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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo mostrar a aplicabilidade e a combinacdo de duas técnicas de
mapeamento de processo muito utilizadas: o fluxograma e o mapa de processo no processo de
Embalagem de Palmito, tracando um diagnostico do processo e fazendo um redesenho do
mesmo com a proposta de melhoria, neste sentido é preciso ter um completo entendimento
sobre as atividades que compdes 0 processo produtivo. Para tanto, foi empregado algumas
técnicas de mapeamento de processo. Dessa forma procurou-se fornecer uma visao mais
completa e transparente do processo. Como metodologia aplicada através de um estudo de
caso de carater descritivo, exploratorio, quantitativo e qualitativo em uma fabrica de Palmito
localizada no municipio de Abaetetuba-PA. Como método de coleta de dados utilizou-se de
observacdo e medicdo que foram plotados em planilhas no Excel, para posterior andlise e
definicdo das melhorias propostas. A pesquisa foi realizada em duas fases. A primeira fase
consistiu de uma pesquisa bibliografica com a definicdo de processos, mapeamento de
processos, gestdo de processos descricdo do processo de Embalagem de Palmito. Na segunda
fase foram feitas aplicacdes das ferramentas: fluxograma e o mapa de processo, ambos
permitiram que se tenha uma melhor visdo do processo e de suas atividades. O resultado
apresenta uma proposta de melhoria do processo de embalagem de frascos de palmito
mostrando um processo mais otimizado, com tempos de ciclos menores e agregando mais
valor ao processo final.

PALAVRAS CHAVE: Mapeamento de Processos, Mapa de Processo, Melhoria Continua.



ABSTRACT

This work aims to show the applicability and the combination of two process mapping
techniques widely used: the flowchart and the process map in Palmetto packing process,
tracing a diagnosis of the process and doing a redesign of the same with the proposed
improvement in this regard one must have a thorough understanding of the activities that
compose the production process. Therefore, we used some process mapping techniques. Thus
it sought to provide a more complete and transparent view of the process. The methodology
applied through a descriptive case study, exploratory, quantitatively and qualitatively in a
Palmetto plant located in the town of Abaetetuba-PA. Data collection method used is
observation and measurement were plotted on spreadsheets in Excel, for further analysis and
definition of the proposed improvements. The survey was conducted in two phases. The first
phase consisted of a literature search with the process definition, process mapping, process
management description Palmetto packing process. In the second phase of the tools
applications were made: flowchart and process map, both enabled them to have a better view
of the process and its activities. The result presents a proposal for improvement of the palm
bottles packaging process showing a more streamlined process, with lower cycle times and
adding more value to the final process.

KEYWORDS: Process Mapping, Process Map, Continuous Improvement.
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1 INTRODUCAO

Num panorama de mudancas no mercado, competitividade crescente e busca acelerada
por aumentos de qualidade e produtividade, as organizacGes procuram adaptar-se a esta
realidade, fazendo uso de diversas técnicas existentes com o objetivo de otimizar e melhorar o
seu desempenho.

Nesse cenario de mudancgas a gestdo por processos surge como sendo uma técnica
administrativa a qual permite com que 0s gestores possam enxergar esta transformacéo nas
organizacOes e é utilizada como referéncia para que melhorias continuas possam ser feitas
(LOPES, 2008), permite com que, na producéo, sejam suprimidas etapas que ndo oferecem
valor nenhum ao processo e consequentemente a diminuicdo dos custos de producdo
(MORORO, 2008).

As organizages sao constituidas de uma complexa combinacéo de recursos (humanos,
instalagbes, maquinas e sistemas) interdependentes e inter-relacionados, devendo estes
recursos caminhar ao mesmo passo e direcdo da estratégia da organizacdo. Harrington (1993)
evidencia que os processos fazem uso de tais recursos da organizacdo para gerar resultados
concretos e complementa definindo processo como sendo qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo.

A nova dindmica empresarial impulsionada pela globalizacdo ainda provoca mudangas
em todos os tipos de organizagdes, em diversos setores. Sdo transformacdes de todas as
naturezas que forcam as empresas a se adaptarem, a fim de manterem sua posicdo no
mercado.

De acordo com Gongalves (2000), o futuro estara garantido para aquelas organizacdes
gue conseguirem centralizar todo o potencial de suas prioridades, as acfes e 0S recursos nos
Seus processos, estas tem mais chances de obter sucesso e garantir um futuro promissor.
Conforme os estudos desenvolvidos no que diz respeito a processos, as organizagdes podem
se movimentar para que possam entender corretamente suas atividades e sejam capazes de
enfrentar as mudancgas com um sistema competitivo.

Estudos de Reengenharia de processos, provenientes da Engenharia de Producéo,
possibilitaram o desenvolvimento de novas estratégias administrativas voltadas para
processos. A Gestdo por Processos propde um conhecimento integrado dos processos de uma
organizacao e a racionalizacdo destes. Ao orientar-se por processos, obtém-se uma linguagem

comum a toda empresa.
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Gestdo por processos é, de acordo com DeToro e McCabe (1997, apud SORDI, 2008,
p. 21), falta “uma estrutura gerencial orientada a processos, em que gestor, time e executores
do processo sdo todos executores e pensadores enquanto projetam seu trabalho, inspecionam
seus resultados e redesenham seu sistema de trabalho em alcancar melhores resultados™.

Com a Gestdo por Processos, além dos processos criticos de sucesso em si, toda a
estrutura organizacional da empresa, organizacdo do trabalho, gestdo de pessoas, cultura e
valores, entre outras caracteristicas da empresa, sdo direcionados e integrados para a
satisfacdo do cliente final.

Hoje, a maioria das empresas ainda é funcional, ou seja, se organizam por fungdes ao
invés de por processos. Com a Gestdo de Processos, estas empresas funcionais podem passar
a orientar-se por processos e integrar todo o negocio.

A coordenacdo da organizacdo por meio da gestdo de processos mostra o interesse
pela busca continua de melhoria, avalia as atividades prioritarias e de maior impacto e orienta
a empresa para o caminho desejado.

O presente trabalho vai elaborar uma proposta de melhoria continua para a empresa
estudada por meio do mapeamento e gestdo de processos estes conceitos foram aplicados na
area de Embalagem de palmito. O intuito deste trabalho é verificar se existem atividades
ociosas que ndo agregam valor ao produto.

1.1 TEMA

Este trabalho visa diagnosticar o processo de embalagens de palmito, utilizando a
ferramenta de mapeamento de processos e propor acdes de melhoria.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

O referido trabalho delimitasse a tracar uma proposta de melhoria no processo de
Embalagem de uma fabrica de Palmito localizada no municipio de Abaetetuba, fazendo-se
melhorias no processo.

1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas precisam aumentar a competitividade para se manter no mercado. Para

tanto, ha necessidade de buscar melhorias continuas e radicais em seus processos. As
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melhorias precisam ser planejadas e executadas a partir da identificacdo das perdas ou
oportunidades.

Para que seja possivel visualizar as perdas e oportunidades, é necessario enxergar o
valor no desenvolvimento em questdo e a eficacia deste processo é garantida utilizando o
mapeamento de processo.

A escolha do mapeamento como ferramenta de melhoria se baseia em seus conceitos e
técnicas que quando empregadas de forma correta, permite documentar todos os elementos
que compBem um processo e corrigir qualquer um desses elementos que esteja com
problemas.

Para Rother & Shook (2000), mapeamento é uma ferramenta que nos fornece uma
visdo geral do processo de producdo, incluindo atividades de valor e ndo agregadoras de
valor.

Os beneficios incluem:

e Estabelecer a direcdo para os esfor¢os de melhorias da empresa;

e Ganho de um melhor entendimento das conexdes entre material e fluxo de
informacodes;

e Visualizacdo de melhorias em todo o fluxo de producdo, em vez de melhorias
isoladas em processos;

e Prover uma linguagem comum e melhorias continuas aos integrantes do processo.

Segundo Hunt (1996),

A anélise dos processos mapeados permite a reducdo de custos no desenvolvimento
de produtos e servigos, a reducédo nas falhas de integracéo entre sistemas e melhora
do desempenho da organizacdo, além de ser uma excelente ferramenta para
possibilitar o melhor entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar
aqueles que necessitam de mudancas.

