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RESUMO

Com as frequentes evolugbes de processos dentro das empresas atuais, é
essencial que a organizacdo empresarial esteja estabelecida da maneira
correta. A garantia de continuidade das atividades, traz seguranca para 0s
colaboradores, clientes e até mesmo investidores. O mapeamento de
processos quando aplicado da maneira correta, pode trazer diversos beneficios
relacionados a organizacdo e garantia de bons resultados. A infinidade de
ferramentas disponiveis para cria-lo faz com que seja possivel buscar a mais
adequada para cada empresa e dessa forma garantir a eficiéncia dos
processos e o melhor entendimento possivel de cada etapa das operagdes para
os colaboradores que a realizam e uma facil gestdo para a hierarquia. As
melhorias podem néo ser para verificacao a curto prazo, mas quando se planeja
crescimento para longas datas, a boa estruturacdo das atividades traz

seguranca e um facil controle de seguimento para todos os envolvidos.

Palavras-chave: Mapeamento de processos. Organizagdo empresarial.



ABSTRACT

With the frequently process' evolution inside the current enterprises, is essential
that the business organization be established in the correct way. The assurance
of the activities’ continuity brings safety to the workers, customers and even for
investors. The process mapping when applied correctly can bring many benefits
related to organization and good results’ assurance. The huge amount of
available tools to create it makes possible to seek the better for each enterprise,
and in this way, ensure the process’ efficiency and the best possible
understanding for each operations' stage to the employees that perform them
and an easy management for the hierarchy. The improvements could not be for
a short-term verification, but when a long-term growth is planned, a proper
structuring of the activities brings security and an easy tracking control for all

involved.

Keyword: Process mapping, business organization.
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1 INTRODUCAO

A gestdo e mapeamento de processos € uma forma de organizacéo e
controle de todos os passos-chave do funcionamento de uma empresa.

Sua aplicacdo é benéfica nos mais diferentes sentidos, tendo seus
resultados notados dentro dos indicadores de desempenho e nos demais
quesitos de organizacdo da empresa, porém antes de se entender o que €, e
quais as diferenca entre a Gestdo por Processo e Gestdo de Processos, €
necesséria a compreensdo do que é um processo, varias sao as definicdes e

nao existe uma Unica considerada a ideal ou a mais correta.

Para Silva (2011, p.6) processo é a transformacéo de objeto por meio de
atividades sequenciais e paralelas para a obtencdo de um resultado ou
agregacao de valor ao cliente.

Davenport (1999 citado por PAIM et al., 2009) define que um processo
€ uma ordenacao especifica de atividades de trabalho no tempo e no espaco,
com um inicio, um fim e um conjunto claramente definido de entradas e saidas:

uma estrutura para a acéo.

Antunes (1998, citado por PAIM et al.,2009) afirma que 0S processos
sempre se constituem do fluxo do objeto no tempo e no espaco. Esses objetos

podem ser materiais, ideias, informacdes e etc.

Na definicdo de Uras (2012) a gestdo de processos sS40 0S processos
que sdo controlados, regulados e mantidos sobre controle e que estdo
funcionando como idealizados, focando no detalhe. Ja a gestdo por processos
tem um significado mais amplo, pois envolve a interacdo de um conjunto de
processos e sao vistos como um todo dentro da gestdo da organizacdo e
trabalham em rede.

As variadas formas e ferramentas para realizar essa atividade trazem,
segundo Shimokawa e Fujimoto (2009) “facilitagdo do trabalho,
comprometimento e incentivo ao desenvolvimento e aplicagdo da melhoria

continua”.
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Portanto, nota-se que empresas que aplicam essa metodologia
conseguem, além de otimizar seus processos, um engajamento dos
colaboradores e demais envolvidos em busca de melhores resultados e uma

melhor forma de trabalho no dia a dia.

1.1 OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

Estabelecido o tema de pesquisa, define-se como objetivo geral:

Demonstrar a importancia de se mapear um processo dentro de uma
empresa e os beneficios que isso traz.

Sao objetivos especificos dele decorrentes:

a) descricdo das principais etapas para o0 desenvolvimento do
mapeamento de processos conforme sistematica aplicada pela empresa;

b) descricdo da aplicacdo, execucdo da mentalidade enxuta através da
sistematica do mapeamento de processo aplicada pela empresa e resultados

alcancados.
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2 MENTALIDADE ENXUTA E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Este capitulo fornece a autora e ao leitor conteudos cientificos a respeito
do mapeamento de processos, mais especificamente para que ele serve e sua
importancia, e da mentalidade enxuta, subsidiando a definicdo da metodologia

de aplicacéo.

