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MAPEAMENTO DE PROCESSOS APLICADO EM INDUSTRIA DE MOVEIS
RESUMO

O objetivo deste trabalho é aplicar a técnica mapeamento de processos em uma industria de
moveis no setor de estofados, visando ilustrar de forma ldgica, sucinta e clara a interacao
entre as etapas do processo produtivo. O mapeamento auxilia na visualizag&o das deficiéncias
de funcionamento, expde todas as informacGes importantes do processo produtivo para o
conhecimento, treinamento e consulta dos envolvidos no gerenciamento da producdo. Permite
uma avaliacdo em relacdo a melhoria na produtividade, aos investimentos necessarios para a
implantacio do método de producdo proposto no mapa sugerido. E possivel concluir que a
utilizacdo da técnica mapeamento de processos é de grande aplicabilidade nas empresas, pois
amplia a visao dos tomadores de decisdo em relacéo ao processo produtivo.

Palavras-chave: Mapeamento de processo. Gerenciamento por processos. Fluxograma.

Processo.



PROCESS MAPPING APPLIED IN FURNITURE INDUSTRY
ABSTRACT

The objective of this work is to apply the Processes Mapping Technique in a furniture
industry in the upholstery sector to illustrate a logical, concise and clear interaction between
the stages of the production process. The Process Mapping aid in the visualization of
malfunction and exposes all the important information of the production process for
knowledge, training and consulting of those involved in production management. Allows an
evaluation in relation to the improvement in productivity and investments required to
implement the production method proposed in the suggested map. It was concluded that the
use of technical mapping processes is of great applicability in business by widening the vision
of decision makers in relation to the production process.

Keywords: Process Mapping. Processes Management. Flowchart. Process.



1 INTRODUCAO

A fim de manter a competitividade, as empresas tém enfrentado grandes desafios em
termos de reducdo de custos operacionais, diminuicdo do tempo de ciclo de processo,
melhoria da qualidade, reducdo das atividades ndo agregadoras de valor e, consequentemente,
a potencializacdo das agregadoras de valor. Hoje, tem-se uma sociedade consumista, em que
todos os dias sdo lancados no mercado novos produtos ou servicos, obrigando as empresas a
serem rapidas e inovadoras em sua forma de gerir 0 negocio, sendo necessario reestruturar
Seus processos para se manterem competitivas (VILLELA, 2000).

O mapeamento de processos fornece uma visao geral para identificar, documentar,
analisar e desenvolver melhorias. Consiste basicamente na captura dos fluxos de informagdes,
materiais e trabalho ao longo dos processos e registra-los de forma que possam ser entendidos
por outras pessoas interessadas em seu conhecimento, mostra como as entradas, saidas e
tarefas estéo relacionadas e inclui os principais passos dos processos.

Villela (2000) descreve o mapeamento de processos como sendo a construcdo de
modelos que mostra as relagdes entre as atividades, as pessoas, 0s dados e 0s objetos
envolvidos na producdo de um especifico resultado. Sendo que, os objetos tratam-se dos
produtos, equipamentos e ferramentas utilizados na sua produgéo.

O presente trabalho tem como objetivo prover o registro analitico dos fluxos do
processo, mostrar a sequéncia das tarefas realizadas em determinado processo através da

representacdo grafica em fluxograma, buscando otimizar o processo em termos de:

. Eliminar trabalho desnecessario
o Eliminar gargalos de produgéo
o Reduzir tempo de producéo

o Reduzir custos de producéo

A norma NBR ISO 9001 estimula a abordagem de processo, pois através dos
mapeamentos € possivel identificar e gerenciar diversas atividades interligadas, analisar
criticamente o desempenho dos processos, identificar gargalos, sugerir melhorias ao processo,
para que assim, a organizacdo possa atingir a qualidade esperada de seus produtos e ou
servigos. Uma vez que a organizacdo esteja segura de que seus processos sdo eficazes e
eficientes, desde as entradas, certamente as saidas, os produtos e servi¢os, consequentemente
serdo de qualidade.

O mapeamento dos processos também se torna importante por registrar e documentar

o trabalho dentro da organizacdo. Uma vez que o aprendizado é construido com base em



conhecimentos e experiéncias passadas dos individuos, a organizacdo ndo pode se arriscar em
perder licdes conseguidas ao longo de muitos anos pois com 0 passar do tempo seus
funcionarios podem trocar de emprego, se aposentarem ou se desligarem da empresa por
qualquer outro motivo (VILLELA, 2000).

Além do mais, mapear um processo € essencial para verificar como funcionam todos
0os componentes de um sistema, facilitar a andlise de sua eficacia e a localizagdo de
deficiéncias. E importante, também, o entendimento de qualquer alteracdo que se proponha
nos sistemas existentes, e ainda fornecer base ao tomador de decisdo para avaliar o

desempenho do mesmo.



2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Metodologia

O presente trabalho foi baseado em analise de livros, artigos e dissertaces.
Realizou-se também um estudo de caso em que foi aplicada a técnica mapeamento de

processos na producdo do sofa Conquista.