O mapeamento de processo mostra o estado atual de um processo e € uma importante
ferramenta a ser usada durante a primeira etapa do modelo de melhoria, compreendendo o
estado atual. Uma vez definido, o estado futuro pode ser representado através de mapas a fim
de orientar as agdes de implementacdo. O estudo de mapeamento de processos foi realizado
em uma empresa beneficiadora de palmito, mais especificamente na area de embalagem do
palmito em conserva, nessa area foi detectado por meio de estudo desperdicio em relacéo ao

tempo de execucdo das atividades, existiam atividades que ndo agregavam valor ao processo,
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as mesmas ndo eram desenvolvidas em um fluxo continuo de trabalho, ou seja, ndo existia
uma sequéncia ldgica. Por estes motivos foi pensado em utilizar o mapeamento de processo
como uma proposta de melhoria para esse processo de embalagem de palmito utilizando de

duas ferramentas do mesmo, tais como: fluxograma e mapa do processo.

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.4.1 Objetivo Geral

Tracar uma proposta de melhoria no processo de embalagem de palmito, através de
eliminacdo de atividades que ndo agregam valor ao processo.

1.4.2 Objetivos especificos

e Analisar o estado atual do processo embalagem de potes de palmitos através de
ferramentas do mapeamento de processo;

e Tracar o fluxograma do processo de embalagem de palmito;

¢ Identificar os tempos de ciclo dos processos;

¢ Identificar oportunidades para a otimizacao do lead time dos processos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta dividido em 5 capitulos, que serdo descritos a seguir: O
capitulo 1 apresenta a introducdo do trabalho, contendo a contextualizacdo do tema,
justificativa, objetivos gerais e especificos e estrutura deste trabalho. O Capitulo 2 trata das
tematicas alusivas ao referencial tedrico que vdo fundamentar a pesquisa, o capitulo faz uma
revisdo bibliogréfica sobre a importancia da gestdo por processos e mapeamento de processos.
O 3° Capitulo apresenta a metodologia utilizada na elaboracdo da pesquisa, que tem um
carater exploratorio-descritivo e € de natureza quantitativa e qualitativa, Apresenta-se,
também, a regido onde foi realizada a pesquisa de campo; 4° Capitulo é feita a descri¢cdo dos
resultados da pesquisa e a discussdao dos mesmos, verificando se o que foi proposto nos
objetivos especificados no trabalho foi cumprido; o 5° Capitulo encerra o trabalho de

graduacdo com as conclusdes da pesquisa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secdo sera abordado conceito de processo, gerenciamento de processos,
categoria de processos, estrutura e hierarquia de processo, mapeamentos de processos,

fluxograma, mapa de processo, qualidade do processo e gestdo por processo.

2.1 CONCEITO DE PROCESSO

Segundo Davenport (1994)

Conceitua processo como sendo uma ordenacdo das atividades de acordo com o
tempo e 0 espaco, onde este é constituido por um comeco e um fim, ou seja, inputs e
outputs visivelmente identificados, logo uma estrutura para agéo. A ideia do referido
autor sugere um enfoque sistémico, onde as entradas passam por uma modifica¢do
por meio de um processamento originando saidas distintas.

E importante comentar que as organizagbes crescem, tornando suas operagoes
confusas e desordenadas, e muitas vezes sua estrutura e seu organograma tornam-se grandes
demais e sem controles adequados. A visdo de processos ameniza o impacto do crescimento
ndo ordenado.

Para firmar ainda mais este pensamento Charles Handy mencionado por Vilela (2000)
ressalta que o problema das diversas organizacGes & que estas ndo se organizam apenas
crescem sem se estruturar. Dessa maneira nem todas conseguem se adequar uniformemente ao
ambiente em que se estabelecem. Muitas se comparando com o dinossauro- de grande porte e
minusculo cérebro-continuam imutaveis num ambiente de mudancas.

De acordo com o Guia “d” Simplificagdo, elaborado pela Secretaria de Gestdo, do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, no qual sustenta-se a presente base
conceitual, toda organizacdo desenvolve, no seu cotidiano, inimeras atividades rotineiras, que
levam a producdo dos mais variados resultados na forma de produtos e servicos. Tais
atividades, devido a sua natureza e a dos resultados gerados, podem ser enquadradas na forma
de processos organizacionais que, de forma integrada, trabalham no sentido de promover a

consecucdo dos objetivos principais da organizacao, diretamente relacionados a sua misséo.
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Figura 01 — Os processos organizacionais

ORGANIZACAO

Insumos k i ‘ Produtos

Fonte: BRASIL, Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, 2005, p.11

Esse conceito traz a ideia de processo como fluxo de trabalho — com insumos e
Produtos/servigos claramente definidos e atividades que seguem uma sequéncia logica e que
dependem umas das outras numa sucessédo clara denotando que os processos tém inicio e fim
bem determinados e geram resultados para os clientes internos do servico publico.

Através da andlise do processo, é possivel propor um gerenciamento, no sentido de
oferecer melhorias, mediante um prévio mapeamento. Existem quatro enfoques que devem ser
considerados no desenvolvimento de possiveis solugdes de melhorias de processos, segundo
Barnes (1982). S&@o eles: eliminar todo trabalho desnecessario; combinar operacfes ou
elementos; modificar a sequéncia das operagOes; simplificar as operacfes essenciais. Assim,
mapear ajuda a identificar as fontes do desperdicio, fornecendo uma linguagem comum para
tratar dos processos de manufatura e servicos, tornando as decisdes mais visiveis, de modo
gue se possa discuti-las.

Na gestdo por processos, um processo € visto como fluxo de trabalho - com insumos,
produtos e servicos claramente definidos e atividades que seguem uma sequéncia logica e
dependente umas das outras, huma sucessdo clara — denotando que 0s processos tém inicio e
fim bem determinados e geram resultados para os clientes internos e/ou externos. Um

processo organizacional se caracteriza por:

Inicio, fim e objetivos definidos;

Clareza quanto ao que é transformado na sua execucao;

Definir como ou quando uma atividade ocorre;

Resultado especifico;
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Listar os recursos utilizados para a execucédo da atividade;

Agregar valor para o destinatario do processo;

Ser devidamente documentado;

Ser mensuravel; e

Permitir o acompanhamento ao longo da execucéo.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS (GP)

Para Goncgalves (1997) a parte fundamental da gestdo por processo é a correta
organizacdo das atividades desenvolvidas na empresa, em especial aquelas que s&o
concretizadas por diversas equipes das mais variadas areas. Para que a empresa € 0S processos
funcionem adequadamente é necessario que a execucao da organizacdo das atividades seja
eficiente e competente.

Alguns autores utilizam o termo gerenciamento de processos (GP), ao invés de

modelagem. Rados (1998) define 0 que gerenciamento de processos como sendo:

e Um processo que visa a melhoria sustentdvel do desempenho da empresa, de
maneira gradativa e continua;

e Metodologia de trabalho para ser incorporada na cultura da empresa e que se adapta
as suas necessidades;

e Uma busca incessante de melhorias que requer motivacao, criatividade e trabalho;

e Exigéncia de uma mudanca cultural para conhecer, identificar e garantir a melhoria

dos processos.

Segundo Harrington (1993) verificar, o Gerenciamento de Processos tem como

objetivo tornar 0s processos:

o Eficazes: produzir os resultados desejados;
e Eficientes: minimizar o uso dos recursos;

e Adaptaveis: acompanhar a variagdo das necessidades dos clientes.
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2.3 CATEGORIAS DE PROCESSOS

Os processos organizacionais podem ser classificados em duas categorias.
2.3.1 Processos Finalisticos

Ligados a esséncia do funcionamento da organizacdo. S&o aqueles que caracterizam a
atuacdo da organizagéo e recebem apoio de outros processos internos, gerando o bens/servigo
para o cliente interno ou usuario. Os processos organizacionais enquadrados nesta categoria
estdo diretamente relacionados ao objetivo maior das organizagdes. Em um Orgédo Publico,
um tipico processo finalistico poderia ser o de Prestacdo de Servicos ao Cidaddo (emissdo de
certiddes e/ou documentos, concessao de aposentadoria, beneficios e outros).

2.3.2 Processos de Apoio

Geralmente, produzem resultados imperceptiveis ao usuario, mas sdo essenciais para a
gestdo efetiva da organizacédo, garantindo o suporte adequado aos processos finalisticos. Estdo
diretamente relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento de todos os
processos da instituicdo. Os seus produtos e servigos se caracteriza por terem como clientes,
principalmente, elementos pertinentes ao sistema (ambiente) da organizacdo (contratacdo de
pessoas, aquisicdo de bens e materiais, desenvolvimento de tecnologia da informacdo e
execucdo orcamentério-financeira). Englobam também o0s processos gerenciais ou de
informacdo e decisdo, que estdo diretamente relacionadas a formulacdo de politicas e
diretrizes para o estabelecimento e consecucdo de metas; bem como ao estabelecimento de
métricas (indicadores de desempenho) e formas de avaliacdo dos resultados alcancados
interna e externamente a organizacdo (planejamento estratégico, gestdo por processos e gestdo
do conhecimento s&o exemplos de processos gerenciais).

