara a ocorréncia de duplicagdo de compras, por falta de
organiza¢do, os pedidos de compras ndo sdo listados de forma que todos possam ver,

ocasionando em varias compras do mesmo material, como mostra a Equagao 4:

Total de compras feitas pelo dep.Compras

Duplicag¢do de compras =

)

O quinto indicador medird o percentual de pedidos que tiveram sua producdo

Total de compras feitas no periodo

interrompida no periodo por falta de material necessario, conforme Equagdo 5:

Pedidos em produgdo interrompidos por falta de material

Falta de material = (&)

Total de pedidos no periodo
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Os indicadores foram elaborados para atingir uma meta e 0s objetivos propostos que é
a diminuicdo e a correcdo da frequéncia de atividades incorretas. Os indicadores foram
analisados mensalmente antes e depois da aplicagao do fluxograma definitivo.

Este acompanhamento deu a organizacdo dados concretos dos processos, para
promover melhorias, além de contribuir para andlise de causas de fatores que influenciam o

resultado e prever um desenvolvimento ideal.
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CAPITULO 4 — RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir sdo apresentados os resultados das entrevistas, das reunides e analises dos
indicadores e fluxogramas dos processos essenciais. Os colaboradores e gestores tiveram
participagdo em algumas etapas do estudo: Levantamento de dados, Identificar processos
Criticos, Oportunidades de melhorias e Defini¢do e analise de indicadores. Os resultados foram
coletados no periodo de maio a setembro de 2020, sendo que no més de maio foi feito todo o
levantamento de dados, mapeamento dos processos, identificagdo dos processos criticos e a

definicao dos indicadores. Nos outros meses o trabalho foi concluido.

4.1. LEVANTAMENTO DE DADOS

Nesta etapa foram estudados os fluxogramas dos processos essenciais ja existentes na
empresa e aplicadas entrevistas e reunides com os gestores e colaboradores. Foi analisado o
primeiro fluxograma dos processos que apresenta cada etapa detalhadamente, como mostra a

Figura 4.



FIGURA 4 - FLUXOGRAMA DOS PROCESSOS A
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Na primeira reunido foi apresentado o primeiro fluxo antigo dos processos essenciais
que existia nos arquivos da organizacao, e foi evidenciado que ndo era um fluxograma correto
e também de dificil entendimento. O fluxograma ¢ bastante confuso por algumas atividades nao
ter continuidade, além de nao apresentar os objetos de conexao dos processos. E foi identificado
que muitas atividades ndo estavam sendo feitas pelos departamentos corretos. As informagdes
foram relatadas e anexadas para andlise.

Para os gestores e colaboradores das areas foram aplicadas perguntas seguindo o
Quadro 2 do capitulo 3.2.1. Através das entrevistas foi evidenciada uma falha entre o setor de
compras, engenharia, Planejamento e Controle da Producdo (PCP) e almoxarifado. Os
departamentos ndo acompanhavam o fluxograma A, fazendo as atividades e processos de forma
erronea e na ordem errada, gerando um acumulo de atividades para algumas éreas. E foi
identificada também uma dificuldade operacional, por falta de treinamentos e capacitacao, para
realizar as atividades.

Na segunda reunido foi apresentada aos gestores um segundo fluxo dos arquivos da

organizacdo, fluxograma de processos B, adaptado pela equipe da empresa, conforme Figura 5.



FIGURA 5 - FLUXOGRAMA DOS PROCESSOS B
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Este segundo fluxo dos processos contido também nos arquivos da empresa, foi uma
tentativa de adaptagdo e correcdo dos processos em estudo, pela empresa. Porém este
fluxograma B, ndo era compreendido pelos colaboradores por ser confuso € ndo ter recursos
para facilitar o entendimento, como os objetos de conexao. Além de algumas atividades estarem
em departamentos equivocados.

Na apresentacdo aos gestores foram evidenciadas algumas falhas no processo,
chamadas desconexdes, e foram anexadas no fluxograma B, exatamente no local que ocorriam

apresentadas na Figura 4.

4.2. MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

O objetivo desta etapa foi decompor o processo em estudo ¢ montar o fluxograma,
onde correspondesse necessariamente ao processo existente na organiza¢ao. Alguns rascunhos
foram elaborados e por fim, chegou-se ao fluxograma C representativo dos processos em

estudo, como mostra a Figura 6.



