UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DO SEMIARIDO
UNIDADE ACADEMICA DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

MARCELO DA SILVA RIBEIRO RODRIGUES

GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO:
UM ESTUDO DE CASO PARA APLICACAO DA BPMN EM UMA EMPRESA
DO SETOR VAREJISTA DE MADEIRA

SUME - PB
2023



MARCELOQO DA SILVA RIBEIRO RODRIGUES

GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO:
UM ESTUDO DE CASO PARA APLICACAO DA BPMN EM UMA EMPRESA
DO SETOR VAREJISTA DE MADEIRA

Monografia apresentada ao Curso Supe-
rior de Engenharia de Produciao do Cen-
tro de Desenvolvimento Sustentavel do
Semiarido da Universidade Federal de
Campina Grande, como requisito parcial
para obtencio do titulo de Bacharel em
Engenharia de Producio.

Orientador: Professor Dr. Yuri Laio Teixeira Veras Silva.

SUME -
2023

PB



R696g

Rodrigues, Marcelo da Silva Ribeiro.

Gestdo de processos de negdcio: um estudo de caso para
aplicacdo da BPMN em uma empresa do setor varejista de
madeira. / Marcelo da Silva Ribeiro Rodrigues. - 2023.

111 £.

Orientador: Professor Dr. Yuri Laio Teixeira Veras
Silva.

Monografia - Universidade Federal de Campina Grande;
Centro de Desenvolvimento Sustentavel do Semiadrido; Curso
de Engenharia de Producéo.

1. Gestdo por processos. 2. Melhoria continua. 3.
Logistica. 4. Indicadores de desempenho. 5. Metodologia
BPM. 6. Business Process Management. 7. Lean
manufacturing. 8. Ciclo PDCA. I. Silva, Yuri Laio
Teixeira Veras. II. Titulo.

CDU: 658.5(043.1)

Elaboragdo da Ficha Catalografica:

Johnny Rodrigues Barbosa
Bibliotecdrio-Documentalista
CRB-15/626




MARCELOQO DA SILVA RIBEIRO RODRIGUES

GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO:
UM ESTUDO DE CASO PARA APLICACAO DA BPMN EM UMA EMPRESA
DO SETOR VAREJISTA DE MADEIRA

Monografia apresentada ao Curso Supe-
rior de Engenharia de Produciao do Cen-
tro de Desenvolvimento Sustentavel do
Semiarido da Universidade Federal de
Campina Grande, como requisito parcial
para obtenc¢do do titulo de Bacharel em
Engenharia de Producao.

BANCA EXAMINADORA:

Professor Dr. Yuri Laio Teixeira Veras Silva.
Orientadora - UAEP/CDSA/UFCG

Professor Dr. Daniel Augusto de Moura Pereira
Examinador I - UAEP/CDSA/UFCG.

Professor Dr. Romulo Augusto Ventura Silva.
Examinador I1 - UAEP/CDSA/UFCG

Trabalho aprovado em: 15 de junho de 2023.

SUME - PB



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiro a Deus, que possibilitou em minha vida as oportunidades de
aprendizados e adversidades, por possuir a saude fisica e mental para exercer livremente o

exercicio de pensar e aprender.

Gostaria de agradecer também a todos aqueles proximos a mim, reconhecidos ou nao
neste texto de agradecimentos, mas que me apoiaram em atos e pensamentos. Em especial,
gostaria de agradecer a minha familia, as pessoas da minha mae, pai, e irma, que ndo mediram
sacrificios e investimentos para construir o cidaddo que escreve este texto. A essas pessoas,

meu mais sincero agradecimento, do fundo do coragao, obrigado por tudo!

Gostaria também de citar nomes importantes que levaram a minha constru¢do, nas
pessoas de Keren, Julio, Lucas, Yan, Jodo Pedro, Corina, Adilson, Larissa, Hellen e Higor,
meus colegas de turma que se tornaram amigos, me apoiaram € me ensinaram varias coisas,

muito obrigado!

Também gostaria de reservar um espago para agradecer a toda a equipe da ProdUP Jr.,
empresa que me proporcionou ndo so tanto desenvolvimento que ¢ dificil descrever em poucas
palavras, como também me iluminou um propdsito e sonho para o futuro. A todos que
participaram deste lugar tdo abengoado, muito obrigado. E a todos os que ainda irdo pertencer

a ele, boa sorte!



RESUMO

O gerenciamento através de processos de negocios tem se mostrado cada vez mais eficiente
para as organizacdes nos tempos contemporaneos devido a alta necessidade de flexibilidade e
melhoria continua para geracdo de diferenciacio no mercado. Por meio de andlise,
mapeamento, modelagem e medi¢ao dos processos € possivel entender assim como identificar
deficiéncias, fornecendo subsidio para a resolucdo através da construcao de planos de acdo que
fornecem espolios para aumentar a lucratividade, possibilitando expansao e descentralizagao.
A presente monografia tratou de aplicar o conceito da metodologia BPM, através de um estudo
de caso em uma empresa familiar de médio porte varejista de material de constru¢do com
especializacdo no segmento de madeira, da tentativa parcialmente sucedida de implantar o
gerenciamento por processos de negdcio na organizacdo. Apesar da obtencdo de bons
resultados, fatores culturais e pessoais dos colaboradores da organizagdao foram determinantes
para o insucesso no alcance do objetivo geral do trabalho, todavia, a pesquisa contribui com o

meio académico, ndo esquecendo de pontuar melhorias no contexto empresarial.

Palavras-chaves: Gestdao por Processos; BPM; Indicadores de Desempenho; Melhoria

continua; Logistica.



ABSTRACT

Management through business processes has proven to be increasingly efficient for
organizations in contemporary times, due to the high need for flexibility and continuous
improvement to generate differentiation in the market. Through analysis, mapping, modeling
and measurement of processes, it is possible to understand and identify deficiencies, providing
support for resolution through the construction of action plans that provide spoils to increase
profitability, enable expansion and decentralization. This monograph tries to apply the concept
of the BPM methodology, through a case study in a medium-sized family business retailer of
construction materials with specialization in the wood segment, of the partially successful
attempt to implement management by business processes in the organization . Despite obtaining
good results, cultural and personal factors of the organization's employees were decisive for the
failure to reach the general objective of the work, however, the research contributes to the

academic environment, not forgetting to point out improvements in the business context.

Keywords: Process Management; BPM; Performance Indicators; Continuous Improvement;

Logistics.
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1 INTRODUCAO

Em um cendrio competitivo, as organiza¢des contemporaneas devem investir em
agilidade, eficiéncia, postura resolutiva, além do dinamismo na tomada de decisdo, desse modo,
o proposito do negocio e os objetivos do mercado devem estar alinhados (PRADELLA, 2009).
Considerando que as mudangas no mercado acontecem de maneira muito rapida, as empresas
precisam atentar-se para acompanhar essa evolucdo, nesse sentido, Froger et al. (2018),
considera que as metodologias de gestdo por processo agem diretamente nessa dor, direcionada
para a avaliagdo da efetividade dessas praticas.

Um modelo da gestdao por processos € o Business Process Management (BPM), com o
intuito de otimizar os procedimentos em uma organizagdo, a metodologia apresenta impacto
direto nos elementos de desperdicio, perda, gargalos e limitacdes de capacidade, assim como
produtividade (ABPMP, 2013). Dentre suas diretrizes, o BPM foca na responsabilidade e
visibilidade quanto aos desafios do ambiente empresarial, agindo diretamente na necessidade
de adaptacdo, dessa forma esse método pode ser empregue em diversos contextos desde
industrias manufatureiras ao setor de servicos (SZELAGOWSKI e BERNIAK-WOZNY,
2022).

Segundo Aganette et al., (2018) a modelagem e gerenciamento de processos podem ser
utilizados em atividades ja existentes, agindo no processo de estruturacao, assim como pode ser
implementada na criagdo de um novo procedimento ja otimizado. Huang, Lu e Duan (2012),
ressaltam que a aplicacdo do BPM ndo se limita a beneficios diretos ao ambiente produtivo,
suas vantagens abrangem indiretamente a cultura organizacional, aperfeicoando as operacdes,
além do impacto socioambiental produzido pela minimizagao de extracao de recursos, assim
como a adequacgao as recomendagdes legais.

Para Pereira e Freitas (2019), os dois elementos cruciais para uma gestdo efetiva dos
processos sdo o ciclo de vida do BPM e a modelagem das atividades do negdcio, tendo em vista
que, agem diretamente na efetividade da aplicagdo dessa abordagem. Quanto a linguagem
utilizada para elaboragdo de modelos do fluxo do processo € Business Process Model and
Notation (BPMN), sua utilizacao possibilita a representacdo grafica das atividades, assim como
auxilia na identificagdo de problemas e possibilidades de melhoria, consequentemente,
aumentando a produtividade (CHINOSI; TROMBETTA, 2012; SORDI, 2014).

Levando em consideragdo que a implementacdo de um método de gestdo requer
dedicacdo e tempo investido, o primeiro passo ¢ o negocio esta pautado em conceitos de

melhoria continua. Organizagdes que seguem a filosofia Lean Manufacturing, apresentam
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vantagens competitivas, tendo em vista que a aplicagdo das ferramentas da manufatura enxuta
possibilita o alcance de metas, assim como evolucdes constantes no mercado (BALARDIM,
2019).

Consoante a Guedes (2022), ferramentas de implementa¢do Lean como o ciclo PDCA
e Kaizen, permitem que as empresas agreguem valor ao produto ou servigo prestado ao cliente,
fornecendo suporte na gestdo de processos, uma vez que, por meio da implementacdo, os
desperdicios sao identificados e as medidas de conten¢do podem ser colocadas em pratica.

O conceito de reengenharia também se relaciona diretamente com o gerenciamento de
processos, considerando que contribui com o fluxo das operagdes, por meio do redesenho, assim
como as melhorias em eficiéncia e qualidade, ndo esquecendo das inumeras contribui¢des nas
métricas de desempenho, assim como nas financas (RABELLO, 2022).

Tendo como base os beneficios de uma gestdo voltada a processos, a visao de um
mercado competitivo, assim como, as lacunas na pesquisa, a presente monografia se propoe a,
estabelecer a gestdo por processos em uma empresa de médio porte, por meio do conceito de

BPM e sua notacdo BPMN, a fim de cumprir os objetivos citados no tdpico a seguir.
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2 OBJETIVOS

O presente trabalho tem a finalidade de apresentar o problema, do mesmo modo que a

solugdo da pesquisa supracitado, seguindo o principio descritos nos topicos subsequentes.

2.1 OBJETIVO GERAL

e Estabelecer a gestdo por processos na organizacdo objeto de estudo, através da
padronizagdo dos principais processos, gerando modelos otimizados, juntamente com

os indicadores de performance para tais modelos.

2.1.1 Objetivos especificos

e Mapeamento de todos os processos atuais da organizagao (A4S-15);

e Modelagem de processos otimizados para area piloto de teste da filosofia de gestao (70-
BE);

e Estabelecimento de indicadores de performance chaves aplicaveis para os processos de
negdcio da empresa;

e Geracdo de dados para auxiliar na tomada de decisdes estratégicas;

e Geracdo de documentos para garantir a seguridade do grau de qualidade de execucdo

dos processos;

2.2 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho ¢ justificado através da tentativa de solucionar problemas e desejos
relatados pelos socios do empreendimento estudado, na qual, se busca a implementagdao de uma
filosofia de gestdo de processos de alta performance (BPM), em uma empresa altamente
tradicional de médio porte que possui caracteristicas que dificultam o estabelecimento de tal
filosofia de gestdo.

O desenvolvimento do presente trabalho se justifica academicamente, como um
importante exemplo para casos semelhantes de implementagao do BPM em empresas familiares
de pequeno ou médio porte, visto que as dificuldades encontradas, embora variem conforme a
organizacdo, serdo semelhantes, dado o porte, configuragdo organizacional e disponibilidade
de recursos das empresas nesse segmento na regido paraibana, o presente trabalho servird como

norteador para casos semelhantes.
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Através dos resultados gerados sera possivel integrar novos colaboradores de melhor
forma, além de garantir seguran¢a do conhecimento dos processos, assim como, gerenciar a
eficiéncia e eficacia dos processos vigentes, ndo esquecendo de estabelecer uma base sélida

para iniciativas de melhoria continua.
2.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo se subdivide em sete sessdes, contextualizando a gestdo por
processos, seus beneficios, os prejuizos de sua ndo aplicacdo, além de definicdes e exemplos
da aplicagdo de sua notacdo na fase de melhoria continua. Para melhor compreensao, a Figura
1 apresenta todos os topicos empregados no desenvolvimento do presente material cientifico,
sendo descrito e detalhado a seguir.

A primeira secao tem o intuito de expor a contextualizagdo da gestdo por processos em
organizagdes de pequeno e médio porte, assim como seus beneficios, os prejuizos sua nio
aplicacdo, além de destacar a importancia do mapeamento de processos por meio de conceitos
como o BPM.

Seguindo o direcionamento, a Se¢do 2 contextualiza os objetivos do caso, retratando em
geral e especifico, com o propdsito bem estruturado, a se¢do também apresenta os argumentos

embasados para constru¢ao desse material cientifico, por meio das justificativas.

Figura 1 - Estruturacdo do trabalho

|_[ 1. INTRODUCAO
—{ 2. OBJETIVOS

*Objetivos geral e especifico;
« Justificativa;
«Estrutura do trabalho.

—{ 3. REFERENCIAL TEORICO ]
* Business Process Management;
+Ciclos de vida em projetos;
* Business Process Model and Notation;
« Lean Manufacturing;
* Ciclo PDCA;
*Kaizen;
*Reengenharia.

—{ 4. METODOLOGIA ]
«Caracterizacdo da pesquisa;
*Coleta de dados;
*Fluxo metodolégico.

—[ 5. RESULTADOS E DISCUSSOES }
«Caracterizacdo da empresa;
«Implementacdo de um gestdo por processos;
*Mudancas realizadas na estrutura organizacao.

l_[ 6. PROPOSTA DE MELHORIA
l_[ 7. CONSIDERACOES FINAIS

Fonte: Autoria Propria (2023).
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A base tedrica empregue para fundamentagdo da pesquisa € apresentada na Secao 3, na
qual sdo expostos 0s principais conceitos encontrados em periddicos, como os fundamentos de
BPM, Lean Manufacturing e reengenharia, nao esquecendo de expor a importancia da aplicagao
da BPMN, assim como das ferramentas do sistema de produgao enxuto.

Quanto aos aspectos metodologicos, a Secdo 4, tem como intuito apresentar a
caracterizagdo da pesquisa, os procedimentos de coleta de dados e o fluxo metodoldogico
utilizado para o desenvolvimento da pesquisa.

As Secdes 5 e 6 estdo destinadas aos resultados obtidos por meio de mapeamento,
analise e reestruturagdo, nao esquecendo das propostas de melhoria identificadas no estudo,
tendo em vista que, nem todo o escopo de planejamento para realizag@o do projeto foi utilizado.

Por fim, a Se¢do 7 apresenta as consideragdes finais, sugestdes para trabalhos futuros e
destaca a importancia de investir em pesquisas voltadas a gestdo por processos em empresas

majoritariamente familiares, com regime centralizado, como € o caso do objeto de estudo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O presente topico tem como objetivo, apresentar a fundamentagao tedrica utilizada para
compor a pesquisa, na qual serdo apresentadas informacdes acerca dos seguintes temas:
Business Process Management, ciclos de vida em projetos, Business Process Model and

Notation, Lean Manufacturing, ciclo PDCA, kaizen e reengenharia.

3.1 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Dentro de uma organizacdo, a gestdo por processos de negdcio (Business Process
Management — BPM), fornece uma visdo sistematica, atendendo as necessidades assim como
as expectativas das partes interessadas, por meio de um conjunto de fungdes, como
planejamento, dire¢do e avaliagcdo das atividades sequenciais (OLIVEIRA; 2011). Armistead et
al. (1999), evidenciam a importancia do alinhamento estratégico com a BPM, tendo em vista
que essa abordagem esta diretamente ligada a efetividade organizacional. Para Gabryelczyk e
Roztocki (2018), a BPM ¢ uma disciplina gerencial de extrema relevancia, uma vez que,
gerencia sistematicamente os negocios, atividades e processos organizacionais, perante as

oscilagdes que ocorrem no ambiente interno assim como no mercado externo.

O primeiro passo para executar um gerenciamento por processos ¢ a realizacdo de um
mapeamento das atividades que envolvem tal procedimento, o objetivo dessa etapa ¢
compreender o trabalho por meio de observagdo e levantamento das informagdes (PAVANI;
SCUCUGLIA, 2011). Consoante a Miyamoto (2009), a tarefa de levantamento, seguido da
construcao do fluxo das atividades presentes na organizacdo, permite a identificacdo de falhas,
gargalos e duplicidade de atividades, por meio das andlises dos diversos departamentos, areas,
assim como das fungdes.

De acordo com Schwaab et al. (2013), mapeamento de processos ¢ uma ferramenta
gerencial crucial para comunicagdo, assim como estruturagdo de melhorias nos processos, dessa
forma, a gestdo por processos através de seu desenho sistematico fornece subsidio para
determinacdo das fungdes que agregam ou nao valor ao produto ou servigo, consequentemente,
sendo uma base para a melhoria continua, ampliando a eficiéncia e reduzindo as perdas nas
etapas de producao.

A modelagem de processos proporciona inimeras vantagens, como a padronizagdo e
dissemina¢do de conhecimento para os niveis tatico e operacional. Dentre os beneficios da

BPM, estao a maior velocidade nas melhorias, aumento da satisfagdo do consumidor, qualidade
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nos produtos e processos, além das mudancas de mercado, maximizacdo de lucro
(KOHLBACHER, 2010). Reijers (2021), destaca que, as organizacdes que se atentam ao
gerenciamento de processos apresentam um desempenho significativamente melhor que os

concorrentes que ndo prestam atengdo em seus processos.

3.1.1 Ciclo de Vida da Gestao de Processos

Segundo CBOK (2013), a maioria dos ciclos de vida em projetos ¢ elaborada em
sintonia com o ciclo PDCA, uma ferramenta de gestdo que tem o intuito de proporcionar
agilidade, clareza, assim como contribuir com a melhoria continua dos processos por meio de
quatro etapas: planejar, executar, verificar e agir.

Elzinga et al., (1995), destaca que todas as atividades dentro da empresa devem
satisfazer as necessidades de seus clientes internos, consequentemente, os externos estarao
satisfeitos. Dessa forma, em sua proposta de ciclo de vida genérico para BPM, os autores
definem seis etapas, sendo elas: Alinhamento com o0s objetivos estratégicos, selecdo dos
processos criticos, descrigdo dos processos escolhidos, quantificacdo dos processos,
identificacao das oportunidades de melhoria e implementacao de melhorias.

Aaslst (2013), simplifica o ciclo de vida da BPM em trés fases: (re)design,
implementag¢ao e execugdo, finalizando com ajustes, na qual o processo ¢ projetado, em seguida
ele organizado, os itens de ajustes sdo inseridos caso necessario, variando de acordo com o
projeto.

Considerando a variedade de definigdes para o ciclo de vida do BPM, em seu estudo
Magar et al. (2019), avaliou as semelhangas e diferengas presentes na pesquisa, o Quadro 1 a

seguir, apresenta a compara¢do de alguns pesquisadores da area.

Quadro 1 - Comparagao sobre o ciclo de vida BPM.

. . .. Pereira,
Fedosido ooy Muehmeto: | Nt Rese yposinian
’ Bido, 2019
1 Planejamento Descoberta de Diagnostico dos Estratégia
Processo processos
2 Analise Especificacao Configuragao Modelagem
3 Desenho Implementagéo Redesenho Redesenho
Monitoramento e
4 Implementacao Execugdo Execucdo Ajustes do

Processo
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5 Monitoramento ¢ | Monitoramento € Controle
Controle Controle

6 Refinamento

Fonte: Magar ef al. (2019).

Conforme estudos de Magar et al. (2019), as defini¢des de CBOK (2013) acerca do ciclo
de vida da BPM sdo amplas e abrangentes, desse modo, a presente pesquisa se baseou nesse

conceito para formacao do projeto, seguindo as seis etapas descritas:

e Planejamento: Para inicio da primeira fase, todas as informagdes possiveis sao
coletadas por meio de documentagdo e didlogos, a fim de identificar se os
processos estdo alinhados, para que seja possivel realizar o diagnostico da

organizacgao;

e Analise: Durante a segunda fase, o procedimento de observacdo ¢ o mais
utilizado, com o objetivo de avaliar os processos, modelar as atividades, para que

posteriormente seja possivel construir um mapeamento de processos;

e Desenho: Seguido da andlise, desenhar os processos € terceira fase, com o intuito
de identificar falhas, gargalos, assim como atividades desnecessarias, os insumos
sdo avaliar e as sugestoes de melhorias sdo propostas, por meio da esquematizagao

do fluxo de operagdes;

e Implementaciio: A fase mais criteriosa e que requer atencdo aos detalhes, apds
desenhado os processos, 0 mapeamento ¢ colocado em pratica, as mudangas sao
testadas, para que o resultado esperado seja alcancado, nessa fase a comunicagdo

em conjunto com os treinamentos sao cruciais;

e Monitoramento e controle: Durante o processo de implementa¢do do BPM, ¢
necessario que as mudangas sejam acompanhadas, por meio de métricas, relatorio,
gestdo a vista e principalmente por indicadores de desempenho, a fim de facilitar

o processo de automatizagdo, assim como a melhoria continua do processo;

e Refinamento: Nessa fase ¢ possivel identificar se os processos estdo alinhados,
adequacdo e ajustes nas mudancas, para que a melhoria continua no fluxo seja

iniciada, focando na melhoria do desempenho, redu¢ao de custos, nao esquecendo
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de atender as necessidades da empresa, acima de tudo a dos consumidores.
Vale ressaltar que, o ciclo de vida BPM varia conforme a utilizagdo, implementacao e

objetivos da organizacao, podendo seguir a risca as seis etapas citadas ou nao.

3.2 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT NOTATION

Derivada da BPM, a Business Process Model and Notation (BPMN) ¢ a notagao mais
utilizada dentro das organizacdes quando se trata de modelagem de processo, por se tratar de
uma representacdo grafica de padrao aberto considerada de facil entendimento, essa notagao
vem se consolidando no desenho e na projecdo de diagramas, assim como na descricdo de
modelos ideais (SIQUEIRA, 2006; COUTO, 2011).

Bitencourt (2007) adiciona que, a aplicagdo da BPMN, se estende ao detalhamento
técnico, acompanhamento e controle de indicadores de desempenhos, com base em fluxos,
assim como procedimentos automatizados, dessa forma, a Object Management Group (OMG,
2014), a classificou como simbologia padrao para representacdo dos elementos em processos.

