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Resumo

O presente trabalho apresenta um exemplo da realidade das micro empresas brasileiras
que produzem bens diariamente, enfrentando os desafios de uma gestdo ndo profissional e que
a partir do suporte e informagdes técnicas passam a vislumbrar novas possibilidades no setor
produtivo, otimizando a utilizacdo da matéria prima e mao de obra, alocando de maneira

eficiente 0s seus recursos e€scassos.

Palavras-Chaves: Processos; Gerenciamento e Modelagem de Processos; Fluxograma;

Notagdo de Negocio; Estrutura Empresarial;

1. Introducao

A fungdo de produgdo, muito tem a ver com a importincia deste setor para as
organizacdes, pois, independentemente da produgcdo de servico ou manufatura o setor
produtivo pode ser considerado a alma ou razdo da existéncia das organizacOes. Nao €
necessariamente a mais importante, entretanto uma das trés fungdes centrais de qualquer
organizac¢do, dividindo espaco com o marketing e o desenvolvimento de produtos/servicos
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Independentemente do porte da empresa e até mesmo de sua finalidade (lucrativa ou
ndo), sempre haverd a produ¢do de um bem ou servi¢o, demandando uma organizacdo nos
processos a serem executados, exigindo qualidade e padronizagdo, otimizando a producio e
diminuindo os custos a fim de aumentar a competitividade das empresas.

Compreendendo a importancia desta drea setor, ressalta-se a motivagdo das
organizacdes em dedicar maior atengdo e estrutura para a area de producdo que interligada
com as demais dreas da empresa formam uma cadeia de processos, pois, 0 que sdo as

organizagdes sendo um “sistema de processos interativos cujo desempenho deve ser

equilibrado” (CBOK, 2013, p.12).
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Sendo assim, a busca incessante pela sincronia entre 0s processos empresariais
demonstra o foco de interesse deste estudo que percebe na gestio de processos uma
alternativa categdrica para compreensao da logica e melhoria das operagdes. “Melhorar
processos € uma acdo bdsica para as organizacdes responderem as mudancas que ocorrem
constantemente em seu ambiente de atuacdo e para manter o sistema produtivo competitivo”
(PAIM et al. 2009, p. 25).

Nesse contexto, percebe-se um interesse cada vez maior das empresas em organizar-se
de maneira inteligente e estratégica, sempre com o interesse em melhorar seu desempenho.
Segundo Gongalves (2000a, p. 9) “muitas empresas querem organizar-se por processos, mas
ndo tem a nog¢do clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas”, este
fato ocorre geralmente e mais frequentemente com as empresas de pequeno porte que dispoe
de recursos e corpo técnico escassos em sua gestdo, tornando o processo de tomada de decisao
um constante desafio frente aos problemas encontrados em seus processos, como € o caso da
empresa Lisboa, objeto deste estudo.

Considerar o porte da empresa, cultura, legislacdo e concorréncia, por exemplo, e ainda
considerar outros fatores na busca do entendimento sobre o que realmente € relevante para os
decisores na manutencdo e sobrevivéncia de suas organizagdes empresariais no mercado
competitivo que ora se apresenta € um desafio que vem sendo estudado a alguns anos, e que
ao longo do tempo ofereceu e oferece suporte para as empresas que buscam a melhoria
continua.

Especialmente para empresas de pequeno porte, como € o caso da fébrica de doces
Lisboa, organizar seus processos de producdo de maneira eficiente e eficaz, tomando decisdes
com maior assertividade através do delineamento dos processos representa o encontro da
teoria com a pratica administrativa, encontro este que fundamenta a escolha do problema de
pesquisa. Nesse contexto, como forma de compreender o fendmeno apresentado, elaborou-se
o seguinte problema de pesquisa: De que forma o mapeamento dos processos de negdcio
podem contribuir para a melhoria da gestao da fabrica de doces Lisboa?

