. ,(‘ Universidade Estadual de Maringa
Centro de Tecnologia
¢\ Departamento de Engenharia de Produgao

Uma Abordagem Pratica de Gestéo de Processos: Um
Estudo de Caso

Thiago Antonio Souza

TCC-EP-113-2013

Maringa - Parana
Brasil



Universidade Estadual de Maringa
Centro de Tecnologia
Departamento de Engenharia de Producéo

Uma Abordagem Pratica de Gestéo de Processos: Um
Estudo de Caso

Thiago Antonio Souza

TCC-EP-113-2013

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado como
requisito de avaliagdo no curso de graduacdo em
Engenharia de Producdo na Universidade Estadual de
Maringd — UEM.

Orientador: Prof.: Carlos Antonio Pizo

Maringa - Parana
2013



DEDICATORIA

Dedico este trabalho aos meus pais Vivaldo e
Edna Souza pelo apoio, investimento e
confianga nestes meus anos de estudo.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pela vida;

Agradeco aos meus pais por acreditarem em meu potencial e me motivarem a sempre estudar

e me tornar uma pessoa melhor independente dos altos e baixos da vida;

Agradeco ao Professor Pizo, meu orientador, pelos ensinamentos e direcionamentos neste

trabalho;
Agradeco a COCAMAR Cooperativa Agroindustrial pelo apoio e desenvolvimento
profissional que tenho conquistado, e por permitir que este trabalho fosse desenvolvido e

divulgado;

Agradeco a Consultoria EloGroup por toda base , tanto tedrica quanto pratica, na consultoria

prestada e por permitir a inclusdo de informacdes no trabalho desenvolvido;

Agradeco a Dindmica Empresa Janior por desenvolver meu lado empreendedor e humano;

Agradeco a meus amigos por me acompanharem nesta jornada.



RESUMO

Uma organizacdo gerida por processos nos dias atuais € primordial para manter a
competitividade no mercado e inovar a cada segundo. Diante disso, préticas relacionadas a
Gestdo de Processos estdo se aprimorando nas empresas visando 0 conhecimento,
monitoramento e melhoria destes processos fazendo com que eles atinjam de forma eficaz a
estratégia estabelecida. Este trabalho buscou explicitar a criacdo de uma abordagem prética de
gestdo de processos em uma cooperativa agroindustrial de Maringd-PR. O trabalho foi
dividido em dois momentos. O primeiro aborda revisdes de bibliografias importantes
relacionadas ao tema. J& o segundo momento do trabalho visou demonstrar como a
abordagem foi criada, passando pelo histérico de gestdo de processos da empresa estudada,
seu enfoque na melhoria continua, diagnosticos de maturidade da Gestdo de Processos, bem

como exemplos de projetos em cada frente descrita.

Palavras-chave: gestdo de processos, Business Process Management, melhoria continua,

gestdo da rotina, estratégia, cadeia de valor, padronizacao, Lean Six Sigma, KAIZEN.



Vi

SUMARIO
LISTA DE FIGURAS. ... .ottt et et e e e nte e e ntae e e nnae e e naeennes Vil
LISTA DE QUADROS. ...ttt et e e ente e e ante e e nnae e e nneeeenes Viii
LISTA DE GRAFICOS........ooieeieeeeeeeeee et et e sas st snaas e iX
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS. ...ttt X
1 INTRODUGAOQ ...oooceeieeeeee ettt en ettt ene s 13
L1 JUSTIFICATIVA oottt ettt ettt et et e et et e e taatataaaaaaaaeeaees 14
1.2 DEFINICAO E DELIMITAGCAO DO PROBLEMA ......uuviiiieeeeiiiiiiiieeeaeeeeessssnsreneseeeesssannnnnnns 14
IR T O 1 = 1 L@ 1 TSRS 15
2 REVISAO DA LITERATURA ..ottt 16
2.1  PROCESSOS DE NEGOCIO .....uuttiiiiiieeeiiiiiiiitteeeaeeeasssiibbseeeaa e e s s s s sniibasseeaseeessssnnbssneeeeeas 16
2.2 O CiICLO BPM SEGUNDO OLIVEIRA (2012) ....vvveeiiiieeeiie et 20
2.2.1  Etapas do CICIO BPM ........ooiiiiiiiie et 21
2.2.1.1  ldentificagcto e Mapeamento d0S PrOCESSOS .........ccviviveriiiiiisieiiisieree s 21
2.2.1.2  REdESENNO B PIrOCESSOS ....veuviiietiestesieestt ettt st et as etttk e bt et et e bt et e et b e bt e bt et e e s bt e nbe e e ebeenbeenes 21
A T T Y/ [T [ F= o =T I o T U PSP PRSPPI 21
P O |11 o] < T=T 0 - Vo o DO T P P POP PP PP PPV PPTPP 22
2.2.05  IMPIANTAGAD ..ottt bbb bbbt bt s bt b et nbe s 22
2.2.0.6  MEINOTTA CONTINUAL ... vttt ettt ettt sttt et e bt ebe st e st e et a b bt e nbeannes 22
2.3 0O CicLo BPM SEGUNDO BPM CBOK® (2009).......ccciuieiirireiiiireiiiireesieeesieeesiee e 22
2.3.1  Etapas do CICIO BPM ........ccoiiiiiiic ettt
2.3.1.1  Planejamento e Estratégia...........cccooverurnne.

2.3.1.2  Andlise de Processos de Negdcio
2.3.1.3  Desenho e Modelagem de Processos de Negdcio

2.3.14  IMPIEMENLAGAD & PrOCESSOS. .. . vetieueiitiestiesteateesteerte et e s bt e bt e s e sbe e bt asbeasbesbeebeasbesbeenbeasbesbeenbe e benneenbeennas
2.3.1.5  Monitoramento € CONrole 0E PrOCESSOS. ... cuiiuuiitiiiiiiiesiieitee e ste ettt bbbttt
2.3.1.6  RefiNAMENTO 08 PIOCESSOS .....vevvetieueiitiestieieateesteesteaste st e bt e ee st e sbeesbe st e e sbe e beaseesbeebeabeesbeenbe e benneenbeaneas
2.3.2  Fatores Chave de SUCESSO BPM.......ccciiiiiiiiiiiieiicesie e
2.3.21  Alinhamento de estratégia, cadeia de valor e processo de negdcio
2.3.2.2 VLS. ..ttt h bbb £ e R E e R et e R b e R e e bt e e R bt e R b e e bt e bt e b e e nrb e e nrre e
2.3.2.3  PatroCinio @XECULIVO € GOVEIMANGA .....c..vertiereeiteesteesteaseeateesteastesseesseasesseesteessesseestessaesseesteesaesssesteensessnes
2.3.24  Propriedacde 00 PrOCESSO ......c.ueiuueiuieieaieesteeteaseeateeteas e bt esteaseeateesteaeeaseesteaseeaseesbeeteaseeaseenaeasbeaneenneenees
2.3.25 Meétricas, medighes € MONILOTAMENTO .........ciiiuiiie ettt ettt areeneeeneas
P I T = - |1 o7 L PSP R T SPPR
3 METODOLOGIA. ...t e e e e a e e e e e e e ananees 29
4 DESENVOLVIMENTO ...ttt a e e e e e 30
4.1 DESCRICAODAEMPRESA ..o oo, 30
4.2  VISAO GERAL DA ORGANIZACAD ....cceeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 30
4.3 HISTORICO DA GESTAO DE PROCESSOS NA EMPRESA........ccooiiiiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 31
4.4  PROGRAMA DE MELHORIA CONTINUA ..o, 32
AL KAIZEN .ot 33
4411  Modelo K1 - Piloto LOgistiCa INtEGIrata..........coueeriierieieiiese e 33

4.4.1.2 Modelo K2 — Piloto FADNCA A8 MOINOS .........oiiiieiiic ittt ettt st ae e eaes 37



vii

4.4.2  ENQGENNAria de PrOCESSO ......cceiiiieiiiiiiieiiiesiiee sttt 42
A4.4.3  LEAN SIX SIPMA ....iiiiiiiiieiie ettt ettt 43
4.5 O DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO — CRIACAO DA ABORDAGEM .......cvvveeiiiiineanns 44
45.1 Diagndstico Baseado N0 BPM CBOK® .........ccccoovuiiiiiiniiiiiiiesie e 46
4511  Plangjamento € EStratBOIA . .......ccveueiierraieseestieiestesaeeeseesaeasaesseesteeaeaseesseaseesseesseesaeareenneesteareenreeees 47
45.1.2  Andlise, Desenho e Modelagem de Processos de NEGOCIO...........cuiiiiriiiiininiiiiiaisise s 49
45.1.3  IMPIEMENtACAD & PrOCESSOS. ... eutveiuteeiseieiteiesteeeteeateessttesseeesteeateeasteeasbeeasbeesteeastseabeeasaeeatbeenseeenteeaseees
45.1.4  Monitoramento e Controle de Processos
4515  RefiNamMENTO 08 PrOCESSOS ......vieiieiiieiiieitetesteeesieeatee s ttesteeesteeateeasteaasaeeataeeateeateeanteessaeaasbeesseeesteeaneeas
4.5.2 Diagndstico — Consultoria Especializada.............ccooevieiiiiiiiiieiie e 53
4521  Framework de Gestdo de Processos - EIOGIOUD. ........coviiiiiiiiiieiiesiceie e 53
4.5.2.2  Resultados do Diagnostico da EloGroup Por Frente de Trabalno.........cccooviiiiiiiiiiiiiiiiiie 54
4523  Resultado Geral @ ConClUSA0 A0 DIiagnOStiCO. ... ....eivvervreeeiierireiesieste e e steete e see e e steesae e seeeeas 56
4.6 ABORDAGEM COCAMAR DE GESTAO DE PROCESSOS......ccciuttiieeiiireiaaainiieaeessiieneeans S7
4.6.1 Desdobramento da EStrategia...........ccouvvriiieiieieiieiie e 58
4.6.2  GEStA0 0A ROUINA .....cuveeeiiie ettt ee et e et eeenae e e 59
4.6.21  CANWVAS U8 PrOCESSO....cvvteiueretieeiteateeatttestaeasteeateeastteasstasteeatseataeasseeataeesseeaseeasbeeasseeatbeesssessseeaseees 60
4.6.2.2  MapEAMENTO 08 PrOCESSOS .....vvietieiieeisiieetttesiteesteeateessttesteeasteeabeeasteessaeeataeesteeateeasbeeasaaensbeesseeestreesees 62
4.6.2.3  INCICAAOIES U PrOCESSOS .....evvreiieeiieisite ettt estteestee st e st e s teeasteeete e s bt e asaeeateaesteeateeanbaearaeeasbeessbeesteeasnes 62
4.6.2.4  Ativagdo da GeStA0 da ROUING .........oiiiiiiieiieiti ettt 63
4.6.2.4.1  PadroniZaGA0 08 PrOCESSOS ......eeviiurerteettiireateeteasrestt ettt te e bt e esbe e bt e b e et b e nbe et e et b e st e e b atbenbeenneanren 63
4.6.2.4.2 Monitoramento dos INAICAdOres Criados ............ccoviiiiiiiiiiiiii e 63
4.6.2.4.3 Levantamento de A¢Bes COrretivas/PreVENTIVAS ..........c..coviiiiiiiiiiiiiisisc s 64
4.6.2.4.4  Rit0 de GeStAD 0a ROLINMA.........uiiiiiiiiii it 65
4.6.2.4.5 Portfolio de Iniciativas de MEINOFIA ..........ceiiiiiiniiee e 66
4.7 MELHORIA CONTINUA L. e 66
4.8 SUPORTE A GESTAO DE PROCESSOS ......ccciiitttitiieteeeeeasiiistsseesseeesssasssssnesssasessssannsnnnns 67
5 CONCLUSAOQ ..ottt 68