A BPMN ¢ uma linguagem de mapeamento simplificada, completa e assertiva, devido
amplitude nos meios académico, assim como empresarial, pode ser utilizada em diversas
ferramentas de modelagem, tendo em vista que, possui um conjunto de elementos (Figura 2)

organizados em um diagrama de processos de negocios (HANACLETO et al., 2016; ROCHA
etal.,2017).

Figura 2 - Elementos basicos da BPM.

Objetos de Fluxo Objetos de Swimlanes Artefatos
Conexdo

) Pool
O © O Flhuxo de sequéncia

Inicio Intermediario Fim

Proceszo 1

" TS - Objeto de dados
Fluxo de Lane
mensagem Texto
Tarefa Subprocesso - e
......... > E E o ‘.
Associzgio o
de elementos a? s ¥R 3
- ; / )
P VN g _\\ Grupo
e -/
\‘.// \\'_»"' |

Decisdo  Paralelo
Fonte: Amarilla e Iarozinski Neto (2018).

O fluxo do processo ou das atividades a partir da linguagem BPM pode ser construido

em diversas plataformas, uma delas ¢ o software Bizagi, que possibilita a criacao de diagramas
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graficos acessiveis e de facil compreensdo, um destaque a sua semantica de execucdo

(ERASMUS et al., 2020).

3.3 LEAN MANUFACTURING

Originada no Sistema Toyota de Produ¢do a filosofia Lean Manufacturing busca
eliminar os desperdicios sem abdicar da qualidade, formado por um conjunto de atividades,
esse sistema de producao visa estabelecer uma gestao inovadora nas organizagdes por meio de
respostas rapidas a mudanga e minimizagao das perdas (MOREIRA, 2011).

Ramificado do sistema, o Lean Thinking consegue individualizar e alinhar o processo
de valor, na qual os colaboradores podem executar suas atividades com maior eficiéncia,
apresentando menores variagdes no processo, gerando consequentemente um maior o valor
agregado (WOMACK; JONES, 2004). Ainda de acordo com os autores, 0 pensamento enxuto

se estrutura em 5 principios, sendo eles descritos e detalhados a seguir:

e Principio do valor: Conhecer os critérios e requisitos que o publico alvo considera

como valor;

e Principio do fluxo de valor: Identificar as atividades que ndo agregam valor no
processo produtivo e as eliminar, mantendo apenas as tarefas que envolve alguma

transformagao no produto ou servigo;

e Principio do fluxo continuo: Utilizar ferramentas para auxiliar na minimizagao de

tempo e etapas desnecessarias no processo produtivo;

e Principio da producio puxada: Produzir apenas conforme a demanda solicitada pelo

mercado;

e Principio da perfeicio: Seguir o processo de melhoria continua, tendo a qualidade

como resultado principal do processo.

Inerente a produgdo de um produto ou servigo, existem tarefas que proporcionam valor
agregado e outras atividades que ndo apresentam modificacao significativa, para Shingo (1996),
as atividades que ndo contribuem para a operagdo sdo perdas, dessa forma, devem ser

eliminadas. Balabuch (2017), adiciona que os conceitos de desperdicios e valor estdo
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diretamente relacionados, assim sendo, o processo de diferenciacao das atividades que agregam

ou ndo valor no processo produtivo, auxiliam na determinacao da ocorréncia de falhas.

Quanto ao conceito de desperdicios da filosofia, Picchi (2017) descreve os sete
desperdicios criados pelo pioneiro Taiichi Ohno como um destaque na trajetoria da Toyota,

dessa forma, esse principio pode ser aplicado conforme a identificadas das seguidas falhas:

e Produciao em excesso: Cada etapa deve produzir a quantidade necessaria para que o
processo produtivo aconteca, todavia, elaborar uma quantidade maior do que a precisa
para atender o cliente, ¢ uma perda comum nas empresas. Pode ser definido como o
principal desperdicio das organizagdes, ritmo e quantidade de produgdo elevadas
utilizam os recursos de maneira desnecessaria, gerando estoque, deslocamentos, entre

outras perdas;

e Espera: Um dos principios da manufatura enxuta ¢ o fluxo continuo, dessa forma, a
espera ¢ um desperdicio acontece quando algum maquindrio ou colaborador esta
improdutivo em horario de produ¢do, gerando ineficiéncia. A espera ¢ o resultado da
instabilidade e desbalanceamento do processo produtivo, ferramentas de modelagem em

processos auxiliam na identificagdo desses gargalos;

e Processos desnecessarios: Sao atividades ou operagdes, que nao agregam valor ao

processo, que se fossem eliminados nao fariam diferenca no processo produtivo;

e Estoque: Itens estocados sdo recursos, produtos em transformagao ou acabados que nao
foram utilizados e sdo alocados, essa perda que atinge diretamente o financeiro das
empresas, uma vez que o capital fica parado, assim como retrabalhos e identificacao de

erros;

e Transporte: Em atividades de produgdo, logistica e distribui¢do, existem muitas
operacdes que envolvem movimentacgao, tanto interna quanto externamente, transporte
ou alocagao de recursos ¢ considerado uma perda quando realizado fora do fluxo
estabelecido, ou seja, sem necessidade, resultantes de um esquema de abastecimento

ineficiente;

e Movimentacio: Diferente do transporte, a perda por movimento envolve o tempo dos



22

colaboradores, que deveriam estar produzindo ou agregando valor ao processo, todavia,
estdo se locomovendo para estagdes de trabalho distantes, decorrente de um arranjo

fisico ineficiente, que exigem passos desnecessarios;

e Retrabalho: O ultimo desperdicio ¢ gastar tempo, pessoal e recursos com necessidade
de reprocessamento, corre¢ao, ajustes, assim como processos cheios de falhas, manejo
de refugo, sdo resultados de uma inspe¢do nao realizada corretamente, um alerta as

organizagoes.

A partir disso, existem ferramentas da manufatura enxuta que auxiliam no processo de

melhoria continua, como o ciclo PDCA e o Kaizen, detalhados nos topicos a seguir.

3.3.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA ¢ um modelo dindmico, baseado do principio da melhoria continua, na
qual, apods a conclusdo de um ciclo, o procedimento flui para que outro ciclo seja iniciado,
possibilitando andlise, assim como um novo processo de mudanga (ANDRADE, 2003). Tendo
em vista a facilidade de sua aplicacdo, essa metodologia ¢ baseada no suporte de diagndstico,
analise e progndstico de problemas organizacdes, obtendo destaque na resolugdo de problemas.

De acordo com Tachizawa e Saciaco (1997), a aplicagcdo do ciclo PDCA se relaciona
intimamente com o conceito de mapeamento de processos, uma vez que possibilita uma visao
processual, identificacdo de todos os recursos envolvidos, assim como a saida dos itens
adquiridos. Poucas ferramentas sdo tdo efetivas na busca pelo aperfeigoamento, quanto a
sistematica do ciclo de melhoria continua (QUINQUIOLO, 2002).

O ciclo PDCA ¢ considerado um caminho para alcangar as metas, na qual quando
implementado nas organizagdes, garante o sucesso das a¢des independente da 4rea ou setor em

questdo, dessa forma, sendo considerado um método de gestdo (FALCONI, 1996).
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Figura 3 - Ciclo PDCA.
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Fonte: Rabello (2022).

Dividido em quatro fases, o ciclo PDCA ilustrado na Figura 3, ¢ descrito e detalhado de

acordo com Andrade (2003) a seguir:

e Plan: A primeira etapa do ciclo envolve a tarefa de planejar, na qual, os objetivos e
processos sdo estabelecidos, a fim de fornecer resultados desejados pela organizagao,

consequentemente por seus clientes;

e Do: Apoés a criagdo de um roteiro, a segunda fase ¢ execucdo do mesmo, ou seja, a
implementar os processos ou agdes estabelecidas no planejamento, de acordo com o

cronograma estipulado anteriormente;

® Check: Por meio de comparagdo de resultados, analises e listagem dos efeitos
adquiridos com a execu¢do das tarefas planejadas, a terceira etapa envolve o processo

de verificacdo, checando de maneira continua a eficacia das a¢des tomadas;

® Action: Responsavel por padronizar todas as atividades realizadas que foram bem

sucedidas, a etapa de agir tem como intuito documentar as agdes que apresentaram
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melhoria significativa no processo, caso necessario, o ciclo PDCA gira novamente,

voltando para a primeira fase de planejar.

A aplicagdo do ciclo PDCA por si proporciona uma melhoria nos processos ou tarefas,
todavia, com a aplicacdo do ciclo SDCA, as melhorias adquiridas serdo empregadas em um
novo ciclo direcionado a resultados (MOREIRA, 2003). Conforme Sardinha et al. (2008), o
ciclo SDCA tem o intuito de padronizar iniciativas e assegurar um cumprimento das metas,
agindo em conjunto com o PDCA no cumprimento das metas, assim como nos principios

orientados na estratégia.

Moreira (2003), descreve e conceitua as quatro fases do ciclo SDCA, expostas a seguir:

e Standard: A primeira fase do ciclo estd destinada a padronizagdo, na qual sdo

determinadas as metas e procedimentos operacionais padrdes a serem executados;

e Do: Seguido do estabelecimento de padrdo, sdo realizados treinamento e supervisao do

trabalho, por meio de avaliagcdes na execugao das tarefas;

® Check: A etapa de checagem ¢ responsavel por mensurar se os objetivos foram ou ndo

alcancados;

® Action: Em caso de ndo cumprimento da meta, sdo realizadas agdes corretivas para os

sintomas identificados durante a verificagao.

Para Falconi (1996), o ciclo PDCA age como um modificador do ciclo SDCA, elevando
o nivel de desempenho, ou seja, ndo se aperfeicoa algo que ndo tem padrdo, assim, o PDCA age
diretamente na boa operagao proporcionada pelo SDCA. Tondelli (2016), afirma que o SDCA
¢ uma evolucao do ciclo PCDA, na qual, ambos se relacionam para que o processo de melhoria

continua aconteca, como apresenta a Figura 4, a seguir:
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Figura 4 - Relacao entre PDCA e SDCA.
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Fonte: Tondelli (2016).

A interagdo entre os dois ciclos conduz uma avaliagdo e acompanhamento constante,
assim como permanece, além de garantir a integragdo entre as acdes de melhoria, permitindo

que a organiza¢do construa uma cultura estratégica alinhada, interligando todos os processos

(SARDINHA et al., 2008).

3.3.2 Kaien

Originalmente uma palavra japonesa, kaizen significa “melhoramento”, um método
capaz de envolver todos os recursos presentes em uma organizagao, mesmo em fungdes, niveis
e formagdes distintas (CORREA; CORREA, 2008), com o intuito central de aperfeigoar a partir
de um fluxo continuo, enquanto agrega valor e elimina as perdas, segundo Rother e Shook
(1999), existem inumeras abordagens de aplicacdo, primordialmente existem dois niveis desse

método, como ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 - Niveis de Kaizen.
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Fonte: ROTHER e SHOOK (1999).

Considerando sua vasta aplicagao, Rother e Shook (1999), divide o método em dois

niveis, estratégico e operacional, sendo eles descritos e detalhados a seguir:

e Kaizen de fluxo: O processo de melhoria envolve o nivel estratégico da organizagao,
direcionado pelo gerenciamento focando no fluxo de valor gerado dentro da cadeia de

producdo ou sistema;

e Kaizen de processo: Direcionado para processos individuais, envolve a equipe

operacional, assim como os elaboradores, formando equipes e lideres de equipe.

Dentro do método, existem imersdes, caracterizadas como eventos kaizen, com o
proposito de formar uma equipe dedicada, para acoes rapidas de melhoria e identificacao de
manutengdo ao processo, sendo direcionada para uma area especifica, em um curto periodo de

tempo (ROTHER; SHOOK, 1999).

3.4 REENGENHARIA

A reengenharia se baseia no conceito de repensar o fundamental e reestruturar os
processos empresariais, visando melhorar de maneira radical por meio do acompanhamento de
indicadores contemporaneos de desempenho, como os custos, qualidade, velocidade e
atendimento ao cliente (HAMMER; CHAMPY, 1994).

De acordo com Oliveira (1996), a aplicagdo da reengenharia impacta diretamente na

melhoria dos custos e servicos ao cliente, de forma que, para defender o mercado existente, ela
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age inserindo a organizacdo em novos mercados, facilitando a inser¢do em setores
complementares. Para aplicar os conceitos da reengenharia, se faz necessdrio abandonar
procedimentos e reavaliar o trabalho empregue na criagdo de novos produtos, assim como de
servigos, se os mesmos proporcionam valor agregado ao cliente ( HAMMER; CHAMPY, 1994).

A reengenharia ¢ fundamentada pela abordagem bésica de redesenhar completamente a
maneira como o trabalho ¢ realizado, considerando cada tarefa realizada, de maneira
revolucionaria o intuito dessa alteragdo completa ¢ a vantagem competitiva, assim como a

sobrevivéncia no mercado (BATEMAN; SNELL, 1998).
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4 METODOLOGIA

Esta se¢do tem como objetivo apresentar os conceitos e etapas utilizados como base
para o desenvolvimento da presente monografia, na qual ¢ dividida em topicos, caracterizando
o estudo em quatro fatores de classificagdo da pesquisa, assim como, o detalhamento de como

a coleta de dados foi realizada.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Seguindo os conceitos expostos por Yin (2010), Prodanov e Freitas (2013) o presente

estudo cientifico se caracteriza em quatro aspectos, detalhados a seguir:

e (Quanto a natureza, pesquisa pode ser enquadrada como aplicada, uma vez que, tem o
intuido de gerar conhecimento pratico, direcionado a resolugdo de problemas
identificados, assim como, visa elevar os resultados em situagdes praticas;

e Considerando o foco nos procedimentos de coleta de dados, informagdes referentes a
experiéncia da gestdo, na qual as andlises aconteceram em campo e foram realizadas a
partir de observacdo, a abordagem empregue foi a qualitativa;

e Se tratando dos objetivos, a pesquisa € de carater descritivo e exploratdrio, visto que,
descreve os processos, informacdes obtidas, assim como o diagnostico do processo de
analise, assim com, visa compreender o problema de maneira detalhada, por meio de
levantamento de bibliografico, entrevistas, ndo esquecendo de dados historicos;

e Tendo em vista, que o intuito da pesquisa € investigar o fendmeno, seu contexto, assim
como a determinagao de melhorias, o procedimento técnico que mais se assemelha € o
estudo de caso, realizado primeiramente por meio de pesquisas bibliograficas, seguindo

da interacdo direta com o objeto de estudo.

No processo de desenvolvimento do estudo de caso, os fundamentos qualitativos foram
baseados na analise de estruturagdo de processos a partir dos conceitos de BPM, assim como
de sua notagdo, considerando pontos de perdas, ineficiéncia, falhas no processo, nao

esquecendo de desenvolver uma sugestao de otimiza¢ao para os processos.
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4.2 COLETA DE DADOS

A etapa de coleta de dados empregue para desenvolvimento do presente estudo se

estrutura em cinco pilares, descritos e detalhados a seguir:

e Diagnostico: A analise do negocio foi desenvolvida de modo exploratério, € com
entrevistas individuais sem estrutura com os colaboradores;

e Mapeamento de processos: Por meio de visitas in loco, ou seja, observacdo da
execucdo do processo, um modelo de processos foi gerado, posteriormente realizando
uma entrevista individual estruturada para representagdo do modelo segundo o
colaborador, e realizando o detalhamento juntamente com ele para validagdo do modelo;

e Anadlise das mudancas: Realizada com base na identificagdo de desperdicios citados
na metodologia Lean, e posteriormente alinhada com o colaborador se na visao dele, ha,
de fato, o desperdicio indicado, além de mapear o porqué de o processo ser executado
daquela forma;

e Modelagem do processo: Construida com o objetivo de buscando aperfeicoar a forma
de execugdo do processo, considerando fluxo de informacdes, documentos, € quando o
cliente estiver presente no processo, a melhor forma de condugdo do cliente entre os
setores/colaboradores da organizagao;

e Plano de acdo: Apos finalizada a modelagem, o resultado entdo ¢ apresentado ao(s)
colaborador(es) envolvido(s) para valida¢do da viabilidade de execucdo do modelo, e
posteriormente ¢ apresentado o modelo para geréncia, juntamente a elaboragao de plano

de acdo para implementacao do processo modelado;

Durante o processo de coleta, melhorias foram identificadas e propostas, por meio de
diagnéstico, estudos, assim como pesquisas na area, a pesquisa seguiu um fluxo metodolégico

apresentado no subtdpico a seguir.
4.2.1 Fluxo Metodolégico

O método utilizado para diagnostico, analise, planejamento e execugdo do projeto de
implementagao de gestao por processos em uma empresa de pequeno porte, a Figura 6 apresenta

as etapas da pesquisa.
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Figura 6 - Método utilizado para implantag¢ao do projeto de gestdo por processos.

Diagndstico

Avaliagdodos

0 e
KPl's Observagao

Padronizagdo e Mapeamentodos

treinamento processos

Aprovagio das
propostas de
melhoria

Aprovaciodo
mapeamento

Elaboragio das
propostasde
melhoriase KPI's

Fonte: Autoria propria (2022).

Utilizando-se deste ciclo de 8 etapas, foi possivel, a partir do diagndstico realizado, dar
prioridade e sequéncia nos processos que serdo trabalhados para melhoria. De modo mais

detalhado temos:

e 1° Etapa - Diagnostico: Realizagdo de entrevistas estruturadas com os
colaboradores e alta geréncia para mapeamento das necessidades, assim como
dos pontos criticos de melhoria da operacao, tanto com visao operacional, quanto
com visdo estratégica. O diagndstico foi realizado utilizando as perguntas

estruturadas no Quadro 2.
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Quadro 2 - Perguntas estruturadas para diagnostico inicial da organizagao.

Resposta

Pergunta
obtida

Qual o resultado que ¢ esperado com o projeto de implantacao da

gestao por processos?

Qual a principal deficiéncia vocés identificam neste momento,

relacionada a operagao?
Alguma das areas da empresa gera prejuizo direto a operag@o?
O que vocés acham que geram essas perdas/prejuizos?

Quanto seria possivel investir para resolver esse problema?

Fonte: Autoria Propria (2022).

A obtencdo destas respostas norteou quais os processos inicialmente escolhidos para
realizacdo da andlise, mapeamento, modelagem e padronizagcdo, sendo posteriormente
utilizados como prova social para gerar maior engajamento na realizagdo do mesmo
procedimento para outros processos, que serao mais criticos no momento em que os criticos

atuais forem solucionados.

e 2° Etapa - Observacido: Levantamento in loco utilizando gemba walk com
checklist estruturada para verificar os pontos relatados na entrevista estruturada
e observar particularidades necessarias a realizacdo do processo, torna-se
possivel identificar pontos de desperdicios e melhorias que passam
despercebidos durante as entrevistas de diagnostico. O checklist que acompanha

o gemba walk esta presente na Figura 7:



Figura 7 - Checklist de acompanhamento para gemba walk.

Checklist para andlise dos processos

Processo observado:

Responsavel atual: |

Classificagdo do processo:

Freguéncia de ocorréncia: |

Inputs necessarios para o processo

Outputs desejados para o processo

Ll o ol

Colaboradores envolvidos

Observagtes adicionais

Fonte: Autoria Propria (2022).
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e 3° Etapa - Mapeamento dos processos: Etapa de realizacdo do AS-1S, na qual,

foi utilizado de mapeamento do processo com base nos dados coletados no

diagnostico e na observagdo, posteriormente, 0 mapeamento com base nestes

entendimentos foi realizado;
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e 4° Etapa - Aprovacio do mapeamento: Realizacdo de uma reunido conjunta
com todos os colaboradores envolvidos no processo, demonstrando o
mapeamento realizado e correcdes nas interpretagdes erroneas, para garantir o
maximo de fidelidade possivel ao estado de AS-IS, que ird embasar

posteriormente a realizagdo do 7O-BE;

e 5° Etapa - Elaboracido de proposta de melhorias e KPI’s: Elaboraciao da
modelagem do processo visando reduzir os desperdicios identificados, além de
gerar indicadores de performance com base nos objetivos do processo, visando

averiguar o atingimento destes objetivos de forma quantitativa;

e 0° Etapa - Aprovacio das propostas de melhoria: Nesta etapa sera realizado
a apresentacdo do novo modelo de processo para todos os colaboradores
envolvidos e para alta geréncia, visando alinhar o modelo de execucdo do
processo otimizado, assim como aprovagdo, mobilizagdo e investimento de

todos os colaboradores, principalmente, a dedicagdo da alta geréncia;

e 7° Etapa - Padronizacdo e treinamento: Elaboracio de Procedimento
Operacional Padrao (POP), juntamente do treinamento de todos os
colaboradores inseridos no processo, explicitando as atribuigdes e
responsabilidades de cada colaborador referente ao dado processo, seguindo o

POP;

e 8° Etapa - Avaliacdo dos KPI’s: Realizacdo de andlise e elaboragdo de
relatorios do desempenho dos indicadores de performance desenvolvidos para o

dado processo, gerando dados para tomada de decisao.

Ap6s estruturado, o projeto de implementacdo da metodologia BPM ¢ realizado, sendo

descrito, detalhado e exposto na se¢do de resultados.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Ap0s o periodo de observacao e coleta de informagdes, os dados foram estratificados,
por meio da constru¢do de graficos em conjunto com a aplicagdo de ferramentas da qualidade,

a fim de compreender o processo, assim como solucionar o problema encontrado.

O desenvolvimento das atividades na organizacdo gerou inuimeros resultados
razoavelmente favoraveis em curto e médio prazo, obtendo melhoria considerdvel nos
processos da area piloto escolhida. Esta, por sua vez, foi determinada a partir do diagndstico do
negocio realizado, sendo a area onde se poderia obter melhores resultados financeiramente
tangiveis, com a redug¢do de desperdicios e aumento na satisfacdo dos clientes de forma
constante, a escolha area piloto para o desenvolvimento das atividades serd melhor detalhado

nos topicos seguintes.

Apesar dos resultados na area piloto terem sido, segundo as métricas de KPI escolhidas,
favoraveis, as outras areas da organizacao ndo aceitaram a adocao da filosofia de BPM nao bem

quanto a area piloto.

Tendo em vista a vasta quantidade de ferramentas, dados e andlises desse estudo, essa
secdo se subdivide nos seguintes topicos: Caracterizacao da empresa, implementacao da gestao
de processos, mudangas realizadas na estrutura organizacional e projeto piloto para

implementagao da gestao por processos.

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa existe ha 13 anos, situada em Jodo Pessoa, na capital da Paraiba, o negocio
atua no ramo de varejo de materiais de construgdo, sendo especializada em comércio de madeira
de lei, concentrando-se majoritariamente nos produtos desta natureza.