FIGURA 6 - FLUXOGRAMA DOS PROCESSOS C
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A elaboragdo deste fluxograma C voltou-se para a descri¢ao das principais atividades realizadas
dentro dos departamentos, de forma a entender o funcionamento da organizagao administrativa
no momento atual. A partir disso pode-se observar a sequéncia dos procedimentos que ocorriam

e analisar as falhas e retrabalhos.

Assim como no estudo de Santos (2013), como resultado desta etapa foi possivel
identificar o estado como o0s processos se encontravam e como estavam definidos. A
representacao de como 0s processos se encontravam permitiu ter um diagndstico e auxiliar na

identificacao dos processos ¢ atividades que mais necessitavam de melhorias.

4.3. IDENTIFICAR PROCESSOS CRITICOS

Durante o mapeamento da situacao atual foram identificados quatro processos criticos,
aqueles que possuem impacto direto nos resultados da empresa, s30 0s processos que ocorriam
nos departamentos de: Compras, Engenharia, Planejamento e Controle da Produ¢do (PCP) e
almoxarifado.

No desenvolvimento do fluxo foram observadas e identificadas algumas desconexdes,
que sdo erros ou falhas, nos processos. Algumas atividades s3o feitas de maneira equivocada,
na ordem errada e repetidas pelos departamentos. As desconexdes foram apontadas no quadro

abaixo:

QUADRO 3 — IDENTIFICACAO DE DESCONEXOES

Desconexio | Descricao

Dl Venda do produto por duas areas.

D2 Demora na geracdo de lista de materiais.

D3 Conferéncia de material no fisico.

D4 Entrega de material para producdo sem baixa no sistema Protheus.
D5 Baixa nos materiais apenas na conclusdo da OP.

D6 Pedido de compra feito atrasado, gerando compras duplicadas.

D7 Cadastro do material depois da entrega.

D8 Demora na entrada dos materiais no estoque

D9 Atraso na producao por falta de materiais.

Fonte: Elaborado pela autora

Tais desconexoes, falhas nos processos, foram discutidas pelos gestores, devido

estarem presentes nos processos € necessitarem de melhorias rapidas. Foi evidenciado que estas



35

falhas estavam causando gargalos, ineficiéncia no fluxo de trabalho e informacdes, e atrasos
que estavam comprometendo a fabricagdo e até a entrega do produto ao cliente. Desse modo,

foram feitas propostas agdes de melhoria para estas desconexoes.

4.4. OPORTUNIDADES DE MELHORIA

As propostas de melhorias foram aplicadas nas desconexdes identificadas nos
processos criticos. A partir das analises dos fluxogramas A, B e C e das falhas encontradas nos
processos estudados, foi diagnosticado e desenvolvido as oportunidades de melhorias. Cada
desconex@o recebeu uma proposta de melhoria especifica, e em algumas atividades os
colaboradores receberam treinamento no Sistema Protheus (Sistema de Gestao da TOTVS).

e Venda de produtos por duas areas

Nesta desconexao foi notada uma oportunidade de melhoria, onde a atividade de
vendas de produtos poderia ser efetuada apenas pelo departamento comercial, permitindo que
o departamento de engenharia realizasse apenas suas atividades designadas.

e Demora na geraciio de lista de materiais

Esta desconexdo, no departamento de engenharia, era exatamente uma consequéncia
da realizagdo da atividade anterior que ocupava todo tempo e espago dos colaboradores. A lista
de materiais deve ser gerada rapidamente e repassada ao departamento de PCP para a
verificagdo dos materiais para a producdo. Esta demora na lista causava um gargalo na
averiguagdo das matérias primas no estoque € na compra.

Para que pudesse ser mais agil no desenvolvimento das listas, deslocou-se uma
atividade que era feita no departamento de engenharia para outro, e contratou-se um novo
colaborador para cooperar com as atividades.

e Conferéncia de Material no Fisico

A conferéncia de matéria prima, para a fabricagao do pedido, era feita de forma manual
e fisica, por falta de confiabilidade no sistema (Sistema de Gestao da TOTVS). As atividades
de entrada no estoque e baixa no estoque nao eram concluidas de forma certa ou no momento
certo, causando uma distor¢ao nos dados do sistema integrado (Sistema de Gestao da TOTVYS).
Para as matérias primas serem conferidas diretamente no Sistema Photheus (Sistema de Gestao
da TOTVS), mudou-se alguns habitos errados do fluxograma.

Primeiramente toda matéria prima ou produto que for entregue no almoxarifado deve

entrar no estoque de modo sincrénico, nesta tela do Sistema da Figura 7.
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Nesta tela do Sistema os colaboradores do departamento do almoxarifado, podem
incluir a quantidade de matéria prima e insumos recebidos pelos fornecedores, atualizando o

estoque.