B8 REFERENCIAS ......cooiiieeieeeeeeee ettt 69



viii

LISTA DE FIGURAS

[ 10y Nt A O [of Wl = = 1Y, 13
FIGURA 2 - O CICLOPDCA ...t e e e e e e e e e e e e e 18
FIGURA 3 - ETAPAS DO CICLO BPM...ccviiieeii ettt e 20
FIGURA 4 - O CICLODE VIDA BPIM ..ottt 23
FIGURA 5 - INTEGRACAO SUGERIDA PELO PLANO ESTRATEGICO ...cvvvieeeiiiiiiiiiireeeeeeesesnivinenaeens 24
FIGURA 6 - FATORES-CHAVE DE SUCESSO BPIM ...covviiiii it 26
FIGURA 7 - ORGANOGRAMA DA EMPRESA ......coiiieetitiee st e eee s teettiis s s e e s s s s eeatbas s s s s s s s s seaabbassaeesees 31
FIGURA 8 - PROGRAMA DE MELHORIA CONTINUA COCAMAR........cooi e 32
FIGURA 9 - TREINAMENTO DOS COLABORADORES ....uuuiiiieiiiiettitiiisseeeesseattiissssesssssesssaissseeeses 34
FIGURA 10 - FORMAGAO DO COMITE ....vviiiiieeeiiiiiiiiieeee e e e e e s esiiteaaa e e e e e e s s asannanaaaaeeessssnnnnnanenaeeas 34
FIGURA 11 - LANCAMENTO DO PROGRAMA PILOTO...ccciiii e 35
FIGURA 12 - QUADRO KAIZEN ....ciiiiiiiiie ittt ettt et et e et e e e st a e e nnees 36
FIGURA 13 - EQUIPE DA LOGISTICA INTEGRADA — PREMIACAO DOS KAIZENS ..........ccvvveee... 37
FIGURA 14 - FAMILIA DE PRODUTOS ... .ccettiiii it ce et ee et e ettt s e e st e e st s e s st sessaba s e s s enaans 38
FIGURA 15 - EQUIPE DE TRABALHO ....cvvttiiiieeeeieeeiitieiseeeeeseststtnssseeeesssasabinssseessssssbbaannneesees 38
FIGURA 16 - SIPOC DO PROCESSO PRODUTIVO.....uutuiiiiieiiiiiiiiiiiis e eeeeeeaviiis e e e e e evaain e 39
FIGURA 17 - MAPA DO FLUXO DE VALOR DO PROCESSO.......cuuttiiiiieeeieriiiiiiinnineeeeeesriiinnnnee e 40
FIGURA 18 - MATRIZ DE ESFORCO X IMPACTO ....cvttiiiiiiieeeeeieriiiisiie e e e e s eertts s e e s s e s avaaian e e e 41
FIGURA 10 - A S T ittt et e e e ettt e e e e e e e e et e e e e e e e e e e bbb rreeeeeees 41
FIGURA 20 - ESTRUTURA DO PROGRAMA ... ..coiiiiiiiitiiiiiteeeeeeeettiis s e e e e e s eaatban s s s e e e s s seabaa s nee e e 43
FIGURA 21 - TREINAMENTO DE GREEN BELTSEM 2013 ... ..coiiiiiiiiiiiceeceeei e 44
FIGURA 22 - PASSOS DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO ...vvvviiiiiciiiieiiiinin e 45
FIGURA 23 — MAPA ESTRATEGICO DA EMPRESA (CORPORATIVO) ....cccvireiiiieeeciieeesieeesieae e a7
FIGURA 24 - FLUXO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO......cceoiiiieeiiiiiiiiiiinineeeenn, 48
FIGURA 25 - CADEIA DE VALOR ANTIGA .ouiiiiiiiiiieiitiiei e ee ettt e e e s st e e e e s s aabba e 50
FIGURA 26 - EXEMPLO DE HIERARQUIA DE PROCESSOS - FERRAMENTA ARPO® ..., 51
FIGURA 27 - FRAMEWORK DE GESTAO DE PROCESSOS.........cvtttiiiiiiieeiiiiiniiiinneesssssiiiinnnneee s 53
FIGURA 28 - GRAFICO RADAR - RESULTADO DO DIAGNOSTICO DA MATURIDADE BPM .......... 57
FIGURA 29 - ABORDAGEM COCAMAR DE GESTAO DE PROCESSOS........ccvvviiiiiiiieeiiviiiiiinnnneeeens 58
FIGURA 30 - CANVAS DE PROCESSO....cutttuiiiiiiiiiiittiiiiiiiieesssestiiiissieesssssssitinsssessssssssiinssneessess 61
FIGURA 31 - BOLETIM DE MONITORAMENTO — PROCESSO LIBERAR PEDIDOS...........coeeeiiiennnn. 65
FIGURA 32 - FOTO ILUSTRANDO REUNIAO DE RITO 11vuuiiiiiiiiiiiiiiiiniieeeesssaiiinsssseessssasabinnneesaes 66

FIGURA 33 - FRENTE MELHORIA CONTINUA DA ABORDAGEM CRIADA .......cuvvviiieeeiiiiiiiireneens 67



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - COMPARAGAO DOS CICLOS ... iuttieeeiaiiietaeasiiteeeeasstteeesasssaeeessansseaassansnseessansneeessns 21
QUADRO 2 - MISSAO, VISAO E VALORES .....uvttiieeeiiiiiiiiiiereaeeeassissisnesssesessaasssssnsssesesssssnnsnnnns 30
QUADRO 3 - HISTORICO DA GESTAO DE PROCESSOS NA COCAMAR .....coooiiiiiiiiiieeee e, 32
QUADRO 4 - PILARES DO KAIZEN COCAMAR .....ceeiiuiiiiaeiiiieiaeaaitieeaeastieaeessntseaeesansaeasasannneeaeens 33
QUADRO 5 - HISTORICO DO PROGRAMA LEAN SEIS SIGMA......coiiiiiieiiiiiee e e et e e 44

QUADRO 6 - INDICADORES CRIADOS PARA OS PROCESSOS PILOTOS....ccveeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeeesine 62



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 - INDICADOR 1 DO PROCESSO LIBERAR PEDIDOS
GRAFICO 2 - INDICADOR 2 DO PROCESSO LIBERAR PEDIDOS
GRAFICO 3 - INDICADOR 3 DO PROCESSO LIBERAR PEDIDOS



BPM

BSC

PDCA

ITR

OEE

Oo&M

PCP

VSM

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Business Process Management

Balanced Scorecard

Plan, Do, Check, Act

Instrucdo de Trabalho

Overall Equipment Effectiveness

Organizacao e Métodos

Planejamento e Controle da Producéo

Value Stream Mapping

Xi



Xii

LISTA DE SIMBOLOS

® Marca Registrada



13

1 INTRODUCAO

No contexto atual do mundo empresarial, as organizagdes estdo remetendo seus esforcos cada
vez mais para modelos de gestdo em que o cliente € o objetivo final. Com este enfoque é
necessario que os gestores tenham conhecimento de seus processos "ponta a ponta" e que 0s
mesmos estejam alinhados com a estratégia. O ciclo BPM (Business Process Management),
ou comumente chamado de Gestdo Por Processos, € uma metodologia que visa o
desdobramento das estratégias empresarias, a andlise dos processos do negécio, seu desenho e

modelagem, implementacdo, monitoramento e refinamento.
Segundo Khan (2004), para aplicagdo de um projeto de BPM, devem-se seguir as etapas

como: Modelagem, Automatizagdo, Gerenciamento e Otimizacdo de Processos atingindo

assim um ciclo de melhoria continua como demonstrado na Figura 1.

@

Mogel

Continuous
Process
Improvement
Cycle

Optimize Automate

Manage

Figura 1 — Ciclo BPM
Fonte: Khan (2004)

Segundo o BPM CBOK® (2009), o ciclo BPM esta pautado nas seguintes fases ou etapas:

identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos.

Na empresa em questdo, as préticas de gestdo de processos até a confecgdo deste trabalho

estavam focadas na etapa “Otimiza¢do” segundo Khan (2004) ou “Melhoria” segundo BPM
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CBOK® (2009), ou seja, projetos e atividades direcionadas pelo seu Programa de Melhoria
Continua, melhor descrito no decorrer do trabalho. Ja as outras etapas do ciclo BPM néo
tinham uma abordagem consolidada para atuacgdo, sendo que eram implementadas de acordo

com a necessidade dos profissionais de processos.

Este trabalho visa demonstrar a aplicacdo pratica do ciclo BPM em uma cooperativa
agroindustrial de Maringa-PR juntamente com a criacdo de uma abordagem consolidada de
gestao de processos e modelos de projetos para a obtencéo de melhorias.

1.1 Justificativa

Este trabalho se faz necessario devido ao nivel de gestdo que a cooperativa envolvida
alcancou necessitando de um maior aprofundamento em seus processos fazendo com que
estes atinjam a estratégia, melhorem continuamente reduzindo atividades que ndo agreguem
valor e sejam monitorados constantemente criando-se assim uma abordagem consolidada de

atuacdo de seu Escritdrio de Processos.

Devido ao modelo tradicional e departamental ainda estar muito presente nas empresas e na
formacdo dos gestores, a gestdo por processos se faz necessaria, porém, com toda atencdo na
gestdo de mudancas e gerenciamento de conflitos para ndo haver um choque na gestdo e 0s

resultados cairem drasticamente.

e A pesquisa se faz importante teoricamente, pois, estabelecendo um modelo de projeto
de aplicacdo do ciclo BPM o mesmo pode ser usado em outras empresas com 0

mesmo objetivo de maturidade e governanca de processos.

1.2 Definicao e delimitacdo do problema

As atribuicbes de um Escritorio de Processos, segundo o BPM CBOK® (2009), incluem a
definicdo de padrbes, métodos e ferramentas comuns, treinamentos em principios e praticas
de gerenciamento, governanga no desenho de processos e integragdo aos negocios
corporativos. Partindo deste principio, o departamento de processos da organizagdo em
questdo ndo tinha uma abordagem de trabalho consolidada relacionando as diversas frentes de

trabalho da Gestdo de Processos, focando somente na etapa de Melhoria do ciclo BPM.
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Os analistas de processos trabalnavam somente em projetos de melhoria, mais
especificadamente relacionados & metodologia Lean Six Sigma e KAIZEN, deixando de lado

frentes importantes como a de Estratégia e Gerenciamento do Dia-a-Dia.

A criacdo do portfélio de projetos de melhoria acontecia de forma bottom-up e muitas das
vezes a estratégia ndo era utilizada para esta escolha fazendo com que 0s projetos gerassem
resultados com pouca influéncia em metas estratégicas da organizacdo. E também processos
que por sua vez eram melhorados com grandes projetos tinham um decréscimo em seu
resultado ao longo do tempo por ndo existir uma cultura de “manter” relacionada a gestao do

dia-a-dia.

Com estes pontos levantados, concluiu-se que a criagdo de uma abordagem solida de atuagéo
para 0 departamento em questdo era necessaria fazendo com que os resultados da equipe

aumentassem de maneira estruturada e estrategicamente.

1.3 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho € criar e implementar uma abordagem de BPM em uma
cooperativa agroindustrial de Maringa-PR visando maturidade, governanca e melhoria em

SeuS processos.

Criando uma abordagem propria para 0 BPM, a cooperativa terd um plano concreto para que
o Escritério de Processos, responsavel pelo conhecimento e disseminacdo da gestdo de

processos na organizacdo, trabalhe com melhor desempenho e visibilidade.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Processos de Negocio

Segundo o BPM CBOK® (2009), negdcio se refere a pessoas que interagem para executar um
conjunto de atividades de entrega de valor a clientes e gerar retorno de investimento a partes
interessadas.