2.2 Gestao da Produgéo

O termo Gestdo da Producdo muitas vezes é confundido com atividade fabril, as
pessoas logo pensam em trabalhadores andando de um lado para o outro, local cheio de
maquinas, produtos sendo fabricados, caminhdo sendo carregado e descarregado, matéria-
prima sendo transportada. Sem duvidas isso tudo esta relacionado com a Gestdo da Producao,
mas nao é a imagem completa. Para Pasqualini et al. (2010, p. 9) Gestdo da Producéo é a
“atividade de gerenciamento de recursos escassos e processos que produzem e entregam bens
e servicos, visando atender as necessidades e/ou desejos de qualidade, tempo e custo de seus
clientes.”. Organizar este processo eficaz e eficientemente € o objetivo da Gestdo da

Producao.

2.2.1 Funcdo Producéo

Toda organizacdo tem internamente uma funcdo producdo, pois através de um
produto ou servigco gera um pacote de valor para seu cliente, pode-se dizer que representa a
reunido de recursos destinados a producdo de bens e servigos. Mesmo a funcdo producédo
sendo central para uma organizacdo, pois, produzir bens ou servico é a razdo da sua

existéncia, ela ndo é a Unica nem, necessariamente, a mais importante (Pasqualini et al. 2010).

O proposito fundamental da funcdo producdo € reunir recursos (inputs) que serao
transformados em bens e servicos (outputs). A funcdo producdo estd presente em
todas as organizacdes que produzem algum bem e/ou servigo, embora possa receber
outras denominag¢des como “operagdes”, simplesmente “producdo” ou “sistemas de
produgdo”, e possa agregar responsabilidades diferentes em organizagdes distintas.
A existéncia dessa variacdo na funcdo producdo entre as organizagdes torna confusas
as fronteiras praticas da mesma. Definida em um sentido restrito, a funcdo produgéo
estaria limitada ao seu propdsito fundamental, realizando apenas as préaticas que lhe
foram delegadas e excluindo qualquer outra forma de atividade compartilhada com
outras funcbes da empresa como compras, recursos humanos ou desenvolvimento de
produto e servigo (BALBAO et. al., 2004, p. 1).



Os gestores de produgdo devem estar sempre interagindo com outras fungdes como
desenvolvimento de produto ou servigco, compras, recursos humanos, entre outras, com a
finalidade de informar sobre as oportunidade e restricdes de capacidade de producéo, discutir
mudanca no plano das funcées em prol do beneficio matuo (BALBAO et al., 2004).

Para Slack et al. (2007 apud Pasqualini et al., 2010) as principais fun¢des de uma
organizacdo sao: funcdo producdo, funcdo contabil-financeira, funcdo marketing, funcgéo

desenvolvimento de produtos/servigos. Existem também duas fungdes que apoiam a funcéo

producdo que sdo: a funcao recursos humanos, fungcdo compras.

O QUADRO 1 representa as atividades das fungdes de algumas organizacoes.

QUADRO 1 — Atividades das fungoes

explicatvos Daspacho dog
folhelos pelo correio

Freparaggo de feiras de
recrutamento

Atividades Igreja Universidade Fabricante de mbveis
funcionais
tipicas
Marketing | Convocacao de Figis Desemvolvmento de folhetos Propaganda erm revistas

Determinacdo de politica dz
preco
Venda a lojas

Contabilidade ¢
Finangas

Cantabilizagag de
contribuigoes

Administracio ds recursas

Pagamerito de professores @
funcicnarios

Moritoramento dos gastos
Fecebimento de anuidades

Fagamento a funciongr os
Pagamento de fornecedares
Praparagio de orgamantos
Administracao de caixa

Desenvolvimenta

Busca do significado da

Desenvolvimento de novos

Design de nowos moveis

COnsumo

Dieservolvimento de
formecedores de wastimantas

Compra de matarial de
CONSLMO

de produto e ezistencia CUrs0s Coordenacéo com
servigo | Intsmretacdo Escnturss Desemolimente de corestendéncias da moda
programas de pesquisa
PRQDUQAD Celebragdes diversas, coma | Transmissdo de conhecimento | Fabricagao de componentes
casamentos, missas, Conducdo de pesquisas fontagem dos maveis
balizados
Recursos | lreinamento de padres, Treinamenta de funcionanos Recrutamento de funcionanos
Humanos | pastores Avaliacao de desempenho Treinamenta de funcionarios
Compras | Compra de material de Comgra de equipamentos Compra de matérias-pimas,

madeira, sto.

Comprs de tecidos para
forracio

FONTE: SLACK et al. (2008 apud PASQUALINI et al., 2010, p. 16)




2.2.2 Gerenciamento por processos

Conforme Contador (2008) para administrar seus negdcios as organizacdes tém
utilizado como base a estrutura “funcional departamentalizada” no modelo de gerenciamento.
Esta estrutura apresenta algumas caracteristicas vantajosas, como:

e Tarefas bem definidas sobre quem deve fazer o que ;
e Facilidade para localizar, atribuir e cobrar responsabilidades;
e Tendéncia em diminuir o numero de chefes.

O cliente enxerga o fornecedor com uma série de processos interligados, que tem a
finalidade de produzir um bem ou servi¢o que ele necessita. Em geral, as empresas seguem
um modelo de departamentizacdo que tem objetivos prdprios de melhoria. Essa diferenca
entre os pontos de vista tem levado muitas empresas ao fracasso. Segundo Contador (2008, p.
57) “o gerenciamento por processos ¢ uma metodologia que avalia continuamente o
desempenho dos processos chave do negocio com a visdo do cliente.” Para gerar um produto
que atende melhor as necessidades do cliente e a0 mesmo tempo levar uma maior satisfacdo
no trabalho, necessita um grande envolvimento entre todos 0s integrantes de uma organizacéo
(CONTADOR, 2008).