Outra atividade que sera acrescentada ¢ a geracdo de requisi¢ao para pegar materiais
no almoxarifado, onde ¢ inserido o departamento, o material necessario e a quantidade. Todos
os departamentos devem gerar esta requisi¢do para a retirada de material. No Sistema basta
clicar no botdo inserir para escolher o produto e a quantidade que se necessita. Estas requisi¢des
geradas pelos colaboradores s6 poderem ser retiradas no almoxarifado, a partir do momento

que forem liberadas pelos gestores, conforme esta circulado na Figura 8.

FIGURA 8 — SOLICITACAO DE MATERIAIS
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MOSTRAR DETALHES

Fonte: Microsiga Totvs
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Nesta tela do Sistema os colaboradores de todos os departamentos podem requisitar
materiais e a quantidade ao almoxarifado, de maneira instantanea. Apos a requisi¢ao ¢ enviada

para o login do gestor para aprovacao, ficando permitida a retirada do material no almoxarifado.

Para todo material que sair do almoxarifado deve ser dado baixa simultaneamente com
a entrega do produto solicitado, seja qualquer tipo de material. Apos a retirada do material, as
requisi¢cdes serdo baixadas no estoque apenas pelo departamento do almoxarifado no ato da

entrega do material, conforme tela do Sistema na figura 9.

FIGURA 9 — BAIXA DE MATERIAIS

®  Baixar Pre-requis. [02.9.0004] * =
-
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Fonte: Microsiga Totvs

Nesta tela do Sistema os colaboradores do departamento do almoxarifado, faz-se a
baixa, que é excluir os itens requisitados do sistema, para a atualizagao do estoque.

Todos estes processos e atividades devem ser feito no departamento do almoxarifado,
pois a passagem destas atividades para outro departamento gera atrasos e erros.

e Compras duplicadas

O departamento de compras e PCP realizavam as compras de matéria prima e insumos,
de forma que os dois departamentos obtinham contato com os fornecedores para negociagao.
Porém ocorriam compras duplicadas de matérias primas e insumos. Para que fosse sanado este
problema, ajustou-se que somente o departamento de compras poderd realizar os pedidos aos
fornecedores. E todas as compras de matéria prima devem ser registradas no Sistema para que

ndo ocorra a compra da mesma matéria prima outras vezes.



e Cadastro de Matéria Prima depois da entrega
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O cadastro de um novo material ou fornecedor deve ser feito depois do ato da compra,

pelo departamento do almoxarifado, para que ndo desencadeie uma sequéncia de atividades

acumuladas quando a matéria prima for entregue pelo fornecedor. A negligéncia desta

atividade, pelo departamento de compras, resultava em nao registro no estoque do sistema, no

ato da chegada da matéria prima ao almoxarifado. O cadastro de novas matérias primas/insumos

e fornecedores passard a ser feito pelo almoxarifado, assim que for recebido o pedido de compra

(departamento de compras), conforme mostra a tela do Sistema nas figuras 10 e 11.

FIGURA 10 - CADASTRO DE MATERIA PRIMA
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Fonte: Microsiga Totvs

Nesta tela do Sistema os colaboradores do departamento do almoxarifado, faz-se o

cadastro de novas matérias primas/insumos, ou seja, que ainda ndo se encontram no estoque.
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FIGURA 11 - CADASTRO DE FORNECEDOR

Fonte: Microsiga Totvs

Nesta tela do Sistema os colaboradores do departamento do almoxarifado, faz-se o
cadastro de novos fornecedores, com todos os dados de identificacdo. Desse modo, facilita uma
nova compra com este fornecedor.

Os colaboradores do departamento do almoxarifado serdo treinados para estas novas

atividades da area: cadastro de matéria prima e fornecedor.

4.5. NOVO MAPEAMENTO DO PROCESSO

O novo mapeamento de processos foi desenvolvido pensando nas novas
implementa¢des de melhoria e de forma que pudesse ser compreendido por todos os
colaboradores. As atividades foram distribuidas de maneira que nenhuma darea fosse
sobrecarregada, de maneira que o processo ficou mais leve e flexivel para a organizagdao, como

mostra a Figura 12. O fluxograma definitivo comegou a ser aplicado no més de julho de 2020.