Segundo Oliveira (2012), um processo de negécio € um conjunto de tarefas ou atividades
coordenadas, conduzidas por pessoas, sistemas ou equipamentos, que levara a realizacdo de

uma meta especifica da organizagéo.

Uma definicdo com uma abrangéncia maior coloca que:

“Processo ¢ uma cooperacdo de atividades e recursos distintos voltados a realizagio
de um objetivo global, orientado para o cliente final, que € comum ao processo e ao
produto/servico. Um processo é repetido de maneira recorrente dentro da empresa.
A um processo correspondem um desempenho, que formaliza seu objetivo global
(nivel de qualidade, prazo de entrega); uma organizacdo, que materializa e estrutura
transversalmente e interdependéncia das atividades do processo durante sua
duracdo; uma corresponsabilidade dos atores nessa organizacdo com relagdo ao
desempenho global; uma responsabilidade local de cada grupo de atores ao nivel de
sua propria atividade.” (ZARIFIAN apud PAIM et al. 2006).

O foco na geréncia e melhoria dos processos estd explicita também no Sistema Toyota de
Producdo e em seus 4 Ps (Filosofia, Processo, Pessoas/Parceiros e Solu¢do de Problemas). Na
perspectiva processo, 0s engenheiros da Toyota acreditam que 0 processo certo produzira 0s
resultados certos. (LIKER; MEIER, 2007)

Segundo Paim (2006), os quadros conceituais baseados em processos encontram suas
principais fontes na Administracdo Cientifica, no Sistema Toyota de Producdo (STP), nos
Sistema de Controle de Qualidade Total (TQC), na Reengenharia de Processos (BPR) e na

Teoria das Restriges (TOC) suas principais fontes.
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A teoria e prética organizacionais durante a era industrial foram norteadas pela administracdo
Cientifica. Taylor trabalhou com foco na melhoria da producdo através de experimentos
baseados na observacao do trabalho, na anélise de métodos de producdo e na proposi¢cdo de

padrdes mais eficientes de se produzir. Taylor propds quatro principios gerenciais:

e Principio de planejamento — métodos empiricos sdo substituidos por
procedimentos — sai de cena o improviso e o julgamento individual, o trabalho
deve ser planejado e testado, seus movimentos decompostos a fim de reduzir e
racionalizar sua execug&o.

e Principio de preparo dos trabalhadores — os operarios sdo selecionados de

acordo com seus conhecimentos e entdo sdo preparados e treinados para
produzirem mais e melhor, de acordo com o método planejado para que
atinjam a meta estabelecida.

e Principio de controle — controlar o desenvolvimento do trabalho para se

certificar de que esta sendo realizado de acordo com a metodologia
estabelecida e dentro da meta.

e Principio da execucdo — para que o trabalho seja disciplinado, as atribuicGes e

responsabilidades sdo distribuidas formalmente.

Ja no Sistema Toyota de Producédo, Shingo (1996) propde um sistema de producéo no qual um
dos elementos principais consiste na priorizacdo das melhorias baseadas em uma rede de
processos e operacdes, que existem perdas significativas ligadas menos a uma operacao
individual do que ao processo como um todo. Classificam-se estas perdas como: Perdas por
processamento, Perdas por transporte, Perdas por estoque, Perdas por movimentacao, Perdas

por superproducdo, Perdas por espera, e Perdas por defeito.

Perante o Controle da Qualidade Total, Falconi (2004) propde que processo é um conjunto de
causas que provoca um ou mais efeitos. Na mesma linha, pode-se pensar que uma empresa é
um processo que abrange muitos outros processos ndo SO operacionais, mas, também
administrativos. Falconi também ressalta que o processo deve ser controlado por meio de seus
efeitos e como método de controle de processo indica o clico PDCA.

Observando a Figura 2 pode-se conceituar o ciclo PDCA em quatro etapas: Planejar,

Executar, Verificar e Atuar corretivamente.
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Figura 2 - O Ciclo PDCA
Fonte: Falconi (2004)

Significado das etapas:

e Planejamento (P): fase em que sdo definidas as metas e 0 método para atingir tais

metas.

e Execucdo (D): fase em executam-se as tarefas de acordo com o previsto na etapa

anterior.

e Verificacdo (C): Fase em que o resultado alcangcado é comparado com o estipulado na

meta.

e Atuacédo Corretiva (A): Fase em que 0s desvios detectados serdo estudados e

erradicados de forma que ndo voltem a acontecer.

Segundo Paim (2006, apud HAMMER, 1997), a reengenharia esta baseada na reestruturacao

dramatica e radical dos processos, com apoio da alta geréncia, da aplicacdo ampla da

tecnologia da informacéo e da preparacdo de pessoas para a transformacgéo.

J& a teoria das restrigdes, segundo Paim (2006), utiliza o conceito de processos associado a

identificacdo de restricdes, sendo essas entendidas como atividades e recursos que limitam o
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desempenho do sistema produtivo. A restricio pode ser entendida também como um
"gargalo”, normalmente associado a algum recurso com menor capacidade. Ou melhor, levar

em consideracdo qualquer recurso ou atividade que implique no ndo atendimento da demanda.

Abaixo os principios basicos do modelo geral baseado na Teoria das Restri¢oes:
e Identificar a restrigéo;
e Explorar a restri¢do;
e Subordinar os outros recursos as decisfes acima;
e Elevar a capacidade da restricéo;

e Retornar ao primeiro passo.

Gerenciamento de Processos de Negocio ou BPM (Business Process Management), segundo
0 BPM CBOK® (2009), é uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negocios. Esse
gerenciamento ocorre para que 0s processos da organizacdo estejam alinhados com as metas

estratégicas tracadas e agreguem valor ao cliente.

Listam-se abaixo alguns conceitos principais que definem o BPM segundo 0 BPM CBOK®
(2009):

BPM é uma disciplina de gerenciamento e um conjunto de tecnologias habilitadoras,

e BPM aborda um trabalho ponta-a-ponta e diferencia entre conjuntos de subprocessos,
tarefas, atividades e funcgdes,

e BPM é um conjunto continuo, em curso, de processos com o foco no gerenciamento
de processos de negdcio ponta-a-ponta nas organizacgoes,

e BPM inclui modelagem, analise, desenho e medicao de processos de negdcio de uma
organizacédo,

e BPM requer um compromisso significativo da organizacdo que frequentemente
introduz novos papéis, responsabilidades e estruturas as organizacGes tradicionais
orientadas a fungdes,

e BPM ¢ habilitada por tecnologia através de ferramentas para modelagem, simulag&o,

automacdo, integracdo, controle e monitoramento de processos de negdcio e de

sistemas de informagdo que suportam esses processos.
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2.2 O Ciclo BPM segundo Oliveira (2012)

Segundo Oliveira (2012), em uma pesquisa realizada pelo INSADI (Instituto Avancado de
Desenvolvimento Intelectual) em 2008 sobre a importancia do BPM para as empresas, 0S
resultados mostraram que 93% das empresas pesquisadas entendiam como crescente a

importéancia do assunto.

Segundo Oliveira (2012) o ciclo BPM (Figura 3) foi inspirado no ciclo PDCA e ajustado para
projetos de gestdo de processos de negdcio.

Mapeamento de

Ilzlhoria Continua
Frocessos

. Fedesenho de
Implantacan
Processos

. IModelagem
Implementacao

Técnica

Figura 3 - Etapas do Ciclo BPM
Fonte: Oliveira (2012)

No Quadro 1 € apresentado um paralelo entre os dois ciclos.
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Ciclo BPM Ciclo PDCA

Mapeamento de Processos e Redesenho de PLAN
Processos e Modelagem Técnica

Implementagdo e Implantacéo DO
Ac0Oes de monitoramento de processos em CHECK
execucao

Melhoria Continua ACT

Quadro 1 - Comparagdo dos ciclos
Fonte: Oliveira (2012)

2.2.1 Etapas do ciclo BPM

2.2.1.1 Identificagdo e Mapeamento dos Processos

Nesta etapa sdo identificados 0s processos e a forma como eles sdo executados (modelo "as
is"). Além do mapeamento inicial sdo identificados os principais indicadores do processo e

suas metas estipuladas no planejamento.

Sé&o resultados desta etapa:
e Mapeamento do Processo;

e Indicadores e Metas;

2.2.1.2 Redesenho de Processos

Nesta etapa o processo é criticado e avaliado para buscar sua otimizacdo. Ou seja, quais
etapas e procedimentos podem ser melhorados para que o processo atinja suas metas. O novo
modelo de processo é conhecido como "to be". Pode ser realizada nesta etapa a simulacdo

utilizando softwares especializados.
2.2.1.3 Modelagem técnica
Além de melhorias perante o redesenho do processo, melhorias voltadas para a automatizagdo

podem ser viaveis. Nesta etapa o processo é analisado perante analistas de sistemas com foco

em recursos tecnoldgicos para a melhoria.
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O processo revisado somado ao suporte tecnoldgico poder ser definido como "to do", ou seja,

0 modelo que serd efetivamente implementado.

2.2.1.4 Implementacéo

Nesta etapa desenvolve-se o processo automatizado, criam-se novas aplicagdes para a
execucdo do processo, alteram-se quando necessario 0s sistemas existentes.

O processo implementado com suporte tecnolégico € chamado de "to run".

2.2.1.5 Implantagéo

Etapa na qual o processo € publicado, ha treinamento dos envolvidos, execucdo e

monitoramento do processo estipulado nas etapas anteriores.

2.2.1.6 Melhoria Continua

Como na etapa Act do ciclo PDCA, nesta etapa do ciclo BPM o enfoque € a identificacdo de
novos gargalos e a melhoria imediata. O processo € constantemente monitorado perante seus
indicadores e metas e assim, possiveis melhorias sdo levantadas e implementadas até que o

ciclo se inicie novamente.

2.3 O Ciclo BPM segundo BPM CBOK® (2009)

“Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM) ¢ uma abordagem disciplinada
para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e
melhorar processos de negécio automatizados ou ndo para alcancar os resultados
pretendidos consistentes e alinhados com as metas estratégicas de uma organizagao.
BPM envolve a definicdo deliberada, colaborativa e cada vez mais assistida por
tecnologia, melhoria, inovagdo e gerenciamento de processos de neg6cio ponta-a-
ponta que conduzem a resultados de negécios, criam valor e permitem que uma
organizagdo cumpra com seus objetivos de negdcio com mais agilidade.” (BPM

CBOK®, 2009, p.30).

Segundo BPM CBOK® (2009), o BPM auxilia alinhar 0s processos organizacionais as

estratégias e desenvolvendo melhorias de desempenho em departamentos especificos, em toda
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a organizacdo e entre organizagfes. Esta préatica gerencial pode ser caracterizada como um
ciclo de vida continuo (processo) de atividades integradas de BPM podendo ser sumarizada
pelo conjunto de atividades abaixo, conforme a Figura 4:

e Planejamento,

e Anaélise,

e Desenho e Modelagem,

e Implantagéo,

e Monitoramento e Controle, e

e Refinamento.

¢m Fases D o Processi

we Fatores ’ Resp onsabilidade pelos Processos
Patrocinio dos Processos

Mensuracdo dos Processos

Processos de Sensibilizacao
(envolvimento das pessoas)

Lideranca Valores

Cultu ra Crengas

Figura 4 - O Ciclo de Vida BPM
Fonte: BPM CBOK® (2009)
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2.3.1 Etapas do ciclo BPM

2.3.1.1 Planejamento e Estratégia

Nesta etapa o ciclo se inicia com um plano estratégico dirigido aos processos da organizacao
com metas desenhadas para assegurar uma proposicdo de valor aos clientes. O plano é

importante para embasar a abordagem BPM alinhada com a estratégia e a integracdo de

estratégia, pessoas, processos e sistemas, em evidéncia na Figura 5.