Dentre os processos finalisticos e de apoio encontram-se processos denominados

processos criticos que sdo aqueles de natureza estratégica para 0 Sucesso.

2.4 ESTRUTURA E HIERARQUIA DE PROCESSO

D’Ascencgdo (2001) retrata que todo processo por se tratar de uma ordenacao coerente
precisa de uma estrutura, e afirma que esta estrutura pode ser compreendida utilizando-se o
diagrama de Ishikawa, conforme a Figura 02.Sendo que este diagrama caracteriza-se como

uma das setes ferramentas da qualidade total para a correlagdo de causa /efeito.



20

Figura 02 — Diagrama de Ishikawa mostrando a estrutura de um processo
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Fonte: D’ASCENCAO (2001, P.57)

Ainda de acordo com o autor pode-se notar que em se tratando de um processo é
preciso que todos os recursos envolvidos sejam identificados. Mas para que essa identificacéo
ocorra é necessario descrever a uma hierarquia. Segundo o autor Harrington (1993) indica

uma classificacdo conforme o grau de abrangéncia da organizacdo, conforme a Figura 03:

Figura 03 — Hierarquia de processos
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Fonte: Harrington (1993, p.34)

Cada etapa da hierarquia definida por Harrington pode ser descrita como:




21

e Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais de uma funcdo da
organizacdo, e sua operacdo tem impacto significativo no modo como a
organizacéo funciona.

e Processo: € um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e
l6gicas que tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e
produzem um output para um consumidor;

e Subprocesso: € a parte que inter-relacionada de forma légica com outro
subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio a0 macroprocesso e contribui
para a missao deste;

e Atividades: sdo coisas que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Séao
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para
produzir um resultado particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;

e Tarefa: é a parte especifica do trabalho, ou melhor, o0 menor micro enfoque do
processo, podendo ser um Unico elemento e/ou subconjunto de uma atividade.
Geralmente, estd relacionada a como um item desempenha uma incumbéncia

especifica.

A classificagdo auxilia as equipes a priorizarem as operagOes da organizagdo e
provocarem melhorias continuas através de tomadas de decisGes com subsidios mais

consistentes.

2.5 MAPEAMENTOS DE PROCESSOS

A escolha do mapeamento como ferramenta de melhoria se baseia em seus conceitos e
técnicas que quando empregadas de forma correta, permite documentar todos os elementos
que compbBem um processo e corrigir qualquer um desses elementos que esteja com
problemas sendo uma ferramenta que auxilia na deteccdo das atividades ndo agregadoras de
valor.

Segundo os autores Rother e Shook (2000) o mapeamento é uma ferramenta que
possibilita com que se tenha uma visdo geral de todo o processo de producéo, inserindo as
atividades que contribuem de alguma maneira com o processo e aquelas que ndo agregam

valor ao processo.
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O mapeamento de processos se utiliza de diferentes técnicas de mapeamento que nos
mostram diferentes enfoques sendo que a correta interpretacdo destas técnicas é fundamental
durante esse processo. Tais técnicas podem ser utilizadas individualmente ou em conjunto
dependendo do que se vai mapear.

O mapeamento segundo Pavani e Scucuglia (2011), estd em conexdo, com duas
atividades: estudo do trabalho (processo de observacéo e levantamento de informagdes ligadas
a cadeia de execucdo do trabalho realizado) e entendimento do trabalho (a partir das
informacdes levantadas busca-se compreender suas particularidades e entender sua
existéncia). Na atividade de mapeamento de processos, é feito o levantamento do fluxo de
atividades que permeia a organizagéo, seguindo a sua passagem por diversos departamentos,
areas e funcbes, onde podem ser identificados gargalos e duplicidade de atividades
(MIYAMOTO, 2009).

A literatura aponta varias técnicas para a realizagdo do mapeamento de processos nas
organizacOes. Para este trabalho, optou-se pelo método do Fluxograma e mapa de processo,
pois se identificou que essas ferramentas conseguem descrever qualquer sistema, desde o mais
simples até o mais complexo. Também, devido a estas ferramentas possibilitarem a
identificacdo mais facil e répida dos pontos fortes e fracos do método administrativo
considerado.

De acordo com Oliveira (2011),entre as técnicas de representacdo grafica, o
fluxograma é a mais usada. Pois esta técnica consegue descrever o fluxo e também explicita
0s suportes (documentos, papel, disco, formulario entre outros) que sejam utilizados para 0s
dados e as informagoes.

Mapear 0s processos € importante porque permite conhecer e desenvolver os caminhos
percorridos no desenvolvimento do trabalho, até chegar ao resultado pretendido, otimizando o
tempo e minimizando os gargalos que atrapalham o dia-a-dia. Muitas vezes as pessoas
realizam atividades, mas ndo conseguem enxergar o processo global do qual o seu trabalho
faz parte. E é importante ter a visdo do todo para poder chegar ao padrdo desejado para o
trabalho.

E necessario que todo gestor conheca, pelo menos, os macroprocessos da sua
organizacdo para gerenciar melhor e de forma sistémica as atividades desenvolvidas. Assim
ele podera estrutura-las de modo ordenado e numa légica que favoreca a busca continua da
eficiéncia na producdo de um servigo ou produto oferecido aos clientes. Mapeando e

aperfeicoando de forma adequada 0s seus processos, a empresa podera alcancar:
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e Aumento da competitividade: com a busca continua por otimizar o tempo no
trabalho e oferecer um produto ou servico de maior qualidade, a empresa estara
muito mais preparada para competir no mercado.

e Maior entendimento dos procedimentos: entender 0s processos €& ordenar 0s
procedimentos, dando-lhes um encadeamento l6gico no trabalho. Quem gerencia
por resultados busca entender de forma global o processo no qual esta inserido.

e Maior rapidez nas solucGes: se a empresa conhece todos 0S Seus processos, com 0s
procedimentos bem definidos, ela estara apta a identificar e solucionar os seus
problemas mais rapidamente.

e Aumento nos resultados da empresa: quem conhece bem 0 seu negdcio consegue
alcancar melhores resultados. Mas ndo basta apenas conhecer, é preciso também
observar a maneira de como alcancar esses resultados. E €, justamente, nesse

"'como" que 0s processos estdo inseridos.

O mapeamento de processos sugere dois momentos distintos em uma organizagao:

e Diagnostico, uma "fotografia” da situacdo atual dos processos; e
e Situacdo proposta, enfim o futuro baseado em melhorias detectadas no mapeamento

inicial sugerida pelos envolvidos.

As técnicas de mapeamento de processos mais utilizadas e mais adequadas ao
processo estudado sdo (Leal et al., 2003; Leal 2003; Melo e Salgado, 2005):

e Fluxograma de processo: registro do processo utilizando simbologia padronizada;

e Mapofluxograma: representacao do processo baseado na planta/local onde o mesmo
se desenvolve;

e Mapa do servico: técnica envolvendo ndao s6 0 mapeamento do processo
individualmente, mas sim a gestdo do servico como um todo, representando
cronologicamente as tarefas e atividades realizadas, tanto pelos colaboradores
quanto pelos clientes envolvidos no desenvolvimento de um servigo ou produto.

e Diagrama de tartaruga: representacdo do processo indicando entradas, saidas,

métodos, indicadores, pessoal envolvido e recursos utilizados.
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Segundo Andersen o mapeamento pode ser realizado por processo localizado ou
global. O mapeamento localizado como o proprio nome sugere € restrito a um determinado
local ou funcdo da empresa, de acordo com esse tipo de mapeamento é possivel que ocorra
um entendimento comum entre 0s participantes do projeto no que tange as suas atividades,
resultados e quem executa os distintos passos.

Outra forma é 0 mapeamento dos processos globalizados, ou seja, mapear todos ou 0s

principais processos. Segundo Andersen (1999), as vantagens desta forma sao:

Aumento do envolvimento dos empregados no trabalho, sendo criada uma
motivacao para a melhoria do projeto;

e Ampliacdo da visdo da organizacgdo, por parte da alta direcéo;

¢ Identificacdo de novos projetos de melhoria por parte da alta direcéo;

e Identificacdo, com maior precisdo, dos processos que podem ser melhorados por

meio da analise dos mesmos individualmente e em conjunto com outros processos.