2.1 MENTALIDADE ENXUTA

A mentalidade enxuta, foi aplicada especificamente para a area de
servicos, € composta por pessoas, dados, processos e ferramentas visuais, e
tem como premissa que o envolvimento dos colaboradores e a comunicagao
determinam o alcance dos objetivos organizacionais. (TAPPING, 2005). O
mesmo autor afirma que um escritério enxuto representa 0 ambiente cujos
processos administrativos levam ao crescimento, a reducdo de custos e a
seguranca dos colaboradores.

O foco nos processos organizacionais, que, otimizados, produzem
resultados igualmente melhores, sustenta uma visdo de longo prazo em relacdo
a essas mudancas. Para obter tais resultados € preciso observar pessoalmente
as atividades realizadas, estar proximo ao design e a execuc¢do das tarefas da
concepcao até a finalizacdo do produto. (MANN, 2005). Logo, o design de um
processo enxuto exige a participacéo de varios lideres e/ou gerentes de equipe,
com papel de planejamento e de subsidio informacional as acbes a serem
realizadas no processo produtivo, em relacdo ao qual, independentemente do
contexto (manufatura, servigos, terceiro setor). A mentalidade enxuta representa
postura e formato laboral inovadores (CORREA; GIANESI, 1996 apud ALMEIDA,
2009, p. 25). Destaca-se que uma reflexdo mediada por parametros como 0s
acima detalhados implica em voltar-se aos colaboradores da organizacao,
investir em sua qualificacdo quanto a busca por melhoria continua dos processos
e incentivo ao uso da criatividade na resolugéo de problemas (LIKER, 2005, p.
34-35). A obra de Shimokawa e Fujimoto (2009) aborda fatores criticos de

sucesso para tanto:
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a. facilitacao do trabalho por parte da equipe de implementacéo, e busca
em torna-lo motivador e gratificante aos colaboradores;

b. comprometimento dos colaboradores no processo de implementacao
e na manutencado da continuidade da melhoria;

c. incentivo ao desenvolvimento e a aplicacdo do potencial dos
colaboradores na busca por solu¢cdes de melhoria continua, tendo como
pressuposto que a otimizagao de lead times e a relevancia do valor no processo
tornam-se consequéncias desta pratica.

Podemos retomar para os principios da supracitada filosofia por meio da
citacdo de McManus (2003): o mapeamento do valor € complexo devido a
variabilidade dos objetivos do processo produtivo em escritério; o fluxo em si é
dependente do planejamento das interacfes entre pessoas e recursos; a
perfeicdo permite a repeticdo e o aprimoramento de atividades sem ocorréncia
de erros.

A discussédo sobre o porqué de tornar enxuto 0s processos de uma
empresa tem como ponto de partida as seguintes questdes: quantas pessoas
colaboram com os servicos prestados e de quéo eficientes sdo os resultados?
Quéo satisfeitos estdo nossos clientes hoje? Realmente estamos fazendo o

nosso melhor?

2.2 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O mapeamento de processos é uma técnica geral utilizada por empresas
para entender de forma clara e simples como uma unidade de negécio esta
operando, atuando como consequéncia da decisdo de tornar 0S processos
enxutos.

O mapeamento também auxilia a empresa a enxergar claramente os
pontos fortes, pontos fracos (pontos que precisam ser melhorados tais como:
complexidade na operacdo, reduzir custos, gargalos, falhas de integracao,
atividades redundantes, tarefas de baixo valor agregado, retrabalhos, excesso
de documentacéo e aprovacdes), aléem de ser uma excelente forma de melhorar

o entendimento sobre 0s processos e aumentar a performance do negdécio.
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Pode-se dizer que o mapeamento de processos desempenha o papel
essencial de desafiar os processos existentes, criando oportunidades de
melhoria de desempenho organizacional ao identificar interfaces criticas e,
sobretudo, criar bases para implantacdo de novas e modernas tecnologias de
informacéo e de integracdo empresarial. Esta analise estruturada de processos
permite, ainda, reduzir custos no desenvolvimento de produtos e servigos, falhas
de integracdo entre sistemas e promover melhoria de desempenho
organizacional, além de ser uma excelente ferramenta para o melhor
entendimento dos processos atuais e eliminacdo ou simplificacdo dos que
necessitam de mudancgas.

O mapeamento dos processos também ganha importancia por sua
funcdo de registro e documentacao historica 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 funcdo de seus
funcionarios migrarem de um emprego para outro ou se aposentarem, a perder
licbes e experiéncias conseguidas ao longo de muitos anos (TEIXEIRA, ANA
LUISA).

Além disso, mapear um processo € fundamental para verificar como
funcionam, todos os componentes de um sistema, facilitar a analise de sua
eficacia e a localizacéo de deficiéncias. Assim sendo, 0 mapa de processos deve
ser apresentado sob a forma de uma linguagem gréfica, que permita expor os
detalhes do processo de modo gradual e controlado; encorajar concisdo e
precisdo na descricdo do processo; focar a atencao nas interfaces do mapa do
processo; e fornecer uma andlise de processos consistente com o vocabulario
do projeto.