Estratégia

Sistemas Pessoas

Processos

Figura 5 - Integracdo sugerida pelo plano estratégico
Fonte: Adaptado pelo Autor

A etapa também identifica papéis e responsabilidades relacionadas a BPM, bem como
patrocinio executivo, metas, indicadores de desempenho esperados e metodologias que serdo
aplicadas.

2.3.1.2 Analise de Processos de Negocio

O objetivo desta etapa é entender 0s atuais processos da organizacdo, bem como suas metas e

objetivos. Esta analise pode ser baseada em informac6es provindas de:

e Planos Estratégicos,

e Modelos de Processos,



25

e MedigGes de Desempenho,
e Mudangas no ambiente externo,

e FEtc.

2.3.1.3 Desenho e Modelagem de Processos de Negdcio

Esta etapa foca no desenho de como o trabalho ponta-a-ponta ocorre de modo a agregar valor
ao cliente. Toda sequéncia de atividades ¢ documentada incluindo o desenho do trabalho
realizado. Este desenho define a visdo da organizacdo respondendo a questdes como: 0 queé,
quando, onde, quem e como o trabalho é realizado. Também o desenho deve assegurar que

métricas e controles gerenciais estejam implementados para medicao de desempenho.

No ciclo de vida BPM as atividades iniciais de desenho podem focar na padronizagdo ou
automacao das atividades realizadas, ja organizacdes mais maduras podem focar no redesenho

ou transformacéo radical do processo ou melhorias incrementais para otimizacao.

2.3.1.4 Implementacéo de Processos

Nesta etapa é realizado o desenho aprovado do processo de negocio em procedimentos e
fluxos de trabalho documentados e testados, e a implementacdo de politicas e procedimentos

novos e revisados.

A implementacdo tem como escopo: processos primarios de execucao e suporte, processos de
gerenciamento e acompanhamento, regras de negocio relacionadas aos tipos de processos,
componentes de gerenciamento de processos relevantes e controlaveis no ambiente interno da

organizacéo.

2.3.1.5 Monitoramento e Controle de Processos

Segundo o BPM CBOK® (2009), medicdo e monitoramento proveem informagoes
importantes de desempenho de processos através de métricas relacionadas as metas e valor da
organizagdo. Analisar estas informacOes de desempenho de processos pode resultar em

oportunidades de melhoria, redesenho ou reengenharia.
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2.3.1.6 Refinamento de Processos

O refinamento de processos trata aspectos de ajustes e melhorias pés-implementacdo com
base nos indicadores de desempenho. A medida que se monitora 0s processos continuamente,
0s gestores podem levantar informacGes para ajustarem seus processos para atingir suas metas

e objetivos.

2.3.2 Fatores Chave de Sucesso BPM

Muitos fatores organizacionais influenciam o sucesso da aplicagdo do BPM. Segundo o BPM
CBOK® (2009), a Figura 6 resume alguns destes fatores-chave para iniciativas deste modelo.

—Estratégia de negoci

Definir processos de negocio corporativos
Cadeia dq valor e lideranga

Institucionalizar

=M processos « Atribuir
ativ?:::ers responsabilidade

essenciais executiva/patroecinic

N de cadeias de
oy Siabitanss * Prover Padronizar processos Hivalsr PEOCRSSOS
da organizacdo/ ..|horia P produtos

continuaf de negécio BPM

Estratégia de Pl o it Estratégia de

negocio comum negocio
* Documentar processos
* Gerenciar diversidade
de processos

» Gerenciar = Habilitar
governanca de gerenciamento de
processos mudarncas

Medir desempenho da cadeia de processos

* Gerenciar scorecards / dashboards e
cadeias de prestacdo de contas

Figura 6 - Fatores-chave de sucesso BPM
Fonte: BPM CBOK® (2009)
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2.3.2.1 Alinhamento de estratégia, cadeia de valor e processo de negécio

Segundo o BPM CBOK® (2009), as organizagdes mais bem sucedidas na implementagéo do
BPM dedicam atencédo especial ao alinhamento da estratégia, definicdo da cadeia de valor e
processos de negdcio. Estratégias devem estabelecer direcdo ao BPM com proposicdo de

valor aos clientes.

Sugere-se a criacdo do plano estratégico baseado em planos de acgdo e taticas de negdcios, e as

metas expressas em objetivos operacionais e metas financeiras.

2.3.2.2 Metas

Na maioria das organizacdes as metas sao desdobradas do planejamento estratégico de forma
funcional, ou seja, objetivos e metas de vendas, marketing e recursos humanos. A proposta do
BPM ¢é que as metas de processos também sejam desdobradas e alinhadas com a estratégia

organizacional.

2.3.2.3 Patrocinio executivo e governanca

Responsabilidades de liderangca executiva sdo desenvolvidas na abordagem BPM com o
intuito de supervisionar o desempenho dos processos-chave do negécio. Este desempenho é
medido com a prestacdo de contas ao patrocinador (executivo designado) e ao longo de toda

organizacéo.
2.3.2.4 Propriedade do processo
O processo ter um dono é fundamental, pois, ele é o responsavel por controla-lo ponta-a-ponta

ao longo dos departamentos funcionais. Sua autoridade é voltada para o controle do processo,

seu orcamento e tomada de decisdes que afetam seu desenvolvimento e melhoria.



28

2.3.2.5 Métricas, medicGes e monitoramento

Segundo Robert Kaplan e David Norton, autores do BSC - Balanced Scorecard: “O que ndo ¢
medido ndo é gerenciado”. Portanto, a medigdo ¢ monitoramento de processos é importante

para acompanhar seu desempenho e conformidade.

2.3.2.6 Préaticas

Todos os fatores-chave para o sucesso do BPM integrados para criar valor a organizacdo e aos
clientes somados as préaticas organizacionais ligadas ao dominio de conceitos e habilidades
dos individuos responsaveis por processos sdo fundamentais para o alcance efetivo dos

objetivos tragados no plano estratégico.
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3 METODOLOGIA

A natureza da pesquisa é considerada aplicada, ou seja, gera conhecimentos para aplicacdo
pratica para a solucdo de problemas reais. Sua abordagem é qualitativa tendo relacéo entre o
mundo real e o subjetivo que ndo pode ser traduzido em nameros, sem utilizacdo de

ferramentas estatisticas.

O tipo da pesquisa em questdo é um estudo de caso onde a aplicacdo pratica em uma empresa
real e a anélise de sua abordagem em BPM é o objetivo real.

Os passos pra a realizacdo deste trabalho foram:

e Revisdo de Literatura: foram apresentados conceitos e um breve historico relacionado

ao tema. Também um estudo de bibliografias importantes no mundo de processos
como O Ciclo BPM Segundo Oliveira (2012) e O Ciclo BPM Segundo BPM CBOK
(2009).

e Contextualizacdo da Empresa: a descricdo da empresa em questdo foi apresentada,

bem como seu historico da Gestdo de Processos explicitando seu enfoque inicial no

Programa de Melhoria Continua, abordando projetos KAIZEN e Lean Six Sigma.

e Criacdo da Abordagem: neste passo foi apresentado um diagndstico do autor sobre a

gestdo de processos na empresa, um diagnostico detalhado de uma consultoria
especializada no assunto e a criacdo da Abordagem COCAMAR de Gestdo de

Processos, bem como exemplos de projetos pilotos realizados.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 Descri¢do da Empresa

A COCAMAR Cooperativa Agroindustrial esta sediada na cidade de Maring4, no Parana. Foi
fundada em 1963 e hoje estd entre as maiores organizagfes cooperativistas do Brasil. A
cooperativa abrange 54 municipios em sua regido e conta com mais de 11 mil cooperados,

produtores de soja, milho, café e laranja.

Sua missao, visao e valores estdo descritos no Quadro 2.

Sua Misséo:
Atender o cooperado, assegurando a perpetuacdo da cooperativa com sustentabilidade.

Sua Visao:

Crescer com rentabilidade.

Seus Valores:
Rentabilidade, Qualidade, Confiabilidade, Etica, Transparéncia, Equidade, Responsabilidade

Socioambiental e Pessoas.

Quadro 2 - Misséo, Visdo e Valores

4.2 Visdo Geral da Organizagdo

O organograma da cooperativa esta evidenciado na Figura 7, onde existem trés
superintendéncias: Negocios, Operacdes e Administrativa. Abaixo da Superintendéncia
Administrativa existe a area de Gestdo e Qualidade, em que se encontra a equipe do Escritério
de Processos, responsavel pelo fomento e implementacdo de metodologias e ferramentas de

gestdo por processos na organizagao.
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Figura 7 - Organograma da empresa
Fonte: Empresa

4.3 Histdrico da Gestao de Processos na Empresa
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As principais iniciativas que compdem o historico de iniciativas de gestdo de processos na

Cocamar estdo descrita no Quadro 3.

‘ Gestao de Processos e Seu Histdrico na Organizagao

2003: Certificacdo 1SO 9001:2008 e Seguranca de Alimentos;

Pré 2008: Existéncia da antiga area de O&M (Organizagdo e Métodos) com foco em mapeamento e
documentacéo de processos;

2009: Criagao do Escritorio de Processos;

2009: Mapeamento de todos os processos da Cocamar documentados na ferramenta ARPO;

2009: Criacdo do papel de Engenheiro de Processos na Administracdo Central;




Obs.: Como o Engenheiro de Processos ndo tinha alcada para promover mudangas, ndo houve
SUCesso.

2010: Criagdo do papel de Engenheiro de Processos no Graneleiro e nas Indlstrias de Fios,
Commaodities e Produtos de Varejo;

2010: Inicio da formacdo de Green Belts e preparacdo para a realizacdo de Projetos de Lean Six
Sigma;

2011: Criagdo do papel de Engenheiro de Processos na Logistica Integrada;

2011: Inicio da realizacdo de Projetos Lean Six Sigma, criando-se assim os primeiros cases de
sucesso com foco em ganhos de resultado, principalmente focados nas Indistrias;

2011: Primeiro desdobramento do Plano Estratégico em indicadores e projetos;

2012: Expansdo dos Projetos Lean Six Sigma nas Indistrias e formacao dos primeiros Black Belts;
2012: Primeira iniciativa de Kaizen realizada na Logistica Integrada com o objetivo de criar a cultura
de melhoria por meio da implementacédo de multiplas melhorias incrementais (Modelo K1);

2013: Expansdo dos Projetos Lean Six Sigma para a Administragdo Central,

2013: Expansdo das iniciativas de Kaizen para as Indistrias de Commaodities e Unidades regionais;
2013: Criacdo da Abordagem COCAMAR de Gestdo de Processos;

2013: Implantacdo de Projeto Piloto de Gestdo da Rotina em departamentos administrativos e

Transcocamar.

Quadro 3 - Historico da Gestdo de Processos na COCAMAR

4.4 Programa de Melhoria Continua

implementar o Programa de Melhoria Continua registrado na Figura 8:

Lean Six Sigma

Engenharia de
Processo

Kaizen

Figura 8 - Programa de Melhoria Continua COCAMAR

Fonte: Empresa
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A partir de 2009, com a criacdo do Escritorio de Processos, o foco do departamento foi
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Cada frente de trabalho desta abordagem apresentada estd descrita mais detalhadamente no

decorrer do trabalho.

4.4.1 Kaizen

Kaizen significa a constante busca pela melhoria, como a prépria expressao literal,
KAI=Mudar e ZEN=Bom, ou seja, mudar para melhor. A metodologia ficou conhecida a
partir do Sistema Toyota de Producdo e justamente pelo enfoque dado inicialmente pelo
Escritrio de Processos da Cocamar desde sua criagdo que a metodologia foi desenvolvida

fortemente sendo detalhada neste trabalho com exemplos de aplicagdes do KAIZEN.