A sua criagdo, instalagdo e inicio das operagoes se deu através da visdo empreendedora
do atual dono da empresa e sua familia, que até hoje sdo responsaveis unicos pelo
gerenciamento, caracterizando-a como uma empresa de gestdo familiar, até entdo, com modelo
centralizado e hierarquizado.

No inicio do projeto, a empresa contava com um total de 18 colaboradores, incluindo
os donos, contando com faixa etaria média de 45 anos. Destes 18, estdo alocados no nivel
operacional 16 colaboradores, enquanto os dois donos estdo caracterizados como nivel

estratégico, o nivel tatico encontra-se completamente desocupado. Destes 18 colaboradores,
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nenhum possui qualquer formacgao técnica ou superior para desenvolvimento das atividades,
contudo, possuem extensa experiéncia de trabalho.

A empresa conta com um faturamento médio de R$ 250.000,00/més, totalizando, em
média, R$ 3.000.000,00/ano, enquadrando-se no regime tributario optante pelo Simples
Nacional. A empresa trabalha com pregos agressivos, com margens de lucro entre 15% e 20%
do prego de venda, assim, investindo em produtos com acabamento de alta qualidade, visando
atender os clientes através do foco em preco e qualidade, enquanto deixa a desejar no fator
prazo de entrega.

O foco do modelo comercial da empresa esta em atender o cliente final com produtos
manufaturados de alta qualidade, embora no momento a posi¢do de mercado da empresa esteja
aproximadamente dividida em 50% cliente final e 50% pessoa juridica, em grande parte
composta por construtoras. Considerando esse fator, a organizagao possui caracteristicas fortes
de sazonalidade nas vendas, comandada principalmente pelo exercicio do segmento de
construcdo civil na regido, que se encontra em ciclo de alta.

A partir do ano de 2020, periodo mais impactantes quanto a dinamica de mercado, assim
como nas operagdes da empresa, causada principalmente pela propagag¢do sem controles do
COVID-19. Em meio a toda a necessidade mudanca causada devido a isso, foi identificado por
parte dos donos, que havia a necessidade da “profissionalizagdo das operagdes”, tornando os
processos mais claros, concisos e de facil acesso a todos os colaboradores, gerando assim
vantagens competitivas, nao esquecendo da melhoria nos resultados operacionais da empresa.

Dito isso, o presente estudo tem por intuito explorar a implementacao parcial, de forma
experimental, das praticas de Business Process Management (BPM) na empresa em questao,
visando solucionar a demanda exposta pelos donos da companhia.

Quanto a estrutura interna, a organizagdo segue o organograma ilustrado na Figura 8,
como citado anteriormente, a gestdo se da de modo centralizado nos donos da organizacao, que
ndo possuem formacao técnica em area alguma voltada a gestdo. Estes controlam as estratégias
e as segmentadas para o nivel operacional, sem a intermedia¢do de um nivel tatico, que neste
momento era inexistente.

A Ttnica subordinagdo direta existente, além da subordinacdo direta aos donos da
empresa, ¢ a relacdo entre auxiliar administrativo e operador de caixa, que se relacionam de
modo hierarquico por convencao entre eles, tendo o operador de caixa como agente facilitador

para o desenvolvimento das atividades do auxiliar administrativo.



Figura 8 - Organograma funcional da empresa no inicio do projeto.
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Fonte: Autoria Propria (2022).
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Dito isso, os processos da organizacdo se encontravam em situagdo de estruturagao

informal, ndo havendo padronizac¢ao para o modo de execu¢do dos mesmos ou qualquer tipo de

documentacao estruturada para transferéncia de conhecimento.

Quadro 3 — Listagem dos processos desenvolvidos na empresa.

Processo mapeado

Controle de notas fiscais
Controle de contas a pagar
Controle de contas a receber
Emissdo de nota fiscal

Emissdo de Documento de origem

florestal (DOF)
Emissdo de boleto
Controle de ponto

Controle de entregas

Responsavel pela realizacio

Aux. Administrativo
Aux. Administrativo
Aux. Administrativo

Aux. Administrativo e Caixa

Aux. Administrativo e Caixa

Aux. Administrativo
Aux. Administrativo

Caixa

Grau de

padronizacio
Sem padronizagdo
Sem padronizagio
Sem padronizacao

Sem padronizagio

Sem padronizacao

Sem padronizagio
Sem padronizacao

Sem padronizagio
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Recebimento de pagamentos Caixa Sem padronizacao
Conferéncia do caixa Caixa Sem padronizacao
Expedi¢do de mercadoria Conferente Sem padronizacao
Recebimento de mercadoria Conferente Sem padronizacao
Venda de mercadoria Vendedor Sem padronizagio
Prospeccao externa Vendedor Sem padronizagdo
Pagamento de contas Geréncia Sem padronizacio
Precificagdo de produtos Geréncia Sem padronizacao

Carregamento de veiculos Aux. De Servigos Gerais Sem padronizagio

Organizagdo do estoque Aux. De Servigos Gerais Sem padronizacao

Limpeza do ambiente Aux. De Servigos Gerais Sem padronizagio

Fonte: Autoria propria (2022).

O fato de ndo haver qualquer grau de padronizag¢do dos processos e consequentemente,
de nao haver regra de negocio regida por estes processos, a abordagem utilizada foi observar
procedimentos operacionalmente irregulares nos processos.

Devido a falta de estrutura¢do dos processos, os documentos e emissdo das notas nao
sdo realizados de maneira sequencial, resultando em entregas de mercadorias também ndo
sequenciais, que aliadas a auséncia de processos de controle para conferéncia e envio dos
produtos, produz atrasos, assim como, erros no envio da mercadoria, que por sua vez criam um
problema maior, ou seja, processos judiciais relacionados ao assunto.

Observando essa questdo através de reunides individuais e perguntas estruturadas
visando entender o grau de padronizacdo, do mesmo modo que, controle dos processos
existentes, levantou-se uma listagem com os principais processos que eram desenvolvidos,
como ilustrado no Quadro 3, a fim de formalizar essa relagdo, além de facilitar o
acompanhamento.

Como demonstrado no Quadro 3, todos os processos de negocios realizados na
organizacao nao possuem padronizacao, consequentemente, ndo havendo nenhum protocolo de
treinamento e gerando inconsisténcias no processo de integragdo de novos colaboradores. Esse

fato torna a passagem de conhecimento totalmente informal e sem critérios de qualidade bem
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estabelecidos, além de demonstrar claro descontrole dos niveis de qualidade e confiabilidade
dos processos.

A auséncia do padrao e qualquer nivel de gerenciamento dos processos da organizagao,
resultaram em processos sem nenhuma métrica de desempenho, que por sua vez geram
processos de baixo desempenho tendo em vista a falta de controle, levando a, como ja citado

anteriormente, acdes judiciais devida haver recorrentes falhas relacionadas as entregas.

52  IMPLEMENTACAO DE UMA GESTAO DE PROCESSOS

Na etapa de diagnoéstico e andlise da situacdo da organizagdo, a abordagem utilizada foi
uma mescla entre entrevista semiestruturada com a alta geréncia e com os colaboradores, além
de observacao da realizagdo das operagdes.

Antes da implantacdo do modelo de gestdo baseado em processos, foi necessario
compreender de maneira sistematica a situacdo atual do negocio, para isso, uma reunido
juntamente a alta geréncia da organizacao foi realizada, a fim de avaliar de maneira detalhada
os trés pilares que a organizacdo se apoia atualmente, que sdo: Comercial, financeiro e
logistica.

Logo, foi possivel identificar a necessidade da aquisicao de um nivel tatico de operacdes
para coordenar e alinhar a comunicagdo entre o nivel estratégico e operacional, gerando a
necessidade de transformar o organograma.

A estrutura de comando da organizacao (Figura 8), até entdo, contava com poucos niveis
de segmentacdo de responsabilidades, contando apenas com a alta geréncia para delegar as
principais atividades e comandar a operagdo. Aliando esse fato ao baixo nivel de escolaridade
dos colaboradores, a empresa se configura com um alto nivel de dependéncia da alta geréncia
devido ndo possuir processos estruturados, padronizados, ndo esquecendo de realizar
treinamentos adequadamente.

Em paralelo com a identificagdo desses pontos, por meio de entrevista semiestruturada
de diagnostico da situagd@o junto a alta geréncia, foram mapeados quais os pontos precisam de
mais intensidade conforme os gestores, visto que, devido a estrutura familiar altamente
dependente dos comandos da alta geréncia, a abertura a mudangas era baixa e sempre necessita
da promocgdo da gestdo. Logo, as respostas obtidas durante a reunido estdo exemplificadas

conforme a Quadro 4 abaixo:
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Quadro 4 — Respostas obtidas na reunido de diagndstico.

Pergunta

Qual o resultado que ¢ esperado
com o projeto de implantacao da

gestao por processos?

Qual a principal deficiéncia vocés

1dentificam neste momento,

relacionada a operagao?

Alguma das areas da empresa gera

prejuizo direto a operacao?
O que vocés acham que geram
essas perdas/prejuizos?

Quanto seria possivel investir para

resolver esse problema?

Sumarizacio da resposta obtida

Profissionalizagdo das atividades da organizagdo,
reducdo de perdas e desperdicios, assim como a
minimizag¢do da dependéncia da presenca da alta geréncia

na operagao.

Falta de conhecimento do que fazer em cada situacao,
gerando a necessidade de presenca constante na

organizagao.

Sim. A logistica frequentemente atrasa entregas, ou
entrega a mercadoria errada/faltando, o que resulta em

acoes judiciais por dano ao consumidor.

Nao ter bem estruturado o que deve ser feito em cada

situacao.

Gostariamos de resolver o problema com o menor gasto

possivel.

Fonte: Autoria Propria (2022).

A partir das respostas obtidas, foi possivel identificar e listar trés principais desejos e

necessidades da alta geréncia:

e Redugdo da dependéncia da alta geréncia para atividades operacionais;

e Falta de procedimentos padronizados de conhecimento dos colaboradores;

e Melhorar a entrega de valor ao cliente, com uma logistica mais eficiente e agregacao de

valor ao produto de forma mais eficiente;

Identificados tais pontos, assim como utilizando-se das respostas obtidas na entrevista,

em parceria com o embasamento proporcionado pelo tempo de observagdo da operagdo, foi

sugerido a alta geréncia a execucao de um projeto piloto para gerenciamento por processos
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levando em consideragdo a area que possuia desperdicios tangiveis mais visiveis, que ¢ a area

da logistica.

A area comercial possui certo nivel de autonomia devido os colaboradores da area terem
experiéncia solida, além de receber periodicamente treinamentos dos fornecedores, garantindo
a estes um nivel minimamente aceitavel para realizagao das atividades, ja a area administrativa
possui um colaborador que interrompeu a graduagdo tecnologa em contabilidade, todavia,
igualmente aos colaboradores da 4area comercial, possui experiéncia sélida no segmento,

tornando as atividades da area relativamente eficientes em comparagao ao setor de logistica.

Por sua vez, o setor de logistica ndo possui nenhum colaborador com formacao técnica
ou experiéncia com atividades de roteirizagdo, picking, expedicdo ou atendimento ao cliente.
Esse fator, aliado aos altos niveis de desperdicios gerados pela mé alocacdo dos produtos no
armazém, falha no envio aleatorio, auséncia de controle na entrada e saida de produtos,
evidenciaram que esse setor deveria ser o escolhido para iniciar um projeto piloto de
gerenciamento por processos. A Figura 9 demonstra a andlise inicial do processo de expedicdo
de produtos, que sera detalhado posteriormente, na fase de mapeamento, com seu diagrama de

processo.

Figura 9 - Checklist para andalise do processo de expedicao de produtos.

Checklist Para analise dos processos

Expedi¢do de .

Processo observado: pecica Responsavel atual: Conferente
produtos

Classificagdo do processo: | Primario Frequéncia de ocorréncia: | Muito frequente

Inputs necessarios para o processo

¢ Pedido de venda;
¢ Produto solicitado;
¢ Nota fiscal e boleto; (Quando necessario)
¢ (Carimbo e caneta;
¢ Veiculo para transporte;
s Cliente; (Quando for retirada)
Qutputs desejados para o processo
Produto entregue dentro do intervalo informado ao cliente;
Produto sem avarias de transporte;
Produto entregue corretamente em quantidade e material;
Colaboradores envolvidos

SNENEY

Conferente

Motorista

Aux. De Servigos Gerais
Alta geréncia
Vendedor

Aux. Administrativo

I N

Observagtes adicionais
Compreende a expedigdo de produtos tanto para modalidade de entrega, guanto para modalidade de
cliente retira.

Fonte: Autoria Propria (2022).
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A Figura 10 ird demonstrar a analise para o processo de recebimento de produtos. Para

armazenagem dos produtos, a Figura 11 demonstra a andlise inicial do processo:

Figura 10 — Checklist para anélise do processo de recebimento de produtos.
Checklist Para andlise dos processos

Recebimento de .

Processo observado: Responsavel atual: Conferente
produtos

Classificagdo do processo: | Suporte Frequéncia de ocorréncia: | Pouco frequente

Inputs necessarios para o processo

* Nota fiscal de entrada;

¢ Folha de conferéncia e caneta;

* Empilhadeirs; (Quando necessario)
+  Fita métrica;

Outputs desejados para o processo

¥ Conferéncia do produto recebido;

¥ Produto recebido corretamente em quantidade e material;
Colaboradores envolvidos

1. Conferente

2. Aux. De Servigos Gerais

3. Alta geréncia

4, Aux. Administrativo

Observagbes adicionais
A depender do produto, o uso de empilhadeira € inviavel ou ineficiente, tornando a descarga em grande
parte manual, gue por sua vez serd mais demorada e desgastante.
Fonte: Autoria Propria (2022).

Com base nestas informagdes, juntamente dos checklist elaborados no decorrer da
observagao, que foram os presentes nas Figuras 10 e 11, pode-se justificar a escolha do setor de
logistica como piloto para implementacao da gestao por processos.

Figura 11 - Checklist para o processo de armazenagem de produtos.
Checklist Para analise dos processos

Armazenagem .
Processo observado: & Responsavel atual: Conferente
de produtos
Classificacdo do processo: | Suporte Frequéncia de ocorréncia: | Pouco frequente

Inputs necessarios para o processo
* Empilhadeira; (Quando necessario)
*  Fita métrica;

QOutputs desejados para o processo

v"  Produto armazenado corretamente;
v" Produto de facil acesso e manejo;
v" Produto de facil identifica cdo;

Colaboradores envolvidos

1. Conferente
2. Aux. De Servigos Gerais
3. Alta geréncia

Observagdes adicionais
A organizagdo do armazém se da sem frequéncia fixa, e ndo usa nenhum método definido. Além disso, na
maioria das vezes, o responsavel pelo processo afirma ndo possuir tempo para supervisionar a realizacdo
do processo devido as necessidades rotineiras da operacdo.

Fonte: Autoria Propria (2022).

As Figuras 12 e 13, demonstram a situagdo atual do armazém antes do inicio do projeto.
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Figura 12 - Organizagdo do armazém no inicio do projeto.

Fonte: Autoria Propria (2022).

Como a Figura 12 mostra, considerando que nao existente estruturacao e gestdo para
um padrio de alinhamento no armazém, o mesmo se encontrava com produtos espalhados por
todo o patio, tornando dificil a localizagdo, separacao e expedicao de volumes dos produtos,

fossem estes em baixo ou alto volume. A Figura 13 demonstra mais da situacdo do armazém.

Figura 13 - Organizagdo do armazém no inicio do projeto 2.

Fonte: Autoria Propria (2022).

Mesmo com alguns produtos estando organizados nas gavetas, a desorganiza¢do do

patio torna a remog¢do, mesmo das pecas organizadas, dificil, tornando todo o processo mais
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lento, e consequentemente reduzindo a entrega de valor ao cliente final, que deseja o produto

adquirido em sua posse o mais rapido possivel.

53 MUDANCAS REALIZADAS NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Com o intuito de promover um ambiente propicio para o desenvolvimento de uma nova
filosofia de gestdao, uma série de mudancgas pré-projeto e iniciativas foram tomadas. Dentre estas

estao:

e [Engajar colaboradores a fim permear colaboragdo quanto aos ritos que serao necessarios

ser cumpridos;

e Preparar base de dados e estrutura organizacional para facilitar a gestdo de informagdes

e documentacao;

e [Esclarecer responsabilidades, direitos e deveres para gerar senso de responsabilidade e

cooperatividade entre os colaboradores.

Com essas prioridades em mente, as acdes descritas correspondem a tentativa de, por
meio das condigdes percebidas e feedback recebidos dos colaboradores, adequar a estrutura e

cultura da organizacao para facilitar a adesdo a maneira de gerenciamento por processos.

No organograma (Figura 14) estd presente a primeira proposta de modificagdo para
gerar os resultados desejados visando embasar o desenvolvimento do projeto, ilustrando o
cenario ideal para gerar operacionalizagdo das atividades e da gestdo na empresa, visto que hoje
tudo ¢ centralizado na alta geréncia, que ndo possui a capacidade técnica nem o quantitativo de

tempo necessario para desempenhar essa competéncia com qualidade.
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Figura 14 — Organograma desejado.

Alta
Geréncia

Cpprd. . Coord. de Coord.
Administrativo Logistica Comercial
Financeiro
Aux. Aux: de Analista de
Administrativo Servigos Logistica Conferente Vendedor

Gerais

Motorista Aucxiliar de

Logistica

Fonte: Autoria propria (2022).

A segmentacdo em trés principais setores de gestdo foi proposta considerando a
preservacdo da estrutura primaria da organizagdo, originalmente organizada em trés setores.
Evitando um choque cultural abrupto inicialmente, optou-se por preservar essa estrutura
historica da organizacdo, nesse caso, a mudanga relevante € a clara definicdo de responsaveis

setoriais pelas demandas, fluxos e organizagdo de sua respectiva ponta.

Os coordenadores possuem as fungdes e a premissa de agirem como agentes
facilitadores para realizacdo dos trabalhos operacionais de seu respectivo setor, sendo
responsavel pelos resultados gerados, atuando de modo a aumentar as competéncias técnicas,
assim como as comportamentais de seus colaboradores diretos, nao esquecendo das entregas de

objetivos técnicos de seu setor.

O coordenador administrativo financeiro tem por papel o gerenciamento dos aspectos
legais, fiscais e financeiros e contabeis da organizacdo. O coordenador comercial tem por papel
facilitar as operagdes comerciais, aumentar a geracao de resultado comercial da organizagao,
assim como manter o bom relacionamento com clientes e fornecedores. J4 o coordenador de
logistica tera por objetivo fim a facilitagdo de aspectos criticos que auxiliam as operagdes

administrativas e comerciais, que sdo questoes relacionadas a entrega e estoque.
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Outro aspecto de mudanga notavel foi a transformagdo de quase toda a totalidade dos
“auxiliares de servigos gerais” em “auxiliares de logistica”, visando adequar o cargo a funcao
legitimamente desempenhada. As fungdes antes atribuidas ao “auxiliar de vendas” passaram a
ser de dominio do coordenador comercial, devido ser pouco quantitativas, e caracterizar
atividades de facilitacdo das condi¢des de venda. A elevacao de um dos conferentes ao cargo
de empilhador também ¢ motivada por questdes de regulamentagdo do trabalho, resultando em

seguranca juridica para a organizagao.

Para o objetivo de engajar os colaboradores, a solu¢do proposta foi a elaboracao e
cumprimento de um cronograma de reunides, englobando tanto os colaboradores de nivel
operacional, quanto os colaboradores de nivel tatico e estratégico, com o intuito central de
engajar, assim como inspirar a colaboragdo da equipe de maneira que a implanta¢do de uma

gestdo por processos seja fluida.

Quadro 5 — Cronograma de reunides.

Ref. Segunda-feira Terca-feira Quarta-feira Quinta-feira Sexta-feira
Semana Reunido Geral Relatorio de Relatorio de Relatorio de Reunido de
1 de alinhamento vendas Més Custos Més | Estoque Més alinhamento
MSés anterior anterior anterior anterior Mensal
Reunido
Semana
) semanal de
gerenciamento
Reunido Reunido 1vl Reunido 1vl
Semana
3 semanal de para acomp. dos para acomp.
gerenciamento processos dos processos
Reunido Reunido 1vl Reunido 1vl
Semana
4 semanal de para acomp. dos | para acomp.
gerenciamento processos dos processos
Reunido Reunido 1vl Reunido 1vl
Semana
5 semanal de para acomp. dos para acomp.
gerenciamento processos dos processos

Fonte: Autoria Prépria (2022).

A Quadro 5 mostra o cronograma de reunides desenvolvido para gerar maior seguranca
e adogdo do novo modelo de gestao. De maneira detalhada, as reunides listadas sdo descritas e

listadas em tdpicos a seguir:

e Reuniio geral de alinhamento — Més anterior: Com o proposito de alinhar o nivel
tatico e estratégico dos resultados gerados no més anterior, a reunido ¢ direcionada a
colaboragdo, para que as agdes do més corrente sejam planejadas, em conjunto com a
constru¢do de planos de acdo corretivos, do mesmo modo que preventivos para as

situagdes previstas, enfrentadas e idealizadas;
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e Relatorio de venda — Més anterior: Reunido entre o coordenador comercial e o nivel
estratégico a fim de apresentar detalhamento os resultados obtidos, enquanto estabelece
atividades para os planos de a¢do que sera executado no més corrente, assim como

reportar o status das agdes em execucao;

e Relatorio de custos — Més anterior: Reunido entre o coordenador administrativo e o
nivel estratégico para apresentar em detalhes os resultados obtidos, assim como alinhar
planos de agao para o més corrente, nao esquecendo reportar o status dos planos de agcao

em execugao;

e Relatorio de estoque — Més anterior: Reunido entre o coordenador de logistica e o
nivel estratégico, com o intuito de detalhar os resultados obtidos, enquanto alinha o
roteiro dos planos de a¢@o para o més corrente, assim como reportar o status dos planos

de agdo em execucao;

e Reunido de alinhamento mensal: Reunido entre todos os colaboradores a fim de expor
os resultados alcancados no més anterior, as atividades desempenhadas, assim como 0s
resultados foram gerados, ndo esquecendo de conscientizar os colaboradores da
relevancia de suas agdes para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizagao.
Além disso, dentre o horario da reunido, um tempo para discussdes estao reservados,

para que os colaboradores possam contribuir de maneira aberta;

e Reuniio semanal de gerenciamento: Reunido entre o nivel tatico e estratégico com
intuito de resolver, mediar, do mesmo modo que, eliminar as situagcdes conflitantes em

relagdo ao desempenho das atividades setoriais;

e Reunido 1vl para acompanhamento dos processos: Reunido entre dois
colaboradores, normalmente o redator deste trabalho é um colaborador escolhido
seguinte uma listagem de condi¢des. A reunido tem por objetivo entender a dindmica de
mudanga dos processos, a adaptagao ao procedimento operacional padrdo, além de

coletar sugestoes de melhoria para os processos.