Depois de determinado o processo, geralmente ha a escolha de uma
ferramenta de mapeamento ja estruturada e difundida no mercado. Existem
diversas ferramentas para esse objetivo: SIPOC (Supplier, Input, Process,
Output, Customers), VSM (Value Stream Mapping), BPI (Business Process

Improvement), BPM (Business Process Management), Fluxogramas, etc.
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2.2.1. SIPOC

Antes de iniciar o projeto é importante ter bem definido qual é o produto
final que serd mapeado e também quais sdo 0s insumos principais do processo.
Este bom entendimento do final e inicio, possibilita limitar a abrangéncia no
mapeamento e consequentemente focar na identificagdo das etapas, eventos e
operacdes importantes na geragdo dos produtos. Este foco facilita a execucao

do trabalho.

Para ajudar a realizacdo deste entendimento e identificacdo dos

produtos é recomendado construir um SIPOC.

Para BREYFOGLE Il (2003, p.33) um SIPOC (suppliers, inputs,
process, outputs and customers) é um diagrama de alto nivel que adiciona o

Fornecedor e o Cliente ao processo.
A sigla SIPOC significa:
Supplier = Fornecedores dos insumos;
Input = Insumos;
Process = Processo;
Output = Produto e subprodutos finais;
Customer = Clientes;

Para facilitar o entendimento, abaixo um exemplo de um SIPOC sem

muitos detalhes (Figura 1):

Supplier Input Process Ouput Customers
(Fornecedor) (Insumo) (Processo) (Produtos) (Clientes)
Lista de Compras
Esposa ) Esposa
Compras realizadas
(Pergunta 4)
(Pergunta 2) Compras no (Pergunta 1)
Dinheiro mercado
Empresa Contas pagas
(Pergunta 3) Esposa
(Pergunta 1)
Esposa Contas a pagar

Fonte: Mapeamento e Revisdo de Processos do CKD ILN Curitiba.

Figura 1: Exemplo de um SIPOC
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2.2.2 VSM (Value Stream Mapping — Mapeamento de Fluxo de Valor).

O Mapeamento do Fluxo de Valor é um método muito Gtil e tem sido um
dos mais utilizados no universo de aplicagdes do “lean thinking” em empresas
industriais e de servicos.

Permite identificar as atividades que acrescentam valor, as que nao
acrescentam valor, mas sdo necessarias e as desnecessarias. Partindo desta

andlise consegue-se elaborar um novo fluxo, mas com menos desperdicios.

2.2.3. BPI (Business Process Improvement — Melhoria de Processo de

Negdcio)

BPI (Business Process Improvement), melhoria de processo de negécio,
€ uma metodologia (abordagem) que a ajuda a otimizar e entender 0s processos
de negdcio com objetivo de alcancar as metas e melhorar os resultados dos
processos.

O primeiro passo da BPI é determinar o cenario atual dos processos, ou
seja, 0 Modelo AS IS. O modelo AS IS é importante, pois ele nos ajuda conhecer
onde a empresa esta e qual a performance dos processos (quais pontos fracos,
pontos de desconexdo, tarefas de redundantes e atividades de baixo valor

agregado).

2.2.4. BPM (Business Process Management — Gerenciamento de Processos

de Negocio)

Gerenciamento de Processos de Nego6cio ou BPM (Business Process
Management) é uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar,

executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos de
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negocio (automatizados ou ndo) para alcancar resultados pretendidos,
consistentes e alinhados com as metas estratégicas de uma organizagéao.

O BPM é uma disciplina de gestédo que considera:

- As pessoas e a forma como elas trabalham juntas;

- A descoberta, analise, re-desenho e implantacdo de processos de
negocio;

- O cumprimento de objetivos que 0S processos devem sustentar
(ligacéo entre os processos e estratégia);

- O gerenciamento dos processos de ponta-a-ponta;

- Mudangas na organizagcdo para suportar o gerenciamento de
processos, sugerindo novos papeis e responsabilidades;

- Tecnologias habilitadoras como: Business Process Management

System (BPMS) ou Suite BPM e ferramentas para modelagem.

PROCESSOS PESSOAS

BPM combina processos de ‘l

negocio, pessoas, tecnologia
e organizagao para criar uma *

visdo unica e integrada de TECNOLOG A ORGANIZACAO
negoécios E w

Figura 02: Exemplo BPM.

Fonte: Mapeamento de Processos: Importancia para as organizagdes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia € o conjunto de métodos e etapas estabelecidos para se
atingir um objetivo especifico. No que concerne a pesquisa desenvolvida, ela
pode ser classificada como descritiva, visto que, buscou-se observar, registrar e
analisar o funcionamento da empresa por meio de pesquisa de campo e
documental.