A Cocamar desenvolveu uma metodologia baseada em trés pilares para o Kaizen: K1
(operacional), K2(tatico) e K3(estratégico). No Quadro 4 a descricdo de cada pilar:

Dirigentes da empresa pensam em novas tecnologias, produtos, processos com a
finalidade de atingir a visdo da empresa.
Kaizen relacionado ao Planejamento Estratégico da cooperativa.

K3:
Estratégico

Uma equipe de seis a quinze profissionais da empresa de diversas areas focam
K2: Tético uma area aproximadamente uma semana para fazer muitos KAIZENs de uma sé
vez. Também conhecido como Kaizen Blitz.

E um esforgo individual e espontaneo de um colaborador para fazer alguma
K1: melhoria (KAIZEN) por menor que possa parecer.

Operacional Tem o objetivo de despertar autoestima, autoconfianca, motivacéo e cultura de
melhoria nos funcionérios operacionais.

Quadro 4 - Pilares do Kaizen Cocamar

Até a confeccdo deste estudo de caso o modelo K3 (estratégico) ainda ndo estava

implementado na empresa, portanto, estardo descritos somente os demais pilares.

4.4.1.1 Modelo K1 - Piloto Logistica Integrada

Em 2012, foi aplicado um projeto piloto K1 no setor de Logistica Integrada com o objetivo de

criar cultura de melhorias na equipe, principalmente, nos colaboradores de areas operacionais.

As etapas para a implantacdo do modelo foram: Treinamento dos colaboradores, Formacao do
Comité, Criacdo do Plano de Agdes, Lancamento do KAIZEN, Acompanhamento dos

Indicadores e Premiagdo dos melhores Kaizens.
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Etapa 1 — Treinamento

Contratou-se uma consultoria especializada em Kaizen para um treinamento de sensibilizacao
com os colaboradores da Logistica com o objetivo de introduzir os conceitos da metodologia

e apresentar o programa, ilustrado na Figura 9.

Figura 9 - Treinamento dos colaboradores

Etapa 2 - Formacéo do Comité

Apos o treinamento, um comité (Figura 10) com os principais envolvidos do departamento foi
formado sendo integrado pelo Gerente de Logistica, Coordenadores do Departamento,
Coordenador do Programa Kaizen e colaboradores chave. A fungdo do comité é acompanhar
os indicadores e analisar os KAIZENSs sugeridos pelos colaboradores, caso estejam abaixo do
esperado reunides de brainstorming sdo realizadas para levantar acGes corretivas e

preventivas para o programa.

Figura 10 - Formacéao do Comité
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Etapa 3 — Criacao do Plano de Agdes

O comité formado analisou o programa e desenvolveu um plano de acbes para sua

implementacdo, bem como as metas de KAIZENS.

Tendo como meta a realizacdo de 550 KAIZENs em seis meses sendo que cada area interna da
Logistica, de acordo com o nimero de funcionérios, tinha uma meta especifica desdobrada da

principal.
Etapa 4 — Lancamento do KAIZEN
Apos todo o planejamento estruturado, aconteceu o lancamento oficial do Kaizen no encontro

da logistica, abordando o conceito Kaizen, toda a estrutura do programa, metas e prémios. A

Figura 11 demonstra tal langamento.

Figura 11 - Lancamento do Programa Piloto

Etapa 5 — Acompanhamento dos Indicadores

De acordo com as metas criadas, indicadores para monitoramento dos resultados foram
criados e expostos em Quadros Kaizen (Figura 12) utilizados como centro de informac6es
para 0 programa. Cada area do departamento possui um facilitador responsavel por
acompanhar e enviar os resultados para o coordenador Kaizen, o qual compila os dados e cria

os indicadores semanais.
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Nome da Area

Indicador da
Area

Indicador Logistica

Caixinha de
Ideias

Caderno de
Registros

Figura 12 - Quadro Kaizen

Esta exposto no Quadro KAIZEN o nome da éarea interna, o caderno de registros que é
utilizado para documentar todos os KAIZENs ja realizados e que serdo analisados
posteriormente para a premiacdo. Ha também uma “caixinha de ideias”, onde os
colaboradores deixam sugestdes de melhorias que necessitam de uma analise/investimento.

Sé&o expostos os indicadores da area e de todo o departamento de Logistica.

Etapa 6 - Resultados e Premiacao

Os seguintes resultados foram compilados apés a realizacdo do projeto:

Diante de uma meta de 550 KAIZENS, a equipe de logistica alcangou 1.065 KAIZENs no

projeto piloto.

Diante dos resultados que superaram as expectativas dos gestores, programou-se uma
convencao para premiacdo (Figura 13) dos melhores Kaizens e comemorar com toda a equipe
0 sucesso do programa.

Os cinco melhores KAIZENs foram premiados, assim como o colaborador que realizou o

maior nimero de melhorias.
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| “X

Figura 13 - Equipe da Logistica Integrada — Premiacdo dos KAIZENs
4.4.1.2 Modelo K2 — Piloto Fabrica de Molhos
Segundo Rother e Shook (1999) existem dois niveis de Kaizen:
e Kaizen de sistema ou fluxo: Considera o fluxo total de valor dirigido pelos gestores da
organizacéo.
e Kaizen de processo: Foca processos individuais, dirigido por lideres e equipes de
trabalho.
O mapeamento do fluxo de valor é uma excelente ferramenta para se identificar um fluxo de
valor e determinar em que pontos o kaizen de fluxo ou de processo é apropriado. (Lean
Institute, 2008)
Para aplicacdo do modelo K2, os seguintes passos foram percorridos:

Etapa 1 - Definicdo da Planta Industrial e Familia de Produtos

Foi escolhido como escopo o complexo da Fabrica Il da empresa, sendo que a familia de

produtos (Figura 14) focada foi a de maionese e molhos.
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Figura 14 - Familia de Produtos

Etapa 2 - Determinacdo da Equipe de Trabalho e Lider Kaizen

A equipe (Figura 15) foi escolhida de acordo com as areas envolvidas no processo ponta-a-
ponta fazendo com que a multidisciplinaridade fosse essencial para o sucesso do projeto. A
equipe foi composta por: Supervisor de producdo, Engenheiros de Processos, Analista PCP,
Analista Comercial, Eletromecanico - Manutencdo, Encarregado de Movimentacdo e
Armazenagem, Analistas de Qualidade, Auxiliar Administrativo, Assistente de Pesquisa &
Desenvolvimento, Analista de Processos e Encarregado de Producgdo juntamente com um

consultor experiente na area.

Figura 15 - Equipe de Trabalho

Etapa 3 - Treinamento com Consultoria Especializada

Ministrou-se um treinamento abordando o conceito e 0 modelo proposto de kaizen, conceitos
de confecgcdo de um Value Stream Mapping (ou Mapa do Fluxo de Valor), Mapa funcional e

SIPOC pelo consultor contratado. Validou-se o cronograma do projeto neste momento.
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Etapa 4 - Confeccédo do SIPOC

Segundo a consultoria EDTI, o SIPOC é um formulario para ajudar a definir um processo
antes de comegar a mapea-lo, mensura-lo ou melhora-lo. E uma ferramenta fundamental na
arte da melhoria de processos. Nesta ferramenta sdo identificados os fornecedores, entradas,

saidas, clientes e subprocessos do processo estudado.

No exemplo em questéo, foi confeccionado um Mapa SIPOC (Figura 16) com toda a equipe
logo no inicio das atividades com o objetivo de conhecer o processo de forma macro
levantando fornecedores, entradas, saidas e clientes do processo e assim, poder partir para
uma analise mais abrangente com o Mapa do Fluxo de Valor.

FORNECEDOR ENTRADA PROCESSO SAIDA CLIENTE
SEpar_aga_D e Cooperados
PCP tran.SferenCIE de Consumidor
P&D insumos iy
CML
Manutencdo Ordem de Producdo Boletim de producdo ree
LOG Demanda Pesagem e dosagem Produto acabado ETE
Compras M.O. de ingredientes Residuos CML
Utilidades Matéria prima Amostra para anlise Logistica
Gestdo de Pessoas Utilidades

SESMT
GO
Refinaria

Equipamentos
Férmulas
Procedimentos
Resultado de analises

Formulagdo

Envase

Contra-amostra
Produto ndo conforme
Reclamagdes

Perdas

Rotulagem

Encaixotamento

Paletizacdo

Figura 16 - SIPOC do Processo Produtivo

Etapa 5 - Confecgdo do Mapa do Fluxo de Valor

Segundo Rother e Shook (2003), o mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta que

utiliza papel e lapis e o ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e de informagéo na
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medida em que o produto segue o fluxo de valor. Assim, desenhou-se 0 mapa seguindo o

fluxo de informagGes e materiais levantados pela equipe no chao de fabrica.

O proximo passo foi a divisdo da equipe em grupos para coleta de dados em cada etapa
colhendo informagdes como estoque em processo, nimero de operadores, tempo de ciclo,
tempo de troca, demandas, fornecedores, distribuicdo, disponibilidade das maquinas, OEE
(eficiéncia global do equipamento), lead time, etc.

O mapa do fluxo de valor completo esta exposto na Figura 17.

Maione: 52 90.000 oo /méss Estado atual

Mastarda2.000 cxs/més
Catchup 6.000cxs/més.

Comercial
v,

Mai: 0,02 min
Mes: 0,06 min

Cat: 0,08min

Figura 17 - Mapa do Fluxo de Valor do Processo

Fonte: Empresa

Etapa 6 - Definicdo do Plano de Acédo (KAIZENS)

A equipe juntamente com o consultor analisou 0 VSM e decidiu-se trabalhar no fluxo e néo
somente em um processo especifico. Em cima do mapa do fluxo de valor e analises no chéo
de fabrica definiu-se um plano de acdo contendo cerca de 80 ac¢Oes a serem cumpridas com

prazo maximo para 30 dias.
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Porém, uma matriz de esforgo X impacto (Figura 18) foi construida para priorizar as a¢oes de
maior ganho e assim, levantaram-se as sete a¢cdes mais benéficas para a melhoria,

denominadas “As 7 +” (Figura 19).

Matriz de Esforco x Impacto Quantidade total
de sugestdes

80

Facil

(5)

Médio
@)

Esforgo / Custo

Dificil
(1)

Baixo Médio Alto
(1) (3) (s)

Beneficio / Impacto

Figura 18 - Matriz de Esfor¢co x Impacto

As 7+

Redugdo do CIP de final de semana

Eliminar um rétulo das bisnagas
Programar producdo de Catchup e Mostarda em meses intercalados (redugdo de
CIP)

4 |Rever parametros de liberagdo e formulagdo de produtos

5 |Implantar virador de tambores para linha de molhos e automatizar linha de envase

6 |Desenvolver plano de manutengdo preventiva

7 |Implantar APPCC

Figura 19 - “As 7+



42

Resultados Obtidos

Os resultados mais tangiveis com o projeto K2 foram:

e Reducéo do CIP (Procedimento de Limpeza da Linha):

Ganho de 12h/més, sendo que antes do KAIZEN levava-se 6 horas e 45 minutos para a
limpeza, ja apés a melhoria atingir-se-ia o patamar de 3 horas e 45 minutos. Esta

melhoria aumentaria a producdo em 33%, ou seja, um amento de 50 caixas por hora.

e Eliminacio do Contra Rotulo:

Reduzir-se-ia um custo de R$39.422,00 somente com esta melhoria. A explicacdo da
equipe para esta acdo foi baseada em analises de mercado, na qual se observou que 0s

principais concorrentes ndo possuiam contra rotulo.

e Programacao Intercalada de Producdo (Catchup e Mostarda):

Devido a um set up alto na troca dos produtos relacionado ao procedimento de
limpeza, o tempo gasto para esta troca era muito alto e por falta de planejamento
ocorriam varias trocas durante um periodo. Estudou-se a demanda destes produtos e
juntamente com a validade de cada um, levantou-se a possibilidade de um menor

namero de set ups tendo como ganho 10 horas de producéo por més.