Com o intuito de encontrar a solugdo do problema de pesquisa, foram definidos alguns
objetivos para nortear a pesquisa e auxiliar na resolu¢do do caso, sdo eles:

Objetivo geral: Identificar a estrutura formal da empresa e mapear os processos de
negocio da fabrica de doces Lisboa com a finalidade de identificar os gargalos da gestdo e
propor melhorias;

Objetivos especificos:

a) Formalizar a estrutura da empresa através da construcdo do organograma;
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b) Identificar e mapear os processos de negdécio desenvolvidos pela empresa na
producdo dos doces;
c) Identificar as restrigdes geradas no processo produtivo através da modelagem e
andlise dos processos da empresa;
d) Propor sugestdes de intervengdo para as restri¢des identificadas e de manutenc¢do do
padrdo de qualidade do produto final e melhoria continua dos processos;
Este projeto de estudo estd dividido em cinco capitulos, a seguir: Introducdo, Revisdao

Bibliogrifica, Metodologia, Resultado e Andlise dos dados e Referéncias Bibliograficas.

1. REFERENCIAL TEORICO

ORGANOGRAMA EMPRESARIAL

Um organograma € um instrumento de organizacdo dentro da empresa que transmite
informacao e confiancga a todos os envolvidos no processo. Além de estabelecer a hierarquia,
propde a delimitacdo das funcdes. De acordo com Porter (1986), essencialmente os
organogramas foram criados para dar representacdo grafica as relagdes entre cargos na
organizagdo. Apesar de ndo revelar os relacionamentos informais, traduz de forma inequivoca
divisdo do trabalho e as posi¢des existentes nas organizagdes, seu agrupamento em unidades e
a autoridade formal (MITZBERG, 1995). Dessa forma, pretende-se antes de mais nada
organizar a estrutura formal da empresa em estudo, utilizando um modelo clédssico de

organograma.

PROCESSOS E SEU GERENCIAMENTO

A gestdo de processos é um desafio constante para as organizagdes. Vivenciado
cotidianamente, o setor de producdo impde um sistema de gestdo continuo que necessita ser
revisado e controlado frequentemente. Identificar o processo como sendo a maneira tipica de
realizar o trabalho € importante para definir a forma bdasica de organizacdo das pessoas e dos
demais recursos da empresa (DREYFUSS, 1996 apud Gongalves, 2000b).

Entender como funcionam os processos € quais sdo os tipos existentes € importante
para determinar como eles devem ser gerenciados para a obten¢do do méximo resultado.
Afinal, cada tipo de processo tem caracteristicas especificas e deve ser gerenciado de maneira

especifica. Os processos devem ter a capacidade de resposta aos estimulos semelhante a
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demonstrada pelas criaturas vivas (MARTIN, 1996 apud Gongalves, 2000a). Encarar os
processos como criaturas vivas € admitir que os processos estdo “vivos” organicamente, €
para refletir a evolucdo do tempo ndo deve ser encarado como estitico e funcional, mas sim,
com maior flexibilidade, de caracteristicas interfuncionais e inter-relacionadas e ainda, que
agreguem valor para os clientes.

Para o Guia BPM CBOK (2013) processo € uma agregacdo de atividades e
comportamentos executados por humanos ou méaquinas para alcangcar um ou mais resultados.
Nesse contexto, € interessante esclarecer que ao falar em “processos de negdcio” nesta
pesquisa refiro-me ao termo utilizado e proposto pelo Guia BPM CBOK, que propde a
universalizacdo das nomenclaturas no que tange ao gerenciamento dos processos de negdcio.
Sendo assim, entenda-se por “negocio” as pessoas que interagem para executar um conjunto
de atividades de entrega de valor para os clientes e gerar retorno as partes interessadas e como
“processo de negocio” um trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia outros
processos.