Todos os momentos de alinhamento entre os colaboradores tém o intuito de engajar, a

fim de que as fungdes sigam em um objetivo comum, estabelecer uma gestao por processos.
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Figura 15 — Exemplo de descri¢ao de cargo e atribuigdes.

Carge: | Coordenador de logistica | Data: | D3/08/2022
Atribuicoes:

- Atuara coordenando o time de operagdes logisticas, assim como elaborando & executando
treinamento visando a melhoria nos processos do setor. Tambem sera responsavel pela
supervisdo da execugdo das atividades por parte do fime de operagies, garantindo a
gualidade na execugdo das atividades.

- Realizara levantamento das necessidades de estoque com base em previsao de demanda
para encaminhaments de ordem de compras ao setor administrativo-financeirg.

- Gerenciar o sistema de estoque, acompanhamento as mudangas reais e as transmitindo em
sistemna para garantir a veracidade do estogue presente em sistema.

- Gerenciamento do estoque da sede e dos centros de distribuicdo da organizacdo, visando
melhorar a velocidade e eficiéncia das operagies logisticas, assim como reduzindo
desperdicios ao mesmo tempo que respeita a politica de estoques da empresa.

- Devera planejar a nrganiza-;iu do espago dos armazens, trabalhando para gerar um modelo
viavel que otimize o tempo de carga e descarga, assim como a protegao dos produtos em seu
campo de estocagem.

- Devera assegurar o uso cometos dos EPI's e EPC's no ambiente de frabalho, criando a
cultura de protegao e reduzindo o risco em caso de possivels acidentes.

- Devera, pericdicamente, elaborar e apresentar relatorios para alta geréncia, demonstrando
o5 resultados & KPI's, assim como relatando pontos de melhona nos processos e seu
respectivo plano de agdo para mudanga.

- Manter sempre organizado seu ambiente de trabalho, assim como os argquivos do seu

computador e documenteos fisicos gerados pelo sew trabalho.
*Todo o conteddn acima esta sujatto 3 mudancas.

Responsavel:

Colaborador:

Fonte: Autoria Propria (2022).

Visando estabelecer responsabilidades, diretrizes e delegacdo aos colaboradores, a
descri¢do de cargos (Figura 15) foi construida, delimitando areas de responsabilidades, com o
objetivo central de melhorar a dindmica de comunicagao, assim como a responsabilidades dos
colaboradores, contribuindo também para o estabelecimento de padrdo tanto em relagdo a

processos, quanto em relagcdo a qualidade do atendimento ao cliente.



48

Com a descri¢do do cargo, as responsabilidades basicas relacionadas a organizacao sdo
delimitadas, vale ressaltar que, no ato das continuas reunides, um tempo ¢ destinado para
evidenciar as mudangas, assim como as delimitacdes e padroes quanto a responsabilidade do
colaborador. Os processos possuem estrutura independente, com seus donos e estrutura
agressivamente colaborativa entre todos que o executam, para que possam ser gerados os
melhores resultados possiveis.

Com essas mudancas bem estabelecidas e concedidas por parte da alta geréncia da
organizacao, um processo seletivo para aquisicdo de um coordenador de logistica foi elaborado,
em conjunto com esse recrutamento, um analista de logistica para atuar como suporte do mesmo
na estruturagdo do setor também foi adquirido ao quadro organizacional.

Dessa forma, o projeto inicialmente possui foco no setor de logistica, devido a alta
capacidade de geragdo de valor para organizagdo através da eliminacao total ou parcial de
causas geradoras de custos diretos, assim como, a tentativa de reverter a fama de atraso
adquirida pela organizacdo considerando os anos de entregas ndo realizadas no mercado,

considerando fatores internos de falhas.

5.4PROJETO PILOTO PARA IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR PROCESSOS

Apds os levantamentos obtidos, deu-se inicio a fase de mapeamento dos processos de
negocio da organizagdo, gerando o mapa de processos apresentado no Apéndice A ao final deste

documento.
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Analisando o Apéndice A, ¢ possivel identificar durante o processo mapeamento que ha

inimeros desperdicios visiveis no processo, dentre eles, se destacam trés fatores principais,

sendo eles:

1. Possibilidade de vender produtos sem estoque, havendo necessidade de negociar

com cliente a compra de um produto substituto;

2. Constante necessidade da alta geréncia envolvida no processo de venda, através

do subprocesso de negociacao, para conceder descontos nao definidos em regras

de negocio;

3. Retencdo do cliente durante muito tempo devido a processos de venda e emissdo

de documentos de acompanhamento lentos.

Quadro 6 — Atividades do subprocesso de negociagao no processo de venda.

N°e Atividade Tipo Raia
Inicio condicional do processo, com solicita¢do do cliente para obter mais Inicio
1 . Vendedor
que 10% de desconto. condicional
2 Encaminhar pedido de desconto adicional para geréncia Atividade Vendedor
3 Avaliar solicitagdao de desconto adicional Atividade Alta Geréncia
4 Gateway para decidir se o desconto sera concedido Decisdo Alta Geréncia
Avaliagdo da % de desconto que sera concedida, apds decisdo favoravel . )
5 R o Atividade Alta Geréncia
pela concessdo de desconto adicional
Informar a impossibilidade de conceder mais desconto apds a decisdo . )
6 . o Atividade Alta Geréncia
desfavoravel a concessdo de desconto adicional
7 Recebimento do desconto concedido ao cliente Atividade Vendedor
Recebimento da notificagdo negativa a concessdo de desconto adicional ao o
8 ) Atividade Vendedor
cliente
9 Oferecimento do novo desconto liberado ao cliente Atividade Vendedor
Gateway acerca da decisdo do cliente de solicitar mais desconto ou aceitar o
10 ) Atividade Vendedor
o desconto oferecido.
Evento
) o o intermediario
11 Informe da impossibilidade da concessdo de desconto adicional ) Vendedor
de envio de
mensagem
Término do
o - rocesso com
12 Término do subprocesso de negociagdo p . Vendedor
envio de
mensagem

Fonte: Autoria Propria (2022).
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O subprocesso de negociacdo ocorre por meio da solicitacdo do vendedor para a gestdo,
na qual, a mesma realiza uma andlise financeira com base nos produtos que estdo orcados, a
partir do resultado da analise, informa ao vendedor as possibilidades e condi¢des de venda.

A necessidade constante da aprovacao de novos descontos ou condigdes de pagamentos
demonstra desgaste na relagdo de autonomia dos vendedores, visto que ndo existem parametros
bem definidos de precificagdo e condigdes de pagamento que possibilitem a autonomia dos
vendedores neste aspecto. Por esse motivo, ¢ necessario constantemente a intervengao da alta
geréncia.

Com base nas atividades detalhadas no Quadro 6 anteriormente, a Figura 16 demonstra
como se da o subprocesso de negociacao no processo de venda.

Figura 16 — Subprocesso de negociacio no processo de venda.
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1 0 desconto
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Término do subprocesso
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,
Coterecer
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Fonte: Autoria Propria (2022).

Outro subprocesso relevante presente no mapa do processo da organizagdo, € o
subprocesso de coleta de pedidos, que apesar de simples, ¢ um importante abertura para geracao

de falhas no processo da organizagao.
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Quadro 7 — Atividades do subprocesso para coleta de pedidos.

Ne Atividade Tipo Raia
Inicio com
Inicio do processo com o recebimento da solicitagdo de recebimento
1 ) Conferente
coleta de pedido de
mensagem
2 | Gateway para filtragem da solicitagdo em retirada e entrega Decisao Conferente
Recepedo do cliente a partir da identificacdo na decisdo de .
3 . Atividade Conferente
retirada
Coleta manual da via do pedido de venda do cliente no o Aux.
4 o Atividade o
escritorio Administrativo
5 Término do subprocesso Término Conferente

Fonte: Autoria Propria (2022).

Seguindo todas as operacdes detalhadas no Quadro 7 anteriormente, a Figura 17

demonstra o subprocesso de coleta de pedidos.

Figura 17 - Subprocesso para coleta de pedidos.

\ | Buscar via do cliente |

’l no escritorio I
\ 4

Administrador

Recepcionar
cliente

Coleta do pedido

Retlral Término do subprocesso
depois

Entrega
® >

Recebimento de solicitagao
de coleta/envio posterior

Conferente

Fonte: Autoria Propria (2022).

O subprocesso de coleta de pedidos abre espagos para perdas, visto que os pedidos sao
mantidos em via fisica, a perda de um pedido ou qualquer outro motivo que gera esquecimento
em relagdo a este, compromete a entrega de um pedido, causando falha no processo como um

todo.
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Quadro 8 Atividades do subprocesso de separagdo de produtos.

Ne Atividade Tipo Raia
) S Inicio com Aux.
1 Inicio do processo com periodicidade fixa o )
cronograma | Administrativo
. . . . . Aux‘
2 Coleta dos pedidos de vendas retidos anteriormente Atividade o )
Administrativo
. . . . . Aux.
3 Classificag@o dos pedidos em retirada e entrega Atividade o )
Administrativo
Gateway para decisdo da sequéncia do processo com base ) Aux.
] ] Decisdo o )
na classifica¢do do pedido de venda Administrativo
Em caso de pedido classificado como retirada, o pedido . Aux.
5 ) o Atividade o
sera movido a um repositorio especifico Administrativo
Em caso de pedido classificado como entrega, o pedido o Aux.
6 i o Atividade o
sera movido para um repositério especifico Administrativo
) o Evento
Evento intermedidrio com espera para aguardar coleta dos | o
) intermediario Conferente
pedidos por parte do conferente
com espera
8 Coleta dos pedidos no repositdrio especifico de entrega Atividade Conferente

Emissdo de ordem de separacdo dos pedidos aos Aux. De .
9 ) Atividade Conferente
Serv. Gerais
. . Aux.
10 Termino do subprocesso Termino o )
Administrativo

Fonte: Autoria Propria (2022).

Ja o subprocesso de separagdo (Quadro 8), necessita novamente da movimentac¢ao do
conferente para geracdo de ordens de expedi¢do de produtos. A Figura 18 a seguir demonstra
como se da essa dindmica. O mesmo, por vezes, estd ocupado com processo de retirada de

produtos pelo cliente, o que gera espera no processo, caracterizando outro tipo de desperdicio.



Figura 18 - Subprocesso de separacao de produtos.
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Fonte: Autoria Propria (2022).
O subprocesso de expedicdo ¢ o ultimo presente no mapa do processo de venda,
mapeado na fase de AS-1S, e sera um dos focos para a modelagem da area de logistica como

piloto.



Quadro 9 — Atividades do subprocesso de expedi¢do de produtos.

Ne° Atividade Tipo Raia
_ ' _ Inicio )
1 | Inicio do processo com a condi¢do de venda realizada o Caixa
condicional
Gateway para decidir fluxo do processo com base na . )
2 _ _ _ Decisdo Caixa
classificacdo do pedido em retirada ou entrega
Retengdo do pedido de venda quando classificado o )
3 Atividade Caixa
como entrega
Evento
Espera até data de entrega indicada para intermediario )
4 ) Caixa
prosseguimento do fluxo do processo com
cronograma
5 Encaminhamento do cliente para area de expedicao Atividade Caixa
6 Recepcdo do cliente na area de expedigdo Atividade Conferente
7 Analise do pedido Atividade Conferente
Gateway para decisdo de prosseguimento do fluxo )
8 _ o Decisao Conferente
com base na disponibilidade do produto
Gateway para identificagdo da possibilidade de )
9 _ _ Decisao Conferente
realizar cortes em pegas para obter o produto vendido
Término for¢ado do processo devido a ndo _
_ o ] o Término por
10 disponibilidade do produto e impossibilidade de Conferente
cancelamento
obtencdo do mesmo
Emissdo de ordem de retirada de produtos a partir da o
S ) o Atividade
11 identificag@o de disponibilidade do produto no _ Conferente
envio de tarefa
estoque
Atividade de Aux. De
12 Recebimento da tarefa para retirada dos itens recebimento Servigos
de tarefa Gerais
Em caso de indisponibilidade de estoque, mas Auxiliar de
13 | possibilidade de corte de pecas, serdo realizados os Atividade Servigos
cortes para obten¢do do produto vendido Gerais
. . Aux. De
Realizagdo do carregamento do veiculo do cliente o .
14 o Atividade Servigos
com o produto adquirido i
Gerais
15 Validagdo das vias do pedido de venda Atividade Conferente

54
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17

18

19

20

21

Coleta da assinatura do cliente na via do pedido de
venda da loja
Liberar saido do cliente com o produto adquirido
Retornar via da loja para o repositério de

armazenagem do mesmo no escritorio

Recebimento da via do pedido de venda da loja

Armazenamento do pedido de venda do respectivo
repositorio
Término do processo

Fonte: Autoria Propria (2022).

Atividade

Atividade

Atividade com
envio de tarefa

Atividade com

recebimento

de tarefa

Atividade

Término

Conferente

Conferente

Conferente

Caixa

Caixa

Caixa
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A dinamica de funcionamento do subprocesso de expedi¢do estd descrita no Quadro e

ilustrada na Figura 19 abaixo:

Figura 19 - Subprocesso de expedi¢ao de produtos.

Auxiliar de Servicos gerais

Conferente.

Processo de expedigio de cargas

Realizagao de
cante dos tens

Realizacso 9 I 0
de corte

Impossibilidade de
corte

Fonte: Autoria Propria (2022).

O subprocesso inicia com o operador de caixa, que classifica os pedidos em retirada e

entrega, a partir disso, o conferente ira receber o cliente para retirada ou coletar o pedido que

sera entregue, sO entdo, ira verificar a disponibilidade dos produtos vendidos. Caso ndo haja o

produto do tamanho exato que foi vendido, 0 mesmo ird analisar a possibilidade de realizar o

corte de uma peca maior para posterior expedicao. Por fim, o pedido ¢ separado para entrega,
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caso seja retirada do pedido, o material aguarda para ser transportado, caso o cliente tenha
escolhido pela entrega, esse material ¢ carregado no veiculo e ¢ liberado para entrega.

No casso citado anteriormente ¢ notavel o desperdicio de tempo com verificagdo e
tratamento de pegas devido a venda indevida do material. A falha ¢ ainda mais agravante
quando nao ha possibilidade de fazer cortes nas pegas, tornando de fato indisponivel o produto,
mesmo depois de pago pelo cliente.

Como exposto no mapa do processo, juntamente nos subprocessos a perda de valor
agregado ao cliente ocorre principalmente com esperas e eventuais falhas, que encerram
forcadamente o processo, gerando desgaste ao cliente.

Além do mapa do processo de venda, que integra quase que completamente a entrega
de valor ao cliente, também foram mapeados processos de suporte e de gerenciamento que
entregam valor a organizacdo, mas que por ndo serem tratados inicialmente, devido o foco do
projeto piloto no setor de logistica, estes serdo apenas citados, conforme a Quadro 6
anteriormente.

Para o desenvolvimento do projeto, os processos que serdo inicialmente trabalhados,
visando reduzir perdas, aumentar produtividade e gerar valor direto aos clientes serdo os
processos logisticos, que como foi verificado anteriormente, sdo o principal motivo de
reclamagdes dos clientes. Logo, os processos que serdo trabalhados nesse estagio sdo os
processos referenciados no Quadro 10 por: 011, 012,017 e 018.

O processo de expedicdo de mercadorias/produtos estd presente na Figura 19
anteriormente, representada no mapa de processo de venda como um subprocesso. Todavia, o
processo de expedi¢do de mercadorias/produtos ¢ um dos principais suspeitos para resolucao

dos pontos coletados na reunido de diagndstico.
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Quadro 10 - Processos secundarios e de gerenciamento mapeados na organizagao.

Referéncia Processo mapeado Dono do processo Tipo de processo
001 Controle de notas fiscais Aux. Administrativo Gerenciamento
002 Controle de contas a pagar Aux. Administrativo Gerenciamento
003 Controle de contas a receber Aux. Administrativo Gerenciamento
004 Emissao de nota fiscal Aux. Administrativo Secundario
005 Emissao (;.folr)e:f;n(lgg%)d ¢ origem Aux. Administrativo Secundario
006 Emissdo de boleto Aux. Administrativo Secundario



007 Controle de ponto

008 Controle de entregas
009 Recebimento de pagamentos
010 Conferéncia do caixa
011 Expedicdo de mercadorias
012 Recebimento de mercadorias
013 Venda de mercadoria
014 Prospeccao externa

Aux. Administrativo

Caixa

Caixa

Caixa

Conferente

Conferente

Vendedor

Vendedor

Gerenciamento

Gerenciamento
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Gerenciamento

Gerenciamento

Primario

Primario

Primario

Secundario
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015 Pagamento de contas Alta Geréncia Gerenciamento
016 Precificagdo de produtos Alta geréncia Gerenciamento
017 Carregamento de veiculos Aux. de Serv. Gerais Primario
018 Organizagdo do estoque Aux. de Serv. Gerais Gerenciamento
019 Limpeza do ambiente Aux. de Serv. Gerais Secundario

Fonte: Autoria Propria (2022).

Quadro 11 — Atividades do processo de recebimento de mercadorias/produtos.

Ne Atividade Tipo Raia
Inicio com a identificacdo da demanda por recebimento de Inicio .
o Alta Geréncia
produtos condicional
2 Solicitagdo de produtos aos fornecedores Atividade Alta Geréncia
3 Acompanhamento do status dos pedidos Atividade Alta Geréncia
Atividade com ]
4 Informar acerca da chegada dos produtos ) Alta Geréncia
envio de tarefa
) ) ) ] Atividade com
Recebimento do informe, juntamente do recebimento dos )
5 recebimento de Conferente
produtos
tarefa
6 Analisar romaneio Atividade Conferente
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11

12

13

14

15

estao respectivamente listados a seguir e ilustrados nas Figuras 21, 22 e 23:

Emitir ordem de descarga

Recebimento da ordem de descarga

Gateway para decidir fluxo do processo com base na

possibilidade de utilizagdo de empilhadeira

Descarregar produtos com auxilio da empilhadeira

Descarregar produtos manualmente

Realizar medic¢ao dos produtos descarregados

Comparar conferéncia com romaneio do fornecedor

Envio de nota fiscal e boleto para setor financeiro

Término do processo

Fonte: Autoria Propria (2022).

Atividade com
envio de tarefa
Atividade com
recebimento de

tarefa

Decisao

Atividade

Atividade

manual

Atividade

Atividade
manual
Atividade com
envio de tarefa

Término
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Conferente

Aux. De
Servigos
Gerais
Aux. De
Servigos
Gerais
Aux. De
Servigos
Gerais
Aux. De
Servigos
Gerais
Aux. De
Servicos

Gerais

Conferente

Conferente

Conferente

Os outros processos, utilizando da referéncia do Quadro 10, sdo: 012, 017 e 018. Estes

1. Recebimento de mercadorias/produtos;
2. Carregamento de veiculos;

3. Organizagao do estoque.

O Quadro 11 especifica o fluxo de atividades desempenhado pelo processo de

recebimentos de produtos ilustrado na Figura 20.
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Figura 20 - Processo de recebimento de mercadorias/produtos.

2 3 4

5 6 |7

E possivel uso de
empilhadeira

N3o é possivel usar
empilhadeira

13 14 15

Fonte: Autoria Propria (2022).

Ja 0 Quadro 12 esté relacionado ao diagrama apresentado na Figura 21, onde especifica

o fluxo de atividades para o processo de carregamento de veiculos.

Quadro 12 - Atividades do processo de carregamento de veiculos.

Ne Atividade Tipo Raia
) ) Inicio com
1 Inicio do processo no comego de cada dia de trabalho Conferente
cronograma
) o Atividade
2 Coleta dos pedidos no setor administrativo Conferente
manual
3 Levantamento da analise das localidades dos pedidos Atividade Conferente
Elaboracdo da rota de entrega por veiculo disponivel com o
4 i Atividade Conferente
base nos pedidos coletados
Atividade
5 Emissdo de ordem de carregamento com envio Conferente
de tarefa
Atividade
) com Aux. De
6 Recebimento da ordem de carregamento . ) )
recebimento | Servigos Gerais
de tarefa
Gateway para decisdo do fluxo do processo com base na ] Aux. De
7 . oy R . . DeClSﬁO . .
possibilidade de utilizar empilhadeira Servigos Gerais
RS . . . . . Aux. De
8 Utilizagdo da empilhadeira para realizar carga Atividade

Servigos Gerais
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11

12

13

Carregar veiculo manualmente no caso de impossibilidade

de utilizagdo da empilhadeira

Informar término do carregamento

Realizar conferéncia da carga do veiculo
Emissdo de ordem de entrega para motorista e equipe de
entrega

Término do processo

Fonte: Autoria Propria (2022).

Atividade

Atividade
com envio
de tarefa
Atividade
manual
Atividade
com envio
de tarefa

Término
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Aux. De

Servigos Gerais

Aux. De

Servigos Gerais

Conferente

Conferente

Conferente

Figura 21 - Processo de carregamento de veiculos.

Conferente

1

Inicio de cada dia

2 3 4 5

EBorar pedidos Analisar Elaborar rota de
o setor acalidades dos entrega por
administrativa pedicos veiculo

CBrealizar

conferéncia da
carga

11 12 13

Términa do processo

Processo de carregamento de veiculos

Aux. Servigos Gerais

Possivel usar
empilhadeira

Usar
empilhadeira

Carregar
manualmerte

Nao é possivel usar
empilhadeira

Fonte: Autoria Propria (2022).

O Quadro 13 demonstra o fluxo de atividades em detalhes para o processo de

organizac¢do de estoque ilustrado na Figura 22.

Quadro 13 - Atividades do processo de organiza¢do do estoque.

N° Atividade Tipo Raia
1 Inicio do processo Inicio Alta Geréncia
2 Identificacdo da necessidade de organizagdo do estoque Atividade Alta Geréncia
Planejamento do manejo para realizar a organizacao do o )
3 Atividade Alta Geréncia
estoque
Atividade
4 Emissao da ordem de manejo de produtos com envio Alta Geréncia
de tarefa
) ) Atividade Aux. De
5 Recebimento da ordem de manejo dos produtos ) )
com Servigos Gerais
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recebimento
de tarefa
Realiza¢do do manejo indicado na ordem de manejo . Aux. De
6 ) Atividade ) )
recebida Servigos Gerais
Atividade
. i . ) Aux. De
7 Notifica¢do de término do manejo com envio ) )
Servigos Gerais
de tarefa
Atividade
) ) com )
8 Recebimento da notificacdo ) Alta Geréncia
recebimento
de tarefa
9 Término do processo Término Alta Geréncia

Fonte: Autoria Propria (2022).