Em relacéo a abordagem, pode-se classificar como pesquisa qualitativa,
pois foram analisadas diversas formas de aplicar a ferramenta do mapeamento
de processo, sempre buscando a forma mais eficiente de organizar e estruturar
as atividades internas das empresas. Diferentes visbes foram apresentadas,
mas sem perder o foco da importancia de aplicar-se as metodologias estudadas,
garantindo bons resultados a medio e longo prazo para todos os envolvidos.

As etapas metodoldgicas utilizaram a metodologia do sincronismo
organizacional, explicada na préxima secéo.

A fundamentacao tedrica foi adquirida através de pesquisas em artigos,
livro e consulta na internet. Foram coletados dados referentes ao processo
interno de um setor de exportacdo de uma empresa automotiva. Em seguida,
realizou-se a formulacédo do escopo do trabalho, por meio do: entendimento do
produto a ser estudado e elaboracdo do SIPOC; definicho do grupo e
treinamento da equipe; definicdo do cronograma; mapeamento do processo e
das rupturas; priorizacdo das rupturas; definicho de metas e plano de acéao;
redesenho do processo; e validacao dos resultados.

Apés a identificacdo dos gaps e rupturas durante o processo de
mapeamento aplicou-se o Método de Melhoria para melhor definir quais
deveriam ser os pontos a serem tratados com maior urgéncia, pois trariam
resultados de maneira mais rapida e significativa, e definiu-se o plano de acdo

para trata-las, seguido de analise dos resultados e consideragdes finais.
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3.1 METODOLOGIA DO SINCRONISMO ORGANIZACIONAL

A abordagem consiste em analisar o contexto organizacional e o
desempenho da organizacdo em relacao a seus indicadores-chave, identificando
gaps e rupturas para, em seguida, estabelecer as metas de desempenho que

deveréo ser alcancadas a visdo e o0 posicionamento competitivo.

Durante a andlise do contexto também sao identificados os processos
criticos que necessitam ser redesenhados para que a organizacdo possa
superar os gaps de desempenho e eliminar as rupturas, atingindo dessa forma

as metas de desempenho estabelecidas.

As etapas seguintes consistem na andlise e redesenho dos processos
criticos, estabelecimento de indicadores de desempenho para 0s processos,
redesenho do trabalho das pessoas e implantacdo das mudancas. Os
indicadores de desempenho estratégico, dos processos e dos postos de trabalho
compdem o sistema de medicdo do desempenho da organizagcdo e sdo o0
principal instrumento para o gerenciamento continuo dos processos e da

organizacao.

Resumindo, as principais etapas para a organizacdo atingir o
sincronismo organizacional e torna-se efetivamente um sistema processador de

produtos e servi¢os sao:

a. ldentificar os fatores criticos do sucesso, as questdes estratégicas criticas
e estabelecer diretrizes estratégicas (metas de melhoria em relagédo a
prazos, custos, qualidade, volume, rentabilidade, market share,
desenvolvimento de capacitacdes internas, desenvolvimento de recursos
humanos etc.) para obter saltos expressivos de competitividade e
desempenho.

b. ldentificar gaps de desempenho e rupturas organizacionais que precisam
ser eliminados para atingir as metas.

c. ldentificar os processos organizacionais criticos diretamente relacionados
as questdes estratégicas criticas da empresa.

d. Estabelecer metas de desempenho para 0s processos criticos.
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e. Escolher as equipes interfuncionais (grupos ideais) que serao
responsaveis pelo redesenho dos processos.

f. Treinar as equipes para o trabalho de redesenho, fornecendo os conceitos
e ferramentas da metodologia de gerenciamento dos processos do
negocio.

g. Mapear e analisar “como é” cada um dos processos-chave selecionados.

h. Redesenhar o processo “como deve ser”.

i. Elaborar os procedimentos dos novos processos.

j. Estabelecer os indicadores de desempenho dos processos
redesenhados.

k. Redesenhar o trabalho das pessoas, desenvolvendo um padrao técnico
para cada posto de trabalho que execute atividades no processo, e ajustar
o sistema de avaliagcdo do desempenho e recompensa.

l.  Implantar as mudancas.

m. Treinar as pessoas em relacdo as mudancas que afetarao seu trabalho.

n. Gerenciar continuamente 0s processos e 0s indicadores estratégicos.

o. Promover a aprendizagem das equipes interfuncionais e o
comprometimento da cupula da organiza¢do durante todo o processo de
redesenho de maneira a criar uma cultura permanente de gerenciamento

de processos.