2.6 FLUXOGRAMA

O fluxograma de processo, segundo Campos (1992), é fundamental para a
padronizacdo e posterior entendimento do processo. Ele facilita a visualizacdo ou
identificagcdo dos produtos produzidos, dos clientes e fornecedores internos e externos do
processo, das fungdes, das responsabilidades e dos pontos criticos.

E importante nesta fase, segundo Ostrenga et al. (1993), a verificacio da
multiplicidade de caminhos no fluxo de trabalho. Se todo o trabalho ndo flui exatamente
através do mesmo caminho, é importante documentar os pontos nos quais ele pode se dividir.
Também é importante documentar a porcentagem de trabalho que flui através de cada
caminho.

Um fluxograma traca o fluxo de informacdo, pessoas, equipamentos, ou materiais
através das vérias partes do processo. Fluxogramas sdo tracados com caixas contendo uma
breve descricdo do processo e com linhas e setas que mostram a sequéncia de atividades. O
retangulo é a usual escolha para uma caixa do fluxograma, porém outras formas geométricas
podem diferenciar tipos de atividades. Além disso, cores e sombreados podem ser utilizados

para chamar a atencdo em diferentes tipos de atividades, tais como aquelas mais importantes
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no processo. Enquanto muitas representacdes sdo aceitas, deve-se haver uma padronizacéo do
sistema utilizado, para que o fluxograma seja de facil entendimento.

Num fluxograma, uma caixa em forma de losango representa uma tomada de decisédo
Sim/Néo ou outros, tais como resultados de inspecdo ou reconhecimento de diferentes tipos
de consumidores ou produtos. A Figura 04 a seguir mostra alguns simbolos mais comumente

utilizados no fluxograma.

Figura 04 — Simbologia usada pelo fluxograma
Simbolos Significado

W Armazenamento

Transporte

—>
. Operacio
Espera

El Inspecéo

Fonte: Autor, 2015

2.7 MAPA DE PROCESSO

O mapa de processo, segundo Barnes (1982), € uma técnica para se registrar um
processo de maneira compacta, a fim de tornar possivel sua melhor compreensdo e posterior
melhoria. O mapa representa 0s diversos passos ou eventos que ocorrem durante a execucao
de uma tarefa especifica, ou durante uma série de acdes. O diagrama, usualmente, tem inicio
com a entrada da matéria-prima na fabrica se segue em cada um dos seus passos, tais como
transportes e armazenamentos, inspe¢des, usinagens, montagens, até que ela se torne ou um
produto acabado, ou parte de um subconjunto. Evidentemente, o0 mapa de processo pode
registrar o andamento do processo atraves de um ou mais departamentos.

O estudo minucioso desse mapa, fornecendo a representacao grafica de cada passo do
processo, certamente sugerird melhorias. Ap6s a andlise do mapa de processo, € comum
concluir que certas operacdes podem ser inteiramente, ou em parte, eliminadas. Além disso,

operacdes podem ser combinadas, maquinas mais econdémicas podem ser empregadas e
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esperas entre operagdes podem ser eliminadas. Em suma, outros melhoramentos podem ser
feitos, contribuindo para a producgdo de um produto melhor a um custo mais baixo. O mapa de
processo ajuda a demonstrar que efeitos as mudancgas, em uma parte do processo, terdo em
outras fases ou elementos. Além disso, 0 mapa de processo podera auxiliar na descoberta de
operacOes particulares do processo produtivo que devam ser submetidas a uma analise mais
cuidadosa. Para documentar todas as atividades realizadas por uma pessoa, por uma maquina,
numa estacdo de trabalho, com o consumidor, ou em materiais, padronizou-se agrupar essas

atividades em cinco categorias, descritas na Figura 05.

Figura 05 — Simbologia padréo pela norma ASME -1947

O O pe ragiio serrar, furar, varrer, pregar, digitar,

I::} Transparte Manual, empilhadeira, carrinho de mio, mensageiro.
Inspegiio Cualidade, quantidade, verificagio, informagio,

D Espera Pessoas, manutengiio, arquivaimento, processamento.

W/ [Armazenamento |A granel, produto acabado, documentos, informagtes

Fonte: Barnes, 1982

Com a finalidade de ilustrar como esses simbolos sdo utilizados, 0 mapa de processo
apresentado na figura 06 da os passos seguidos por um material numa atividade de
armazenamento. Primeiramente retira-se a caixa do caminhao, logo depois esta € transportada
para 0 desempacotamento. L4, ela fica aguardando desempacotamento até que um operador
abra a caixa e confira seu conteido. A caixa permanecera muitas vezes em espera durante as
atividades. Alternadamente com essas esperas, a caixa passa pelas seguintes atividades:
transporte até para a bancada de inspe¢do, inspecdo dimensional, transporte para bancada de

registro, registro do produto, transporte para prateleiras €, ao fim, estocagem.
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Figura 06 — Mapa de processo para 0 armazenamento de materiais

PROCESSO: ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS - METODO ATUAL
Descrigiio da Atividades Pessoas | €t (min) | D (m) Simbelos

Retirar ¢x. do caminhio José/Jodo B - o | =2 | D —
Transportar cx. para o desempacolamento José/Jodo 10 T.2 [®] = | 1V
Aguardar desempacotamento - 30 - FHER= _JI=lk
Abrir ¢x. - Conferir contetido NF - Fechar cx. | Amdnio 15 - =S|I DOV
Aguardar transporie - 5 - Q qﬁ:, [ v
Transportar ¢x. para bancada de inspecfio José/lodo 10 65 [O DDl O |V
Aguardar inspe¢io - 10 - O | = v
Abrir ex. - Inspecio dimensional - Fechar ex. Pedro 20 - [ = | W
Aguardar transporte - 5 - O ||| OV
Transportar cx. para bancada de registro José/Jodo 5 o [ = iml kT
Aguardar registro - 15 - O | =2 v
Abrir ex. - Registrar contetdo - Fechar ex. Andnio 15 - N iI=A =ik
Aguardar transporie - E] - O | 27 v
Transporte para prateleiras José/lodo 5 4.5 O | w DOV
Estocar ¢x. na prateleira Jos&/Jodo 2 - o el |OTT

O | oD Ow

Fonte: Barnes, 1982

2.8 QUALIDADE NO PROCESSO

H& muito tempo, existiu a chamada era dos artesdos, onde uma s6 pessoa, a partir da
matéria-prima, fabricava o bem e o entregava ao cliente. Podemos afirmar que o artesdo tinha
o controle total do processo. Porém, a populacdo foi aumentando e, junto veio o crescimento
da demanda, inviabilizando o trabalho solitario do artesdo que ndo conseguia mais atender os
pedidos. Este artesdo produzia, muitas vezes, com altissima qualidade, mas sempre com baixa
produtividade e um dos exemplos cléssicos é o fabricante de violinos chamado Stradivarius
que, em toda sua vida, fabricou somente 7 violinos que hoje sdo reconhecidos pela sua alta
qualidade.

Para atender a populacéo crescente, teve inicio a era industrial, da fabricacdo em série,
em que o proprietario perdeu contato com todo o processo e cada empregado fazia pequena
parte do produto. Ai comecaram os problemas com a qualidade e a preocupacdo com 0
controle e foi criada a figura do controlador da qualidade que ficava no final da linha de
producdo aceitando ou recusando produtos, o que ndo era o suficiente, pois ainda havia muito
prejuizo.

Grandes estudiosos do problema da qualidade comegaram a atuar e muita coisa foi
melhorando. Saltando algumas décadas, chegamos ao Japdo destruido pela 22 Guerra e

interessado em reerguer o pais de forma diferente, com mais qualidade.
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Assim, as ferramentas gerenciais criadas ao longo dos anos foram disponibilizadas e
passamos a conhecer o0 TQC — Total Quality Control, conhecido como GQT — Gestdo de
Qualidade Total.

Segundo Vieira Filho (2010) a eficacia das ferramentas gerenciais alavanca a sua
utilizacdo no mundo todo. Fazendo-se 0 uso da gestdo participativa € possivel observar quanto
empregados e patrdes podem juntos propor melhores solucGes para a resolucao dos problemas
comuns do dia a dia das empresas.

A qualidade pode ser definida, de forma bem resumida, como “o atendimento pleno
das necessidades de um cliente”. E que este atendimento pleno as exigéncias de nossos
clientes depende da implantagdo de processos de melhoria continua. Assim, podemos dizer,
entdo, que aqualidade total é uma decorréncia da aplicacdo da melhoria continua em
processos dentro de uma empresa.