Figura 22 - Processo de organizacdo do estoque.

1 8 9

Identificacao da
< Planejamento Eml;cm de ordem de
necessidade de
do manejo manejo
organizacao

Inicio do processo

Recebimento na
notificacao

Geréncia

Término do processo

Processo de organizacao do estoque

Re(ebnmemo da Manejo dos Nunﬁ(acan de
ordem de manejo itens término

Fonte: Autoria Propria (2022).

Auxiliar de servigos gerais

Os processos demonstrados acima pelas figuras anteriores representam outros processos
que sdo suspeitos de gerarem, direta ou indiretamente, improdutividade ou complexidade para
realizacdo das atividades finalisticas de logistica da organizacao, de forma que torna o processo
principal da organizagdo, que € o de realizacao de vendas, mais lento ou com menor capacidade

de entrega de valor ao cliente.

Dito isso, a fase de mapeamento dos processos foi encerrada, tendo como o proximo
passo a realiza¢do da reunido para aprova¢ao do mapeamento, juntamente da tomada de decisao

para prosseguir com o projeto. A aprovagdao do mapeamento dos processos ¢ realizada durante
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as reunides realizadas em conjunto entre a alta geréncia, os colaboradores envolvidos, em

principalmente com o dono do processo, e com o redator deste projeto. Dentro desta reunido de

aprovacao, seguiu-se a seguinte metodologia:

e Apresentacdo da modelagem dos processos;

e Discussao da execucdo das atividades do processo com as partes interessadas;

e Demonstracdao dos principais desperdicios do processo, € como estes afetam a entrega

de valor ao cliente;

e Discussdo acerca das possiveis limitagdes envolvendo as mudangas no respectivo

Processo,

e (oleta de propostas de melhorias das partes interessadas;

Com a finalizagdo da discussdo dos topicos descritos acima, foi possivel embasar as

proximas etapas para o desenvolvimento do trabalho, que consistiram na modelagem de um

processo otimizado, juntamente com os KPIs para o mesmo.

Para estabelecer o norte mais adequado para modelagem dos processos citados,

primeiro, se fez necessario analisar as métricas vigentes dos processos mapeados e estabelecer

metas para essas mesmas métricas com o novo processo modelado. Dessa forma, a Tabela 1

mostra as métricas coletadas através de cronometragem para o processo de expedicdo de

produtos.

Tabela 1 - Métricas coletadas no AS-IS para o processo de expedicao de produtos

quando em modalidade de “retirada”.

Referéncia 1 2 3 4 5 6 7

05/07/2022  00:14:56 | 00:11:05 | 00:16:52 | 00:15:23  00:07:58 | 00:09:14 | 00:16:01
11/07/2022 | 00:12:41  00:14:23 | 00:14:12 | 00:15:53 | 00:10:49 | 00:07:40 00:05:20
13/07/2022 | 00:10:52 | 00:09:14 @ 00:08:36 = 00:09:54 H 00:07:12 | 00:06:45 | 00:12:11
19/07/2022 | 00:11:21 | 00:09:40 | 00:12:54 | 00:15:17 | 00:08:11 | 00:10:38 = 00:11:40
27/07/2022 00:12:40 | 00:09:58 @ 00:14:19  00:15:52  00:11:14 00:07:08 | 00:05:12

Fonte: Autoria Propria (2022).

Na Tabela 1, os valores estao no formato “HH:MM:SS”, sendo, respectivamente, horas,

minutos e segundos, € as medigdes foram feitas em dias aleatorios, buscando conseguir nimeros

livres de movimentos semanais de tendéncia. Todas as medigdes para “retirada”, que trata da
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retirada de produtos pelo cliente, foram realizadas em momentos aleatorios do dia, sempre
totalizando 7 amostras por dia. Em relagdo a expedi¢ao de produtos na modalidade de “entrega”,

na Tabela 2 representa as métricas coletada.

Tabela 2 - Métricas coletadas no AS-1S para o processo de expedi¢ao de produtos quando em

modalidade de “entrega”.

Referéncia C1 Entregas C2 Entregas C3 Entregas
05/07/2022  05:12:00 5 03:45:00 3 06:52:00 5
11/07/2022  06:14:00 6 03:27:00 3 08:28:00 7
13/07/2022  03:08:00 4 05:05:00 4 07:33:00 5
19/07/2022  03:47:00 4 04:52:00 4 - -
27/07/2022  05:28:00 5 03:27:00 4 08:12:00 7

Fonte: Autoria Propria (2022).

Os valores relacionados a modalidade “entrega”, que estdo nas colunas com referéncia
Cl1, C2 e C3, que respectivamente representam Caminhdo 1, 2 e 3, se tratam do tempo entre o
carregamento do veiculo para saida até a chegada do veiculo na empresa, totalizando o tempo
de entrega por veiculo de modo aproximado.

Vale ressaltar que no dia 19/07/2022, o Caminhao 3, de referéncia C3 ndo saiu para
entrega, devido a realizacdo de uma manutengdo corretiva urgente, sendo o mesmo entao
desconsiderado para analise no referido dia.

Utilizando-se da média total para chegar a um valor referéncia para a métrica da
modalidade “retirada” da fase de 4S-1S no processo de expedigao de produtos, tem-se a Tabela
3.

Tabela 3 - Valor referéncia do processo de expedi¢do na modalidade “retirada”.

Referéncia | Média de tempo para retirada
05/07/2022 00:13:04
11/07/2022 00:11:34
13/07/2022 00:09:15
19/07/2022 00:11:23
27/07/2022 00:10:55
Meédia Geral 00:11:14

Fonte: Autoria Propria (2022).

A média geral servird como norte para a comparagao do desempenho do processo apos
a fase de modelagem. Ha ainda a possibilidade de o KPI ser modificado com intuito de abranger
mais aspectos do processo, mas, atualmente, este trata apenas do tempo de entrega do pedido.

O método utilizado para as medi¢des do processo de expedicdo na modalidade “retira” foi o
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mesmo utilizado para todas as métricas coletadas através de cronometragem, sendo uma
medi¢do em um dia aleatério, de segunda a sexta durante o més, e duas medi¢cdes na semana
com histdrico de pico de vendas, que usualmente ¢ a segunda semana dos meses. A excecao
para esse padrao de coleta das métricas é o processo de recebimento de produtos, que depende

da chegada das cargas ao ambiente da empresa.

De modo semelhante, determinou-se a média por entrega por caminhdo. Devido os
caminhdes possuirem portes e capacidades distintas, estes terdo uma média tnica. A Tabela 4
demonstra o valor destas métricas para modalidade “entrega”, e segmentadas com base no

caminhdo de entrega utilizado.

Tabela 4 - Valor de referéncia do processo de expedi¢do para modalidade “entrega”.

Tempo Tempo Tempo
Referéncia C1 Entregas por C2 Entregas por C3 Entregas por

entrega entrega entrega |
05/07/2022 | 05:12:00 5 01:02:24 | 03:45:00 3 01:15:00 | 06:52:00 5 01:22:24
11/07/2022 | 06:14:00 6 01:02:20 | 03:27:00 3 01:09:00 | 08:28:00 7 01:12:34
13/07/2022 | 03:08:00 4 00:47:00 | 05:05:00 4 01:16:00 | 07:33:00 5 01:30:36
19/07/2022 | 03:47:00 4 00:56:45 | 04:52:00 4 01:13:00 - - -
27/07/2022 | 02:58:00 5 01:05:36 | 03:27:00 4 00:52:00 | 08:12:00 7 01:10:17

Média 4,8 00:58:49 | Meédia 3,6 01:09:00 | Média 6 01:18:58

Fonte: Autoria Propria (2022).

Para a modalidade de “entrega”, foi analisada a relacdo de média de entregas e tempo
médio por entrega, sendo estas respectivamente métricas de capacidade e desempenho, onde
deve-se buscar ter a capacidade de entregas sempre proxima da capacidade por caminhao, e o
tempo de entrega o minimo possivel. Para o processo de recebimento de produtos, a métrica
analisada ¢ referente ao tempo total de descarga do material, que foi medida conforme na Tabela

5.
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Tabela 5 - Métricas coletadas no AS-IS para o processo de recebimento de produtos.

Referéncia | 07/06/2022 | 23/06/2022 | 04/07/2022 | 12/07/2022 | 21/07/2022 | 03/08/2022 | 12/08/2022 | 22/08/2022 & 30/08/2022

Eucalipto 36:29:00

Madeira 04:52:00
Cerrada

Produto 03:52:00
acabado

Madeira 06:40:00
cerrada

Eucalipto 40:23:00

Produto 03:19:00
acabado

Madeira 04:20:00
cerrada

Madeira 04:36:00
cerrada

Eucalipto 41:54:00

Fonte: Autoria Propria (2022).

A Tabela 5 demonstra as medidas de tempo, assim como para o processo anterior, no

formato “HH:MM:SS”, sendo horas, minutos e segundos, respectivamente.

Tabela 6 - Valor de referéncia do processo de recebimento de produtos.

Produto Média
Eucalipto 39:35:20
Madeira cerrada 05:07:00

Produto acabado 03:35:30
Fonte: Autoria Propria (2022).

De maneira analoga, os valores de tempo obtido estdo medidos de maneira aproximada,
desconsiderando a medida de segundos. As medidas coletadas resultaram nas medidas médias

expressas na Tabela 6, que serdo tomadas como base de melhoria para a modelagem deste

processo.
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Os valores obtidos serdo o parametro tomado como base para metrificar a melhoria
gerada pelo processo de recebimento de produtos modelados. Vale ressaltar também que, a
grande disparidade das medidas para o eucalipto em relagdo aos outros dois produtos se deve a
natureza complexa de descarga do produto e alta variagdo das medidas, sendo realizada
integralmente de forma manual e demandando um alto nivel de atencdo para realizacdo das
medi¢des do produto.

Para o processo de organizagdo do estoque, o objetivo do processo, diferentemente dos
processos de recebimento de produtos e de expedicao de produtos, estd relacionado ndo mais
ao tempo, mas sim a acuracidade de alocacdo dos produtos, podendo ser metrificada entdo a
partir da relagcdo do que estd organizado ou ndo, dentre toda familia de produtos.

Dessa forma, a Tabela 7 representa as medidas de acuracidade para a alocagdo do
estoque no periodo observado de 07/06/2022 até 03/08/2022, constituindo aproximadamente 2
meses de observacgao.

A metrificagdo foi elaborada considerando a seguinte formula:

% de alocagdo = (|m?® alocado — m®nio alocado| = m? total) x 100

Com isso, foi possivel estimar, de forma aproximada, o percentual de alocacdo dos
produtos no estoque. Vale ressaltar também que a formula demonstrada acima s6 ¢ funcional,
em casos que a contagem de produtos alocados seja maior que a quantidade de produtos nao
alocados, que no presente caso, ¢ funcional. O valor de referéncia para melhoria constitui a
alocagdo ideal de 100% do volume presente na empresa, o que ird resultar em produtos

corretamente alocados, e por sua vez, corretamente condicionados.

Tabela 7 - Métricas coletadas no AS-1S para o processo de organizagao do estoque.

Madeira Cerrada

3x3 3x4 3x5 3x6 3x7 3x8 Ripa Caibro
Macaranduba = 20% 35% 34% 20% | 97% 100% 46% 69%
Angelim 0% 36% 63% 84% = 80% 76% - 100%
Misto 64% 20% 61% 59% @ 96% 100% 34% 62%

Produto acabado
Deck | Lambril | Assoalho | Portas | Alizar | Vernizes | Massas | Fechaduras

Ipé 72% 79% 82% 81% | 43% 100% 100% 100%
Cumaru 59% - - - -
Macaranduba | 69% - 55% - 90%
Angelim - 75% - 100% -
Eucalipto
06~08 08~10 | 10~12 12~14 | 14~16  16~18 @ 18~20 | 20~22 22~24
86% 88% 91% 78% 74% | 62% 88% 100% 100%

Fonte: Autoria Propria (2022).



69

J& para o processo de carregamento do veiculo, o indicador de desempenho principal
para o processo volta a ser o tempo. No caso do processo de carregamento de veiculos, foi
considerado o intervalo entre a emissao da ordem de carregamento e a finalizagdo do mesmo,

obtendo entdo as métricas presentes no Tabela 8.

Tabela 8 - Métricas coletadas no AS-IS para o processo de carregamento de veiculos.

Referéncia C1 Entregas C2 Entregas C3 Entregas
01/08/2022 00:32:16 5 00:45:15 4 00:38:56 6
02/08/2022 00:45:44 6 00:36:51 3 00:29:30 7
03/08/2022  00:52:21 5 00:42:03 3 00:38:54 6
10/08/2022  00:33:43 5 00:40:52 5 00:31:00 5
11/08/2022  00:41:07 4 00:32:55 3 00:36:43 6
12/08/2022 00:39:40 5 00:19:22 5 00:33:56 5

Fonte: Autoria Propria (2022).

As medidas coletadas, assim como descrito anteriormente, possuem formato
“HH:MM:SS”, que sdo respectivamente horas, minutos e segundos. Os dados foram coletados
em semanas seguidas, com trés dias de medi¢do em cada semana, novamente por veiculo

carregado.

Os indicadores que serdo levados em consideragdo para metrificar a melhoria do
processo sera novamente a média geral por veiculo, buscando obter, de inicio, apenas melhoria
em relagdo ao tempo de carregamento. Os valores que serdo tomados como base de comparagao

serdao os demonstrados no Tabela 9.

Tabela 9 - Valor de referéncia do processo de carregamento de veiculos.

Referéncia C1 Entregas C2 Entregas C3 Entregas
01/08/2022 00:32:16 5 00:45:15 4 00:38:56 6
02/08/2022 00:45:44 6 00:36:51 3 00:29:30 7
03/08/2022 00:52:21 5 00:42:03 3 00:38:54 6
10/08/2022  00:33:43 5 00:40:52 5 00:31:00 5
11/08/2022  00:41:07 4 00:32:55 3 00:36:43 6
12/08/2022  00:39:40 5 00:19:22 5 00:33:56 5
Média 00:40:48 5 00:36:13 3,83 00:34:50 5,83
Média p/pedido 00:08:10 00:09:27 00:05:58

Fonte: Autoria Propria (2022).

Vale ressaltar que, assim como no processo de expedi¢cdo na modalidade de “entrega”,
o carregamento de veiculos ¢ feito com base nos veiculos, estes que por sua vez possuem

capacidades distintas. Logo, cada veiculo possuird um indicador a ser observado.
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Com a aquisi¢do de um coordenador de logistica para o setor de logistica, e tomando
como base esses quatro processos, que demonstram maior nivel de ineficiéncia quando
observado o setor de logistica em especifico, foram elaboradas as modelagens, seguidas de
experimentacdo durante o projeto piloto no setor de logistica, que foi auxiliado em termos de
gerenciamento pelo recém contratado responsavel lider desse segmento.

Os processos modelados foram elaborados pensando nos sete desperdicios do Lean,
visando a minimizacdo de qualquer tipo de espera ou evento gerador de custo para o cliente
final, buscando aumentar a geracdo de valor para o mesmo. As Figuras 24, 25, 26 ¢ 27,
representam, respectivamente, os processos de: Expedicdo de produtos, recebimento de
produtos, carregamento de veiculos e organizagao do estoque.

O Quadro 14 trata da legenda para o processo modelado para expedicdo de produtos,

onde estao detalhadas as atividades descritas na Figura 23.

Quadro 14 - Atividades do processo modelado de expedi¢do de produtos.

Ne Atividade Tipo Raia

1 Inicio do processo Inicio Conferente

Gateway para decidir fluxo do processo com base nas condi¢oes )
2 . . . Decisdo Conferente
do pedido do cliente, sendo retirada ou entrega

Evento
Evento intermediario condicional para demanda por ordem de
3 intermediario Conferente
entrega
condicional

Consultar ao local de picking para planejar alocag@o dos produtos o
4 Atividade Conferente
que serdo separados

Recebimento do detalhamento da rota de entrega, juntamente dos
4.1 . Documento Conferente
pedidos referentes a rota

. . . Atividade com
5 Emissdo de ordem de separagdo para Auxiliares de logistica ) Conferente
envio de tarefa

Evento
Evento intermediério condicional para solicitagdo de retirada com ) o
6 . ) intermediario Conferente
a chegada do cliente na loja o
condicional

Analise do pedido de venda do cliente para posterior elaboracdo o
7 Atividade Conferente
da ordem de separacdo e carregamento

Emissdo da ordem de carregamento de materiais para o veiculo do o
8 ) Atividade Conferente
cliente

Gateway para jungdo dos fluxos que terminam com ordem de )
9 ) Decisdo Conferente
separagdo e carregamento, respectivamente

Subprocesso de carregamento de veiculo, que sera especificado )
10 ) Subprocesso Aux. De Logistica
posteriormente no Quadro 15



Informe do término do carregamento do veiculo, seja em veiculo

Atividade com
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11 . . . . Aux. De Logistica
para entrega pela loja ou retirada pelo cliente envio de tarefa
Entrega da documentacdo de expedic@o para o responsavel pelo o
) L Atividade com
12 transporte do produto, no caso de retirada, sera o cliente, € no ) Conferente
) envio de tarefa
caso de entrega, sera o motorista
Documentagao de expedig¢do, composta por: Nota fiscal, boleto,
documento de origem florestal e pedido de venda. No caso de
121 . . . ) Documento Conferente
entrega, também sera concedido ao motorista o detalhamento da
rota
13 Liberagdo do responsavel pelo transporte da mercadoria Atividade Conferente
Entrega da guia de conferente para os produtos expedidos do Atividade com
14 . ) . . Conferente
respectivo pedido de venda ao Coordenador de Logistica envio de tarefa
15 Término do processo Término Conferente
Fonte: Autoria Propria (2022).
Figura 23 - Modelagem do processo de expedi¢ao de produtos.
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Fonte: Autoria Propria (2022).

O novo processo de expedicdo modelado estd embasado na nova estrutura
organizacional para o setor, na qual existe um coordenador para imprimir supervisao sobre os
resultados gerados pelas tarefas, este, além do fato de ser um setor que gera custos tangiveis a
curto, médio e longo prazo, fortaleceu a escolha do mesmo para a execugao do projeto piloto.

O processo de expedicao da fase TO-BE conta com claro responsavel pelo desempenho
do processo, que € o conferente, além de reduzir a quantidade de pessoas envolvidas. De modo

geral, essa reducdo gera menor complexidade para o dono do processo, clara representacao de
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responsabilidade para todos os colaboradores envolvidos, que por sua vez imprime autonomia
na execugdo da tarefa. Além disso, o processo agora conta com a clara geragao e armazenagem
de documentos relacionados ao processo, gerando por sua vez embasamento para reduzir a
incidéncia de erros relacionados a expedicao de produtos.

Devido a natureza dos produtos, ndo ha formas eficientes de automatizar a expedigao
dos itens através de maquinario para eliminacdo de trabalho manual, mas com o fluxo da
operacao claro e discriminado, espera-se conseguir uma melhoria consideravel no indicador de
desempenho para o processo.

Ainda para esse processo de expedigdo, houve nova estruturagdo para o indicador de
desempenho (Quadro 15) do mesmo, visto que durante o mapeamento se foi considerado apenas
o tempo para expedicdo dos produtos, que representava a métrica de eficiéncia, com a
segmentacao foi possivel obter métricas e eficidcia juntamente a métrica de eficiéncia ja
mensurada.

Quadro 15 - Indicadores de desempenho para o processo de expedicao.

o Realizar a expedi¢do dos produtos aos clientes de forma rapida e
Objetivo do processo
sem erros.

Segmentagdo do objetivo do processo:

KPI#1 Tempo de expedicao

KPI#2 % de erros nas expedi¢des de produtos

Fonte: Autoria Propria (2022).
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O indicador de desempenho #1 continua o mesmo daquele mapeado na fase 4S-1S, ja o
indicador #2 sera obtido a partir de: Numero de erros na expedi¢cdo dividido pelo total de
expedigdes feitas no periodo; Km estimados na rota de entrega dividido pelo total de km

rodados no periodo.

Este indicador citado sera calculado conforme a seguinte formula:

KPI#2 = (N° de pedidos expedidos com erro + N° de pedidos expedidos) X 100

Com isso, estima-se que seja possivel compreender o desempenho do processo de
maneira mais detalhada, obtendo espoélios para avaliar novas oportunidades de melhoria de
maneira mais assertiva. Para o processo de recebimento de produtos, a modelagem do processo

esta demonstrada na Figura 24.

Tomando como base o indicador do processo durante a fase de mapeamento, a
modelagem para o processo de recebimento de produtos objetivou ndo apenas a redugdo do
tempo para realizar completamente o recebimento do produto, como também estabelecer

critérios de qualidade mais rigidos para gerar controle de estoque funcional para organizagao.

Quadro 16 — Atividades do processo modelado de recebimento de produtos.