FIGURA 12 - FLUXOGRAMA DEFINITIVO
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A area do almoxarifado ganhou quatro novas atividades: cadastro de produto e
fornecedor, entrada de estoque e baixa de materiais. Com isso a area de compras conseguiu
fazer os pedidos em dias e atualizar as datas de entrega de matérias primas. Assim hoje temos
confiabilidade no sistema para conferéncia de estoque de matéria prima e insumos.

A area de Engenharia deixou de ter o primeiro contato com o cliente, na venda de
produtos, atendendo de forma secundaria os clientes que tivessem pedidos exclusivos. Somente
o departamento Comercial negocia ¢ vende produtos. O departamento de PCP melhorou a
comunica¢do com o departamento de compras deixando de fazer pedidos diretamente com
fornecedores, ¢ somente repassando a necessidade do estoque. Hoje o departamento de PCP
somente acompanha e planeja as chegadas das matérias primas pelo sistema.

Com todas as atividades alinhadas, houve uma diminuicao das paradas de producao
por falta de matéria prima, gerando uma satisfagdo com o cliente pelo prazo de entrega. Todos
os beneficios alcangados através da implementagdo do fluxograma definitivo foram

evidenciados pelos indicadores de produtividade.

4.6. DEFINICAO E ANALISE DE INDICADORES

Foram definidos 5 indicadores de produtividade que foram aplicados nas falhas
encontradas nos processos, € mensurados antes e depois da aplicagdo do fluxograma definitivo.
As medi¢des de maio a junho de 2020 foram feitas ainda com o processo antigo, o fluxograma
definitivo passou a ser validado no més de julho de 2020.

Nos meses de maio a junho os processos eram executados de maneira distorcida e com
ineptiddo. Como podemos observar no indicador de vendas de produtos ao cliente, onde a area
comercial e engenharia realizavam a mesma atividade, e ainda a drea da engenharia tinha

equivocadamente uma grande porcentagem de vendas, como mostra a Figura 13.
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FIGURA 13 - VOLUME DE VENDAS NO DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA
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Fonte: Elaborado pela autora

O indicador de vendas de produto ao cliente, no departamento de engenharia,
apresentou uma porcentagem de vendas efetuadas muito elevado nos meses de maio a junho,
percebe-se que chega a ser 44% das vendas no departamento de Engenharia. Depois da
aplicag¢ao do novo fluxograma com a atividade de vendas centralizada apenas na area comercial,
houve uma queda nas vendas no departamento de engenharia, que chegou a 13% no més de
setembro.

O segundo indicador, a conferéncia de material no estoque deve ser uma atividade
rapida, pois outros departamentos dependem desta resposta. Para isso, existe um meio que
promove essa resposta instantdnea e confiavel, o sistema integrado que temos disponivel na
industria. Porém, por falta de organizacao e efetivacdo de algumas atividades especificas, ndo
era possivel obter essa resposta no sistema, conferindo constantemente no fisico, como mostra

a Figura 14.
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FIGURA 14 - NECESSIDADE DE CONFERENCIA DE MATERIAIS NO FiSICO
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Fonte: Elaborado pela autora

O indicador de Conferéncia de Materiais, que foi medido através da continuidade de
conferéncia no estoque fisico, apresentou resultados notdveis. No primeiro més de
acompanhamento a conferéncia de materiais chega a ser 99% no fisico, por falta de
confiabilidade no sistema. Depois da aplicacdo do novo fluxograma no més de julho, houve
uma maior confianca nos dados do sistema (Sistema de Gestao da TOTVS), por todos os dados
estarem sendo atualizados no momento certo e de forma certa. Fazendo assim, com que essa
conferéncia de estoque no fisico caisse para 22%.

A atividade de compras de matéria prima e insumos devem ser feitas especificamente
pelo departamento de compras, pois este departamento ¢ treinado para manter um
relacionamento com os fornecedores de forma eficiente. Porém este departamento deve manter
uma conectividade constante com as areas do almoxarifado e PCP, de onde obtém informagoes
das necessidades de aquisi¢ao para manter o estoque.

Por este motivo, as compras de materiais e insumos devem ser efetuadas apenas pelo
departamento de compras, para que se tenha uma maior gestdo, e evite compras desnecessarias,
desperdicios e lotagdo de armazém. E ndo serem feitas diretamente com o fornecedor pelo

departamento de PCP, como mostra a Figura 15.
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FIGURA 15 - VOLUME DE COMPRAS NO DEPARTAMENTO DE PCP
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Fonte: Elaborado pela autora

As compras de matéria prima devem ser feitas somente pela area de compras, porém
no més de maio, mais de 70% das compras eram efetuadas pelo departamento de PCP de
maneira desajustadas e sem gerencia. Apos a aplicagdo do novo fluxograma as compras
passaram a ser feitas apenas pelo departamento de compras, fazendo com que a porcentagem
caisse para 7% no més de agosto.