E conhecida como “total”, uma vez que o seu principal objetivo é a implicagdo nio
apenas de todos os escal@es de uma organizacdo, mas também da organizacao estendida, ou
seja, seus fornecedores, distribuidores e demais parceiros de negocios.

Segundo Chiavenato, em sua obra “Introducdo a Teoria Geral da Administracéo,
enquanto a melhoria continua da qualidade é aplicavel no nivel operacional, a qualidade total
estende o conceito de qualidade para toda a organizacdo, abrangendo todos 0s niveis
organizacionais, desde o pessoal do escritdrio e do chdo de fabrica até a alta clpula em um
envolvimento total.

A qualidade total deve ser aplicada a todas as areas e niveis da empresa, devendo
sempre comecar do topo, com comprometimento total da alta administracdo. Este apoio é
fundamental para o sucesso da abordagem.

2.9 GESTAO POR PROCESSO

Conforme esclarece Oliveira (2011) a gestéo por processos refere-se a um conjunto de
funcBes de planejamento, direcdo e avaliacdo das atividades sequenciais, com a finalidade de
minimizar os conflitos interpessoais e atender as necessidades e expectativas dos clientes
externos e internos das empresas.

Segundo Pavani e Scucuglia (2011) a empresa que Se orienta por processo compreende
a organizacdo de maneira sistémica, indo sempre em busca de satisfazer as necessidades e

expectativas dos stakeholders, principalmente do cliente.


http://www.sobreadministracao.com/voce-conhece-a-filosofia-kaizen-conceito-aplicacao/
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Lopes (2008) afirma que a gestdo por processo é utilizada como alicerce para se fazer
melhorias continuas nos processos produtivos, possibilitando com que os niveis de eficiéncia
sejam maximizados, as perdas sejam reduzidas e consequentemente aumentando os lucros.
Dessa maneira fica claro a necessidade se fazer constantes avaliacbes nos processos
organizacionais, e também aperfeicoa-lo continuamente ou cria-los novamente, para que
possam enfrentar as mudangas que surgem nesse contexto organizacional, no qual a gestdo é
pautada.

A maioria das organizacgdes, ainda hoje, € organizada por tarefas e ndo por processos.
Esta departamentalizagdo n&o permite que haja um fluxo ideal de informagdo. Diversas
caracteristicas da organizagdo diferem as empresas tradicionais das que se orientam por
processos.

Sordi (2008, p. 36-37), apresentou as diferencas primordiais entre a estrutura funcional

e a estrutura por processos apresentado na Tabela 01, a seguir:

Tabela 01 — Caracteristicas essenciais ligadas a gestdo por processos

CARACTERISTICAS
ANALISADAS

GESTAO FUNCIONAL

GESTAO POR PROCESSO

Alocacéo de Pessoas

Agrupados juntos aos seus ares em
areas funcionais

Times de processos envolvendo
diferentes perfis

Autonomia Operacional

Tarefa executada sobre rigida
supervisao hierarquica

Fortalece a individualidade
dando autoridade para tomada de
decisbes

Avaliacdo de desempenho

Centrada do desempenho funcional
do individuo

Centrada nos resultados do
processo de negécio

Cadeia de comando

Forte supervisdo de niveis
hierarquicos superpostos

Fundamentada na negociagéo e
colaboracéo

Capacitacdo dos individuos

Voltada ao ajuste da funcdo que
desempenham/ especializacdo

Dirigido as multiplas
competéncias da
multifuncionalidade requerida

Escala de valores da organizagédo

Metas exclusivas de areas geram
desconfianca e competicdo entre as
areas

Comunicac&o e transparéncia no
trabalho gerando clima de
colaboragdo mutua

Estrutura organizacional

Estrutura hierarquica,
departamentalizacdo/ vertical

Fundamentada em equipes de
processos/horizontal

Medidas de desempenho

Foco no desempenho de trabalhos
fragmentados das areas funcionais

Visdo integrada do processos de
forma a manter uma linha de
agregacéo constante de valor

Natureza do trabalho

Repetitivo e com escopo bastante
restrito/ mecanicista

Bastante diversificado, voltado
ao conhecimento/ evolutivo-
adaptativo

Organizacao do trabalho

Em procedimentos de areas
funcionais/ mais linear

Por meio de processos
multifuncionais/ mais sistémico

Relacionamento interno

Pouco direcionado, maior
concentragdo no &mbito interno.

Forte incentivo por meio de
processos colaborativos de
parcerias

Utilizacdo de tecnologia

Sistemas de informacéo com foco
em areas funcionais

Integracdo e “orquestragdo” dos
sistemas de informacao

Fonte: Laurindo e Rotondaro, 2011, p. 32-33
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Toda organizacao desenvolve diversas atividades que levam a producdo de resultados.
Essas atividades em conjunto podem ser enquadradas como processos, que, de forma
integrada, trabalham para atingir os objetivos principais do 6rgdo, diretamente relacionados a
sua missao institucional.

Na ultima década, diversas teorias e abordagens administrativas com prioridade de
foco para os processos foram estudadas e aplicadas, porém, neste movimento de orientacdo
para processos, apenas parte das organizagBes conseguiram orientar-se totalmente para
processos.

Dento de cada realidade, diferentes empresas encontram-se em diferentes estagios
evolutivos em direcdo a organizacdo por processos. Ndo ha regra especifica de como as
organizagOes se comportam ao longo do trajeto. Algumas evoluem gradativamente, enquanto
outras podem evoluir de um estagio inicial para outro bem avancado (GONCALVES, 2000b).

Compreender em que estdgio encontra-se uma empresa € importante para a
consciéncia prépria de sua posi¢do ao longo dos estagios; comparagdo com seus concorrentes;
adequacao de objetivos e expectativas; e verificacdo de quais sdo os esforcos necessarios para

seu reposicionamento.

2.9.1 Tarefas da gestao por processo

Como forma de viabilizar a gestdo por processos, visando contribuir para o aumento
do desempenho, suas tarefas sdo divididas em trés grupos, conforme demonstra na Figura 07,
a seguir (PAIM, 2007 apud Barros, 2009):
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Figura 07 — Tarefas da gestdo de processos
Tarefas da Gest3o de Processos

Entender o Ambiente Interno e Externo.

tealizacio dos Processos

dos Processos

Registrar o Desempenho dos Processos
Comparar o Desempenho com Referencias

Fonte: Paim (20007)

2.9.2 Objetivos da gestao por processo

A gestdo de processos organizacionais do MPF tem como principais objetivos:

e Conhecer e mapear 0s processos organizacionais desenvolvidos pela instituicdo e
disponibilizar as informagdes sobre eles, promovendo a sua uniformizacdo e
descricdo em manuais;

¢ Identificar, desenvolver e difundir internamente metodologias e melhores préaticas
da gestédo de processos;

e Promover o monitoramento e a avaliagio de desempenho dos processos
organizacionais, de forma continua, mediante a construcdo de indicadores
apropriados; e

e Implantar melhorias nos processos, visando alcancar maior eficiéncia, eficacia e

efetividade no seu desempenho.
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2.9.3 Principios para a gestdo de processos organizacionais

A gestdo de processos organizacionais se baseia em alguns principios que norteiam o

desenvolvimento das acdes e encontram-se representados a seguir:

Satisfacdo dos clientes: um processo projetado corretamente considera as
necessidades, perspectivas e requisitos dos clientes internos e externos. E preciso
conhecé-los para que o processo seja projetado de modo a produzir resultados que
satisfacam as necessidades do cliente.

Geréncia participativa: a lideranca deve procurar conhecer e avaliar a opinido dos seus
colaboradores envolvidos no assunto em questdo. Esse aspecto é importante para que
as ideias sejam discutidas e o melhor desempenho seja alcancado para um processo.
Desenvolvimento humano: é com base no conhecimento, nas habilidades, na
criatividade, na motivacdo e na competéncia das pessoas que se pode chegar a melhor
eficiéncia, eficécia e efetividade. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende cada
vez mais de oportunidade para aprender e de ambiente favoravel ao pleno
desenvolvimento de suas potencialidades.

Metodologia padronizada: é importante ser fiel aos padrGes e a metodologia definida,
que podera ser constantemente melhorada, e persistir na sua aplicagdo, para evitar
desvios de interpretacdo e alcancar os resultados esperados.

Busca de exceléncia: no caminho para a exceléncia os erros devem ser minimizados e
as suas causas eliminadas, mas sempre considerados como a melhor oportunidade de
acerto. E preciso a definicéo clara do que é certo para se tragar os objetivos da gestdo

de processos organizacionais.
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3 METODOLOGIA

Roesch (1999) cita que o capitulo da metodologia tem a fungdo de descrever de que
forma tal trabalho deve ser realizado, e defini-la, consiste em realizar uma escolha de como se
pretende investigar a realidade.