4.4.2 Engenharia de Processo

A Engenharia de Processo, na verdade, desenvolveu-se pela necessidade de existir pessoas
responsaveis por melhoria continua dos processos nas industrias, ou seja, colaboradores cuja

funcéo € levantar oportunidades de ganho e implementar projetos de melhoria.

Ressalta-se que esta funcdo esta referenciada na abordagem do Programa de Melhoria
Continua (Figura 8) devido as melhorias que o Engenheiro de Processos realiza estarem

ligadas as outras metodologias: Lean Seis Sigma e Kaizen.
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4.4.3 Lean Six Sigma

“O Seis Sigma € uma estratégia altamente quantitativa, que tem como objetivo
aumentar expressivamente a performance e a lucratividade das empresas, por meio
da melhoria da qualidade de produtos e processos e do aumento da satisfacdo de
clientes e consumidores. O Lean Manufacturing, por sua vez, € uma iniciativa que
busca eliminar desperdicios, isto é, excluir o que ndo tem valor para o cliente e

imprimir velocidade a empresa.” (Werkema, 2006).

A estrutura do Programa Lean Seis Sigma na Cocamar é baseada na integracdo das
metodologias Lean e Seis Sigma planejando projetos estratégicos que objetivam a reducdo de
custo, aumento de produtividade e melhoria de desempenho.

COMITE LEAN SEIS SIGMA
Sponsor
(Diretoria e Superintendéncias)

Sponsor Facilitador Coordenador Champion
Gerente de Gestio e Coordenador— Escritorio de
Qualidade Processos Gerentes

Candidatos a Black Belts, Green Belts e Yellow Belts

Figura 20 - Estrutura do Programa

Conforme a Figura 20, sua estrutura € composta por Sponsors (Patrocinadores), Champions
(Campedes), Sponsor Facilitador, Coordenador do Programa, e candidatos a Black Belts e

Green Belts que lideram equipes de Yellow Belts.

Ha& também a consultoria de um Master Black Belt com experiéncia na metodologia para

treinar os candidatos a Belts e acompanhar os projetos mensalmente.



44

Histdrico do Programa

No Quadro 5 esta evidenciado o Historico do Programa Lean Seis Sigma, explicitando os
treinamentos e resultados obtidos.

12 Onda - 2009

24 Green Belts treinados e 15 projetos finalizados.
Totalizando um retorno financeiro de 1 milhdo e 200 mil reais
220nda- 2011

10 Green Belts treinados e 8 projetos finalizados.
Totalizando um retorno financeiro de 5 milhdes e meio de reais.

32onda - 2012

9 Black Belts e 9 Green Belts treinados, e 13 projetos finalizados.
Totalizando um retorno financeiro de 7 milhdes e 600 mil reais.

423 onda - 2013

15 Green Belts e 1 Black Belt treinados, e 13 projetos em andamento.
Espera-se um retorno de 10 milhdes e 800 mil reais no ano vigente.
Treinamento em Design for Lean Six Sigma também no mesmo ano.

Quadro 5 - Histérico do Programa Lean Seis Sigma

Os treinamentos sdo ministrados por um Master Black Belt, consultor da cooperativa perante

o programa. Um exemplo de treinamento de Green Belts esta ilustrado na Figura 21.

Figura 21 - Treinamento de Green Belts em 2013

4.5 O Desenvolvimento do Trabalho — Criagdo da Abordagem

ApoOs inimeras acBes na area de processos da empresa como descrito no historico acima,

sempre focando em melhoria, 0s gestores e a equipe do Escritério de Processos sentiram a
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necessidade de uma analise mais abrangente de sua gestdo e quais outras frentes de trabalho
poderiam aderir em relacdo a Gestdo de Processos. Com isso, diagnésticos tanto do autor
quanto de uma consultoria especializada foram realizados e assim modelada uma abordagem

estruturada para o0s proximos anos do departamento.

O presente trabalho contou com 0s seguintes passos, de acordo com a Figura 22.

Diagnéstico Baseado no CBOK®

Diagnostico de Consultoria Especializada

Criacdo da Abordagem COCAMAR de Gestdo de Processos

Implementacdo de Projetos Pilotos nas Novas Frentes de
Trabalho

Figura 22 - Passos de desenvolvimento do trabalho
Fonte: Autor

e Diagnéstico Baseado no CBOK®:
O autor definiu um modelo de diagndstico simples e pratico baseado no BPM
CBOK® para analisar a Gestdo de Processos da empresa em questdo sob o ponto de
vista do Ciclo de Vida BPM mais especificamente em relacdo as atividades:
Planejamento e Estratégia, Analise de Processos de Negocio, Desenho e Modelagem
de Processos de Negdcio, Implementacéo de Processos, Monitoramento e Controle de

Processos, Refinamento de Processos.

e Diagnostico de Consultoria Especializada:
Apdbs o diagnostico do autor juntamente com a equipe de processos foi levantada a
necessidade de uma avaliagdo mais técnica e especializada sobre o tema. Sendo assim,
uma consultoria especializada foi contratada para diagnosticar a maturidade da gestao
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de processos da cooperativa e indicar um roadmap de agdes a fim de direcionar as
praticas de Gestdo de Processos na organizacéo.

e Criacdo da Abordagem COCAMAR de Gestao de Processos:
Juntamente com o diagndstico realizado pela consultoria contratada, a equipe de
processos da empresa definiu uma abordagem estruturada por conceitos teoricos e

praticos para uma préatica de Gestdo de Processos baseada na exceléncia.

e Implementacéo de Projetos Pilotos nas Novas Frentes de Trabalho:
Com uma criacdo concreta da nova abordagem de trabalho e um plano de acéo
tracado, o Escritério de Processos da empresa iniciou projetos pilotos nas frentes de
trabalho ainda ndo exploradas como: Manutencdo da Arquitetura de Processos,
Desdobramento de Metas de Processos e Gestdo da Rotina. Um apanhado geral dos

pilotos ¢ apresentado na sequéncia deste trabalho.
4.5.1 Diagnostico Baseado no BPM CBOK®
Segundo o CBOK®, a prética de gestdo de processos pode ser descrita como um ciclo de vida

continuo, como um processo de atividades integradas. O autor diagnosticou qualitativamente

a empresa em questdo nas seguintes fases do Ciclo BPM:

o Processo de Planejamento e Estratégia

o Analise de Processos de Negocio

o Desenho e Modelagem de Processos de Negdcio
o Implementacéo de Processos

o Monitoramento e Controle de Processos

o Refinamento de Processos

A partir dos conceitos do CBOK®, o autor definiu questbes chave para analisar de maneira
geral tal fase do ciclo BPM. E ao final concluiu uma analise qualitativa das praticas atuais da

empresa.

As questdes e analises do autor por fase do ciclo BPM estdo descritas abaixo:
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4.5.1.1 Planejamento e Estratégia

Existe um processo de Planejamento Estratégico bem definido?

Andlise: O processo de planejamento estratégico na empresa é bem definido como mostra a
Figura 24. Utiliza-se a metodologia BSC (Balanced Scorecard) para balanceamento dos

objetivos (Figura 23) e esta consolidado entre as areas de negocio. Porém, seu desdobramento
para processos, principalmente, no que tange metas de desempenho pode ser desenvolvido.

VISAO: Crescer com Rentabilidade

Aumentar

Reduzir a Taxa Incremental _/ Resultado Aumentar
de Custos Faturamento

1 A
\

2 MERCADO
w2 Garantir a Fidelizagdo dos .
w ﬁ Cooperados por meio da Aumentar Expandir
E m Participagdo no Recebimento de Participagao Participagao
< Produtos e Vendas de Insumos
oW

E Garantir a Satisfacdo

de Clientes

/S
=S

OPERACIONAL
Expandir Aumentar

RESPONSAEILIDADE SOCIOAMEIENTAL

Bn
w0
n =
w
o
ok
x <
o

Reduzir

Incidentes com ‘I:\Idelcr;orar Eﬁc':n;; Capacit_:lade Ocupat_;éo
Afastamento [l (6= Operacional Operacional
w
o
(=
(=
< W
E % Melhorar o Melhorar o Formar e
Z0n Comportamento Clima Desenvolver
E E de Risco Organizacional Equipes
& o

Figura 23 — Mapa Estratégico da Empresa (Corporativo)
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Figura 24 - Fluxo do Processo de Planejamento Estratégico
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A estratégia/arquitetura de processos assegura uma proposi¢cdo de valor atrativa para

clientes?

Andlise: A Arquitetura de Processos ndo representa ponta a ponta todas as linhas de negécio
da Cocamar, mas, somente aquela que diz respeito a cadeia de soja. Por mais que esta seja
uma linha de atuacdo mais expressiva, as outras linhas também precisam ser representadas
para que haja visibilidade de todo o neg6cio da Cocamar e assegurar uma proposicdo de valor
a todos os clientes da organizagéo.

Existe desdobramento da estratégia para integrar pessoas, processos e sistemas?

Anélise: O desdobramento da estratégia, como ja citado acima, ainda € um ponto fraco no
processo de planejamento estratégico. Algumas metas sdo desdobradas somente no viés

financeiro, ndo abrangendo desempenho, risco ou conformidade.

4.5.1.2 Analise, Desenho e Modelagem de Processos de Negocio

Existe uma cadeia de valor desenhada com foco no cliente?

Andlise: Até o desenvolvimento deste trabalho, duas cadeias de valor ja tinham sido
desenhadas, porém, demonstravam a realidade dos processos mais relacionados a Cadeia de
Soja, ou seja, ndo focavam os clientes de varejo. Também pecavam na nomenclatura dos
processos gerando uma mistura de departamentos com processos, por exemplo,

macroprocessos como: Controladoria, Juridico, etc., conforme a Figura 25.
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Figura 25 - Cadeia de Valor Antiga
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Os processos da empresa séo mapeados e documentados?

Andlise: S0 mapeados principalmente pela equipe de processos e sdo documentados na
ferramenta ARPO®, onde, ¢é possivel analisar toda hierarquia de processos (macroprocessos,
processos, subprocessos, atividades). Porém, os mapas estdo desatualizados. Um exemplo de
hierarquia de processos estd ilustrado na Figura 26.

> Comercializagio de Insumos >
Agricolas
4

Prever Insumos

Prever necessidade

% de Insumos.

LI

Adquirir Insumos

Distribuir Insumos.

/
-0> Receber Insumos > Armazenar Insumos > Distribuir / Transferir =
Insumos.
4 A ‘A

Comercializar Insumos

> Atender e Negociar > Realizar Faturamento > Devolugio da Venda >
4 A 4
—>> Divulgar Campanhas > > Entregar Insumos.
4 4

Figura 26 - Exemplo de Hierarquia de Processos - Ferramenta ARPO®

Existe medicdo de desempenho definida para acompanhar o desempenho e

conformidade destes processos?

Analise: As areas, em sua maioria, utilizam indicadores funcionais para mensuracdo de sua
propria area. Porém, em sua grande maioria abrangendo somente o financeiro, deixando de

lado medidas de desempenho de processo.



52

4.5.1.3 Implementacéo de Processos

Os processos desenhados e documentados séo padronizados e implementados em forma
de politicas e procedimentos?

Andlise: Existem padrbes em forma de fluxos de processo, normativos, instrucdes de trabalho,
procedimentos e politicas. Porém, ha uma grande diferenca no que se refere aos processos
administrativos e industriais. Os padrdes de processos administrativos ndo estdo atualizados
na maior parte do tempo, sendo revisado de forma reativa a partir de uma solicitacdo ou

demanda formal.

Ja em processos industriais, estes padrdes sdo revisados constantemente sendo atualizados no

sistema naturalmente.

4.5.1.4 Monitoramento e Controle de Processos

Existe acompanhamento continuo dos indicadores por parte dos gestores?