A partir desta visdo a respeito dos desdobramentos que os processos podem gerar
dentro das organizagdes, esclarecendo sua relevancia e de acordo Madiolo et al. (2006, p. 34)
“a tendéncia atual ndo ¢ mais enxergar a organizagdo de uma maneira funcional,
departamentalizada, e sim, de uma maneira horizontal integrando os diversos modelos e
categorias basicas de processos”. Davenport (1994) afirma que visualizar uma organizacao
em termos de processos e adotar a reengenharia de processos implica em uma mudanca
interfuncional e interorganizacional. Segundo o autor, a estrutura do processo pode ser
distinguida das versdes mais hierdrquicas e verticais da estrutura, sendo que, enquanto a
estrutura hierdrquica € tipicamente uma visao estanque e fragmentada das responsabilidades e
relagdes de subordinacdo, a estrutura de processos € uma visdo dindmica orientada para a
criacdo de valor. Hammer (1998 apud Frederico e Toledo, 2008) entende que a empresa
voltada para processos, projeta e mensura cuidadosamente seus processos, fazendo com que
todos os funciondrios os entendam e se responsabilizem por eles.

O funcionamento adequado de uma organiza¢do implica na existéncia de um modelo de
gestdo definido. Em uma organizagdo orientada por processos, as pessoas passam a trabalhar
no processo € nao mais nas areas da empresa de forma isolada, que acabam por perder muito
de sua importancia (MADIOLO, 2006).

Dessa forma este estudo considera que a criacdo de um sistema de gerenciamento de
processos para fabrica de doces Lisboa € ideal, visto que seu processo produtivo atual detém

particularidades especificas e demasiadamente caracteristicas aos produtos finais,
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necessitando de atencdo especial a padronizacdo e qualidade dos produtos, considerando sua
manipulacdo manual. Nao a toa, os produtos de confec¢do artesanal sejam tao valorizados,
tornando necessdria a aplicacdo de uma regulag@o ou controle desses processos a fim de evitar
desperdicios, reduzir os custos, otimizando a producao. Além do ponto critico enfrentado pela
empresa de estabelecer um sistema de produgdo por lotes dos merengues/suspiros, no qual
implicard na redistribui¢do de pessoal em novos postos do setor produtivo.

Cabe, nesse momento, planejar a produ¢do como um todo, mesmo que a necessidade de
transformacdo caminhe no sentido inverso a demanda pelos produtos. Entretanto, a
possibilidade de conhecer os fornecedores, os insumos, processos, produtos e clientes através
do mapeamento dos processos é uma oportunidade impar, de avaliacdo, andlise e melhoria

continua para a empresa, viabilizando sua produ¢do no longo prazo.

MODELOS E MODELAGEM DE PROCESSOS

Para Pavani Junior e Sucucuglia (2011) a modelagem (mapeamento) dos processos
nada mais é do que a representacdo grafica do sequenciamento de atividades que representara,
de maneira clara e objetiva, a estrutura e o funcionamento bdsico dos processos. E importante
esclarecer que para esta pesquisa, modelagem e mapeamento podem ser considerados
sindbnimos, uma vez que a literatura ndo estabeleceu uma convencdo a respeito, sendo
utilizados ambos os termos.

Segundo o Guia BPM CBOK (2013) um modelo € uma representacdo simplificada de
uma coisa, um conceito ou uma atividade. Modelos podem ser matematicos, graficos, fisicos,
normativos ou alguma combinagdo desses tipos. Sua aplicacdo no ambiente de negdcios é
ampla, incluindo: organizacdo, descoberta, previsdo, medi¢do, explicacdo, verificacdo e
controle.

De fato a amplitude do conceito de “modelo” ¢ ampla, contudo em nada desassocia-se
dos objetivos desta pesquisa, pois, entende-se que “os processos de negodcio podem ser
expressos por meio de uma modelagem em varios niveis de detalhe, desde uma visdo
contextual abstrata até uma visdo detalhada. Um modelo de processos de negdcio completo
normalmente representara diversas perspectivas, servindo a diferentes propositos”. (CBOK,
2013, p. 72). Neste caso, serdo abordados apenas os principais processos de producdo de
produtos da empresa, o que ja € suficiente para criar a dimensao da utilidade e importancia

desse mapeamento.
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Para o Guia BPM CBOK (2013) um modelo de processos inclui icones que representam
atividades, eventos, decisdes, condicdes e outros elementos do processo. Um modelo de
processo pode conter ilustragdes e informagdes sobre: Os icones (elementos do processo); Os
relacionamentos entre os icones; Relacionamento dos icones com o ambiente; Como os icones
se comportam ou o0 que executam;