S&o diversas as metodologias de implementacdo de processos existentes. As
metodologias, segundo Valle e Oliveira (2011, p. 38) séo “passos ou etapas e critérios a serem
seguidos em um projeto ou atividade, por exemplo, nas atividades de analise e modelagem de
processos”.

Para o desenvolvimento de uma pesquisa € importante que se tenha uma visdo geral a
respeito da metodologia cientifica, que € o seu instrumento balizador.

Segundo Luna Filho (1998), o que faz com que o conhecimento cientifico seja
importante € que ele é, essencialmente, critico e exige uma constante e ininterrupta
comprovacao experimental de suas afirmaces. Isto o torna, antes de tudo, um conhecimento
em permanente construcao.

Neste capitulo sdo abordados os aspectos da pesquisa de campo explanando o
problema em estudo e o método aplicado, levando em consideragdo a estratégia, o
delineamento da pesquisa e o instrumento de coleta dados, na forma de observacdes e analise
de tempo de realizacdo das atividades.

3.1 CARACTERIZACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método cientifico pode ser conceituado como “o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista” (LAKATOS; MARCONI, 2006 apud TOGNETT]I).

Richardson (1999) salienta ainda que a metodologia corresponde a regras previamente

estabelecidas para a utilizacdo do método cientifico.



34

Figura 08 — Classificacdo das pesquisas
(Tipos de Pesquisa)
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Fonte: Vergara 2005

O trabalho em questdo teve como foco desenvolver um estudo do mapeamento de
processos, visando a aplicacdo de ferramentas para a otimizacdo do processo de embalagem
de Palmito, para tanto a finalidade da pesquisa caracterizasse como aplicada.

De acordo com Barros e Lehfeld (2000, p. 78), a pesquisa aplicada tem como
motivacao a necessidade de produzir conhecimento para aplicacdo de seus resultados, com o
objetivo de “contribuir para fins praticos, visando a solugdo mais ou menos imediata do
problema encontrado na realidade”.

Os objetivos da pesquisa podem ser classificados como exploratéria e descritiva.
Baseado na pesquisa exploratoria onde diz (Mattar 1996, p_ 80), "a pesquisa exploratdria visa
prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em
perspectiva”. Auxiliando assim a familiaridade com o assunto, tornando-o mais claro e
facilitando o levantamento de hipdteses e sugestbes. A pesquisa descritiva expde as
caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fendmeno, mas ndo tem o
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacdo, A pesquisa descritiva objetiva conhecer e interpretar a realidade sem nela
interferir para modifica-la (CHURCHILL, 1987), Pode-se dizer que ela esta interessada em
descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los.

O procedimento técnico utilizado pode ser caracterizado como pesquisa Bibliogréafica.
De acordo com Gil (2009), a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Para aquele autor, a

principal vantagem desse tipo de pesquisa reside no fato de permitir ao investigador a
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cobertura de uma gama maior de fendmenos do que aquela que poderia pesquisar diretamente.
Essa vantagem é particularmente importante quando o problema de pesquisa requer dados que
estdo dispersos no tempo e no espaco relacionado ao objeto de estudo.

Destacam-se quanto a natureza das variaveis pesquisadas, estas podem ser quali-
quantitativa. Segundo Freitas e Janissek (2000, p. 25) a analise qualitativa se baseia "na
presenca ou auséncia de uma dada caracteristica, [enquanto] a andlise quantitativa busca
identificar a frequéncia dos temas, palavras, expressdes ou simbolos considerados”. O seu
foco na esséncia esta em proporcionar melhor visdo e compreensdo do contexto em estudo, ou
seja, dar maior familiaridade a um problema, enquanto a pesquisa quantitativa procura
quantificar os dados e aplicasse alguma forma da andlise estatistica (como, por exemplo,
os softwares SPSS®, SAS®, Minitab®, Excel® etc.) para tratamento dos dados. Observa-se
gue o presente trabalho caracteriza-se como quantitativa, uma vez que o pesquisador realizou
a coleta de dados quantitativos referentes ao estudo em um ambiente real, realizando um
registro detalhado das atividades desenvolvidas pelos colaboradores dentro dos processos
analisados da empresa estudada, mas também foram coletados também dados qualitativos
relacionados com a descricdo do local e fatos envolvidos para melhorar a qualidade no
processo analisado.

Quanto ao local de realizacdo da pesquisa caracteriza-se como pesquisa de campo
consiste na observacdo de fatos e fendmenos tal como ocorrem espontaneamente. O objetivo
da pesquisa de campo é conseguir informac6es e/ou conhecimentos (dados) acerca de um
problema, para o qual se procura uma resposta. As fases da pesquisa de campo requerem a
realizacdo de uma pesquisa bibliografica. Esta permitird que se estabeleca um modelo tedrico
inicial de referéncia, que auxiliard na elaboracdo do plano geral da pesquisa. Devem-se
determinar as técnicas que serdo empregadas na coleta de dados e na determinacdo da amostra
que devera ser representativa e suficiente para apoiar as consideracgdes finais.

Este presente trabalho iniciou a realizacdo da pesquisa através das coletas de dados.
Primeiramente a pesquisa iniciou através da coleta de dados secundarios, por meio de
pesquisa bibliografica. Em um segundo momento fez-se a coleta de dados primarios na
empresa pesquisada, através de observagdes e cronometragens do tempo de execucdo para
cada atividade que os colaboradores da area analisada desenvolviam. A analise do processo
foi feita por meio do estudo e interpretacdo dos dados coletados, através das cronometragens
do tempo levantados.

As cronometragens e observagdes foram aplicadas a nove colaboradores da fabrica,

apos a coleta de dados estes foram digitalizados e plotados em tabelas no Excel, gerando
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gréaficos para posterior analise. A cronometragem do tempo para desenvolver as atividades foi
realizada durante uma semana, durante essa semana foi verificado o tempo que cada
colaborador levaria para cumprir certa atividade, o tempo era contado a cada 10 potes de
produtos. Os resultados obtidos foram organizados em cinco tabelas contendo as atividades
desenvolvidas e o tempo de execucdo desta atividade. Em seguida foram colocados em um
fluxograma, feito o mapa do processo, foram plotados os gréaficos do processo de embalagem

e a implementacdo de propostas das melhorias.

3.2 FONTES DE INFORMACAO

Os estudos serdo realizados por meio de observacdo direta, coleta de dados e estudo de
caso.
Segundo Gil apud Moraes (2014),

A observacdo constitui elemento fundamental para a pesquisa. Desde a formulacdo
do problema, passando pela construgdo de hipéteses, coleta, analise e interpretacéo
de dados, a observacdo desempenha um papel imprescindivel no processo de
pesquisa. E, entretanto, na coleta de dados que o seu papel se torna mais evidente.
Ainda, segundo o autor, por ser muito utilizada em varias pesquisas, a observacdo
pode ser considerada como um método de investigacdo. A partir da observacdo, foi
definido o objeto de pesquisa desse trabalho. Com base nos dados que foram
coletados, as inferéncias sobre o caso serdo realizadas por meio de cronometragens
do processo e analises dos resultados.

A estratégia de Pesquisa sera desenvolvida por meio do estudo de caso onde procura
analisar em profundidade o fenémeno em questéo, buscar fornecer explica¢des referentes ao
caso e elementos que lhe marcam o contexto, qual seja abranger as caracteristicas mais
importantes do tema que se sera pesquisado, bem como seu processo de desenvolvimento.

Desta forma, de acordo com Gil (1999) destaca-se que um estudo de caso tem por

objetivo fazer uma analise de uma ou poucas questdes, a fim de permitir o seu conhecimento

de forma ampla e detalhada.
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3.3 TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

No caso em questdo, 0 pesquisador atuou na observacdo de todas as etapas
relacionadas ao processo, tendo um beneficio de ter uma familiaridade e uma visdo mais geral
do problema, podendo avaliar de uma melhor maneira as diretrizes que serdo propostas, por
meio da observacdo mais detalhada que dificilmente um observador externo conseguiria
obter, devido a dificuldade de acesso a todos o0s eventos do processo.

Os dados coletados para a pesquisa foram extraidos de diversas fontes de evidéncias,
incluindo livros, trabalhos (artigos académicos, dissertacOes, teses de mestrados,
monografias), e também pela observacao direta com as pessoas envolvidas no processo, que
tem como objeto de estudo 0 mapeamento de processos, material disponivel em sites.