Anélise: N&o existe, de maneira geral, a cultura de reunides periddicas nas areas para
discussdo dos indicadores. Nas &reas industriais, devido a sua natureza, existem reuniées com
foco no levantamento de melhorias, porém, ndo estruturadas e baseadas em indicadores.
4.5.1.5 Refinamento de Processos

Como é o processo de refinamento de processos ha organizagao?

Anélise: Com o Programa de Melhoria Continua evidente na empresa, refinamento de
processos no que tange a melhoria ou transformacéo destes processos esté ligado a projetos de
Lean Seis Sigma e KAIZEN que promovem a investigacdo de problemas e causas que, por

meio de técnicas analiticas, habilitam a geracdo de ideias estruturantes, melhorando os

processos para garantir os ganhos financeiros.
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4.5.2 Diagnostico — Consultoria Especializada

Apos a analise e compreensdo do diagndstico do autor juntamente com a equipe do Escrit6rio
de Processos, foi levantada a necessidade de contratar uma empresa de consultoria
especializada em Gestdo de Processos com o objetivo de reforcar o diagndstico anterior mais

tecnicamente e orientar a equipe para a nova fase.
A consultoria escolhida foi a EloGroup, uma empresa sediada em quatro capitais brasileiras
com foco em Gestdo de Processos de Negdcios (BPM — Business Process Management) e

Governanca, Riscos e Compliance (GRC).

Abaixo uma breve explicacdo de seu framework de gestdo de processos utilizado para avaliar

a maturidade de gesté@o de processos da organizacgéo.

4.5.2.1 Framework de Gestédo de Processos - EloGroup

ESTRATEGIA CORPORATIVA

Ganho
consolidado
do portfélio

Plano
Estratégico

Desdobramento da Estrategia para Processos

Metas Ideias e Demandas ~ - . o d Ganhos com
desdobradas ' de Transformagao G- Projetos Priorizados projetos

Governanga
&

Gestao do Dia a Dia Maturidade X ; -
— Transformacao

Desempenho H Desempenho
Melhoria IFENSTOrNEacas)
Continua f)rgau"i@ziuuul
Tempo
oV
O < J
Agoes Corretivas, e
Preventivas e de ,‘ :)Ace::n?éo:zigs ' o Novos Processos em operagao

Melhoria Continua

PROCESSOSEM ACAO

Figura 27 - Framework de Gestdo de Processos
Fonte: Consultoria EloGroup

Segue a descricdo de cada frente do framework (Figura 27) da consultoria segundo o

diagnostico realizado:
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Desdobramento da Estratégia para Processos

Envolve o desdobramento da estratégia para a visdo de processos, definicdo de metas de
processos, assim analisam-se oportunidades de melhoria, priorizacdo destas melhorias e

monitoramento do portfélio de projetos de transformacao.

Execucéo de Projetos de Transformagéo

Envolve a execucdo de projetos de transformacéo de processos tracando uma viséo de futuro,
ativando o novo processo e aferindo os ganhos alcangados.

Gestdo do Dia a Dia

Frente relacionada ao rito de gestdo do dia a dia, onde 0s processos sdo padronizados,

monitorados e ideias de melhoria séo sugeridas e implementadas.

Governanca e Maturidade

Envolve o diagndstico anterior analisando a maturidade da organizacdo, atualizando um
roadmap para atuacdo da gestdo de processos e formalizando papéis de governanca de

processos.
4.5.2.2 Resultados do Diagnostico da EloGroup Por Frente de Trabalho

Devido a politica de direitos autorais da consultoria em questdo e a cooperativa analisada o
resultado do diagndstico esta demonstrado de maneira geral. Ndo estd descrito o processo

minucioso do diagndstico bem como as escalas de avaliacdo de cada frente do framework.

Porém, os gaps relacionados a cada frente de trabalho estdo bem expostos em forma de

topicos abaixo.

Resultados - Desdobramento da Estratégia para Processos

e A cadeia de valor / arquitetura de processos € conhecida apenas pela unidade de

processos.
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O desdobramento da estratégia é formalizado a partir de metas funcionais, focadas em
resultados financeiros para processos administrativos.

O desdobramento da estratégia é formalizado a partir de metas de processo para
processos industriais.

Projetos de transformagdo sdo solicitados de forma estruturada e priorizadas a partir
das metas desdobradas do plano estratégico e da definicdo do orgamento.

Pessoas adotam praticas de gestdo de processos por obrigacédo institucional.

Resultados - Gestdo do Dia a Dia

Os padrdes (fluxos, normativos, procedimentos, politicas) associados aos processos
ndo estdo atualizados na maior parte do tempo, sendo revisados de forma reativa a
partir de uma solicitacdo ou demanda formal para processos administrativos.

Os padrdes associados aos processos estdo sempre atualizados, sendo usualmente
consultados por executores, gestores e unidades de interface para processos
industriais.

Indicadores monitoram o atingimento de metas funcionais de uma unidade
organizacional na realizacdo de suas atribuicoes.

A organizacdo ndo sistematizou reuniGes periddicas de gestdo do dia a dia para
processos administrativos.

A organizacdo sistematiza reunifes nas unidades com foco na melhoria continua do
desempenho, despertando uma consciéncia para orientacdo por processos para
processos industriais.

A conformidade dos processos com os padrdes, regulamentos e legislacao é verificada
e cobrada de forma sistematica pelos gestores funcionais para processos
administrativos.

Os processos de negdcio passam por auditorias internas e/ou externas formais. As nao
conformidades identificadas sdo devidamente tratadas ao longo da gestdo do dia a dia

para processos industriais.

Resultados - Execucéo de Projetos de Transformagéo

O escopo do projeto de transformacao é um processo transversal da organizacgéo.
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e Ganhos sdo apurados e disseminados como evidéncia do sucesso do projeto.
e A abordagem de geracdo de ideias envolve melhorias estruturantes.
e A gestdo da mudanca é baseada em reunides periddicas com foco em controlar

cronograma e planos de acédo para implementagdo do novo processo.

Resultados - Governanca e Maturidade

e A alta administragdo patrocina de forma ativa 0s Projetos de Transformagéo, dando
diretrizes para sua realizag&o, priorizando as melhorias a serem realizadas e cobrando
efetivamente a implantacdo dos planos de acéo.

e Nao ha suporte formal na organizacdo para a gestdo do dia a dia segundo a visdo de
processos em processos administrativos.

e Os projetos de transformacdo e dinamicas de gestdo do dia a dia sdo fortemente
executados pelo Engenheiro de Processos. N&o existe ainda um guardido de processo
formalizado em processos industriais.

e Os gestores realmente acreditam que a Gestdo por Processos € um instrumento para
melhorar os processos da organizacdo e entregar melhores produtos e servigcos para
seus clientes em processos administrativos.

e Os gestores da organizacdo veem a Gestdo por Processos como a melhor forma de
gerir. Os conceitos e praticas de Gestdo por Processos foram incorporados
organicamente no dia a dia da organizacdo e se tornaram uma melhor forma de se

fazer gestdo em processos industriais.

4.5.2.3 Resultado Geral e Conclusdo do Diagnostico

Baseado em uma escala de maturidade (ndo exposta neste trabalho por questdes autorais da
consultoria em questdo) e as analises descritas acima, 0s consultores contratados
diagnosticaram a maturidade da gestdo de processos da organizacdo de maneira quantitativa
expondo forcgas e fraquezas em cada area abordada. A Figura 28 demonstra o resultado desta

visdo consolidada:
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Figura 28 - Gréafico Radar - Resultado do Diagnéstico da Maturidade BPM

Pode se perceber um gap maior nas frentes de trabalho relacionadas a Gestdo do Dia a Dia
(vermelho) e Governanca de Processos (cinza). Esta concluséo esta relacionada ao foco que a
organizacdo deu no Programa de Melhoria Continua atuando fortemente em projetos de

transformacdo (Lean Seis Sigma e KAIZEN) optando por ndo "atacar" metodologias e
ferramentas nas demais areas.

4.6 Abordagem COCAMAR de Gestdo de Processos

Segundo a revista BPM Em Foco, a Gestao de Processos é uma abordagem de gestdo capaz de
transformar as organizacbes a partir da orientacdo por processos. Com o diagnostico em
andlise pelos consultores e a equipe de processos da organizacdo, sentiu-se a necessidade de
criar uma abordagem sistémica para a empresa mantendo suas praticas fortes como o

Programa de Melhoria Continua e construindo frentes de trabalho novas como as praticas
relacionadas a Estratégia e Gestdo do Dia a Dia.
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Assim, baseado no framework da consultoria e no historico da Gestdo de Processos da
organizagdo, a equipe desenvolveu a Abordagem COCAMAR de Gestdo de Processos
retratada na Figura 29:

Abordagem Cocamar de Gestao de Processos
DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA

Manutencdo da
Arquitetura de
Processos

Elaboragado do portfélio
de iniciativas de
melhoria

Desdobramento de
metas de processos

MELHORIA CONTINUA \ GESTAO DA ROTINA

Lean Six Sigma Padronizagdo

Acdes Corretivas
/ Preventivas

Monitoramento
Kaizen 2 ‘

Kaizen 1 ‘ | | Identificacdo de
‘ Melhoria

SUPORTE A GESTAO DE PROCESSOS

‘ Reconhecimento de Desenvolvimento de

Governanca Praticantes Competéncias

Figura 29 - Abordagem Cocamar de Gestdo de Processos

Fonte: Empresa

Abaixo estdo descritos 0s objetivos de cada frente de trabalho, bem como exemplo de projetos

ja realizados em cada uma das mesmas.
4.6.1 Desdobramento da Estratégia

Hoje em dia, 0 que ocorre na maioria das organizacdes é a ndo traducdo de metas estratégica
para processos e projetos, assim as pessoas no dia a dia ndo tem direcionamento estruturado e
"atiram para qualquer lado", ou seja, a alta administracdo ndo consegue conversar com 0S

niveis operacionais.

Isso pode ocorrer por ndo haver um conhecimento de sua Cadeia de Valor e/ou néo

desdobrarem metas para processos de uma forma estruturada.
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Com isso a organizacdo também ndo consegue elaborar um portfélio priorizando projetos de

melhoria e assim podendo ndo atingir seus objetivos organizacionais.

Nesta frente proposta no trabalho, a manutencdo da Arquitetura de Processos mantendo uma
Cadeia de Valor consolidada com uma hierarquia de processos bem modelada, a traducdo do
Plano Estratégico para a Arquitetura de Valor, ou seja, metas de processos e a elaboracdo de
um portfélio de iniciativas de melhoria estdo evidenciadas.

No Apéndice 1, demonstramos a Cadeia de Valor pré-modelada durante a implementacdo da
abordagem criada, porém, ainda em construcéo pela equipe de processos e em validacao pela

diretoria da empresa.

Projetos de desdobramento de metas e de elaboragdo de um portfolio de melhorias ndo foram

aplicados até a finalizacéo deste trabalho.

4.6.2 Gestao da Rotina

Segundo Campos (2004), o gerenciamento da rotina consiste em padronizacdo de processos,
monitoramento dos resultados e a partir dos desvios levantar acdes corretivas e preventivas, e
também definir responsabilidades para cada pessoa envolvida no trabalho. Com isso, cria-se a

cultura de busca continua pela melhoria.

Pensando nisso, a abordagem criada na organizacdo contém uma frente de trabalho
responsavel pelo gerenciamento da rotina. Em cima dos gaps encontrados no diagndstico de
maturidade somados a metodologia existente no mercado levantou-se a padronizacéo,
monitoramento, levantamento de a¢des corretivas e preventivas, e identificacdo de melhoria

como tdpicos desta frente de trabalho.