N° Atividade Tipo Raia
. . i Inicio com
Inicio com recebimento de tarefa com a chegada do veiculo . Coord. De
recebimento de L.
do fornecedor Logistica
tarefa
. .. Coord. De
2 Recebimento da nota fiscal do produto Atividade L.
Logistica
. ~ . ~ .. Coord. De
3 Verifica¢do das informagdes presentes na nota fiscal Atividade L L.
Logistica
L. . .. . Atividade com Coord. De
4 Emissao de via cega de conferéncia para posterior uso . Lo
envio de tarefa Logistica
Atividade com
5 Recebimento da via cega de conferéncia recebimento de Conferente
tarefa

Verificacdo do melhor local para descarga dos produtos, ..
? . P N & , ’p . Atividade Conferente
visando minimizar a obstrucao de area util

. Atividade com
7 Emissdo de ordem de descarga . Conferente
envio de tarefa

Atividade com

. . Aux. De
8 Recebimento da ordem de descarga recebimento de L
Logistica
tarefa
9 Preparagdo para descarga, limpando a area, quando Atividade Aux. De
necessario, e preparando o veiculo manual Logistica
Gateway para decidir o fluxo do processo com base na .
10 P p Decisao Conferente

possibilidade de utilizagdo de empilhadeira



11 Busca e preparag@o para uso da empilhadeira Atividade Conferente
Realizacdo da descarga do veiculo com auxilio da ..
12 ¢ g . . Atividade Conferente
empilhadeira
L Atividade Aux. De
13 Realizacdo da descarga dos produtos manualmente L.
manual Logistica
. Atividade com Aux. De
14 Informar acerca da finalizagdo da descarga do veiculo . -
envio de tarefa Logistica
. . Atividade com
15 Realizacdo da conferéncia dos produtos . Conferente
envio de tarefa
. . . .. Coord. De
16 Validar conferéncia realizada com base na nota fiscal Atividade L.
Logistica
Gateway para decisdo do fluxo do processo com base no - Coord. De
17 . N Decisao L.
resultado obtido com a conferéncia dos produtos Logistica
18 Informar o fornecedor acerca da inconformidade da carga | Atividade com Coord. De
enviada envio de tarefa Logistica
Atividade com Responsavel do
19 Recebimento do informe de inconformidade da carga recebimento de P
fornecedor
tarefa
Gateway interno do fornecedor para decisdo acerca do - Responsavel do
20 . . Decisao
ressarcimento ao cliente fornecedor
.. Responsavel do
21 Conceder desconto no boleto gerado com a compra Atividade P
fornecedor
Enviar produtos faltantes na proxima carga ou em frete .. Responsavel do
22 p . p g Atividade P
particular fornecedor
Informar da decisdo alinhada internamente e repassar para .. Responsavel do
23 . o Atividade
o cliente as condigdes fornecedor
. . ~ N .. Coord. De
24 | Recebimento das informagdes e repasse para alta geréncia Atividade L
Logistica
. .. Coord. De
25 Validar canhoto da nota fiscal Atividade L.
Logistica
. . . .. Coord. De
26 Encaminhar nota fiscal para setor administrativo Atividade ..
Logistica
Alocac@o da nota fiscal no arquivo de notas fiscais do setor Coord. De
26.1 . Documento L.
financeiro Logistica
Liberacao do motorista do fornecedor com os documentos .. Coord. De
27 L. .. Atividade .
necessario e requisitados pelo fornecedor Logistica
. . Coord. De
28 Término do processo Término L
Logistica

Fonte: Autoria Propria (2022).
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A Figura 24 trata da modelagem para o processo de recebimento de produtos, e 0 Quadro
16 que o antecede, trata da legenda para melhor visualizagdo e entendimento do diagrama, visto
que, devido a extensdo do mesmo, a qualidade da Figura 24 encontra-se em estado de

dificuldade de leitura, ou até mesmo ilegivel, em alguns pontos.
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Figura 24 - Modelagem do processo de recebimento de produtos.
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Fonte: Autoria Propria (2022).

Tomando como base o indicador do processo durante a fase de mapeamento, a
modelagem para o processo de recebimento de produtos objetivou ndo apenas a redugdo do
tempo para realizar completamente o recebimento do produto, como também estabelecer
critérios de qualidade mais rigidos para gerar controle de estoque funcional para organizagao.

Assim sendo, a mudanga fundamental entre os AS-IS e o TO-BE para o processo de
recebimento de produtos estd na distribui¢do de responsabilidades, agora incluindo o
coordenador de logistica, que ird mediar atividades burocraticas relativas ao recebimento dos
produtos, buscando levar a zero o indice de erros e falhas de comunicacdo com os fornecedores.
O conferente tera sob sua algada a responsabilidade tdo somente de realizar a conferéncia dos
produtos e supervisionar a equipe, auxiliando nas atividades de descarga quando for necessario
a utilizacdo da empilhadeira, visto que este ¢ o inico legalmente licenciado para manejar o
equipamento.

Também considerou-se situagdes que corriqueiramente ocorriam em relagdo a produtos
faltantes na carga, na qual, anteriormente nao havia um processo estabelecido para lidar com a
situagdo, sendo responsabilidade da geréncia determinar uma solucdo personalizada que
normalmente demandava muito tempo e esforco, agora, o coordenador de logistica possui
indicagdes para levar dois cendrios aceitaveis, que sao o envio dos produtos faltantes ou a
geragao de crédito para compras futuros junto ao fornecedor, de tal modo que ndo mais irao
acontecer eventos de ndo acompanhamento das solicitagdes ou negociagdes que ndo beneficiem

a organizacao.
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Assim como para o processo de expedi¢cdo, o processo de recebimento de produtos
também tera mudancas quanto aos indicadores de desempenho, estas serdo, assim como no
anterior, a adicdo de novos critérios de avaliagao considerando o detalhamento do objetivo do
processo. O Quadro 15 explicita a dindmica da mudanga.

De modo andlogo ao processo de expedi¢do de produtos, o KPI#1 continuara sendo
medido com auxilio de um crondmetro, enquanto os dois KPIs emergentes serdo metrificados
utilizando-se das equacdes descritas abaixo:

KPI#2 = (Volume total recebido do produto = Volume total do pedido) x 100

KPI#3 = (Vol.total descarregado -+ Volume total corretamente alocado) X 100

Quadro 17 - Indicadores de desempenho para o processo de recebimento de produtos.

Objetivo do Receber os produtos na quantidade correta, descarregando no

processo local correto e com rapidez

Segmentac¢do do objetivo do processo:

KPI#1 Tempo de descarga do veiculo
KPI#2 Percentual atingido de recebimento valido de produtos
KPI#3 Percentual de produto descarregado alocado corretamente

Fonte: Autoria Propria (2022).

Em relagdo a ambos os KPIs, a nomenclatura escolhida foi de “volume” devido em
grande parte a comercializacdo dos produtos em modelo B2B ocorram com base no volume
cubico das cargas, embora estas sejam repassadas ao cliente final em unidades, metro linear, ou
metro quadrado. Portanto, optou-se para o termo “volume” no lugar de “quantidade”, embora

os dois fossem ter o mesmo sentido.

Ja em relacdo especificamente ao KPI#3, os critérios para considerar um volume de

produtos “alocado corretamente” ¢ desde que este respeite as trés seguintes premissas:
e Naio esta exposto ao sol/chuva;

e Estéd alocado no espaco fisico do qual esta designado a ficar;
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e Naio exceda o volume maximo suportado pelo aparato ou local que ird o receber.

Desta forma, pode-se considerar que o produto estd adequadamente alocado e entdo
considerado numericamente no segundo termo da equacao. A modelagem do processo de
carregamento de veiculos se deu visando principalmente a melhoria do indicador mostrado
anteriormente, relacionado ao tempo de carga dos veiculos, este estd descrito conforme a Figura

25.
Assim como para as Figuras 24 e 25, o Quadro 18 trata em detalhes do diagrama 26.

Quadro 18 — Atividades do processo modelado de carregamento de veiculos.

N° Atividade Tipo Raia
Inicio condicional com demanda por carregamento de Inicio
1 . Conferente
veiculos condicional
2 Analisar rota de entrega recebida Atividade Conferente
2.1 Detalhamento da rota de entrega elaborada Documento Conferente
3 Avaliacdo da melhor alocagdo dos produtos Atividade Conferente

. Atividade com
4 Indicar alocagéo dos produtos ) Conferente
envio de tarefa

Atividade com

Realizar a separag@o dos produtos conforme indicado pelo ) Aux. De
5 recebimento de ]
conferente Logistica
tarefa
Gateway para decisdo do fluxo do processo com base na ) Aux. De
6 . Deciséo )
natureza da necessidade de carregamento do veiculo Logistica
Alocacao dos produtos no veiculo indicado, no caso de Atividade Aux. De
7
saida imediata do mesmo manual Logistica
Alocacdo dos produtos no box de separacao, da area de Atividade Aux. De
8
picking indicada pelo conferente manual Logistica
Realizar conferente dos produtos alocados o box ou Atividade
9 Conferente
carregados no veiculo manual
9.1 Guia de conferéncia cega para conferencia dos produtos Documento Conferente

Entrega de todos os documentos relacionados a entrega o
) ) Atividade com
10 para o motorista responsavel, ou cliente pela Conferente
envio de tarefas
movimentagdo do material

11 Término do processo Término Conferente

Fonte: Autoria Propria (2022).
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Embora a estrutura do processo tenha permanecido semelhante, as atividades
desempenhadas no processo mudaram expressivamente. O primeiro ponto importante na
mudanga elaborada na modelagem do processo de carregamento de veiculos foi a eliminagao
da necessidade de o conferente estar constantemente se deslocando para coletar pedidos, ¢
posteriormente elaborar rota de entrega. A rota de entrega agora ¢ elaborada separadamente,
com antecedéncia e planejamento pelo analista de logistica, e entregue para o conferente que

supervisiona e coordena o carregamento dos veiculos através dos auxiliares de logistica.

Figura 25 - Modelagem do processo de carregamento de veiculos.
Guia de conferéncia
2.1 9.1 "=

-
= =
Avaliar melhor . @ ¥fftregar todos
Analisar rota de Indicar alocagio Realizar
alocacao dos os documentos
entrega dos produtos conferéncia A
L produtos a0 motarista

Demanda por A Término do processo
carregamento

1 2 3 4 9 10 N1

Conferente

8

Saida posterior %nmr no box

indicado
=] Realizar

separagao dos —

produtos @
) Alocar no
Saida imediata veiculo indicado

Fonte: Autoria Propria (2022).

Processo de carregamento de veiculos

Aux. de Logistica

Outro ponto importante ¢ a preparagao para entregas futuras utilizando a area de picking
criada, tornando os processos de carregamento realizados no mesmo dia, ou posteriormente,
muito mais rapidos. Além disso, aconteceram modificacdes em relacdo aos indicadores para
esse processo, buscando um indicador de eficiéncia principal, metrificar a niveis volumétricos

a utilizagdo da capacidade dos veiculos, em concordancia com o Quadro 19.

Os dois novos indicadores que serdo metrificados para o processo de carregamento de

veiculos serdo calculados conforme as equagdes a seguir:

KPI#2 = (Produtos conferidos + Produtos carregados) X 100

KPI#3 (Volume carregado = Capacidade volumétrica do veiculo) X 100
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Estes indicadores foram propostos como iniciativa para manter o processo controlado
no tangente aos aspectos de evitar falhas através da conferéncia ativa dos produtos antes da
expedi¢do, e da manuten¢do de um bom percentual de utilizagcdo da capacidade dos veiculos,

evitando subutilizagdo, e, portanto, evitando ineficiéncia e custos indesejados.

Quadro 19 - Indicadores de desempenho para o processo de carregamento de veiculos.

Objetivo do Carregar os veiculos o mais rapido possivel, na ordem e

processo quantidade corretas.

Segmentac¢do do objetivo do processo:

KPI#1 Tempo de carregamento do veiculo
KPI#2 Percentual de produtos conferidos
KPI#3 Percentual de utilizagao volumétrica do veiculo

Fonte: Autoria Propria (2022).

O processo de organizacao do estoque teve como propositura para sua modelagem o
estabelecimento de uma rotina assertiva e eficiente para assegurar a periodicidade correta de
execucao do mesmo, seguindo a mesma premissa da modelagem para os processos anteriores,
que ¢ a divisdo de responsabilidades clara e bem definida, assim como um fluxo de processos
perene, buscando eliminar ou minimizar a incidéncia dos sete desperdicios Lean. A Figura 26
apresenta a modelagem para o processo de organizagao do estoque.

Dentre as modificagdes mais consideraveis, estd a passagem da responsabilidade desta
atividade da geréncia para o coordenador de logistica, na qual, o mesmo tera a capacidade
técnica necessaria para gerenciar o estoque seguindo técnicas que irdo garantir o melhor
condicionamento dos produtos, assim como garantir os espolios para facilitar as operagdes de
expedicdo e recebimento. Outro ponto importante de atencdo ¢ que agora a atividade ¢
supervisionada pelo coordenador de logistica, fazendo com que ndo mais haja brechas para a
ndo realizacdo da atividade, como acontecia no estado natural do processo.

Para os processos de organizagao do estoque, o Quadro 20 trata em detalhes como esta

se dando o fluxo representado no diagrama da Figura 26.



Quadro 20 — Atividades do processo modelado de organizacao do estoque.

N° Atividade Tipo Raia
Inicio condicional a partir da identificagdo da necessidade Inicio Coord. De
de organizagio do estoque condicional Logistica
) ) ) ) . Coord. De
2 Avaliagdo da condigdo de organizagdo do patio Atividade )
Logistica
) o Coord. De
3 Elaboragdo do plano de organizagao do estoque Atividade )
Logistica
4 Emitir ordem de organizacao do estoque, juntamente coma | Atividade com Coord. De
instrucdo de método para garantir a viabilidade do FIFO envio de tarefa Logistica
) Decisdo com
Gateway do tipo paralelo para execu¢do em paralelo das o Coord. De
5 . atividade em )
atividades com fluxo comec¢ando no niimero 9 e 6 Logistica
paralelo
Atividade com
] ] ) Aux. De
6 Recebimento da ordem de organizacdo do estoque recebimento de )
Logistica
tarefa
Alocagdo dos produtos conforme ordem de organizagio e o Aux. De
7 ) Atividade )
com método instruido Logistica
) Atividade com Aux. De
8 Informar término da alocagdo dos produtos )
envio de tarefa Logistica
Supervisdo da alocagdo dos produtos, buscando garantir
) o - o Coord. De
9 baixas taxas de ociosidade e utilizagdo correta dos EPIs e Atividade )
Logistica
EPCs
Formalizagdo em relatorio de controle de estoque as o Coord. De
10 ] ) ) Atividade ]
movimentagdes realizadas e situagdo atual do estoque Logistica
) Coord. De
10.1 Planilha de controle de estoque Documento )
Logistica
. ) Coord. De
11 Término do processo Término )
Logistica

Fonte: Autoria Propria (2022).
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Figura 26 — Modelagem do processo de organizacdo do estoque.
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Fonte: Autoria Propria (2022).

Para os indicadores de desempenho deste processo, tem-se, de modo semelhante a
segmentacdo do objetivo do processo, o mesmo resultado, com a mudanga nos indicadores,

agora contendo mais um ponto de avaliagcdo, conforme o Quadro 21.

Quadro 21 - Indicadores de desempenho para o processo de organiza¢ao do estoque.

Objetivo do Manter o estoque abastecido e organizado em local adequado, de modo
processo que gere facilidade e rapidez na busca e retirada dos produtos.
Segmentagdo do objetivo do processo:
KPI#1 Percentual de alocagdo dos produtos
KPI#2 Percentual de produtos com mais de 3 meses de estocagem

Fonte: Autoria Propria (2022).

Além do indicador para acompanhar o percentual de alocacao dos produtos em locais
adequados, foi reconhecido como interessante a metrificagdo de outro indicador para gerenciar
a eficiéncia da estocagem dos produtos, que se trata da mensuracao do giro do produto, visando
garantir a saida de produtos mais velhos, evitando assim perdas futuras por produtos com

qualidade abaixo do desejado devido longos periodos de estocagem.
O novo indicador para o processo pode ser obtido através da seguinte equagao:

KPI#2 = (Vol.de produtos com mais de 3 meses + Volume total de produtos) X 100
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Dessa forma, ¢ possivel identificar a oportunidade de realizar movimentos comerciais
para aumentar o giro dos produtos que se encontram com alta porcentagem de tempo parado no

estoque.

Apo6s a modelagem dos processos e indicadores para o projeto piloto na organizagao,
foi realizada a reunido de apresentagdo destes, visando obter a aprovacao dos colaboradores e
da geréncia para poder, efetivamente, comegar a realizar os treinamentos do método de
execucdo das atividades. A reunido tinha também por objetivo coletar sugestdes para

aperfeicoar as modelagens e os indicadores antes do inicio da execugdo dos mesmos.

Quadro 22 — Atividades do processo modelado de roteirizagao.

N° Atividade Tipo Raia
1 Inicio do processo com cronograma estipulado Inicio com Analista de
para o inicio do expediente, todos os dias cronograma logistica
) Coleta dos pedidos de venda retidos no setor Atividade Analista de
administrativo manual logistica
Pedidos de vendas pagos ou com condic¢ao de Analista de
2.1 . Documento .
pagamento especial logistica
. . .. Analista de
3 Analise dos pedidos de venda Atividade L
logistica
4 Classificacao dos pedidos de vendas em retirada Atividade Analista de
agendada/posterior e entrega manual logistica
5 Priorizagdo dos pedidos para formulagdo da rota Atividade Analista de
com base nos critérios acordados para a atividade manual logistica
6 Agrupamento dos pedidos por regides Atividade Analista de
geograficas proximas manual logistica
~ Ativi Anali
7 Elaboracao do detalhamento da rota de entrega tividade Nl stg de
manual logistica
71 Detalhamento da rota de entrega por veiculo Documento Anal} St.a de
logistica
Atividade .
8 | Envio do detalhamento da rota para o conferente | com envio de Anal} sta de
logistica
tarefa
9 Término do processo Término Anal} sta de
logistica

Fonte: Autoria Propria (2022).

O resultado da reunido foi uma Unica sugestdo, vindo do coordenador de logistica, que
serd responsavel pelos processos do setor. A sugestdo dele consiste em focar também na
elaboragdo de um processo para roteirizagdo dos veiculos, visto que este processo possui

correlacdo forte com os processos tomados como foco para o projeto piloto no setor.



83

Figura 27 — Modelagem do processo de roteirizacao.

posterior definidos

(:IPn dos : = Enviar
. @rupamento @ boragao do =
ppd idos retidos Analise dos assificacao forizacao dos detalhamento
dos pedidas por detalhamento
no setor pedidos dos pedidos pedidos de rota para
regiao de rota
administrative conferente

\mclode cada dia Término do processo

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Pedidos de venda Os pedidos serao 0Os pedidos deverao Detalhamento da
classificados em ser priorizados com rota de entrega
. entrega e retirada base nos critérios. .

Processo de roteirizagao
Analista de logistica

Fonte: Autoria Propria (2022).

Seguindo a sugestdo do coordenador de logistica, a Figura 27 demonstra a modelagem
feita para o processo de roteiriza¢ao. Juntamente com ela, o Quadro 22 apresenta as atividades

do processo modelado de roteirizagao e especifica, de forma legivel, cada etapa do mesmo.

Quadro 23 - Indicadores de desempenho para o processo de roteirizagao.

o Gerar rota de entregas econdmicas, sem gerar atrasos ou pendéncias
Objetivo do processo .
aos clientes.

Segmentagdo do objetivo do processo:

KPI#1 Distancia percorrida total e por entrega
KPI#2 Percentual de pendéncias e atrasos de entregas
KPI#3 Custo médio por distancia percorrida

Fonte: Autoria Propria (2022).

A modelagem para o processo de roteirizagdo proposto ¢ constituida quase que em sua
integralidade em atividades manuais, visto que a organizagdo nao possui nenhum sistema de
gestdo que automatiza alguma atividade desse processo. Portanto, inicialmente o processo de
roteirizagdo foi elaborado de modo a ser executado maioritariamente de modo manual. Para os
indicadores de desempenho desse processo, de modo analogo aos processos anteriormente

descritos, a segmentagao do objetivo do processo se da conforme o Quadro 23.

Os trés indicadores de performance propostos para este processo consistem basicamente
em mensurar a distancia total percorrida total e por entrega, € como estd se dando a dindmica

das entregas com pendéncias e, ou seja, com erros, € dos atrasos.
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KPI#1.1 = Y km total percorrida

KPI#1.2 = Y kmtotal percorrida + Y.entregas

KPI#2 = (Y pendéncias, erros ou atrasos =+ Y.entregas) X 100

KPI#3 =1 — (O km estimada na rota de entrega +~ Y kmtotal percorrida) X 100

Com os modelos aprovados em reunido, o proéximo passo consistiu na realizacdo de
treinamento acerca dos processos € na padronizacdo dos mesmos, intencionados a gerar
eficiéncia operacional.

O treinamento dos processos se deu no decorrer de uma semana, sempre destacando a
apresentacdo dos modelos, juntamente com os POPs, objetivos e responsabilidades dos
processos, para as equipes responsaveis pelas atividades. A intencao inicial era realizar um
treinamento coletivo que contaria com a totalidade dos colaboradores da organizagcdo, mesmo
que os modelos de processos apresentados fossem somente em relagdo ao setor de logistica,
todavia essa solicitagdo foi negada pela gestdo, visto que a alta geréncia ndo permitiu a
interrup¢ao do horario do trabalho, mesmo que em fim de expediente, para realizagdo desta
reunido geral de apresentacao dos processos modelados.

A solucdo alternativa a isso consistiu na realizagdo da reunido para as equipes
envolvidas nos processos de logistica, na qual os presentes seriam responsaveis pelo repasse
das discussdes para os demais colaboradores, visando integrar todos em prol do objetivo comum
de gerar valor para o cliente.

As reunides com as equipes consistem basicamente na apresentacdo do modelo de
processo, juntamente da apresentagdo dos respectivos pops. Posterior a reunido, foi realizado
um acompanhamento de duas semanas sem realizar a medi¢ao dos indicadores, visto que este
periodo de duas semanas correspondia ao tempo adaptagdo e integragdo dos colaboradores com
a nova dindmica de trabalho gerada pelos processos.

Na Figura 28, ¢ possivel observar o POP para o processo de recebimento de produtos.
O padrao ilustrado ndo explicita apenas a atividade do colaborador que recebeu o POP, mas de
todos os colaboradores envolvidos no processo. Esse modelo foi escolhido devido a necessidade
inicial de integrar e gerar conhecimentos de todos os colaboradores em relacdo ao processo,
portanto, o modelo escolhido se faz valido devido entregar essa integragdo sem maiores
burocracias.

De maneira analoga ao processo de recebimento de produtos, todos os cinco processos
inicialmente modelados tiverem seus POPs elaboradores e apresentados a equipe, juntamente
das duas semanas de acompanhamento estreito com os colaboradores, a fim de fixar e

aprofundar o conhecimento do novo processo com 0os mesmos.
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Com isso, torna-se possivel partir para metrificacdo dos KPIs para os processos

modelados, a fim de gerar comparagao para, por fim, reiniciar o ciclo de atividades explicitado

no fluxo metodoldgico anteriormente.