Johnston e Clark (2002) definem o mapeamento de processos como a técnica de se
colocar em um grafico o processo do servico para a orientacdo em suas fases de avaliagdo,
desenho e desenvolvimento. De acordo com os autores, o principal beneficio obtido pelo
mapeamento dos processos de servicos € o surgimento de uma visdo e de um entendimento
compartilhado de um processo por todos os envolvidos e assim, uma realizacdo de seu papel

no processo de servico do principio ao fim.

MODELAGEM DE PROCESSOS E SUA OPERACIONALIZACAO

A teoria da modelagem de processos oferece uma série de opcoes de ferramentas de
operacionalizacdo dos processos em si. Cada abordagem possui padroes de notacdo de
modelagem determinados a suprir as necessidades do sistema de producao diversos, ou seja,
para cada necessidade da empresa hd uma abordagem de notacdo mais apropriada possivel.
Nenhuma abordagem € melhor ou mais importante que a outra, apenas mais adequada as
necessidades de aplicacdo das organizagdes.

De acordo com o Guia BPM CBOK (2013, p. 78) “existem diversos padrdes de notagdo
de modelagem e realizar a melhor escolha dentre essas op¢des disponiveis pode ndo ser uma
tarefa simples”. E importante esclarecer que “nota¢do” é um termo utilizado para definir um
conjunto padronizado de simbolos e regras que determinam o significado desses simbolos
(CBOK, 2013). Sendo assim, torna-se necessdria a escolha de uma modelo de notagdo de
modelagem de processos para ser implementado na empresa em estudo, mais adequado as
suas necessidades e ao mesmo tempo de linguagem acessivel, sendo assim, optou-se pela
utilizagdo do Fluxograma que, segundo Pavani Junior e Sucucuglia (2011, p. 52) “trata-se de
um conjunto simples de simbologia para elementos primarios do processo, [...] trata-se de um
anotacdo mais facilmente interpretada e compreendida pelos colaboradores da organizacao em
todos os niveis”. Os fluxogramas tem sido utilizados por décadas e sdo baseados em um

conjunto simples de simbolos para operagdes, decisdes e outros elementos de processo.
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Para Pavani Junior e Sucucuglia (2011) modelos devem ser faceis de entender, objetivos
e claros. A escolha da melhor notacao dependerd da cultura da empresa a ser modelada, dos
niveis de compreensio das partes interessadas e do nivel de detalhe e informacdes exigido.

“Os fluxogramas sdo utilizados para descrever o fluxo de materiais, papéis e trabalho ou
a colocacdo de maquinas, andlise de saidas e entradas em centros de expedi¢do” (CBOK,
2013, p. 82). Os fluxogramas possuem regras gerais bem simples, a seguir: usam simbolos de
inicio, setas retingulos, paralelogramos, losangos (decisdo) e conectores; podem ser usados
outros simbolos de adocdo menos universal; desenhados da esquerda para a direita e/ou de
cima para baixo (PAVANI JUNIOR E SUCUCUGLIA, 2011).

Como pode-se acompanhar no exemplo ilustrado na Figura 01, a seguir:

Figura 01 — Exemplo de Fluxograma

Processo de Quando necessario
deslocamento

Demanda para Rede
grupo-hospedagem

Planilha de hotéis
conveniados

Efetua a cotacdo
do hotel

Fonte: Adaptado de Pavani Junior e Sucucuglia, 2013, p. 53

Dessa forma, entende-se que a notacdo de modelagem do Fluxograma é a melhor e
mais adequado para ser aplicada nesta situagdo, uma vez que exemplifica de maneira clara e

simplificada cada etapa do setor de producio.