Essas quinze realizacdes, que tem o poder de alavancar o
desempenho dos processos e das pessoas, melhorando significativamente
os resultados da organizacao, estéo estruturadas metodologicamente em um

plano de trabalho.

3.1.1 Plano de trabalho

Metodologia significa sequéncia estruturada e testada de passos
que, se seguidos com rigor e consisténcia, produzem um resultado pré-
determinado. Os grandes passos da metodologia de redesenho e

gerenciamento dos processos dos negocio sao 0s seguintes:
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a — analise do contexto.
b - foto detalhada do processo critico
C - criacdo do novo processo
d — planejamento da implantac&o/transicao
e — capacitacdo das pessoas envolvidas no novo processo
f — gestéo da transicao.
FASE 1 — Analise do Contexto

Esta fase permite a obtencdo do nivelamento conceitual e o

diagnéstico organizacional da area foco do projeto.

Nivelamento conceitual é a uniformizacao do entendimento por parte
de todos os envolvidos no projeto da l6gica e das variaveis do negécio, além
do ajuste de toda ordem de expectativas, como escopo do projeto, papéis e

responsabilidades, cronograma das atividades, infraestrutura etc.

Diagnésticos organizacionais da area foco do projeto é a foto da
organizagéo, evidenciando todos os atores, internos e externos, que atuam

no contexto negocial com seus respectivos relacionamentos relevantes.

Essa foto, que espelha a realidade organizacional, faz com que todas
as pessoas entendam a organizacdo da mesma forma, facilitando o
estabelecimento das prioridades, que, por sua vez, orientam e definem o0s

objetivos dos processos criticos a serem redesenhados.

Consideramos processos criticos aqueles que mais influenciam no
conjunto das diretrizes estratégicas, e seu redesenho tem como objetivo

torna-los uma vantagem competitiva perante os concorrentes.
FASE 2 — Foto detalhada do processos criticos.

Esta é a fase do diagndstico e do levantamento da situacdo atual do
processo, que tem como objetivo principal mostrar e compartilhar com todos
as dificuldades, os retrabalhos, os prejuizos e as perdas para a organizacao

€ para as pessoas.
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FASE 3 — Criacdo do novo processo.

Nesta fase serd concebido o novo processo. Isso significa que serdo
definidas e especificadas todas as atividades do novo processo, bem como,
e principalmente, os itens fundamentais de gestdo, que sédo os indicadores

de performance.

O novo processo definira uma nova forma de fazer as coisas alinhada
as exigéncias do negécio, eliminando todas as rupturas (dores) identificadas

nas fases anteriores.
FASE 4 — Planejamento da implantacéo/transicao.

Conceitualmente, significa a pilotagem da transi¢ao entre o processo
atual e o novo processo, e se da pela identificacdo de todas as inovacdes e

diferencas entre ambos 0S processos.

Todas essas diferencas e inovagdes sdo estudadas de acordo com
suas caracteristicas e colocadas em um cronograma que leva em conta a
melhor estratégia para implantacdo das mudancas, as precedéncias l6gicas
e as restricdes de qualquer ordem, inclusive de recursos disponiveis para a

implantacdo das mudancas.
FASE 5 — Capacitacao das pessoas envolvidas no novo processo.

Nesta fase sera definido um plano para divulgacéo, conscientizacéo,
comprometimento e capacitacdo das pessoas envolvidas no processo
redesenhado. Esse plano devera ser adequado a participacao especifica de

cada um no processo.
FASE 6 — Gestao de Transicao.

Esta € a comprovacéo, na realidade, das modificac6es do processo
e do comportamento das pessoas e consiste no acompanhamento e
avaliacdo das etapas, dos eventos relevantes e dos indicadores do processo

redesenhado, visando seu efetivo gerenciamento e a melhoria continua.
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4 IMPLEMENTACAO DO MAPEAMENTO DO PROCESSO.

Este capitulo apresenta os resultados obtidos mediante aplicacdo das

técnicas informadas nos capitulos acima.

4.1 DECISAO DE INICIAR O MAPEAMENTO DE PROCESSOS DE
EXPORTACAO DE PECAS NO SETOR DE EXPORTACAO DE UMA
AUTOMOTIVA.

A Industria automotiva localizada no Parana em 2010, apés receber os
novos objetivos da Presidéncia Geral da empresa, de conquistar 10 % do
mercado brasileiro automotivo até 2014, decidiu implantar o0 mapeamento de

Seus processos mais cruciais.

Este processo teve como Missédo: suportar o crescimento sustentavel da
empresa através da melhoria de seus processos e recursos humanos e fisicos.
Valores: desafiar sempre os processos e tarefas, buscando sempre o melhor
para a empresa, estar proximo aos clientes e colegas para entender as reais
necessidades e dificuldades, ser honesto e confidvel na opinido e solucdes.
Visdo de prever e realizar todas as acbes necessarias para viabilizar o

crescimento da empresa no mercado do Mercosul.