Serdo abordadas as questbes sobre o mapeamento no processo de embalagem de
palmito em uma industria alimenticia, bem como as ferramentas utilizadas pelo pesquisador
para obtencgéo de informacGes e propostas de melhorias nesse processo.

O método utilizado para a realizacdo deste trabalho € baseado no mapeamento de
processo utilizando ferramentas como fluxograma e mapa de processo que sdo de extrema
importancia para analisar o processo estudado, por serem ferramentas de facil compreenséo.
O fluxograma de processo, segundo Campos (1992), € fundamental para a padronizacdo e
posterior entendimento do processo. Ele facilita a visualizag&o ou identificagdo dos produtos
produzidos, dos clientes e fornecedores internos e externos do processo, das funcgdes, das
responsabilidades e dos pontos criticos. O mapa de processo segundo Barnes (1982)
representa os diversos passos ou eventos que ocorrem durante a execucdo de uma tarefa
especifica, ou durante uma série de acdes.

Essas ferramentas sdo importantes porque conseguem detectar onde precisa melhorar
no processo analisado e enxergar o0s desperdicios existentes no mesmo.

No presente trabalho foi feita a mensuracdo dos dados diretamente no espaco fisico
onde os operarios se encontravam, os dados foram coletados por meio de cronometragens do
tempo de execucdo das atividades de cada operador da area de embalagem de palmito, e por
meio dessas cronometragens sera possivel verificar se no processo existe atividades que ndo
agregam valor ao processo, ou seja, que fazem com que ocorram varios desperdicios para a
empresa e consequentemente perda de lucros.

O método de trabalho aplicado seguiu as seguintes etapas: observacédo direta, coleta de

dados, desenho do estado atual, analise dos dados coletados e proposta de melhorias.
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Apos as informacBes que serviram como base para o referencial teorico, sera feita a
analise das etapas do processo de embalagem de palmito, mapeamento desse processo e

propostas de melhorias.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo sera abordada a caracterizacdo da empresa e a analise dos dados

coletados.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Este trabalho foi desenvolvido em uma empresa do ramo de industria alimenticia,
localizada no estado do Para. A mesma realiza a fabricacdo de palmito em conserva sob
licenca da Secretaria de Meio Ambiente (SEMA). A empresa deu inicio as suas atividades no
ano de 1975. Durante todos esses anos a empresa costuma a atuar durante toda a safra e em
alguns dias da entressafra. Atende tanto ao mercado interno como também realiza exportacdes
de seus produtos. O quadro de funcionarios € composto por aproximadamente 28 funcionarios
distribuidos nas diversas unidades da fabrica. Mas, a area da fabrica que esta sendo analisada
conta com 9 funcionarios que trabalham nas seguintes atividades:

Revisdo: Realizada para verificar se os potes de Palmitos estdo em bom estado para o
consumo, sem sujeiras em seu interior.

Limpeza dos Potes: E feita com élcool, escova e estopa para eliminar qualquer tipo de
sujeira que esteja contida na parte externa do pote de palmito.

Rotulagem: Nessa etapa os rétulos sdo colocados nos potes de palmito, alguns rétulos
sdo adesivos, outros sdo colados com cola branca.

Organizacao dos potes: Apos a rotulagem os potes precisam ser empilhados na mesa
para passarem para a proxima etapa do processo de embalagem.

Lacrar os potes: Num primeiro momento esta etapa é feita manualmente nas tampas
dos potes de palmitos, em seguida os potes seguem em uma esteira e passam pela maquina a
combustdo onde os lacres sdo fixados nas tampas.

Codificacdo: Seguindo na esteira os potes passam pela maquina de codificacéo.

Encaixotamento: No final da linha de producdo os potes de palmito sdo encaixotados
e lacrados com fita durex.

Paletizar as caixas: Logo apds o encaixotamento as caixas do produto séo colocadas

em paletes e estocadas.
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4.2 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

A fase do tratamento do material leva o pesquisador a teorizacdo sobre os dados,
produzindo o confronto entre a abordagem tedrica anterior e 0 que a investigacdo de campo
aporta de singular como contribuicdo. Apos a coleta de dados, a fase seguinte da pesquisa é a
de andlise e interpretacdo. Estes dois processos, apesar de conceitualmente distintos,
aparecem sempre estreitamente relacionados: A analise tem como objetivo organizar e
sumariar os dados de tal forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigacdo. J& a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais
amplo das respostas, o que é feito mediante sua ligagdo a outros conhecimentos anteriormente
obtidos (Gil, 1999, p. 168).

Para que os dados pudessem ser analisados foram utilizados o mapeamento de
processos utilizando-se das seguintes ferramentas: fluxograma e mapa de processo e
cronometragens do tempo de execucdo das atividades para se fazer as melhorias no processo
de embalagem de palmito.

Para a construcdo do mapa de processo as medicGes dos tempos de execucdo das
atividades foram feitas no local de trabalho, onde o pesquisador buscou informacdes
relacionadas ao processo de embalagem de palmito. Seguido do mapa foi feito o fluxograma
do processo e os graficos de cada processo. Cada ferramenta utilizada é seguida de
comentarios

A figura 08 apresenta 0 Mapa de Processo medido em uma atividade de embalagem de
Palmito e o fluxograma de processo (figura 09) de embalagem de palmito, contendo todas as
atividades envolvidas bem como as pessoas que executam essas atividades e os graficos do

processo de embalagem nas imagens a seguir.



Figura 09 — Mapa de processo para a embalagem de palmito

PROCESSO : EMBALAGEM DE POTES DE PALMITO METODQ - ATUAL
Descrigio das atividades Pessoas t(seg) D {m) Simbolos

Colocar caixas de potes de palmito na mesa Fabio/Flavia 0 3 O ‘_____‘_D [
Revisdo dos potes Jojé 0 5 C o O -

Limpar potes com escova e dlcool Angela/Paula 131,1 5 ,""5’ e I
Limpar potes com estopa e dlcool Jessica/Maria 162,2 5 ? = Y
Rotular potes de palmito Fernanda/fEli 1174 5 ‘\ = e T I N

Empilhar os potes de palmito na mesa Jéssica 1] 10 O \‘\ o 0~
Agnardar para codificar e lacrar - 10800 0 O o \" 1~
Colocar os potes na esteira Eli 0 4 O *"/ i
Colocar o lacre nos potes Flavia 11,6 2 O /* o 1~
Codificar os potes de palmito - 0 0 .{_E} R N
verificar se o lacre estd correto Fernanda/Paula 0 0 O E:'__T:):- v
Encatxotar os potes de palmito Fernanda fPaula 9,9 10 WD ] ~F
Lacrar a caixa com fita adesiva FernadafPaula [1] 10 Q o e L N
Colocar as caixas de palmito nos paletes Marcelo 0 7 O\i\D O =7
Estocar o produto Marcelo 0 20 O D LCIw

Fonte: Autor, 2015

O mapa do processo, apresentado na Figura 09, reflete o fluxo de matérias e
informacdo, junto com a situacdo atual dos recursos disponiveis pela empresa. Este desenho €
realizado a partir das informacg6es referentes ao produto escolhido. Os dados referentes ao
processo de embalagem foram obtidos diretamente no chdo de fabrica, onde o processo
efetivamente acontece.

Nesse mapa de processo pode-se observar que existem dois tipos de limpeza: a
realizada com escova e alcool e a com estopa e alcool o que demanda 4 pessoas para
desenvolver essas atividades. A proposta de melhoria consistir em destinar apenas duas
pessoas para trabalharem na limpeza e direcionar as outras duas pessoas para outras atividades
de forma que gerem mais velocidade no processo de embalagem.