Abaixo, um exemplo de projeto piloto implementado no departamento de OperacGes
Comerciais Varejo, o qual estudou de maneira geral 0s processos do departamento através da
ferramenta Canvas de processo. ApoOs a analise desta ferramenta priorizaram-se processos
chave e iniciaram-se 0 mapeamento destes processos criando uma analise mais aprofundada
de cada atividade. Com este conhecimento dos fluxos dos processos criaram-se indicadores de

desempenho para iniciar o0 monitoramento e assim de acordo com as deficiéncias encontradas
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no acompanhamento dos indicadores levantaram-se a¢des para correcdo e prevencao. Assim,
criou-se o rito de gestdo da rotina, ou seja, reunides periddicas entes os colaboradores
envolvidos no processo para acompanhamento dos indicadores e a busca da melhoria
continua.

Apb6s um periodo de reunides deste rito pode se levantar oportunidades de melhoria de
processos mais robustas criando-se assim um portfolio estruturado de iniciativas de melhoria,
sendo possiveis projetos Lean Seis Sigma ou KAIZEN, caindo assim na outra frente da
abordagem.

4.6.2.1 CANVAS de Processo

O Canvas de Processo ou Business Model Canvas foi uma ferramenta criada por Alexander
Osterwalder que permite analisar o negdcio com uma visdo macro. A consultoria EloGroup
propds um modelo para o projeto com o objetivo de analisar 0s processos da organizagao e

este foi modificado de acordo com as necessidades levantadas.

A Figura 30 apresenta um modelo de CANVAS preenchido para o processo "Liberar
Pedidos™: Onde, nele consta 0 nome do processo, sua missao, seus indicadores pertinentes,
normas que regem o processo, um SIPOC, recursos organizacionais necessarios (pessoas e

estrutura organizacional), e recursos tecnologicos (sistemas e infraestrutura).

Com esta ferramenta a equipe de projeto juntamente com o gestor ja conseguem ter uma visao

ampla do processo e seus recursos e assim, podem partir para as proximas etapas.



Liberar Pedidos

61
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Figura 30 - Canvas de Processo

Fonte: Adaptado pelo autor
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4.6.2.2 Mapeamento de Processos

Segundo Villella (2000), o mapeamento de processos serve como ferramenta gerencial
analitica e de comunicacdo para lideres e empresas inovadoras que buscam melhorias e uma

estrutura baseada em processos.

Com os SIPOCs confeccionados na etapa anterior servindo de base para 0 mapeamento,
foram mapeados 0s processos priorizados a fim de conhecer seu fluxo de atividades mais a
fundo. Um exemplo de mapeamento de processos esta exposto no Apéndice 2.

4.6.2.3 Indicadores de Processos

Segundo Chiavenato (2003), os indicadores de desempenho sdo 0s sinais vitais de uma
organizagdo, pois demonstram o que a mesma esta fazendo e quais os resultados de suas

acoes.

Para esta etapa do projeto, em cima dos processos chave do departamento foram revisados e
criados indicadores para dois processos priorizados: “Liberar Pedidos” e “Analisar Propostas”

expostos no Quadro 6.

Algumas questdes como “O que queremos medir? Com que frequéncia devemos medir?

Como serd a coleta de dados? E para que iremos usar as medidas?” devem ser utilizadas neste

contexto. Os indicadores definidos para 0s respectivos processos foram:

Liberar Pedidos Analisar Propostas

Numero de Pedidos Liberados Tempo médio de analise das propostas

Tempo médio de liberacdo de pedidos Propostas que retornam como pedidos

/ Propostas Totais

Quadro 6 - Indicadores Criados Para os Processos Pilotos

As métricas de cada indicador, bem como sua fonte de coleta de dados e sua periodicidade

também foram determinadas nesta etapa do projeto.
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4.6.2.4 Ativacao da Gestédo da Rotina

4.6.2.4.1 Padronizacéo de Processos

Segundo Meegen (2002) na busca da qualidade, a padronizacdo € uma ferramenta gerencial
que possibilita a transmisséo de informagdes e dos conhecimentos adquiridos na organizagéo.
Através da utilizacdo continua de padrdes estabelecidos, ela assegura a performance dos
sistemas produtivos, seus processos e operagOes, permitindo uma maior produtividade e

qualidade.

A padronizacdo dos processos, no projeto destacado, apos a criagdo de seus fluxos no
mapeamento se deu através da confeccdo de Instrucdes de Trabalho (ITRs), as quais tém
como objetivo explicar 0 passo a passo minucioso para a realizacdo dos processos. Além de
auxiliar os colaboradores atuais na execucao das atividades, auxilia como treinamento a novos

colaboradores e na gestdo do conhecimento.
4.6.2.4.2 Monitoramento dos Indicadores Criados
A partir dos indicadores criados para os processos, a coleta de dados, a alimentacdo das

planilhas e 0 monitoramento destes indicadores foram desenvolvidos no trabalho. Exemplos

de mensuragdes para o processo “Liberar Pedidos” estdo expostos nos graficos abaixo:

Média de Tempo
Liberagdo/Dia-Semana

24:26:12

. 10:33:55
9:24:18 8:32:39

[] I I l

Segunda Terga Quarta Quinta Sexta

Grafico 1 - Indicador 1 do Processo Liberar Pedidos
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Tempo médio didrio de liberacdao

43:12:00
38:24:00
33:36:00
28:48:00
24:00:00 ’

19:12:00 ’ l
14:24:00 ’ I
9:36:00
4:48:00 -
0:00:00 T T

Grafico 2 - Indicador 2 do Processo Liberar Pedidos
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Grafico 3 - Indicador 3 do Processo Liberar Pedidos

4.6.2.4.3 Levantamento de A¢bes Corretivas/Preventivas

Tanto para monitoramento quanto para analise dos indicadores e levantamento de acdes de
acordo com as medidas foi utilizada uma ferramenta, proposta pela consultoria contratada

anteriormente, chamada Boletim de Monitoramento (Figura 31).

Neste boletim, estdo evidenciados o nome do processo, seu guardido, o0 més de reporte, 0S
indicadores do processo, uma breve analise de desempenho, acdes corretivas e preventivas,
acOes para melhoria continua, eventos ocorridos bem como o plano de agéo tracado em cima

da analise dos indicadores.
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Boletim de Monitoramento @ cocamar
NOME DO PROCESSO GUARDIAO DO PROCESSO MES DE REPORTE
Liberar Pedidos Fernando | jul/13
STATUS MELHORIAS EM IMPLANTACAO Q‘ég INDICADORES DO PROCESSO
AcBes Responsével Data Limite de| Conclusdo % Status
¢ P Conclusdo Real Concluida Média de Tempo
Libera¢do/Dia-Semana
<
24:26:12
o
< 10:33:55
9:24:18 8:32:39
6:45:40
’ i I 1
L Segunda Terca Quarta Quinta Sexta
o
Tempo médio diario de liberagao
eVENTOS OCORRIDOS ) ACGES PARA MELHORIA CONTINUA . 43:12:00
38:24:00 : &
33:36:00
28:48:00
24:00:00 ” ll
19:12:00 - 1 1
14:24:00 - ’
9:36:00 'd—
4:48:00
- : i 0:00:00 - . T T T
AGOES PREVENTIVAS/CORRETIVAS * 2 ) ) 2 )
AN A GG
(SRR L LA S
N4 NS N W P
ANALISE DO DESEMPENHO /
SO
RN N
PPN
USSR
NNV AN SN

Figura 31 - Boletim de Monitoramento — Processo Liberar Pedidos

4.6.2.4.4 Rito de Gestdo da Rotina

A criacdo do rito de Gestdo da Rotina é uma consequéncia das etapas anteriores, onde a
equipe envolvida com o processo, no caso deste exemplo, o departamento de Operagdes
Comerciais Varejo, realiza reunides periddicas de acompanhamento dos indicadores para

analisar e melhorar os processos destacados. E assim, a cultura de gestdo de processos é
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enraizada na organizacdo a medida que mais processos sao incluidos em ritos de equipes de

colaboradores.

A Figura 32 ilustra uma reunido de rito de Gestdo da Rotina no departamento em questéo,
onde os colaboradores estdo analisando os indicadores e preenchendo o Boletim de
Monitoramento com ideias e a¢cdes de melhoria para o processo.

Figura 32 - Foto ilustrando reunido de rito

4.6.2.4.5 Portfélio de Iniciativas de Melhoria

Esta etapa do projeto visa levantar necessidades de projetos de transformacdo, ou seja, na
abordagem criada projetos Lean Six Sigma e/ou KAIZEN a partir do monitoramento de

indicadores e assim, encontrar gaps que precisam de um maior estudo.

Até o desenvolvimento deste trabalho nenhuma oportunidade de projeto foi levantada pelo

periodo curto de tempo desde o inicio deste piloto.
4.7 Melhoria Continua
A frente de trabalho "Melhoria Continua”, apés a validacdo da abordagem, continuou

parecida com o Programa de Melhoria Continua ja explicado anteriormente, porém, retirou-se

a figura do Engenheiro de Processos que esta mais relacionada a uma funcdo do que uma
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metodologia de melhoria e os Kaizens, K1 e K2, foram mais evidenciados para ndo haver

divergéncias entre todos conforme a Figura 33.

MELHORIA CONTINUA A

Lean Six Sigma

Kaizen 2

| Kaizen 1 .
\, /
Y,

—

Figura 33 - Frente Melhoria Continua da Abordagem Criada

4.8 Suporte a Gestao de Processos

Esta frente de trabalho da abordagem, até a confeccdo deste trabalho, ndo tinha sido
estruturada completamente, ndo apresentando projetos pilotos relevantes para exposicao.
Porém, trabalhos relacionados a Governanga, Reconhecimento de Praticantes e
Desenvolvimento de Competéncias estdo interligados as outras frentes. Por exemplo, na
realizacdo de um projeto de Gestdo da Rotina, um guardido de processos deve ser definido

tendo relagdo com o tdpico "Governanca” da abordagem.

Apos a finalizacdo de projetos KAIZEN e Lean Six Sigma, existem premiacdes para 0S
projetos com mais resultado tendo relacdo direta com o topico "Reconhecimento de
Praticantes". J& o desenvolvimento de competéncias esta relacionado a todos os treinamentos
realizados em projetos de processos como treinamentos de Green Belts, Black Belts, Yellow

Belts, Gestdo do Dia-a-Dia, Estratégia, etc.
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5 CONCLUSAO

A criacdo da abordagem de gestdo de processos para a organizagdo propiciou que o Escritdrio
de Processos trabalhe ndo somente com enfoque em melhoria de processos como ja citado em
anos anteriores, e sim com frentes de trabalho mais relacionadas ao ciclo BPM. Por exemplo,
realizar projetos de Gestdo da Rotina objetivando padronizacdo e monitoramento de processos
e assim criar cultura de acompanhar indicadores pelos departamentos e levantar possiveis

acOes corretivas e/ou preventivas diante de sua variagéo.

As frentes de trabalho "Desdobramento de Estratégia™ e "Suporte a Gestdo de Processos”
ainda ndo estavam estruturadas até a realizacdo deste trabalho, porém, ja com projetos pilotos

planejados para o proximo ano.

De maneira geral, este trabalho serviu como base para o departamento se estruturar e planejar
projetos de processos mais eficientes de acordo com as necessidades da organizacdo. O
departamento conseguiu retirar sua imagem de somente “MELHORIA” e estd, aos poucos,

conquistando uma imagem abrangente relacionada a “MELHORIA E GESTAO”.

Sugere-se para trabalhos futuros conduzir novas iniciativas de projetos de Gestdo da Rotina,
concluir a elaboracdo da Arquitetura de Processos da COCAMAR, estabelecer papéis e
responsabilidades associados a Governanca de Processos, Desdobrar a estratégia em metas de
processos e estabelecer um portfolio de projetos de melhoria de processos, e assim, ter uma

abordagem detalhada em relacéo as diversas praticas determinadas.
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