2. METODOLOGIA

Definiu-se como método mais apropriado para o desenvolvimento desta pesquisa a
pesquisa agdo, pois, segundo Thiollent (1988) a PA € um tipo de investigacdo social
concebida e realizada em associagdo com uma ag¢do ou com a resolu¢do de um problema
coletivo no qual os pesquisadores e os participantes representativos da situacdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. De acordo com Gil (2010) o
termo pesquisa acdo foi construido em 1946 por Kurt Lewin, que ao desenvolver um trabalho

de integracdo de minorias étnicas a sociedade norte-americana concluiu que o tipo de pesquisa
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que ora realizava ndo apenas contribuia para a producdo de livros, mas também conduzia a
acdo social, o que ¢ confirmado pelas palavras de Severino (2007, p. 120) “a PA ¢ aquela que,
além de compreender, visa intervir na situacao, com vistas a modifica-la”.

Com vistas a oferecer uma coleta dados eficiente, optou-se pelo tipo de pesquisa
descritiva, pois, de acordo com Gil (2010) pesquisas desse tipo tem como objetivo primordial
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou a simples
identificacdo da existéncia de relacdes entre varidveis e pretendem determinar a natureza
dessa relagdo. Nesse tipo de pesquisa admite-se a utilizacdo de vdrias técnicas de coleta de
dados como entrevistas, questiondrios, formulérios e programas e empregam procedimentos
de amostragem (MARCONI e LAKATOS, 2009). A escolha desse tipo de pesquisa, deu-se
muito em funcdo da necessidade da correta descricdo dos procedimentos adotados atualmente

pela empresa e fim de poder elaborar futuramente as notacdes de modelagem.

TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para coleta de dados, estruturou-se um conjunto de técnicas para melhor compreender
a realidade da empresa e coletar o maximo de informacdes possiveis. Sendo assim, pretende-
se utilizar a observacao participante como fonte de informagdes, uma vez que, de acordo com
Marconi e Lakatos (2009) a observacdo participativa consiste na real participacdo do
pesquisador com a comunidade ou grupo. Ele se incorpora ao grupo, confunde-se com ele.
Fica tdo préximo quanto um membro do grupo que estd estudando e participa das atividades”.
Ainda para coleta de dados, serd utilizado uma entrevista focalizada que de acordo com
Severino (2007) entrevistas sdo uma oportunidade de interacdo entre pesquisador e
pesquisado, onde o pesquisador visa apreender o que os sujeitos pensam, sabem, representam,
fazem e argumentam. Em relacdo a esta pesquisa, pretende-se aplicar a entrevista focalizada
com o grupo de funciondrios da empresa, de maneira coletiva, com o intuito de compreender
as suas necessidades e anseios com relagdo ao desempenho de suas funcdes no setor produtivo
e do setor como um todo.
Com a finalidade de analisar os dados coletados, optou-se pela analise de conteudo, por
se tratar de contedo essencialmente qualitativo. Segundo Gil (2012, p. 175) “pesquisas
definidas como estudos de campo, estudos de caso, pesquisa-a¢do ou pesquisa participante, os

procedimentos analiticos sdo principalmente de natureza qualitativa”.
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3. RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

A fabrica de doces “Lisboa” € uma empresa do ramo de confeitaria artesanal, localizada
na Rua Manduca Rodrigues, 640, centro de Sant’Ana do Livramento. Atua no mercado desde
outubro de 2011 com o intuito de oferecer aos seus clientes as especialidades da tradicional
confeitaria lusitana. O principal produto da empresa sdo os “doces de Pelotas” tendo como
objetivo abarcar uma clientela que deseja qualidade na fabricacdo e distribuicdo dos produtos.
O enquadramento tributdrio da empresa é do SIMPLES NACIONAL e o setor de atividade é
o comércio. Atualmente a empresa conta com um grupo de 03 colaboradores e 02 sécios
proprietdrios. Possui um mix de produtos variados que vao desde 45 tipos de doces
tradicionais, 16 tipos de doces portugueses, doces cristalizados, doces decorados/modelados,
brigaderia, cupcakes, bolos e tortas e suspiros.