Figura 28 — POP para o processo de recebimento de produtos.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAD
TAREFA: RECEBIMENTO DE PRODUTOS
SETOR: LOGISTICA
RESPONSAVEL: COORDENADOR DE LOGISTICA
REVISADO EM: T1/08/2022

MATERIAL NECESSARIO

NOTA FISCAL 01
ROMAMNEIO DO FORNECEDOR 01
VIA CEGA DE CONFERENCIA 01
EQUIPAMENTO DE MEDIGAD 0
EMPILHADEIRA 0

PROCEDIMENTO

fa =3 g oon

COORDENADOR DE LOGISTICA RECEBE A NOTA FISCAL E ROMANEIO DOS PRODUTOS ENTREGUES;
COORDENADOR DE LOGISTICA VERIFICA NOTA FISCAL E CARGA DO VEICULOD

COORDENADOR DE LOGISTICA EMITE VIA CEGA DE CONFERENCIA PARA REALIZAGAD DA
CONFERENCIA DA CARGA;

COORDENADOR DE LOGISTICA ENTREGA VIA CEGA DE CONFERENCIA PARA CONFERENTE
RESPONSAVEL PELA DESCARGA:

CONFERENTE VERIFICA LOCAL DE DESCARGA DOS PRODUTOS;

CONFERENTE DIRECIONA EQUIPE PARA REALIZAGAD DA DESCARGA:

AUXILIAR DE LOGISTICA REMOVE A LONA DO CAMINHAD;

CONFERENTE ANALISA A NECESSIDADE DE UTILIZAR EMPILHADEIRA, CASO NAD SEJA
NECESSARIO, CONSULTAR PASSO 11;

CONFERENTE BUSCA A EMPILHADEIRA,

CONFERENTE REALIZA A DESCARGA DOS PRODUTOS;

AUXILIAR DE LOGISTICA REALIZA DESCARGA DO PRODUTO CONFORME INSTRUIDO PELO
CONFERENTE,

CONFERENTE REALIZA A CONFERENCIA DA CARGA COM A VIA CEGA DE CONFERENCIA ENQUANTO
PASS0 11 ACONTECE,

CONFERENTE ENTREGA A CONFERENCIA PARA O COORDENADOR DE LOGISTICA;
COORDENADOR DE LOGISTICA VERIFICA E VALIDA A CONFERENCIA ATRAVES DO ROMANEIO DA
CARGA,

COORDENADOR DE LOGISTICA ASSINA O CANHOTO DA NOTA FISCAL E ENTREGA AQ MOTORISTA
DO FORNECEDOR;

COORDENADOR DE LOGISTICA LIBERA 0 MOTORISTA DO FORNECEDOR;

ACOES CORRETIVAS

- CASO A CONFERENCIA E 0 ROMANEIO DE CARGA NAD ESTEJAM CORRESPONDENTES, O CODRDENADOR
DE LOGISTICA DEVE PEDIR UMA RECONFERENCIA AD CONFERENTE. CASO NAO HAJA MUDANGAS, O
COORDENADOR DE LOGISTICA DEVE ENTRAR EM CONTATO COM FORNECEDOR E NEGOCIAR RESSARCIMENTO
OU ENVIO DOS ITENS FALTANTES. O COORDENADOR DE LOGISTICA DEVE REPASSAR O PARECER A DIRETORIA;

- CAS0 A NOTA FISCAL CONTENHA ERRO, O COORDENADOR DE LOGISTICA DEVE ENTRAR EM CONTATO COM
FORNECEDOR E MEDIAR UMA S0LUCAD,

- CASO SEJA NECESSARIO 0 USO DE EMPILHADEIRA, E A MESMA ENCONTRE-SE OCUPADA OU AVARIADA, O
CONFERENTE DEVE [NSTRUIR A DESCARGA MANUAL A(0S) AUXILIAR(ES) DE LOGISTICA E INFORMAR O
ASSISTENTE DE LOGISTICA, EM CASO DE AVARLA, QUAL AVARLA DA EMPILHADEIRA;

Fonte: Autoria Propria (2022).
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As medig¢des dos indicadores para os processos se deram, assim como para modelagem,
por amostragem em dias aleatorios, respeitando o espago de tempo de duas semanas apds o a
integragao completa do processo. Dessa forma, as métricas coletadas para o processo de

expedicao estdo dispostas no Tabela 10.

Tabela 10 — Métricas coletadas para o processo modelado de expedi¢do na modalidade
de “retirada” durante a fase TO-BE.

Referéncia 1 2 3 4 5 6 7

07/11/2022  00:10:32 1 00:10:12 | 00:09:54 @ 00:09:36 ' 00:10:19 | 00:09:52 @ 00:09:57
08/11/2022  00:10:03 | 00:10:11 | 00:09:50 @ 00:10:29 @ 00:10:08 | 00:09:57 @ 00:10:12
09/11/2022 | 00:10:01 ' 00:09:36 | 00:10:40 | 00:10:27 @ 00:10:36 | 00:09:47 @ 00:09:24
17/11/2022  00:09:37 | 00:10:51 | 00:09:24  00:12:37  00:09:40  00:18:52  00:10:15

18/11/2022  00:09:36 = 00:08:47 @ 00:10:23 ' 00:11:17 = 00:09:39 = 00:09:41 = 00:10:02
Fonte: Autoria Propria (2022).

As métricas, assim como durante a fase AS-IS, foram coletadas utilizando-se de
cronometragem a partir do inicio do processo, até a finalizagdo do mesmo, seguindo o processo
modelado. Para a modalidade de “entrega”, as métricas coletadas estao formalizadas no Tabela

11.

Tabela 11 — Métricas coletadas para o processo modelado de expedi¢do na modalidade

de “entrega” durante a fase 7O-BE.

Referéncia Cl Entregas C2 Entregas C3 Entregas
07/11/2022 | 04:12:00 6 02:46:00 4 05:36:00 7
08/11/2022 | 05:02:00 7 03:15:00 5 06:12:00 9
09/11/2022 | 04:05:00 6 02:52:00 4 06:41:00 9
17/11/2022 | 03:52:00 5 03:47:00 6 05:48:00 8
18/11/2022 | 03:42:00 5 02:42:00 5 06:03:00 8

Fonte: Autoria Propria (2022).

Analogamente a coleta das métricas durante a fase de mapeamento, as métricas
coletadas na fase TO-BE para a modalidade de entrega foram segmentadas por veiculo, visto

que estes possuem capacidades diferentes.

Os dados relevantes de fato para a analise do processo estdo localizados nas médias,
tendo espolios assim para gerar comparagdes. As Tabelas 12 e 13 demonstram entao as métricas

médias para o processo de expedi¢do, tanto na modalidade de “retirada” quanto de “entrega”.
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Tabela 12 — KPI#1 medido na fase TO-BE para o processo de expedi¢ao de produtos

na modalidade “retirada”.

Referéncia Média de tempo para
retirada
07/11/2022 00:10:03
08/11/2022 00:10:09
09/11/2022 00:10:04
17/11/2022 00:11:37
18/11/2022 00:09:55
Média Geral 00:10:22

Fonte: Autoria Propria (2022).

A média geral apresentada no processo modelado constitui uma relativa melhoria com
a reducdo em 7,72% na média do tempo para retirada, constituindo reducdo de 52 segundos em
média para o processo. Com a reducdo da média de tempo para a expedicao dos pedidos na
modalidade "retirada" de aproximadamente 8%, ¢ possivel afirmar que, apesar de ser uma
melhoria relativamente pequena, com repetitivos ciclos de melhoria de processo, o setor

apresentou um grau de melhoria consideravel para o processo em longo prazo.

Tabela 13 - KPI#1 medido na fase TO-BE para o processo de expedi¢ao de produtos

na modalidade “entrega”.

Tempo Tempo Tempo

Referéncia C1 Entregas por C2 Entregas por C3 Entregas por
entrega entrega entrega
07/11/2022 | 04:12:00 6 00:42:00 | 02:46:00 4 00:41:30 | 05:36:00 7 00:48:00
08/11/2022 | 05:02:00 7 00:43:09 | 03:15:00 5 00:39:00 | 06:12:00 9 00:41:20
09/11/2022 | 04:05:00 6 00:40:50 | 02:52:00 4 00:43:00 | 06:41:00 9 00:44:33
17/11/2022 | 03:52:00 5 00:46:24 | 03:47:00 6 00:37:50 | 05:48:00 8 00:43:30
18/11/2022 | 03:42:00 5 00:44:24 | 02:42:00 5 00:32:24 | 06:03:00 8 00:45:23
Média 5,8 00:43:21 | Meédia 4,8 00:38:45 | Média 8,2 00:44:33

Fonte: Autoria Propria (2022).

Embora tenha havido aumento nas médias de entregas realizadas em todos os trés
veiculos, houve substancial melhora nas médias indicadas, com a redugao do tempo médio por
entrega para os veiculos C1, C2 e C3 sendo respectivamente 41,13%, 43,84% e 43,58%. Esses
resultados constituem reducdo média de 42,85% no tempo de expedicdo na modalidade

“entrega”.

O resultado expressivo obtido nos indicadores da modalidade de “entrega” para o
processos de expedicao pode ser justificada devido a nova organizagdo do fluxo do trabalho,

atividades de separacdo na recém criada area de picking e conferéncia prévia dos produtos nesta
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area, fazendo com que ndo haja erros no momento do carregamento dos veiculos, e consequente
elimine em grande parte dos casos os retrabalhos de nova conferéncia, descarga e carregamento
do veiculo para correcdo das entregas, causando essa expressiva reducao no tempo médio de

expedi¢o por entrega.

Ja em relacdo ao novo indicador para o processo de expedigdo, foi observado o
percentual de falhas identificadas em relacdo a expedigdo dos itens, independente da

modalidade.

A identificacdo do erro consiste na existéncia de pendéncia em relacdo ao produto
entregue, atraso na entrega considerando a regra de negocio de entrega em trés dias uteis, ou o
envio de pegas com baixa qualidade, havendo a necessidade de realizar trocas ap6s a expedi¢do
do produto. Logo, os resultados obtidos, observando o horizonte de tempo dos meses de outubro

e novembro estao formalizados no Tabela 14.

Considerando que a métrica foi proposta apds a reunido de aprovagao das modelagens
dos processos, ndo houve a medigdo do mesmo anteriormente, ndo havendo entdo valor de

comparag¢do antes das modelagens.

Tabela 14 — KPI#2 medido na fase TO-BE para o processo de expedi¢dao de produtos.

Referéncia Numero de erros Total de expedicoes
realizadas
Outubro 27 387
Novembro 42 456
Total 69 843

Fonte: Autoria Propria (2022).

O novo processo de recebimento de produtos, constatou métricas com base de

comparacgdo do KPI#1 conforme a Tabela 15.
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Tabela 15 — Métricas para o processo de recebimento de produtos na fase 70-BE.

Referéncia | 03/10/2022 = 12/10/2022 | 17/10/2022 | 21/10/2022 | 27/10/2022 | 02/11/2022 | 09/11/2022 | 14/11/2022 | 23/11/2022

Madeira 12:45:00
cerrada

Madeira 16:12:00
cerrada

Produto 01:50:00
acabado

Eucalipto 36:26:00

Madeira 11:21:00
cerrada

Eucalipto 34:47:00

Produto 01:36:00
acabado

Madeira 08:42:00
cerrada

Madeira 07:18:00
cerrada

Fonte: Autoria Propria (2022).

Devido a variagdo da demanda para o periodo, os pedidos de compra, e
consequentemente o recebimento dos produtos ndo foi semelhante, tendo maior incidéncia de
recebimento de cargas de madeira cerrada que dos outros produtos, esse fato pode gerar baixa
confiabilidade nos resultados gerados para as métricas coletadas, contudo, com o horizonte de
tempo disponivel para o estudo, os dados serdo utilizados apesar deste fato. A Tabela 16

formaliza os resultados obtidos para o KPI#1 do processo de recebimento de produtos.
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Tabela 16 — KPI#1 medido na fase TO-BE para o processo de recebimento de produtos.

Produto Média
Eucalipto 35:36:30
Madeira cerrada 11:15:36
Produto acabado 01:43:00

Fonte: Autoria Propria (2022).

As métricas obtidas apds a modelagem do processo de recebimento tiveram
caracteristicas andmalas que alteraram sinteticamente o resultado esperado, visto que, para o
recebimento de produtos de madeira serrada, onde houve um aumento no tempo para
concretizar o recebimento dos produtos de 120% aproximadamente, ou seja, mais que o dobro
do tempo do que na fase AS-IS, e que se deu devido ao patio estar lotado de produtos, além de
estar em situacdo de pouca mao de obra disponivel, devido ao processo de organizagao do
estoque, que fez com que todos os produtos mais novos que estavam alocados em gavetas
fossem retirados, e os produtos mais velhos, que estavam parados no patio, fossem separados
por tamanho e bitola, para entdo ser alocados nas gavetas, fazendo com que o estoque mais

velho saia primeiro.

Esses fatores de execucao dos processos de estoque sao responsaveis por altos indices
de retrabalho, que ocupando quase que totalmente a for¢a de trabalho disponivel e, o patio da
organizagdo estd lotada de produtos que foram comprados em excesso nos periodos anteriores,
dificultando qualquer tipo de manejo de produtos, resultando um aumento critico na

desorganizacao operacional.

Embora estivesse sob a mesma situagdo, os pedidos da classe de produtos “Eucalipto”
foram em menor quantidade, visto que, como citado, o estoque estava completamente
abastecido, inclusive para essa classe de produtos. Outrossim, em consequéncia de serem
pedidos de baixo volume, foi possivel obter melhoria de aproximadamente 9% no tempo para

recebimento desta classe de produto.

Diferentemente das classes de produtos ‘“Madeira serrada" e “Eucalipto”, que sdo
constituidos de pegas longas, compridas e largas, a classe “produto acabado™ contava com
cenario contrario em todos os aspectos. O local destinado a estocagem desta classe de produtos
estava consideravelmente mais desocupado, gerando cenario proximo da condigdo de trabalho
normal do ambiente, e s3o produtos que, apesar de também possuir pecas longas, os
comprimentos e larguras sdo substancialmente reduzidas em comparagdo com as outras classes

de produtos analisadas. Isto posto, pode-se considerar os resultados obtidos para os indicadores
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da classe de produtos “Produto acabado” imparcial de qualquer condi¢do adversa que possa

alterar significativamente a confiabilidade da medigao.

A vista disto, a classe de produtos “Produto acabado” registrou uma reducao de
aproximadamente 52% no tempo de recebimento, indicando, apesar das condi¢des adversas,
que ha altas chances de, em condi¢des normais, todas as classes de produtos terem resultados

positivos. Estes resultados podem ser resumidamente observados através da Figura 29.

Figura 29 — Comparativo entre resultados AS-IS e TO-BE para o processo de

recebimento de produtos.

48:00:00
100%
90%
36:00:00
(5]
& 5100
5 24:00:00
I
220%
12:00:00
100% 100%
[ ] =
0:00:00 -
Madeira cerrada Eucalipto Produto acabado
Produtos

HASIS mTO-BE

Fonte: Autoria Propria (2022).

Como detalhado anteriormente, a categoria de produtos madeira cerrada apresentou
reducdo de 10% no tempo de recebimento, tendo 90% do tempo anterior de recebimento do
processo da fase 4S-1S. A categoria de produtos Eucalipto apresentou aumento de 120%, devido
os motivos anteriormente explicitados, consumando 220% do tempo originalmente mapeado
no AS-18S, ja o produto acabado apresentou reducgdo de 52%, apresentando apenas 48% do tempo
de carregamento anteriormente mapeado, e tendo o resultado mais significativo dentre as

categorias de produtos.

Apesar do resultado indicado, o horizonte de tempo de averiguagcdo dos resultados ndo
se caracteriza como seguro para realizar inferéncias precisas sobre os resultados obtidos para o

processo, somado as condi¢des adversas e baixa amostragem, existem altas chances dos
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resultados se caracterizem como enviesados. Para os KPIs #2 e #3, as Tabelas 17 ¢ 18

apresentam os resultados alcangados, respectivamente.

Tabela 17 - KPI#2 medido na fase TO-BE para o processo de recebimento de produtos.

° .
Referéncia = Vol. Comprado Vol. Recebido @ Vol. Invalido 7o Recebimento

valido
Outubro 37 m3 36 m? 1 m3 97,30%
Novembro 29 m3 27 m3 2m3 93,10%

Fonte: Autoria Propria (2022).

Os volumes invalidos dos meses de outubro e novembro se justificam respectivamente
por: meio metro cubico de produto acabado em dimensdes desacordadas com do pedido de
compra e mais meio metro cibico de madeira serrada em dimensdes desacordadas com pedido

de compra. Dois metros cibicos de madeira serrada em falta na carga do dia 14/11/2022.

Tabela 18 — KP#3 medido na fase TO-BE para o processo de recebimento de produtos.

Referéncia | Vol. Recebido Vol. Alocado % Produtos alocados
Outubro 36 m? 22 m? 61,11%

Novembro 27 m? 24 m? 88,89%
Fonte: Autoria Propria (2022).

Para a alocagdo dos volumes de produtos, o més de outubro possui percentual de
alocagdo baixa devido, no més em questdo, grande parte dos produtos antigos mal alocados
estarem sendo alocados corretamente, seguindo principios de FIFO e sendo identificados. No
més de novembro, onde esse projeto pontual de melhoria j& estava em fase final, o percentual
alocado dos produtos descarregados foi relativamente maior, embora ainda longe da meta ideal

de 100% de alocagao.

Vale ressaltar ainda que, antes da modelagem e execucgdo efetiva do processo de
organizacao do estoque, havia aproximadamente 40 m* de madeira dispersa pelo patio (vide
Figuras 13 e 14), o que dificultou na classifica¢do, organizacdo e identificacdo de todo o
estoque, o que torna a movimentacdo dos produtos descarregados mais onerosos,

temporalmente falando.

Aproveitando-se da constante referéncia ao processo de organizagao do estoque, que
influencia notoriamente nos processos de recebimento de produtos e expedicao, devido estar
sendo executado efetivamente apds a aquisi¢ao do coordenador de logistica, embora ja existisse
um processo ndo formalizado, como demonstrado anteriormente, os resultados medidos para o

mesmo estao dispostos na Tabela 19.



93

Tabela 19 — KPI#1 medido na fase TO-BE para o processo de organizagdo do estoque.

Madeira Cerrada

3x3 3x4 3x5 3x6 3x7 3x8 Ripa Caibro
Macaranduba | 100% 100% 100% 46% 21% 62% 80% 70%
Angelim 100% 100% 100% 42% 35% 100% - 100%
Misto 100% 100% 100% 80% 39% 12% 50% 60%
Produto acabado
Deck | Lambril = Assoalho | Portas | Alizar | Vernizes Massas | Fechaduras
Ipé 100% 100% 100% 100% | 100%
Cumaru 100% - - - -
Macaranduba 100% - 100% - 100% 100% 100% 100%
Angelim - 100% - 100% -
Eucalipto
06~08 08~10 | 10~12 12~14 14~16 | 16~18 18~20 20~22 22~24
100% 100% 100% 100% 100% | 100% 100% 100% 100%

Fonte: Autoria Propria (2022).

A Tabela 19 alude a nova medigdo realizada apos as duas semanas de integragdo da

modelagem do processo, visivelmente, € possivel identificar que maior parte dos produtos antes

nao completamente estocados agora passaram a ter alocacdo adequada, contudo, os itens com

maiores larguras e comprimentos tiveram uma reducdo no percentual de alocagdo, aludindo a

situacao anteriormente sinalizada de expressivo acumulo de produtos no patio. Ja na Tabela 20,

tem-se o percentual da relagdo de ganho e perda entre a alocag@o dos diversos produtos.

Tabela 20 — Percentual de perdas e ganhos em relacao a alocagao do estoque

comparativamente entre as fases AS-1S e TO-BE.

Madeira cerrada

3x3 3x4 3x5 3x6 3x7 3x8 Ripa Caibro
Macaranduba 80% 55% 66% 26% | -76% -38% 34% 1%
Angelim 100% = 64% 37% -42% | -45% 24% - 0%
Misto 36% 80% 39% 21%  -57% -88% 16% 2%
Produto acabado
Deck Lambril Assoalho Portas Alizar Vernizes Massas | Fechaduras
Ipé 28% 21% 18% 19% @ 57% 0% 0% 0%
Cumaru 41% - - - -
Macaranduba 31% - 45% - 10%
Angelim - 25% - 0% -
Eucalipto
06~08 08~10  10~12 12~14 | 14~16 16~18 | 18~20 @ 20~22 22~24
14% 12% 9% 22% 26% = 38% 12% 0% 0%

Fonte: Autoria Propria (2022).

Conforme visualizado na Tabela 20, os unicos produtos que tiveram reducdo no

percentual alocado foram as linhas macaranduba de bitola 3x7 e 3x8, linhas angelim de bitola
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3x6 e 3x7, e linhas mistas de bitola 3x7 e 3x8 e os caibros, que tiveram sutil reducdo no

percentual alocado.

A justificativa para essa redugdo consiste na entrada exacerbada de produtos da classe
“madeira cerrada”, juntamente com a premissa de comegar a organizagdo dos produtos pelos
itens mais faceis e rapidos de serem guardados, ou seja, os menores. Quando aliadas essas duas
situacdes: Aumento de entrada de todos os produtos e prioridade de organizagdo aos produtos

menores, o resultado final ¢ que mais produtos de maior tamanho, comprimento e largura.

Entretanto, considerando um cenario de periodicidade e volume de compras assertivo,
espera-se que, assim como verificado para todos os outros produtos, haja aumento no percentual
de produtos alocados, chegando em a um percentual de produtos alocados de 100% ou préoximo

a 1Sso.

Em relagao ao KPI#2 do processo de organizagao do estoque, que comegou a ser medido
a partir da sugestao na reunido de aprovacao da modelagem para o respectivo processo, a Tabela

21 demonstra os resultados obtidos.

Tabela 21 - KPI#2 medido na fase TO-BE para o processo de organiza¢do do estoque.

Madeira cerrada

3x3 3x4 3x5 3x6 3x7 3x8 Ripa Caibro Total
Magaranduba | 1 m’ Om? Om? (r)r;:j (1)1,3 Om? 0,6 m* | 0,9m? 3,3m?
Angelim (r)r’s 0,2 m? 0,3 m? (I)I’s Om? Om? - 1,1 m3 2,6 m*
. 1,7 0,2
Misto e 0,7 m? 0,3 m? e Om? Om? Om? Om? 2,9 m?
Produto acabado
Deck | Lambril | Assoalho @ Portas | Alizar | Total | Vernizes | Massas @ Fechaduras
Ipé o | 03m | Oom | ome | 02 08
m m
Cumaru Om?3 - - - - 0 m?
0.7 07 27und | 39 und 115 und
Macaranduba s - Om’ - Om? >
m m
Angelim - Om? - Om? - 0 m?
Eucalipto
06~08 08~10 & 10~12 12~14 14~16 # 16~18 | 18~20 | 20~22 22~24 Total
12 und 0 und 0 und 0 und 09 07 21 14 und 9 und 51 und
und und und

Fonte: Autoria Propria (2022).

A intencdo de acompanhamento do KPI#2 estd na geragao de dados acerca da idade

média dos produtos estocados, que por sua vez indicardo quais sdo os produtos com menor giro,
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e que consequentemente aceitam menor frequéncia de pedidos de compras, ou até mesmo se

caracterizam como produtos abacaxi.

Analisando agora os indicadores estabelecidos para o processo de carregamento de
veiculos, o KPI#1 caracterizado como indicador de performance principal para o processo, esta

indicado conforme a Tabela 22.

Tabela 22 - KPI#1 medido na fase TO-BE para o processo de carregamento de veiculos.