A geracdo de um produto ou servico para um cliente é realizada pela cadeia de um
ou mais processos interligados. Existe toda uma relacdo de clientes e fornecedores
internos, mas o objetivo final é a producdo do produto ou servi¢o para o cliente
final. Toda analise e decisdo dos problemas que ocorrem nas interfaces clientes —
fornecedor interno devem ser resolvidas com a visdo do cliente final (CONTADOR,
2008, p. 60).
Dessa forma, Contador (2008) diz que um processo ao ser analisado deve seguir as
seguintes etapas:
o Partir de objetivos estratégicos: missao da empresa, plano estratégico, cenarios.
Utilizando a visao do cliente;
o Identificar fatores chave que permitem a realizagdo dos objetivos (visdo interna);
o Selecionar os processos prioritarios, com a visdo do cliente final.
Ap0s a selecdo e analise do processo, algumas caracteristicas s&o comuns a esse tipo
de trabalho, quando se pretende melhorar o negécio:
o Combinar tarefas;
o O operador toma a deciséo, nao precisa consultar seu chefe hierarquico;

o Reduzir controles e inspecdes: controles ndo adicionam valor para o cliente final;



. Estabelecer indicadores: medir os resultados das atividades de melhoria é fundamental
para o éxito;
o Utilizacdo da informatica e suas ferramentas.

2.3 Entendendo de processo

2.3.1 Conceito de Processo

A estrutura de uma organizacdo permite a realizacdo dos fluxos de trabalho através
de processos até que o produto, ou servico, esteja disponivel ao consumidor. Para mudar-se a
estrutura de modo que o consumidor perceba no resultado final, deve-se entender o trabalho e
0 modo como este flui através dos processos da organizacdo. Este entendimento dos processos
constitui-se em uma parte vital da mudanca planejada, pois nenhuma equipe de projeto pode
mudar aquilo que ndo entende e nenhuma mudanca sera colocada em pratica se ndao houver
um porqué para tal (VILLELA, 2000).

Para Johansson et al. (1995 apud VILLELA, 2000, p. 16), “processo € o conjunto de
atividades ligadas que tomam um insumo input e o transformam para criar um resultado
output”. Teoricamente, a transformacdo que nele ocorre deve adicionar valor e criar um
resultado que seja mais Util e eficaz ao recebedor acima ou abaixo da cadeia produtiva.

Assim, um processo dispde de tempo, espaco, inputs, outputs, ordenacdo, objetivos e
valores que, interligados logicamente, irdo resultar em uma estrutura para fornecer produtos
ou servicos ao cliente. Entdo compreender o processo é importante pois é a chave para o
sucesso em qualquer negocio, ja que, uma organizacgdo € tdo efetiva quanto 0s seus processos,

eles sdo responsaveis pelo que sera ofertado ao cliente (VILLELA, 2000).
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2.3.2 Ciclo de vida do Processo

Os processos modificam-se ao longo de sua vida , ao serem criados, estes visam um
determinado resultado especifico, de acordo com a demanda do cliente, sendo bastante claros
e simples. Com o passar do tempo sofrem refinamentos, adaptac6es, variacdes individuais
(induzidas pelas pessoas que nele trabalham), mudancas de planos organizacionais, enfim,
fatores que vao levar o processo a um certo grau de institucionalizacdo e maturidade que,
porém, ocasionam a diminuic¢éo da eficacia, levando ao excesso de controle e colapso onde se
gasta mais tempo e energia trabalhando o processo do que no seu resultado esperado
(VILLELA, 2000).

“Os métodos e as ferramentas de melhoria e redesenho de processos propiciam 0s
melhores resultados quando o processo é bem delineado, com comeco e fim demarcados,
guando ha uma ou mais formas de medi-lo e quando pode ser analisado passo a passo”
(ADAIR E MURRAY, 1996 apud VILLELA, 2000, p. 43).

2.3.3 Tipos e caracteristicas do Processo

Cerqueira Neto, (1994 apud VILLELA, 2000, p.45) se pde de acordo com a
existéncia de trés tipos de processos, processos fundamentais ou primarios, processos de

apoio e processos gerenciais. Ele estabelece a classificagdo da seguinte forma:

e  Processos primarios: sdo aqueles que tocam o cliente. Qualquer falha, o cliente
logo identifica.

e Processos de apoio: sdo 0s que colaboram com 0s processos primarios na
obtencdo do sucesso junto aos clientes.

e Processos gerenciais: sdo aqueles que existem para coordenar as atividades de
apoio e dos processos primarios.

Adair e Murray (1996 apud VILLELA, 2000, p. 45) enumeram, ainda, algumas

caracteristicas comuns que 0s processos devem partilhar:

e Mlltiplas etapas, tarefas, operacdes ou funcdes executadas em sequéncia, ou as
vezes em conjuntos de tarefas, operacdes ou fungdes executadas simultanea ou
sequencialmente;

e Geragdo de um resultado ou produto identificavel, que pode ser um produto
fisico, um relatdrio, dados/informacdes verbais, escritos ou eletrénicos, um
servigo ou qualquer produto final identificavel de uma série de etapas;

e O resultado/produto tem um receptor identificavel, que define sua finalidade,
suas caracteristicas e seu valor, seja esse receptor um cliente externo ou interno.
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2.3.4 Hierarquia do Processo

Antes de identificar as caracteristicas comuns dos processos, € necessario saber que

eles compdem a estrutura organizacional através de uma hierarquia, onde é representado o

nivel de detalhamento com que o trabalho esta sendo abordado. Esta hierarquia é assim
apresentada: (DAVIS E WECKLER, 1997 apud VILLELA, 2000, p. 46).