As listas de matérias sdo desenvolvidas pelo departamento de Engenharia e repassadas
ao PCP, para que seja verificada a disponibilidade das matérias primas. As listas sdo elaboradas
com todos os materiais que o cliente requisitou em seu produto. Como ja foi falado o
departamento de Engenharia estava efetuando outra atividade, a de venda de produtos, que nao
faz parte da relagdo de atividades da sua area. E por esse motivo, as listas estariam em atrasos,

como mostra Figura 16.
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FIGURA 16 - ATRASO DE LISTA DE MATERIAIS (EM DIAS)
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Umas das atividades mais atrasada e acumulada era a entrega da lista de materiais ao

departamento de PCP, como podemos ver a média de entrega da lista para a geracdo de ordem

de producao chegava a ser de 4,2 dias no més de maio. Porém obedecendo ao novo fluxo, tanto

a ordem quanto as atividades a média para entrega da lista passou a ser de 1,3 dias no més de

setembro.

A desorganizag¢do nos departamentos de compras, PCP e almoxarifado, colaborava

para que houvesse uma falta de material e parasse a produgdo, como mostra a Figura 17.
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FIGURA 17- PARADAS NA PRODUCAO (NUMERO)
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O resultado mais esperado foi o indicador de parada na produgao por falta de material.

Ocorria um numero elevado de paradas na producgdo, por ndo conseguirem estabilizar e
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organizar as compras, chegando a parar 17 vezes no més de maio, por falta de matéria prima.
Toda a desorganizagao das atividades, que relacionavam com o departamento de compras, fazia
com que afetasse diretamente na produgdo. Apds a aplicagao do fluxo, as atividades foram
redistribuidas, fazendo com que conseguissem cumprir um cronograma para que sanassem esta
falta de materiais, podemos observar que o numero de paradas reduziu em 41%, diminuindo
para sete paradas no més de setembro.

Para que se possa continuar colhendo os beneficios deve-se continuar com as
atividades e processos do fluxograma definitivo de forma minuciosa e ¢ importante continuar

analisando os indicadores avaliando se os resultados sdo satisfatorios.
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5. CONCLUSOES

Com este estudo pode-se observar que a metodologia do mapeamento de processos ¢
bastante eficaz, possibilitando estabelecer padroes de atividades definidas, melhorar o fluxo de
trabalho e informagdo e eliminar gargalos presente nos departamentos.

Foi possivel identificar, através das entrevistas e fluxogramas antigos, os processos da
organizac¢do, como estavam sendo realizados e analisar as falhas e retrabalhos nas atividades.

O modelo de fluxograma C foi desenvolvido para melhor representar a realidade da
organiza¢do no momento inicial do estudo, com intuito de colaborar com a analise dos
processos e atividades. Apds, foram elaboradas as propostas de melhorias, vendas de produtos
por duas areas, demora na geragdo de lista de materiais, conferéncia de material no fisico,
compras duplicadas e cadastro de matéria prima depois da entrega, e aplicadas nas atividades
dos processos criticos, buscando uma melhor eficiéncia.

Por fim, foi desenvolvido um fluxograma que melhor se adequou as melhorias e que
pode ser compreendido por todos os interessados, € possibilitou um conhecimento detalhado
sobre o processo. Obteve-se um resultado satisfatério durante a aplicagdo, sendo evidenciado
pelos indicadores de processos, mostrando a evolucao positiva nos processos ¢ atividades dos
departamentos.

Deste modo, conclui-se que todos os objetivos deste estudo foram alcancados, € o
mapeamento de processos auxiliou a identificagdo dos pontos criticos nos departamentos, e
ajudou na definicao das melhorias, permitindo no final, obter-se um fluxograma adequado aos

processos essenciais.

5.1 TRABALHOS FUTUROS

Para observar a continuacao dos beneficios, sugere-se para os proximos estudos que
seja feita uma rotina de gestdo de processos, avaliando seus processos continuamente por meio
dos indicadores, analisando e propondo melhorias. Norteando e alinhando os colaboradores em
suas responsabilidades, e fazendo com que assim, tenha-se um ciclo de melhoria para obtencao

de resultados satisfatorios e melhores no desempenho geral dos processos.
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