A metodologia utilizada foi o sistema logistico padrdo da empresa
automotiva, em que uma das ferramentas de dimensionamento é o Mapeamento

e Reengenharia de Processos.

Decidiu-se criar um departamento especifico para pilotar a criacdo dos
mapas com todas as Direcdes. Esse departamento foi chamado de Escritorio de
Processos e estava ligado hierarquicamente e funcionalmente a Presidéncia da

Empresa.

O Mapeamento do Processo de exportacdo de pecas do setor de

exportacdo da empresa estava ligado diretamente a perspectiva Financeira, na
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expectativa de reduzir custo de estoques de pecas em inventario que estavam

aguardando documentacgao de exportagao e expedicao.

4.1.1 Mapeamento do Processo no Setor de Exportacéo.

Abaixo apresentaremos as etapas efetuadas pelo grupo de trabalho da
empresa automotiva para redesenho e mapeamento do processo no setor de

exportacao.

4.1.1.1 Entendimento do Produto e Elaboracdo do SIPOC Draft

O projeto consistiu na Revisédo do Processo de Exportacdo de Pecas no
setor de exportacao, desde o recebimento do pedido do cliente até a gestdo da

qualidade ap6s a entrega do pedido e foi criado o SIPOC DRAFT (Figura 03).

SIPOC - Draft
Supplier Input Process Output Customers
Pegas série ILN entregues para o | - Argentina, México,
. . A . . cliente, conforme Incoterm Coldrmbia, Africa do
Cliente Pedido do cliente Exportagdo de pegas série contratado, atendendo aos Sul, Franga e
requisitos: seguranga, gualidade, Raménia.
Processo selecionado
Supplier Input Process Output Customers
F Erie ILM ent . o
egas serie entregues parao | Argentina. Méxica,
cliente, confarme Incoterm Colémbia. Afica d
Cliente Pedido do cliente Exportagdo de pegas série contratado, atendendo aos ngl Is' nea oo
requisitos: seguranga, gualidade, W Franga e
Foménia.
custo e prazo.

Escopo do projeto

0 objetivo do mapeamenta @ alinhar o processo do ILN a ambigdo de se tornar o melhor ILM do grupo em 2010.

Figura 03 — SIPOC Draft do mapa de exportacéo.

Fonte: Mapeamento e Revisédo de Processos do CKD ILN Curitiba.
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Os principais indicadores em que o processo de exportacdo de pecas do
setor de exportacao influencia séo: Indicador de Taxa de Servico Cliente que
exprime o pedido dos clientes versus a quantidade de pedidos atendidos no

prazo e Indicadores de Qualidade Pecas e Qualidade Logistica.

Os Problemas encontrados pela equipe ou percebidos pela Alta Gestéao

foram:

a) Problemas relacionados aos processos geridos pelo sistema

operacional informatico de gestdo de pecas no setor de exportagao;
b) Processo de exportacdo de pecas extremamente transversal;

c) Problema da estrutura de suporte do setor € diferente da estrutura

dos outros do Grupo (numero de pessoas, funcdes, etc.);

d) Muitas atividades importantes ndo sdo realizadas por conta da
carga de trabalho do setor.

Os ganhos esperados eram nos indicadores de Qualidade (Indicadores
do setor entre os melhores do mesmo Grupo Automobilistico) e Prazo (diminuir
tempo de processo para Argentina em até 1 dia) e diminuir a carga horéaria do

setor (em até 10%).

A avaliacdo de riscos do piloto do projeto foi considerado como
moderado conforme analise SIPOC efetuada, devido ao tempo e conhecimento
na area ser menor que 5 anos, como ponto positivo o Piloto do Projeto possuia
o titulo de PMI.

A avaliacéo de riscos do projeto foi considerado como alto baseado na

analise SIPOC efetuada, pois:

a) Numero alto de pessoas afetadas diretamente pelo processo, maior

gue 50 pessoas;

b) Exposicdo Monetaria maior que 1%, esse risco avalia o valor
monetario anual (em percentual) movimentado pelo processo em relacdo a

receita bruta da empresa,
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c) Consequéncias extremamente danosas / penalidades severas.
Esse Risco Avalia o grau de impacto de consequéncias resultantes de uma falha
no processo (parada/ erros no processo) que podem acarretar em publicidade
negativa (riscos da imagem) ou que podem prejudicar fortemente a operacao da

empresa,

4.1.1.2 Definicdo do Grupo e Identificacdo das pessoas chaves.

Em maio de 2010 a equipe foi criada sendo composta por: 5
colaboradores diretos do proprio setor: o Piloto do Mapeamento era o Analista
de Performance, 2 eram Analistas de Qualidade e 1 era Analista Atendimento
Cliente e o Gerente do setor, 1 Analista de IT da Direcdo da Supply Chain, 3
colaboradores do Escritério de Processos: sendo 1 Coordenador, 1 Consultor e

0 Gerente do Escritério de Processos da Industria Automobilistica.

4.1.1.3 Treinamento da Equipe

Houve treinamento prévio da equipe pelo Escritério de Processos.
Porém o treinamento foi feito de maneira superficial, ndo entrando em detalhes
de cada etapa, uma vez que o préprio Escritorio de Processos acompanhou
100% do projeto.