Recentemente a empresa tem encontrado dificuldades para organizar-se em relacdo a
demanda, que é crescente. Atender as necessidades da producdo dos doces e merengues tem
sido um desafio, visto que, a demanda por merengues aumentou significativamente nos
ultimos 06 (seis) meses, determinando-se como prioridade para a produgdo, que anteriormente
priorizava a producdo dos doces. Considera-se também para esta avaliacdo o fator sazonal,
uma vez que nos meses de mais calor reduz-se o consumo de doces, obrigando a empresa a
criar opcoes vidveis a sua sobrevivéncia. A necessidade de readequacdo do arranjo fisico
também € importante, pois a empresa tem necessidade de adquirir mais equipamentos para a
fabricacdo dos merengues e atualmente dispde de uma estrutura projetadas para a fabricacdo
dos doces somente. Além de observar as fontes de calor geradas pelos fornos na produgdo dos
merengues e prejudiciais a produgdo dos doces.

Dessa forma, para melhor compreendermos a empresa como um todo, elaborou-se o
organograma, que define as fungdes principais de cada colaborador dentro da empresa,

facilitando assim a organizacao da funcdes e atividades didrias.
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Figura 02 — Organograma com estrutura formal da fabrica de doces Lisboa

ADMINISTRATIVO

SOCIO PROPRIETARIO 01

ATENDENTE 01

PRODUCAO
SOCIO PROPRIETARIO 02

AUXILIAR DE COZINHA
01

AUXILIAR DE COZINHA

02

Fonte: Organograma criado pelos autores com base nos dados coletados

prima predominante.

realizada no dia a dia da produg@o da empresa, sendo eles:

a) Fabricagdo dos merengues artesanais;

Percebe-se pelo organograma que os socios proprietirios dividem-se nas funcdes
administrativas e na produgdo, sendo que o sécio 01 concentra as funcOes administrativas
gerais como compras, vendas, pagamentos, contratacdo de pessoal e marketing, ja o sdcio
proprietario 02 trata da producdo, organizando desde a elaboracdo a execucdo das receitas dos
produtos comercializados, controla estoques e limpeza em geral. Os sdcios dividem as
responsabilidades na tomada de decisdoes da empresa, porém cada um possui atividades pré
determinadas. O atendente Ol realiza fungdes como atender ao publico em geral, vende e
anota encomendas, atende ao telefone e encaminha os pedidos. J4 os auxiliares de cozinha,

desempenham todas as func¢des da produgdo sendo que auxiliam-se mutuamente.

No que tange aos processos, foram classificados e organizados de acordo cada tarefa a ser

b) Fabricacdo dos doces artesanais — divididos por categorias de acordo com a matéria

Figura 03 — Processo de fabricagdao dos merengues artesanais

Limpeza e
preparacao do
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—
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& equipamentos
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S
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Fonte: Fluxograma criado pelos autores com base nos dados coletados
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Figura 04 — Processo de fabricacdo dos doces com predominancia de ovos na receita
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Figura 05 — Processo de fabricacdo dos doces com predominéncia de leite condensado
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Figura 06 — Processo de fabricacdo dos doces com predominéncia de coco
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Figura 07 — Processo de fabricagdo dos doces com predominéncia de nozes
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Figura 08 — Processo de pesagem e modelagem dos recheios dos doces em geral
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De acordo com as observacdes realizadas no periodo da coleta de dados pode-se
perceber que a empresa em estudo pode suprir as suas necessidades antecipando partes dos
processos que podem ser realizadas com antecedéncia, como por exemplo a quebra dos ovos e
das nozes. Com relacdo a producdo de merengues, que € realizada diariamente, entende-se
que € de fundamental importincia controlar os horérios de funcionamento dos fornos para que
ndo gere calor para a confec¢cdo dos doces, uma vez que a drea de producdo é pequena e pouco
ventilada. Percebe-se também a necessidade de delimitar as fungdes de cada auxiliar de
cozinha por escrito, pois assim, evita-se o descontrole em relacdo as atividades desenvolvidas
no dia-a-dia, visando a otimizacdo da produg@o, com o intuito de aproveitar também a

interligacdo natural entre os processos de confec¢do dos doces.
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