Como o processo de embalagem ndo segue um fluxo continuo, os potes de palmito
apos serem rotulados sdo empilhados na mesa e |14 permanecem por horas o que acaba
acarretando atrasos, gerando um estoque em processo e também pouco espaco para a
movimentacdo dos operarios. E esse problema se agrava devido a falta de mdo de obra
suficiente para desenvolver as atividades. Logo a proposta de melhoria desse problema sera
estabelecer uma linha de producéo que siga um fluxo continuo para realizacdo das atividades,
logo o remanejamento dos dois operadores do setor de limpeza pode suprir esta falta de méo
de obra para agilizar o processo de embalagem, reduzindo desta forma os estoques em
processo ou eliminando-0s e consequentemente aumentaria 0 espago para 0S Operarios se

locomoverem.
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Figura 10 — Fluxograma do processo de embalagem de palmito

Passos Simbolos Descrigdo do Processo
1 = 0 [ N7 Colocar caixas de potes de palmito na mesa
2 @ — O D~ Revisdo dos potes
3 @ — [ [ S Limpar potes com escova e dlcool
4 @ = [ [D~z Limpar potes com estopa e dlcool
5 @ = [ [ ~7 Rotular potes de palmito
] Oey O [~ Empilhar os potes de palmito na mesa
7 O = O B~ Aguardar para lacrar e codifificar os potes
a8 C) = ] D S Colocar os potes na esteira
9 @ — [ [ 7 Colocar o lacre nos potes
10 Q= I [~z Codificar os potes
11 O = B [~z Verificar se o lacre estd correto
12 @ = [ [D~7 Encaixotar os potes de palmito
13 = O D SN Lacrar a caixa com fita durex
14 COE= I [O~7 Colocar as caixas de palmito no palete
15 O= 1O [OW Estocar o produto

Fonte: Autor, 2015

Analisando o fluxograma percebe-se que 0 mesmo é bem enxuto e que apresenta

poucos desperdicios. Em relacdo as atividades desenvolvidas a que demanda mais pessoas

para a sua execucdo é a de limpeza que pode ser reajustada para apenas duas pessoas para a

mesma. Neste processo ndo ha desperdicio com movimentacéao

Os graficos de Limpeza, Rotulagem, Lacre e encaixotamento representam o processo

de embalagem de palmito, estes foram plotados com os dados que foram cronometrados para

0 tempo de execucgdo das atividades, foram retiradas as médias dos tempos das atividades

durante os cinco dias de coletas para a pesquisa.

Gréafico 01 — Processo de limpeza
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Fonte: Autor, 2015
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Interpretando o Grafico 01, de limpezas dos potes de palmito consegue-se perceber
que nos primeiros dias de coleta dos dados estes se apresentam num tempo bastante elevado e
isso se deve a falta de monitoramento do processo de limpeza, 0s operarios nao executavam
essa atividade com eficiéncia e eficacia por ndo estarem perceberem que estavam sendo
inspecionados, com o passar dos dias fica nitido a diminuicdo desse tempo de execu¢do das
atividades como mostra a figura. E também com o decorrer dos dias o pesquisador buscou
melhorar esse tempo de execucdo das atividades fornecendo treinamentos de como
aperfeicoar o desempenho no trabalho de forma eficiente e eficaz. Os colaboradores
perceberam que estavam sendo analisados e comecaram a trabalhar com mais
reponsabilidade. E para se aperfeicoarem cada vez mais precisam de treinamentos

regularmente.

Gréafico 02 — Processo de rotulagem

ROTULAGEM
300 A
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Fonte: Autor, 2015

O Gréfico 02 de rotulagem de palmito apresenta 0 mesmo comportamento do Gréaficos
01 de limpezas, num primeiro momento tempos de execucdo elevados e num segundo
momento tempos de execucdo reduzidos. A melhoria desse tempo se deve ao que ja foi

relatado anteriormente. E a proposta de melhoria € a mesma também.

Gréafico 03 — Processo de lacrar

LACRE
30
20 A\
10 _hw
0 T T T T T T T T T )
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Autor, 2015
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A analise do Grafico 03 de lacre segue as mesmas citadas nos dois processos acima.

Os motivos para esse comportamento segue 0 mesmo dos gréficos anteriores.

Gréafico 04 — Processo de encaixotamento

ENCAIXOTAR
15
10 | gt
5
0 ——
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Autor, 2015

O Grafico 04 de encaixotamento € o mais uniforme que os demais citados
anteriormente, os valores dos tempos oscilam minimamente por ser um processo realizado de
forma correta, representa de fato um processo sem perdas de tempo e distragdo com coisas

que ndo agregam valor ao processo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como enfoque fazer o mapeamento de processo de embalagem
de palmito e propor melhorias nesse processo por meio das ferramentas fluxograma e mapa de
processo. Para isso, julgou-se necessario num primeiro momento mapear 0 processo para, a
partir da andlise critica propor melhorias. Desse modo os objetivos gerais e especificos foram
atingidos.

A partir dos resultados obtidos espera-se que a andlise critica do processo de
embalagem e as sugestdes de melhorias possam ser implantadas na empresa e proporcionem a
organizacgdo melhora na fluidez das atividades, minimizagéo do retrabalho dentro da empresa,
maior padronizacdo e profissionalizacdo, e consequentemente a satisfacdo do cliente. Afinal
vivemos em um mundo onde as inovacdes devem ser absorvidas rapidamente, pois as
exigéncias em nivel de qualidade, produtividade e entrega no tempo aumentam a cada dia.

Desta forma, almeja-se que a empresa, objeto deste estudo obtenha uma gestdo
analitica e efetiva ndo apenas do processo em questdo, mas que essa ferramenta, possibilite a
ampliacdo dessa visdo para todas as areas da empresa, buscando elevar sua competitividade
por meio de melhores resultados.

Como resultados do estudo de caso, € possivel afirmar que existe a necessidade de um
melhor treinamento dos funcionarios na execucdo de suas atividades, para que ganhos de
produtividade e reducdo de perdas e gastos possam ocorrer de forma significativa.

Para estudos futuros, sugere-se que sejam mapeados 0s demais processos, Nndo apenas
o de embalagem de palmito, e mais a¢des de melhorias sejam propostas. Além disso, que seja
feita uma pesquisa para verificar a percepcdo dos colaboradores e gestores quanto a
implantacdo das melhorias sugeridas, e se estas tiveram continuidade e trouxeram resultados
significativos para a organizacao.

Por fim, acredita-se que 0 mapeamento de processos € um modelo que contribui para a
melhoria da gestdo de empresas similares ao da inddstria alimenticia, visto que profissionaliza
e aperfeicoa as acGes da organizacdo, sendo capaz de agregar valor aos servicos finais
prestados. Sendo, portanto, importante considerar a necessidade de replicar o estudo em
outras realidades.

O tempo de pesquisa e o fato de ser um estudo preliminar e pioneiro para 0S
proprietéarios do local de pesquisa, impossibilitou a implementacdo das melhorias sugeridas o
gue se pode definir como o limitador do projeto. Desta forma, ndo foi possivel medir os

ganhos oriundos deste estudo para a gestdo do negdcio e para a satisfacdo dos clientes.
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APENDICE A — Tabelas de tempos de execucio das atividades

Medicao do tempo dos operadores

O tempo de execucdo das atividades pelos operadores foi medido a cada 10 potes do
produto. Os dados foram coletados durante uma semana de trabalho.
Tabela do Primeiro dia (14/04/15) da semana de medigao

Tarefa Tempo(S)
Revisdo dos Potes 40
Limpeza com a escova 122
Limpeza com a escova 334
Limpeza do pote com a estopa 76
Limpeza do pote com a estopa 420
Rotulagem 106
Rotulagem 281
Lacre 11
Lacre 10
Encaixotar 09
Encaixotar 10
Fonte: Autor, 2015
Tabela do Segundo dia (15/04/15) da semana de medicao
Tarefa Tempo(S)
Revisdo dos Potes 18
Limpeza com a escova 70
Limpeza com a escova 120
Limpeza do pote com a estopa 43
Limpeza do pote com a estopa 80
Rotulagem 62
Rotulagem 59
Lacre 23
Lacre 12
Encaixotar 09
Encaixotar 11
Fonte: Autor, 2015
Tabela do Terceiro dia (16/04/15) da semana de medicao
Tarefa Tempo (S)
Revisdo dos Potes 45
Limpeza com a escova 73
Limpeza com a escova 180
Limpeza do pote com a estopa 183
Limpeza do pote com a estopa 240
Rotulagem 156
Rotulagem 101
Lacre 08
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Tarefa Tempo (S)
Lacre 10
Encaixotar 10
Encaixotar 09
Fonte: Autor, 2015
Tabela do Quarto dia (17/04/15) da semana de medicao
Tarefa Tempo(S)
Revisdo dos Potes 41
Limpeza com a escova 112
Limpeza com a escova 120
Limpeza do pote com a estopa 62
Limpeza do pote com a estopa 109
Rotulagem 124
Rotulagem 180
Lacre 12
Lacre 09
Encaixotar 10
Encaixotar 09
Fonte: Autor, 2015
Tabela do Quinto dia (18/04/15) da semana de medicdo
Tarefa Tempo(S)
Revisdo dos Potes 46
Limpeza com a escova 60
Limpeza com a escova 120
Limpeza do pote com a estopa 105
Limpeza do pote com a estopa 133
Rotulagem 50
Rotulagem 55
Lacre 08
Lacre 14
Encaixotar 11
Encaixotar 09

Fonte: Autor, 2015
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