Macroprocesso — é um processo que geralmente envolve mais que uma fungéo
na estrutura organizacional e a sua operagdo tem um impacto significativo no
modo como a organizacao funciona;

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

Subprocesso — é a parte que, inter-relacionada de forma l6gica com outro
subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e
contribui para a misséo deste;

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

Tarefa — é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, 0 menor microenfoque
do processo, podendo ser um Unico elemento e/ou um subconjunto de uma
atividade. Geralmente, estd relacionada como um item desempenha uma
incumbéncia especifica.

A FIGURA 1 representa a hierarquia do processo.

FIGURA 1 — Hierarquia do processo

MACROPROCESSOS
SUBPROCESSOS

e b = b

! 1= I-_—I—)-tk | — I

ATIVIDADES
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TAREFAS
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Fonte: HARRINGTON (1993, apud VILLELA, 2000, p. 46).
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2.3.5 Atividades do processo

Segundo Cruz (1998 apud VILLELA, 2000, p. 47), as atividades podem ser

classificadas como:

Principais: sdo as que tém participacdo direta na criacdo do bem ou servico que é
objeto do processo. Costumam agrupar-se em logistica, producdo, vendas e servicos;
sendo divididas em:

° Atividades criticas: sdo todas as que tém papel crucial para a integridade do
processo, ou seu resultado, sendo os predicados que a tornam critica: tempo de
inicio, criticidade da matéria-prima, criticidade do equipamento, tempo de producéao
e 0 tempo de término.

. Atividades ndo criticas: sdo as que, embora sejam imprescindiveis para que o
processo possa alcancar o resultado esperado, ndo tém os predicados que as
tornariam criticas, podendo ser realizadas dentro de pardmetros e condi¢cbes mais
flexiveis. Costumam ser divididas de acordo com as suas caracteristicas, como:
paralelismo, exclusividade, tempo de inicio diverso e tempo de término diverso.
Secundarias: sdo aquelas ndo estdo diretamente envolvidas com a producédo do bem
ou servigo que a organizacdo oferta. Elas existem para permitir que as atividades
principais possam ser executadas com o minimo de pressdo possivel, além de
providenciarem todas as condicGes de operacionalidade necessarias as atividades
principais com antecedéncia. As atividades secundarias costumam dividir-se em:
infraestrutura, recursos humanos, tecnologia, compras e qualidade.

Transversais: sdo 0 conjunto de varias especialidades, executadas em uma Unica
operacdo com a finalidade de resolver problemas, devendo ser de carater temporario
ou provisério, pois ndo agregam valor nenhum e consomem recursos variaveis.

Para Almeida (1993 apud VILLELA, 2000, p. 48) as atividades, devem possuir as

seguintes caracteristicas :

Ser independentes;

Receber produtos parciais mensuraveis;

Fazer algo, modificar o produto parcial recebido (agregar valor);
Gerar produtos também mensuraveis;

Ser repetitivas.

2.3.6 Tarefas, procedimentos e tempo de ciclo

Ha dois tipos de classificacdes para as tarefas: rotineiras ou ndo-rotineiras, sendo
compostas por procedimentos. Os procedimentos sdo a forma especifica de executar o
trabalho, ou seja, o “codigo genético” presente nas atividades e tarefas, indicando quando
estas devem iniciar, por qual evento, de que forma e com que ferramenta. Desta forma, podem
ser classificados como: formais indicam para o responsavel: como, quando e com o0 que
realizar o trabalho e informais conjunto de préaticas ndo escritas que o0 ocupante de um posto
incorpora a realizacdo de seu trabalho (CRUZ, 1998 apud VILLELA, 2000).
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Segundo Cruz (1998 apud VILLELA, 2000) o processo, atividade, tarefa ou
procedimento possui ainda um tempo de ciclo, que é o tempo necessario para a sua execucao,
sendo composto por tempos de inicio, meio e fim de uma parte executavel. Estes tempos
podem variar em funcdo de uma série de fatores e comprometer a eficiéncia do processo, além

da produtividade e a lucratividade da organizacéo.

2.4 Mapeamento de processos

O objetivo do mapeamento de processos € buscar um melhor entendimento dos
processos de negdcios existentes a fim de aumentar o nivel de satisfacdo do cliente e melhorar
o0 desempenho do negécio (CAMPOS; LIMA, 2012).

Para Campos; Lima (2012) existem dez passos a serem seguidos ao modelar e

mapear um processo:

Identificar os objetivos do processo

¢ Identificar as saidas do processo

¢ ldentificar os clientes do processo

¢ ldentificar as entradas e componentes do processo

¢ |dentificar os fornecedores do processo

e Determinar os limites do processo

e Documentar o processo atual

e Identificar melhorias necessarias ao processo

e Consenso sobre melhorias a serem aplicadas no processo

e Documentar 0 processo revisado

2.4.1 Conceito de mapeamento de processo

O mapeamento de processo € uma importante ferramenta para a visualizacao
completa das atividades executadas em um processo e também da inter-relacdo entre elas e o
processo. Através do mapeamento de um processo torna-se mais facil determinar onde e como

melhorar o mesmo.
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Jé& para Hunt (1996 apud VILLELA, 2000, p. 50),

O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial analitica e de comunicacéo
que tem a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar uma
nova estrutura voltada para processos. A sua andlise estruturada permite, ainda, a
reducdo de custos no desenvolvimento de produtos e servicos, a redugdo nas falhas
de integracdo entre sistemas e melhora do desempenho da organizacao, além de ser
uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor entendimento dos processos
atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudancas. Uma grande
quantidade de aprendizado e melhoria nos processos pode resultar da documentacéo
e exame dos relacionamentos input-output representados em um mapa de processos.
Afinal, a realizacdo deste mapa possibilita a identificacdo das interfaces criticas, a
definicdo de oportunidades para simula¢es de processos, a implantacdo do custeio
baseado em atividades e a identificacdo de pontos desconexos ou ilégicos nos
processos.