4.1.1.4 Cronograma

O Cronograma estava previsto iniciar as atividades na S28 de 2011 até
S48 de 2012.
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4.1.1.5 Mapeamento do Processo AS IS do Setor de Exportacéo e

Mapeamento das Rupturas

O mapeamento do fluxo As Is do processo de exportacdo do setor de
exportacdo perdurou de maio até setembro de 2010, uma vez que foi definido
qgue o fluxo seria desenhado com um maior detalhamento de atividades. Para

desenhar o fluxo foi utilizado o programa de computador BizAgi™.

4.1.1.6 Priorizacdo das Rupturas, deciséo do Método de Melhoria

Na etapa de priorizagdo para eliminagdo das rupturas, a equipe
concentrou-se no processo de Exportacdo de Pecas Série do setor de
exportacao, cliente Departamento de Logistica do setor de exportacdo, e o
produto final “embalagem com pegas disponivel conforme o Incoterm e na data
solicitada pelo cliente, sem problemas de qualidade”, e com as premissas de:

a) Internalizar as fungdes relacionadas ao “Core Business”;

b) Area de qualidade dividida por cliente; investimentos liberados se

payback até 1 ano;

c) Fluxo de gestéo da logistica de pecas de fornecidas pela prépria
Industria Automotiva de Veiculo de Passeios transferido para o Departamento

de Logistica da Fabrica;

d) Eliminacdo de fluxo de pecas importadas do fornecedor da

Industria Automotiva da Argentina e exportadas para o cliente Africa do Sul;

e) Eliminar fluxo de exportacao para o cliente de pecas de reposicéo

situado na Franca;

f)  Desenhar um processo que permitia 0 setor de exportagéo ser o

melhor do grupo.

A classificacdo das rupturas levantadas foi baseada conforme abaixo
(Figura 04):
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Figura 04 — Guia para classificacéo e priorizag&do das rupturas.

Fonte: Mapeamento e Reviséo de Processos do CKD ILN Curitiba.

No final desta etapa foram priorizadas 41 rupturas das 131 identificadas.
A equipe decidiu que o melhor método a ser utilizado era o de Priorizacdo para
Eliminacdo de Rupturas, por apresentar menor complexidade de realizacdo e
também devido ao cronograma curto. Estas duas etapas foram realizadas em 2

semanas.

4.1.1.7 Definicao de Metas, Elaboracdo e Controle do Plano de Acéo

A equipe definiu como principais objetivos do Mapeamento e Reviséo de

Processos do setor de exportacao:
a) Diminuir tempo de processo para o cliente Argentina (em até 1 dia);
b) Diminuir a carga horéaria do setor de exportacdo (em até 10%);

c) 7 KPlIs classicos alinhados com o objetivo de ser o melhor setor de

exportacao.

Para criar o plano de acdo para acompanhamento, a equipe fez uma
tabela onde constavam as rupturas priorizadas, e para realizar andlise de cada
ruptura foi utilizada a metodologia 5W2H3G, bem como foi feito um cronograma
para controlar a execucéo. No final eram apontados os resultados alcancados,

pontos probleméticos para solucdo e propostas de novas agoes.
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Durante os meses de julho, agosto e setembro de 2011, a equipe do
projeto envolveu o Departamento de Transportes da Supply Chain nas reunides
para tratamento das rupturas identificadas no Projeto Transporte Internacional
de Pecas — Exportacdo (Maritimo e Rodoviario), o qual estava sendo pilotado

por esse departamento.

4.1.1.8 Redesenho e Padronizacdo do Processo

Entre outubro e novembro de 2011, depois de concluido o plano de acéo,
que iria minimizar ou eliminar os impactos das rupturas identificadas e
priorizadas, partiu-se para a fase de Redesenho e Padroniza¢do do Processo.

Ao mesmo tempo em que a equipe redesenhava 0 mapa do processo,
também era executado a Padronizacdo do Processo. Cada etapa do processo
identifica o que fazer, e o instrutivo de trabalho orienta no detalhe o como

executar.

Figura 05 — Modelo de redesenho de processo - BizAgi™.