Referéncia C1 n° C2 n° C3 n°
pedidos pedidos pedidos
18/10/2022 00:22:15 6 00:15:47 5 00:37:20 7
19/10/2022 00:28:43 7 00:21:52 4 00:31:14 8
26/10/2022 00:31:12 6 00:17:43 4 00:29:15 7
27/10/2022 | 00:26:48 6 00:18:15 6 00:24:52 7
31/10/2022 | 00:32:47 6 00:22:33 4 00:38:40 6

01/11/2022 ' 00:26:29 4 00:17:58 4 00:37:29 6
Média 00:28:02 5,83 00:19:01 4,50 00:33:08 6,83

Média p/pedido 00:04:48 00:04:14 00:04:51
Fonte: Autoria Prépria (2022).

Apesar do aumento no numero de pedidos médios do periodo, devido a sazonalidade
natural da operacdo varejista do ramo no estado da Paraiba, constatou-se reducao consideravel
do tempo médio para carregamento do veiculo por pedido, com redugdo de 41,2%, 55,2% e
18,7% para os veiculos C1, C2 e C3, respectivamente. Assim como, relatado no processo de
expedi¢ao de produtos, a justificada para a redugdo tdo consideravel se deve a utilizando da
técnica de picking para realizar a separacao e conferéncia prévia dos produtos para os pedidos,
fazendo com que o tempo de carregamento seja relativamente menor, assim como, a incidéncia
de erros que geram retrabalho de conferéncia, descarga e carregamento sejam diminuidas

drasticamente.

Tabela 23 - KPI#2 medido na fase TO-BE para o processo de carregamento de veiculos.

Referéncia n°® pedidos n° pedidos % de produtos
carregados conferidos conferidos
18/10/2022 18 16 88,89%
19/10/2022 19 18 94,74%
26/10/2022 17 17 100,00%
27/10/2022 19 19 100,00%
31/10/2022 16 15 93,75%
01/11/2022 14 14 100,00%
Total 103 99 96,12%

Fonte: Autoria Propria (2022).
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Para o KPI#2 do processo de carregamento de veiculos, que trata exatamente da relagdo
de conferéncia dos produtos por pedido alocado ao veiculo, buscando minimizar a incidéncia
de erros e consequentemente reduzir ou até mesmo eliminar retrabalhos no processo, se tem a
Tabela 23, que demonstra como esta se dando tal relagao.

Embora grande parte dos produtos estejam sendo conferidos conforme a dindmica do
processo com a area de picking, em concordancia com a dindmica citada anteriormente, a
operagdo ainda necessita ser flexivel o suficiente para encaixar pedidos realizados de ultima
hora, mas com destino que pode ser englobado na rota para onde o veiculo estd destinado,
fazendo com que este novo pedido seja carregado no veiculo sem necessariamente ter sido
previamente separado e conferido na area de picking.

O percentual de produtos conferidos em relagdo aos produtos carregados, para o
horizonte amostral coletado nas medi¢des, foi de 96,12%, ndo tendo ocorrido mais de dois
pedidos ndo conferidos ao longo do periodo. Embora seja um percentual alto, ndo ¢ o ideal,
visto que o minimo aceitavel para garantir confiabilidade ao processo ¢ de 100%.

Dito isso, ¢ possivel adiantar que serdo necessarios ajustes para o processo de
carregamento de veiculos, com a criagao de regras de negdcios para nortear a dindmica de
relagdo da rota de entrega com pedidos recém finalizados para serem carregados.

E por fim, o ultimo indicador metrificado para o processo de carregamento de veiculos
estd relacionado a utilizagdo da capacidade do veiculo, de modo a monitorar os niveis de
subutilizacao dos veiculos visando reduzir custos. A Tabela 24 demonstra os resultados obtidos

com a metrificacao deste indicador.

Tabela 24 - KPI#1 medido na fase TO-BE para o processo de carregamento de veiculos.

. R o . e o . e o o
Referéncia Capacidade | Utilizacdo % de Capacidade | Utilizacdo % de Capacidade | Utilizacdo % de

C1 C1 utilizagio C2 C2 utilizagio C3 C3 utilizagio
18/10/2022 6,7 95,71% 5 100,00% 9,4 94,00%
19/10/2022 6,9 98,57% 4,6 92,00% 9,8 98,00%
26/10/2022 6,3 90,00% 4,2 84,00% 9,3 93,00%

7 m? Sm’ 10 m?
27/10/2022 6,4 91,43% 5 100,00% 9,4 94,00%
31/10/2022 6,6 94,29% 4,1 82,00% 8 80,00%
01/11/2022 5 71,43% 42 84,00% 8 80,00%

Média 90,24% 90,33% 89,83%

Fonte: Autoria Propria (2022).

Tomando como base os valor estimado para a capacidade dos veiculos C1, C2 e C3,
sendo, respectivamente, 7 m?, 5 m? e 10 m?, e utilizando do mesmo horizonte de tempo amostral
para estrutura dos KPIs #1 e #2, os resultados obtidos foram os de utilizagdo média aproximada

de 90% para os trés veiculos, sendo considerada um resultado satisfatério, embora também haja
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espacos para melhoria com o ajuste fino entre os processos de roteirizacdo e carregamento de
veiculos.

Em relacao ao processo de roteirizagao estabelecido, os indicadores foram construidos
visando monitorar ¢ controlar os custos, para garantir previsibilidade quanto ao financeiro, e
para controlar a eficiéncia do processo, gerando valor ao cliente final. A Tabela 25 apresenta
os resultados obtidos para as métricas do processo.

As médias para km rodado e km por entrega obtidas como resultados corroboram com
a estratégia logica para elaboracdo das rotas considerando as capacidades dos veiculos. O
veiculo com menor capacidade, que ¢ o C2, possui em média 28 km rodados, o que resulta em
média de 6,5 km por entrega, sendo o com menor capacidade, faz sentido ser o veiculo utilizado

para realizar entregas mais proximas do estoque.

Tabela 25 - KPI#1 medido na fase TO-BE para o processo de roteirizagao.
Referéncia C1 C2 C3

Km N° Km Km N° Km Km N° Km
Rodado | entregas | p/entrega | Rodado | entregas | p/entrega | Rodado | entregas | p/entrega

02/11/2022 67 6 11,2 27 4 6,8 158 9 17,6
03/11/2022 72 7 10,3 29 5 5,8 164 9 18,2
07/11/2022 74 7 10,6 30 4 7,5 142 7 20,3
09/11/2022 81 6 13,5 28 4 7,0 153 9 17,0
15/11/2022 69 7 9,9 26 5 5,2 166 8 20,8

Média 72,6 11,1 28 6,5 156,6 18,8
Fonte: Autoria Propria (2022).

O veiculo C1, que possui capacidade entre o maior € o menor, ¢ utilizado para entregas
nas circunvizinhangas, justificando os valores medidos de 72,6 km rodados e 11,1 km por
entrega, em média. Ja o veiculo de maior capacidade, ¢ utilizado para entregas mais distantes,
que normalmente sdo justificadas apenas se tiverem volume para tal, € possuem prazo de
entrega maior, entdo acabam por acumular maior nimero de pedidos, resultando em
aproximadamente 156 km rodados e 18,8 km por entrega.

A expectativa ¢ que para Cl1 e C2 os valores sejam levemente reduzidos, de forma
intencional, para obter relagdo custo x beneficio adequado, enquanto que para o C3, a relacao
deve ser mantida no patamar atual.

O KPI#2 se caracteriza como outro indicador focado em controle e redugao de custos

do processo, tendo seus valores medidos conforme a Tabela 26.
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Tabela 26 - KPI#2 medido na fase TO-BE para o processo de roteirizagao.

Referéncia C1 C2 C3
Ne° Pendencias N° Pendencias N° Pendencias
entregas entregas entregas
02/11/2022 6 0 4 0 9 2
03/11/2022 1 5 0 9 1
07/11/2022 7 0 4 0 7 0
09/11/2022 6 0 4 0 9 0
15/11/2022 7 1 5 0 8 0
Média 0,4 0 0,6

Fonte: Autoria Propria (2022).

O valor ideal para base de comparacao de desempenho do processo ¢ uma média de zero
pendéncia, visto que, em qualquer cenario possivel, a incidéncia de uma pendéncia de entrega
se caracteriza ndo s6 como aumento de custos variaveis, como também em retrabalho, sendo
assim desejavel a eliminagdo de ambos os aspectos. Todavia, os valores obtidos de pendéncias
médias sdo relativamente aceitaveis, visto que, para o horizonte observado, e considerando a
sazonalidade de alto volume de entregas, haja consequente maior chances de ocorréncia de erro
devido ao fluxo acelerado da operagao em relagdo ao fluxo normal de execugao observado ao

longo do ano.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A apresentagdo da proposta inicial do projeto era de elaborar e executar um projeto
piloto em uma area critica da organizacdo, onde a escolha da area de logistica se deu devido a
identificagdo da geracdo de resultados de curto prazo e com impacto financeiro e taticos
relevantes, que auxiliariam a obter promogao tanto dos colaboradores quanto da geréncia da
organizagdo, facilitando a expansdo do projeto para areas burocraticas e/ou que lidam com
informacgodes sensiveis.

Observando com essa Otica, o projeto se caracterizou como um insucesso, visto que,
apesar da apresentacdo de resultados concretos, com melhorias chegando minimamente a
percentuais proximos a 7%, ndo houve pretensdo para extensao do projeto para as areas citadas
por parte da geréncia da organizagdo. Nao se sabe ao certo a motivagao para isso, apenas houve
a comunicacao, sem justificativa, de que nado era desejado a expansao do projeto para as outras
areas da organizagdo. Dito isso, ¢ possivel afirmar que o objetivo principal deste trabalho, que
¢ o estabelecer uma gestao por processos de negocios na organizacao, foi apenas parcialmente
cumprida, visto que apenas a area de logistica atua desta forma.

Analisando a longo prazo, o resultado mais provavel ¢ que, devido a posi¢do negativa
quanto a continuagao do trabalho para areas criticas, como administrativo e comercial, ndo haja
base solida para mantenabilidade da gestdo por processos no setor de logistica da organizagao,
mesmo com o devido profissional responsavel designado para isso, visto que nao havera
comunicagao técnica e estatistica entre as areas da organizagao.

Apesar disto, todo os objetivos especificos do trabalho foram cumpridos. Como
demonstrado nos resultados e discussdes, houveram processos contabilizando redugdo de
tempos de execugao consideraveis. O processo de expedi¢cao na modalidade retira contabilizou
reducdo do tempo de médio na ordem de 7,7%.

Ja para o processo de expedicao na modalidade de entrega, para os veiculos C1, C2 e
C3, respectivamente, houveram redugdo do tempo médio de entrega por entrega nas ordens de
26,3%, 43,8% e 44,3%, aproximadamente. Caracterizando resultados consideravelmente
satisfatorios para as operagdes citadas, visto que em numeros absolutos, essas reducdes
percentuais sdo de intervalos de 50 segundos até pouco mais de 30 minutos.

Para os processos de recebimentos de produtos, houveram, para os produtos Eucalipto
tratado e Produto acabado, melhorias com a reducdo do tempo de recebimento em valores de
10% e 52%, respectivamente. Ja para o produto Madeira Cerrada, como citado ao longo do

topico 5, ndo houve melhoria devido as condi¢des que precedem as boas condi¢des de execugao
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do processo, sendo estas caracterizadas, no caso estudado, pelo processo de melhoria pontual
de reorganiza¢do do estoque, para obter estrutura onde possa ser aplicados as condi¢des de
expedi¢ao de mercadorias em FIFO. Dito isso, para esse produto em especifico, houve um
aumento no tempo de recebimento, como ja citado, motivado por estas circunstiancias de
organizag¢do, sendo esse aumento na ordem de 120% aproximadamente, ou seja, 0 processo
mais que dobrou o tempo de execuc¢do no periodo observado para o presente trabalho.

Ja o processo de organizagdo do estoque, conforme o demonstrado na Tabela 20, os
produtos da categoria “Madeira cerrada” tiveram redu¢do do percentual alocado em ordens de
até 88% do total alocado em condigOes ideais. Em contraste ao resultado observado nos
produtos enquadrados nesta categoria de produto, em muito também motivado pelo projeto de
reorganizagdo do estoque, todos os outros produtos registraram melhorias no percentual de
alocacdo em condigdes ideais, com muitos destes alcangando a totalidade do estoque
adequadamente alocado.

Além dos resultados tangiveis mensurdveis no horizonte de tempo que este trabalho
engloba, também houveram melhorias sensiveis que terdo resultado posteriormente ao periodo
analisado. Grande parte destes resultados futuros sao devido a mudanga de dtica em relagdo a
analise de indicadores de eficacia, além do estabelecimento de novos processos, sejam
melhorias junto de formalizagdo de processos ja executados, como o processo de venda, sejam
o estabelecimento de novos processos, como o processo de roteirizagdo, que agrega valor
diretamente em todos os processos estudados a fundo ao longo do tépico 5.

Tendo em vista as caracteristicas estratégicas da organizagdo, sendo, como ja citado, de
uma empresa tradicional com gestdo familiar, em especial pela auséncia de capacidade técnica
de gestdo do nivel estratégica, as dificuldades enfrentadas ao longo do desenvolvimento de
qualquer trabalho em configuracdo empresarial semelhante serdo relativamente analogas. Dito
1sso, uma das principais dificuldades que podem ser enfrentadas nesses cenarios ¢ o de ndo
promogao por parte do nivel estratégico da organizagdo, como ocorreu no presente trabalho.

Como alternativa de solucdo, avaliando criticamente o presente trabalho, a atengdo em
gerar valor anteriormente a qualquer nivel de execucdo das tarefas, através de workshops e
treinamentos curtos do método, vantagens ¢ desvantagens, e quais resultados poderiam ser
gerados com a exceléncia na aplicagdo do método, de forma técita, gerariam engajamento de
todos os niveis de modo mais coerente e ativo, gerando entdo facilidades para desenvolver todas
as atividades necessarias para efetiva obtencao dos resultados apresentados e continuidade do

trabalho desenvolvido.
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A ndo obtengdo de sucesso quanto ao objetivo geral do presente trabalho pode ser
atribuida, em maior parte, por essa insuficiéncia em gerar valor para todos os elos da
organizacao, principalmente para o nivel estratégico.

Tal conclusdo ¢ assim descrita devido a obtencao dos objetivos especificos com relativa
exceléncia, mas que, por auséncia de promogao e apoio estratégico, os resultados obtidos no
projeto piloto ndo puderam ser nem mesmo testados de forma mais abrangente.

Além do exposto, como forma de manter parcialmente uma mentalidade de melhoria
continua, foram apresentadas a geréncia da organizacdo propostas de melhoria para
organizagao.

A principal proposta de melhoria para o trabalho ¢ a expansdo da implantacdo do
gerenciamento de processos de negocios para todas as areas da organizacao, principalmente
para o processo de negdcios central da organizagdo, que € o processo de venda, demonstrado
no Apéndice A. Para isso, a defini¢do clara de regras de negdcios para tal processo, geraria
diretamente melhores inputs para os processos de roteirizacdo e carregamento de veiculos,
reduzindo drasticamente a incidéncia de erros e falhas, visto que os fatores causadores destes
efeitos passariam agora a serem mais facilmente identificaveis.

A criagdo destas regras de negdcios por si so, iriam gerar facilitacdo quanto ao
seguimento do padrio estabelecido para os processos citados, visto que, para garantir a geracao
de valor prometida pelo vendedor ao cliente, ou até mesmo para remediar danos ja causados a
imagem da organiza¢ao, atualmente ¢ necessario a quebra de protocolos destes processos, como
a nao realizacao de conferéncias no carregamento de veiculos, ou a necessidade de refazer toda
a rota previamente planejada de modo 6timo para reduzir custos e evitar pendéncias, fazendo
com que a ocorréncia de falhas aconteca em frequéncia desproporcionalmente maior ao
esperado.

Além do trabalho especifico nestes dois processos da area de logistica, todo o mapa do
processo da organizagdo possui pontos de desperdicios que podem ser eliminados com baixo
nivel de esforco e alto impacto, através da criacdo de regras de negodcio e reestruturacao do
fluxo dos processos.

Também ¢ sugerido, independente da continuidade do trabalho para implantacao de
BPM na organizacao, a construgdo da estrutura organizacional proposta na Figura 14, criando
efetivamente um nivel tatico na organizagdo, garantindo embasamento técnico através da
utilizagdo destes colaboradores na tomada de decisdes, além de melhorar o fluxo de
gerenciamento do nivel operacional. Além disso, a proposta de realizacao frequente de reunides

exposta e estruturada na Figura 15 também pode ser seguida, visto que, além de ser utilizada
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para o proposito principal da implementagdo da gestdo por processos, os colaboradores, por
convengao, comecaram a utilizar as reunides para alinhamento das operagdes e informacdes de
forma consistente. Entdo, embora ndo mais com o objetivo de estabelecer a gestao por processos
de negdcios, as reunides ainda sdo uma estrutura altamente eficiente para garantir alinhamento
e troca de informacodes de forma clara.

Além das melhorias continuas que seriam geradas a partir da melhoria dos processos,
projetos de melhorias pontuais que, em alguns casos, embasam a melhoria dos processos, foram
realizadas. Um exemplo ¢ a criacdo da area de picking e da identificagcdo visual de toda a area
de estocagem dos produtos, se caracterizando como melhorias pontuais que facilitam as

melhorias continuas geradas através dos processos de negocios.

De modo semelhante, estdo descritos no Quadro 24 uma nova listagem de melhorias

pontuais que gerariam impacto positivo a execucdo e melhoria continua dos processos da

organizacao.
Quadro 24 - Propostas de melhorias.
Cédigo Projeto de melhoria Grau de impacto Grau de esforgo
gerado necessario
A Implantacdo do programa Altissimo Meédio
5S.
B Aquisi¢ao de ERP Altissimo Alto
especifico para o
segmento de negdcios da
organizacao.
C Aquisicao de WMS Alto Alto
especifico para segmento
de negocios da
organizagao.
D Automatizacao parcial dos Altissimo Médio
atendimentos online com
Chatbot.

Fonte: Autoria Propria (2023).
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Sendo as classificagdes de impacto e esforco seguindo a régua: Baixissimo, baixo,
médio, alto e altissimo, € possivel classificar as propostas de melhoria dentro de uma matriz

esforco, conforme a Figura 30.

Figura 30 - Matriz esfor¢o x impacto para as propostas de melhoria.

Fonte: Autoria Propria (2023).

Analisando a Figura 30 da matriz esfor¢o x impacto, ¢ possivel identificar que todas as
opgoes de melhorias pontuais geram um impacto relevante para organizagao, mas dentre estas,
ha aquelas que demanda um menor grau de esfor¢o para sua implantagdo. Dessa forma, a
implantagdo do programa 5S e do Chatbot seriam as melhorias opg¢des para iniciar uma nova
série de melhorias pontuais, visto que geram alto impacto com o menor esfor¢o dentre as opgcdes
listadas, podendo ser seguidas, ou até mesmo executadas paralelamente a implantagao de um
ERP e um WMS especificos para organizagao.

A implantacdo do programa 5S auxiliaria diretamente na organizagdo dos trés setores
pilares da organizagao. No setor administrativo, atuaria com a reducao de tempo para encontrar
e arquivar documentos necessarios para desenvolvimentos de processos de suporte. No setor de
comercial, facilitaria a demonstragdo dos produtos aos clientes no saldo de exposi¢do, assim
como a organizag¢ao do posto de trabalho dos vendedores, que estd diretamente relacionada a
imagem que a empresa passa aos clientes da propria instituicdo. J& no setor de logistica, além
de melhorias excepcionais, como facilidade de movimentacdo e localizagdo dos produtos,
garantiria condicdes de trabalho mais seguras, visto que além do uso de empilhadeira, a
organizacdo também possui fluxo constante de veiculos no posto de trabalho dos atuais
auxiliares de logistica.

Para automatizac¢des pontuais ao longo de alguns processos, tanto de suporte, quanto de
negocios a implantagdo de um chatbot nos canais online de contato além de eliminar processos

manuais de cadastros e possibilitar o monitoramento do padrao de qualidade do atendimento
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oferecido pelo vendedor ao cliente, facilitariam em identificar e gerenciar as demandas dos
canais online, centralizando todas os canais em uma tela e otimizando os atendimentos
juntamente da redugdo dréstica do tempo de busca das solicitagdes em diversas plataformas.
Outra melhoria pontual que pode ser implantada, com maior grau de esfor¢o, mas
também com alto grau de impacto, ¢ a modernizagdo dos sistemas computacionais da
organizac¢do. A troca do ERP utilizado por um modelo mais completo, que atenda o segmento
de mercado de forma especializada, fazendo com que seja possivel gerar relatorios relacionados
ao acompanhamento fiscal dos artigos de madeira, que sdo fiscalizados diretamente pelo fisco

estadual, poderia facilitar a operacao e reduzir os niveis de inseguranca juridica da organizagao.

Seguindo a mesma linha, a aquisicdo de um WMS para gerenciamento do estoque, visto
que dentro do segmento de negdcios acontecem interagdes raras de transformacao das unidades
de medidas dos produtos, como a transformag¢ao de metros cubicos em metro linear. Neste
sentido, o auxilio de um WMS faria com que um ponto de desperdicio importante, evidenciado
no Apéndice A, que se trata na possibilidade de venda de produtos sem estoque, ou com estoque
insuficiente, fosse eliminado, visto que com a alimentacdo e gerenciamento corretos, o sistema
especializado em gestdo de estoque iria oferecer, tanto para o responsavel por gerenciar o
estoque, quanto para o vendedor, mais op¢des de movimentagoes e restrigdes validas para venda

correta de produtos.

Outra automagao possivel ¢ a de geragdo de documentos relacionados as vendas, como
notas fiscais e boletos. A utilizacdo de um financeiro, aliado ao ERP, facilitaria emissao e
controle de boletos e notas fiscais, reduzindo o tempo de o processo devido eliminar boa parte
dos processos de realizagdo manual destas atividades, além disso, com propriedades como

consignacao, seria possivel obter melhor controle financeiro da organizacgao.

Finalizadas as propostas de melhoria, ¢ de modo geral, o BPM se mostrou uma
ferramenta com alta capacidade de entrega de valor, e embora haja inconsisténcias no modelo
escolhido pra implantagdo da ferramenta, gerando a situagdo de ndo promocdo descrita
anteriormente, a obtencdo dos objetivos especificos com resultados expressivos mostram o
quao poderosa a filosofia de gerenciamento dos processos de negocios pode ser, gerando
padronizagdo, otimiza¢ao de tempos e fluxos de informagdo, e garantindo seguranga para
organizacdo em relagdo a dependéncia de pessoas detentoras de processos com alto grau de

especializacao do conhecimento.
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APENDICE - A

Mapa de processos de negocio da empresa.
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