Através do mapeamento é possivel desafiar os processos existentes, formular diversas
perguntas sobre o mesmo, como por exemplo: “Esta complexidade é necessaria? Séo
possiveis simplificacbes? As pessoas estdo preparadas para as suas funcbes? O processo é

eficaz? O trabalho é eficiente? Os custos sdo adequados?” (JOHANSSON et al, 1995 apud
VILLELA, 2000, p. 51)

2.4.2 Mapas de processo

Em um mapa de processo consideram-se atividades, informacGes e restricbes de
interface de forma simultadnea. Para Hunt (1996 apud VILELLA, 2000, p. 52) o mapa de

processos deve ser apresentado em forma de uma linguagem gréfica que permita:

Expor os detalhes do processo de modo gradual e controlado;

Encorajar concisao e precisdo na descri¢ao do processo;

Focar a atencdo nas interfaces do mapa do processo;

Fornecer uma andlise de processos poderosa e consistente com o
vocabulario do design.

Esta linguagem gréfica necessaria a0 mapeamento de processos encontra-se em uma
variedade de ferramentas de andlise disponiveis para auxiliar o analista de processo. Estas
ferramentas foram desenvolvidas baseadas em computador, através de software se torna mais
facil o processo de mapear (VILELLA, 2000).
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2.4.3 Ferramentas que auxiliam ao mapear um processo

2.4.3.1 Fluxograma

Fluxograma em geral é uma ferramenta de representacdo grafica do trabalho
realizado em empresas, € a sequéncia normal de qualquer trabalho na organizagédo. Sdo usados
simbolos que geralmente tem pouca variacdo. Os simbolos utilizados colocam em evidéncia a
origem, processamento e o destino da informacgdo e tem por objetivo facilitar a visualizagdo

do processo e identificar atividades criticas.

O fluxograma é a representacéo gréfica das atividades ou fases de um processo, na
sequéncia como elas ocorrem, permitindo entender, a partir da representacao visual,
como o processo € executado. O fluxograma mostra também: atividades
desnecessarias ou que ndo agregam valor, gargalos e atrasos, evidenciando o
desperdicio, identifica clientes que passam despercebidos e identifica oportunidades
para melhoria (DANTAS, 2007 apud TARDIN et al., 2013, p. 4).

A FIGURA 2 representa cinco simbolos das operacdes, definidos como padréo
segundo Barnes (1977).

FIGURA 2 — Simbolos das operacgdes
| Simbolo | Operacao | Definicao da Operacio

Uma operagao existe quando um objeto € modificado
intencionalmente numa ou mais das suas caracteristicas.
A operagac € a fase mais importante no processo e,
geralmente, € realizada numa maquina ou estagdo de
trabalho.

Operagao

Um transporte ocorre quando um objeto & deslocado

T " de um lugar para outro, exceto quando o movimento &
ransporte - = ; =

P parte integral de uma operagdo ou inspecao.

Uma inspecdo ocorre quando um objeto € examinado

- para identificagao ou comparado com um padrac de

Inspecido - .

quantidade ou qualidade.
Uma espera ocorre quando a execugao da proxima
Espera agdo planejada nio ¢é efetuada.

Um armazenamento ocorre quando um objeto &
mantido sob controle, e a sua retirada requer uma

Armazenamento .
autorizagao.

Fonte: BARNES (1977 apud TARDIN et al., 2013, p. 4)



16

2.4.3.2 SIPOC

O SIPOC é um formuléario que ajuda a definir um processo antes de comecar a
mapeé-lo, proporciona um modo estruturado para a discussdo do processo e gera um consenso
entre os envolvidos antes que estes comecem a desenhar os mapas de processos. SIPOC
(Suppliers, Inputs ,Process, Outputs , Customers), em portugués: fornecedores, entradas,
processo, cliente, possibilita a visdo de todas as inter-relacbes dentro do processo,
evidenciando suas interfaces e o impacto destas interfaces na qualidade do Output e
contribuindo assim para desenvolver uma visdo da organizacéo voltada para o processo.

O elemento fornecedor(S) do diagrama SIPOC, representa os individuos,
departamentos ou organizagOes que provém materiais, informacgdes ou recursos que serdo
trabalhados nos processos em analise. As entradas (I), por outro lado, representam as
informacBes ou materiais fornecidos. O processo (P) envolve os passos ou atividades que
transformam as entradas em produto ou servico final (as saidas). As saidas (S) se referem aos
servicos ou produtos finais que sdo resultados do processo. Os clientes (C) sdo individuos,

departamentos ou organizacdes que recebem as saidas do processo (ANDRADE et al., 2012).