Fonte: BPM DAY Escritorio de Processos Supply Chain.
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4.1.1.9 Verificagao dos Resultados Alcangados

A partir do segundo semestre de 2011, o desempenho deste Projeto de
Mapeamento e Revisédo de Processos do setor de exportacéo, conquistou 62,5%

de sucesso em relacdo aos objetivos de:

a) Reducao de 10% da Carga de Trabalho do setor de exportacao.

b) Reducao de 1 dia (50%) no Processo de Exportacdo para o cliente

Argentina, dos objetivos previamente estipulados.

Os resultados alcancados com o Mapeamento e Redesenho
foram:
e Reducdo da carga de trabalho efetiva de 2,5% da carga de

trabalho/ano;

e Reducdo em média de 1 dia em 2011, na etapa de criacdo e
finalizacdo de cada processo de exportacdo para cliente Argentina reduzindo
sensivelmente o indicador do setor de Tempo em Inventario Rodoviario parado

no operador logistico aguardando expedicao.
Além dos resultados alcancados para os principais objetivos, este
projeto também apresentou 0s seguintes resultados:
a) Mais confiabilidade de informacdes entre as equipes transversais;
b) Aplicacédo de bloqueio nas embalagens auditadas no Armazém;

c) Criacdo de e-mail compartilhado para gestdo dos incidentes de

qualidade-peca e qualidade-logistica;

d) Melhora no seguimento do processo;
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4.1.1.10 Discussao

Conclui-se por meio do Mapeamento e Reviséo de Processos do setor
de exportacdo que o destaque esta no alcance do objetivo de reducao de tempo
de exportacdo em 1 dia, que gerou ganhos significativos na reducéo de estoques
para a Industria Automotiva.

Como ponto forte, € o respeito da equipe de Mapeamento e Redesenho
de Processos do setor de exportagéo para cumprir todas as etapas preconizadas
pelo Escritério de Processos da Industria Automotiva.

No ano de 2012, Escritorio de Processos encerrou suas atividades, e o
setor de exportacdo optou por continuar a desenvolver de maneira autbnoma os
seus mapas e prever revisdes dos mapas para 0s proximos anos, sendo a
pilotagem dessas revisbes de responsabilidade das hierarquias do
departamento.

Recomenda-se também a realizacdo de um treinamento mais profundo
para a nova equipe, de como conduzir um Projeto de Mapeamento de Processos,
focando principalmente na teoria, para entdo iniciar-se a atividade préatica do
mapeamento.

Permaneceram pendentes de tratamento 98 rupturas, e as acgbes
classificadas como insatisfatérias. Seguem alguns exemplos: Processo de
incidentes, Utilizacdo da ferramenta 8D (necessidade de rever protocolos
logisticos); Implementacdo de uma ferramenta para acompanhamento (tracking)
das cargas expedidas; Transferéncia do fluxo de exportacao de pecas para MPR;
Eliminacao do fluxo de exportacdo de pecas do setor de exportacdo de Cérdoba
através do setor de exportacdo de Curitiba para cliente Africa do Sul; melhorias
no sistema de ERP do setor de exportacao.

Ainda persistem ameagas externas como: greves de 0rgaos
governamentais, atrasos de fornecedores, transportadoras e limitagcbes de
capacidade da cadeia logistica para escoar as exportacdes, afetando
negativamente o indicador de permanéncia de inventarios, bem como ameacas

internas em que 0 mapeamento NAo conseguiu tratar nesse primeiro momento e
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que ficam para uma segunda revisdo ou que estdo sendo tratadas em outros

mapas de processos da empresa.
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5 CONCLUSAO

As crescentes mudancas no cenario de negocios geram a necessidade
de procurar modelos de gestdo que possam responder as novas condi¢coes de
concorréncia.

Por meio das analises e dos estudos realizados pode-se perceber que
0 mapeamento de processos é uma ferramenta essencial para o funcionamento
de uma empresa. Com ele, é possivel identificar os principais gargalos nos
processos organizacionais, sejam os de apoio ou de negdcio, de forma a
soluciona-los pelos meios mais seguros e eficientes, prezando sempre pela
qualidade final do produto e ou servico prestado pela organizacéao.

A ferramenta Mapeamento forneceu uma linguagem comum para tratar
0s processos, unificando conceitos, técnicas enxutas e evitando a
implementagéo isolada de técnicas.

Como visto, existem diferentes ferramentas para aplicacdo dos mapas
gue devem ser utilizadas de acordo com as finalidades e objetivos do projeto a
ser realizado. Desta forma, é evidente que a ferramenta escolhida foi benéfica
nos mais diferentes sentidos, tendo seus resultados notados dentro dos
indicadores de performance e nos demais quesitos da organizacdo da empresa.
O mapeamento de processos, quando bem realizado, oferece inumeras
vantagens para as empresas e € um método que deve ser utilizado sempre que

possivel.
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