A figura 3 ilustra a matriz SIPOC, que é uma forma de visualizacdo de todas inter-

relagOes dentro do processo

FIGURA 3 — Exemplo de SIPOC
S I P o C

FORMECEDORES ENTRADAS PROCESSO sAalDAS CLIEMTE

FONTE: PROPRIO AUTOR
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2.4.4 Nivel de detalhamento

A hierarquia do processo possibilita que se obtenha qualquer nivel de detalhamento,
de acordo com a complexidade do mesmo. Assim, nem sempre é viavel ou necessario detalhar
ao maximo todas as atividades de interacdo, o nivel de detalhamento esta associado ao grau de
melhoria desejado, 0 que ndo necessariamente significa que um um mapa muito detalhado
traga o retorno esperado (SANTOS, 2000 apud CORREIA; ALMEIDA, 2002).

“Existe um ponto em que ndo se obtém mais informacdes Uteis com mapeamento de
processos. Isso significa que hd um momento em que o beneficio alcangado com o
mapeamento ndo justifica o custo do detalhamento excessivo.” (SOLIMAN, 1998 apud
CORREIA; ALMEIDA, 2002, p. 4).

Harrington et al. (1997 apud CORREIA; ALMEIDA, 2002, p. 5) afirmam que:

O nivel de detalhe adequado depende dos objetivos do mapeamento de processos
em cada situacdo. No projeto de um novo processo, nem sempre se requer 0 Mesmo
nivel de detalhamento do que na analise de processos existentes. Mesmo que isso
ndo seja uma regra, a analise de processos existentes pode requerer um nivel de
detalhamento maior, principalmente quando se quer identificar problemas através do
profundo conhecimento do processo.

O nivel de detalhamento é definido a partir dos custos, Fernandes et al. (2001, apud
CORREIA; ALMEIDA, 2002) estabelece um nivel 6timo de detalhamento que corresponde
ao minimo custo no mapeamento de processos, considera que existem custos de mapeamento
gue aumentam a medida que o nivel de detalhe aumenta. Os custos estdo vinculados ao
esforgo e tempo gasto ao coletar, analisar e interpretar as informagfes. Ao mesmo tempo,
Fernandes et al. (2001, apud CORREIA; ALMEIDA, 2002) defende que um processo com
baixo nivel de detalhe também representa custos, que diminuem a medida que o nivel de
detalne aumenta. Esses custos estdo vinculados a utilizacdo de operadores com maior
qualificacdo para conseguir entender e operar processos pouco detalhados e aos erros e
defeitos que ocorrem com maior facilidade em um processo pouco detalhado.

Processos diferentes podem ter niveis de detalhamento diferentes, principalmente em
processos de servigos pois tendem a ter uma variabilidade maior. N&o é necessario estabelecer
0 mesmo nivel de detalhamento para processos com graus de complexidade e necessidades de
melhoria diferentes. (CORREIA; ALMEIDA, 2002)
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2.5 Estudo de caso

2.5.1 Mapeamento de processo aplicado a uma inddstria de moveis

A técnica de Mapeamento de processos foi aplicada em uma industria no setor de
estofados situado no polo moveleiro de Uba-MG. Segundo Galinari, Teixeira Junior e
Morgado (2013, p. 229); “ a existéncia de etapas do processo produtivo cuja automagio ¢é
dificil, como montagem e estofamento”. Assim, todas as atividades estdo sujeitas a
variabilidade no tempo de execucdo das atividades.

O produto escolhido para o estudo foi o sofa Conquista, devido a grande
complexidade do processo produtivo do mesmo tornou-se inviavel mapear todo o processo,
sendo assim foi mapeado um sub processo, parte critica do processo onde se encontram 0s

principais gargalos de producéo.

O fluxograma conforme a FIGURA 4 representa o processo de producdo do sofa
conquista, conjunto de atividades sequenciais, conectadas, relacionadas e I6gicas que tomam
um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um output para um

consumidor.

FIGURA 4 — Fluxograma de producdo do sofa Conquista.

FONTE: PROPRIO AUTOR

O fluxograma conforme a FIGURA 5 representa a parte mapeada do processo
produtivo do sofa conquista, parte critica do processo onde se encontram 0s principais

gargalos de producao.
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FIGURA 5 — Parte mapeada do processo de producdo do sofa Conquista

Ammazenagem

Inspragdo

Sepragat da Montagem Montagem
Madeira nical Percintagem Colagem Estofamento Final de
na Qualidade

FONTE: PROPRIO AUTOR

2.5.2 Sobre o processo produtivo

O processo produtivo inicia-se através de uma ordem de producdo expedida pelo setor
de planejamento e controle de producdo. Simultaneamente, dois subprocessos inter-
relacionados, serragem da madeira e corte do tecido, entram em funcionamento para produzir
pecas do produto semiacabado para posteriormente se encontrarem no subprocesso
estofamento e realizarem um objetivo especifico. Apos a serragem da madeira é montado o
esqueleto do sofa, a peca segue até o setor estofamento onde se encontram capas vindas do
setor de costura para encapar a peca ja colada e a partir deste, dar forma ao produto acabado.

2.5.3 Principais gargalos encontrados no processo produtivo do sofa Conquista

Com a aplicacdo da técnica mapeamento de processos foi identificado diversos
gargalos no processo produtivo do sofd conquista. E possivel observar que os principais

gargalos sdo encontrados nas operacdes do processo, dentre eles, destacam-se:
e Montagem inicial

Nesta operacdo o colaborador com o auxilio de equipamentos realiza a atividade de
montar o esqueleto do sofa, utilizando madeira como matéria-prima. Com as pecas de madeira
dispostas em baixo, em cima e ao lado da bancada o colaborador tem a tarefa de coletar todas

as pecas corretas que ddo forma ao esqueleto para depois grampeé-las e concluir a operagéo.

A FIGURA 6 ilustra o produto semiacabado, na operagdo montagem inicial do sofa

Conquista, etapa nimero 4 do processo produtivo.
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FIGURA - 6 Esqueleto do sofa Conquista

FONTE: PROPRIO AUTOR
e Estofamento

Nesta operagdo o colaborador realiza a atividade de estofar a peca. Utilizando uma
capa de pano costurada, vinda de um outro subprocesso ndo especificado neste trabalho, o
operador tem a tarefa de coletar as capas, no tamanho certo da pega, que ficam disposta em

cima da bancada para encapar a peca, grampea-la e concluir a operacao.

A FIGURA 7 ilustra o produto semiacabado na etapa nimero 13 do processo

produtivo do sofa conquista.
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FIGURA 7 — Médulo estofado

FONTE: PROPRIO AUTOR

e Montagem final

E nesta operacdo que o produto ganha sua forma, com todas as partes que compde o
sofa dispostas sobre a bancada. O colaborador realiza a atividade de montar o sofa e dar forma
ao produto acabado. A partir desta etapa do processo o produto ja estd pronto para passar por
uma inspec¢do de qualidade, caso ndo esteja atendendo as exigéncias do padrdo de qualidade, o
mesmo volta ao processo produtivo onde sera feito o retrabalho.

A FIGURA 8 ilustra o produto semiacabado na etapa nimero 16 do processo

produtivo do sofa conquista.
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FIGURA 8 — Montagem final do sofa Conquista

FONTE: PROPRIO AUTOR

2.5.4 Mapa do subprocesso

A coleta de dados foi realizada pelo acompanhamento das atividades dos
funcionarios dos setores envolvidos, na sequéncia: separacdo de matéria-prima, montagem
inicial, percintamento, colagem, estofamento, montagem final, inspe¢do de qualidade e
embalagem. Através deste estudo foi possivel observar falhas ou gargalos no processo
produtivo, identificar oportunidades de melhorias e sugerir um novo método para produzir o

sofa Conquista.

A FIGURA 9 representa 0 mapa do subprocesso de producdo do sofa Conquista,

ilustra as etapas na sequéncia que acontecem de forma autoexplicativa.
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FIGURA 9 — Mapa do subprocesso do sofa Conquista

PROCESSO: Producéo do sofs Conquista
INICI0: Separacio de matéria prima
TERMINO: Expedicio

ETAPA (n) | DISTANCIA(m) | TEMPO (seg) = - D) ﬂ DESCRICAO DA ETAPA
1 120 Separacdo da madeira para montagem do esqueleto
2 4 X Leva a matéria prima até a bancada de montagem inicial
3 110 X Matéria prima permanece em espera até a préxima operagio
4 240 Montagem do esqueleto
5 1,5 X Leva 0 esgueleto até 2 bancada de persintagem
6 50 X Esqueleto permanece em espera até a proxima operagio
7 140 Persintagem do esqueleto
8 1 X Levs 0 esqueleto até a bancada de colagem
9 70 X Esqueleto permanece em espera até a proxima operagio
10 160 Colagem de espuma no esqueleto
11 1,5 X Leva o esqueleto até a bancada de estofagem
12 30 X Esqueleto permanece em espera até a proxima operagio
13 130 Estofagemn do médulo
14 2 X Leva 0 modulo até a bancada de montagem final
15 210 X Mddulo permanece em espera até a préxima operagio
16 480 Montagem final do sofé
17 4 X Leva 0 sofd para a inspegio
18 110 X Sofa permanece em espera até a inspegdo
19 240 X Inspeciona-se o sofé
20 30 X Sof2 permanece em espera até a embalagem
21 3 X Leva o sofa até a bancada de embalagem
22 130 Embalagem do sofd
23 1,5 X Leva o sof3 até a expedicio
24 X Armazenagem do produto acabado para ser expedido
RESUMO
ATIVIDADE N° DE ETAPAS TEMPO (seg) DISTANCIA (m)
OPERACAQ 0 7 1500
TRANSPORTE 3 18,5
INSPECAQ 1 240
eseera D) 7 710
ARMAZENAMENTO @ 1
TOTAL 24 2450 18,5

PROPRIO AUTOR

FONTE
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2.5.5 Diagnostico da producdo e oportunidades de melhorias

Apos realizar o mapeamento do processo foi possivel observar que a empresa ndo

explora cem por cento de sua capacidade produtiva devido a algumas falhas que ocorrem no

processo produtivo, entre elas vale destacar:

Tempo de espera: Perde-se muito tempo de producdo nas etapas 3, 6, 9, 12 e 15 do
processo com o produto semiacabado em espera para seguir para a proxima etapa. E
possivel eliminar ou reduzir significativamente esse tempo de espera, para isso €
necessario que a empresa faga um investimento em simulagdo/pesquisa operacional
pois através de modelos matematicos é possivel calcular o nimero de bancadas em
cada operacao para que o produto siga o seu fluxo continuamente.

Transporte do produto: Na etapa numero 17 é possivel reduzir o transporte do produto
em 3 metros pois 0 operador desloca-se com o produto em linha reta 1 metro até o
setor de embalagem depois mais 3 metros até o setor de inspecdo de qualidade
totalizando-se 4 metros. Apdés feita a inspecdo do sofa o operador desloca 3 metros
com o produto fazendo o caminho de volta até o setor de embalagem. Para reduzir a
metragem de transporte nesta etapa € necessario trocar de lugar o setor de embalagem
com o setor de inspecdo de qualidade assim ndo haveria caminho de volta com o
produto, porém a empresa deve bater um piso no chdo de fabrica no local onde fica o
setor de embalagem pois 0 mesmo esta no chdo grosso impossibilitando realizar testes

de qualidade no sofa.
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A figura 10 representa como estdo dispostos os setores de Montagem final,
Inspecdo de qualidade e embalagem no layout da fabrica.

FIGURA 10 — Disposicao dos setores no Layout da fabrica

MONTAGEM FINAL

1ml

EMBALAGEM

3m

INSPECAO DE QUALIDADE

FONTE: PROPRIO AUTOR
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A figura 11 representa o layout proposto com os setores de Embalagem e

Inspecéo de qualidade com os lugares invertidos dentro do ch&o de fabrica.

FIGURA 11 — Layout proposto

1ml

3m

FONTE:

MONTAGEM FINAL

INSPECAQ DE QUALIDADE

EMBALAGEM

PROPRIO AUTOR

Desgaste fisico do trabalhador: Todo produto e matéria prima transportada dentro da
empresa se da atraves dos bragos do trabalhador o que ocasiona o desgaste fisico do
mesmo, proporciona maior risco de acidente de trabalho e atraso de producdo. A
utilizacdo de empilhadeiras e carrinhos seria uma alternativa para otimizar o transporte
dentro da empresa, para isso é necessario que a empresa desenvolva um novo layout
de fébrica pois o atual layout ndo da condicGes para a utilizacdo de empilhadeiras e
carrinhos, ndo ha passagem devido ao grande ndmero de pecas do produto

semiacabado alocado no chao de fabrica.
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2.5.6 Mapa do subprocesso sugerido

Ap0s realizar 0 mapeamento do subprocesso do sofa Conquista, foi proposto um
novo método para a producdo do mesmo onde se reduzem custos na producdo, elimina tarefa
desnecesséria, reduz tempo de espera do produto semiacabado para seguir para a proxima
etapa, ganha-se espaco fisico no galpéo da fébrica.

A figura 12 representa 0 mapa do subprocesso do novo método de producao proposto

do sofa Conquista.
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PROCESSO: Produgao do sofa Conquista
INICIO: Separacio de matéria prima
TERMINO: Expedicio

ETAPA(n] | DISTANCA(m] | TEMPO[sed) | () | W) - ] A 4 DESCRICAO DA ETAPA
1 120 X Separacdo da madeira para montagem do esqueleto
2 4 X Leva a matéria prima até a bancada de montagem inicial
3 20 X Montagem do esqueleto
4 15 X Leva 0 esquelato até a bancada de persintagem
5 140 X Persintagem do esqueleto
] 1 X Leva 0 esqueleto até a bancada de colagem
7 160 X Colagem de espuma no esqueleto
8 15 X Leva 0 esqueleto até a bancada de estofagem
g 180 X Estofagem do madulo
10 2 X Leva 0 madulo até a bancada de montagem final
11 430 X Montagem final do sofa
12 1 X Leva o sofa para a inspecdo de qualidade
S 13 110 X Sofa parmanece em espera até a inspegao
.MJ 14 0 X Inspeciona-se 0 sofa
2 15 80 X Sofa permanece em espera até a embalagem
2 16 3 X Leva 0 sofa até a bancada de embalagem
m 180 X Embalagem do sofa
m 15 X Leva o sofa até a expedicio
= 19 X Armazenagem do produto acabado para ser expedido
m RESUMO ,
< ATIVIDADE N’ DEETAPAS TEMPO (seg) DISTANCIA (m)
S oreracio @ 7 1500
M_ TRANSPORTE 8 15,5
N INSPECAQ 1 240
< seera ) 2 190
o
) ARMAZENAMENTO 7 1
m TOTAL 19 1930 15,5

FONTE: PROPRIO AUTOR
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3 CONCLUSAO

O mapeamento de processo realizado gerou alguns beneficios diretos para a
organizacdo, dentre eles destaca-se um maior conhecimento do processo pela organizagédo
como um todo, assim como areas especificas que podem contribuir diretamente para um
melhor desempenho. Observa-se, portanto, uma perspectiva de geracdo no longo prazo de
uma maior eficacia na realizacdo das atividades da empresa, consolidando os beneficios que o
mapeamento de processos e seus possiveis desdobramentos podem trazer a toda organizacao.

Algumas melhorias propostas no trabalho s@o de facil aplicabilidade como a questéo
de transporte do produto e o desgaste fisico do trabalhador pois exige baixo custo para a
implantacdo do novo método. Porém a proposta de reduzir tempo de espera se torna inviavel
no momento pois requer maior aprofundamento no estudo de tempos e alto investimento na
contratacdo de equipe especializada em simulacdo, algo que ndo condiz com a realidade da
empresa estudada.

E possivel concluir que a utilizagdo da técnica mapeamento de processos é de grande

aplicabilidade nas empresas, pois ampliam a visdo dos gestores quanto as tomadas de deciséo.
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