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RESUMO

O presente trabalho apresenta um exemplo da realidade das micro empresas brasileiras que
produzem bens diariamente, enfrentando os desafios de uma gestdo ndo profissional e que a
partir do suporte e informacgdes técnicas passam a vislumbrar novas possibilidades no setor
produtivo, otimizando a utilizacdo da matéria prima e mao de obra, alocando de maneira
eficiente 0s seus recursos. A pesquisa-acdo proposta para a investigacdo da fabrica de doces
Lisboa busca identificar a estrutura formal da empresa e mapear 0s processos com a finalidade
de identificar os gargalos da gestéo e propor melhorias.

Palavras Chave: Processos; Gerenciamento e Modelagem de Processos; Fluxograma; Notacdo
de Negdcio; Pesquisa A¢éo;

ABSTRACT

This paper presents an example of the reality of Brazilian micro-enterprises that produce
products on a daily basis, facing the challenges of a non-professional management and that
from the support and technical information they can see new possibilities in the productive
sector, optimizing the use of raw materials and efficiently allocate their resources. The research
action proposed for the investigation of the Lisboa’s candy factory seeks to identify the formal
structure of the company and to map the processes, in order to identify the management gaps
and propose improvements.

Keywords: Processes; Management and Modeling Processes; Decision Making; Flowchart;
Business Notation; Action Research;

RESUMEN
El presente trabajo presenta un ejemplo de la realidad de las micro empresas brasilefias que
producen bienes diariamente, enfrentando los desafios de una gestion no profesional y que a



partir del soporte e informaciones técnicas pasan a vislumbrar nuevas posibilidades en el sector
productivo, optimizando la utilizacion de la materia prima y mano de obra, asignando de manera
eficiente sus recursos. La investigacidn-accion propuesta para la investigacion de la fabrica de
dulces Lisboa busca identificar la estructura formal de la empresa y mapear los procesos, con
la finalidad de identificar los gaps de la Gestion y proponer mejoras.

Palabras-clave: Procesos; Gestion y Modelado de Procesos; Flujograma; Notacion de
Negocio; Investigacion Accion;

1. INTRODUCAO

A funcdo de produgdo muito tem a ver com a importancia deste setor para as
organizac0es, pois, independentemente da producdo de servico ou manufatura o setor produtivo
pode ser considerado a alma ou razdo da existéncia das organizagdes. Nao €, necessariamente,
a mais importante, entretanto uma das trés fungdes centrais de qualquer organizacao, dividindo
espagco com o marketing e o desenvolvimento de produtos/servigos (SLACK, CHAMBERS e
JOHNSTON, 2009).

Independentemente do porte da empresa e até mesmo de sua finalidade (lucrativa ou néo),
sempre havera a producdo de um bem ou servico, demandando uma organizacdo nos processos
a serem executados, exigindo qualidade e padronizagéo, otimizando a producéo e diminuindo
0s custos a fim de aumentar a competitividade das empresas.

Compreendendo a importancia desta area, ressalta-se a motivagdo das organizacdes em
dedicar maior atencdo e estrutura para a area de producédo que interligada com as demais areas
da empresa formam uma cadeia de processos, pois, 0 que Sdo as organizagdes sendo um
“sistema de processos interativos cujo desempenho deve ser equilibrado” (CBOK, 2013, p.12).

Sendo assim, a busca incessante pela sincronia entre 0s processos empresariais demonstra
o foco de interesse deste estudo que percebe na gestdo de processos uma alternativa categorica
para compreensdo da légica e melhoria das operacGes. “Melhorar processos é uma acgdo basica
para as organizacOes responderem as mudancgas que ocorrem constantemente em seu ambiente
de atuacdo e para manter o sistema produtivo competitivo” (PAIM et al. 2009, p. 25).

Nesse contexto, percebe-se um interesse cada vez maior das empresas em organizar-se de
maneira inteligente e estratégica, sempre com o interesse em melhorar seu desempenho.
Segundo Gongalves (2000a, p. 9) “muitas empresas querem organizar-Se POr processos, mas
ndo tem a nocao clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas”, este fato
ocorre geralmente e mais frequentemente com as empresas de pequeno porte que dispde de
recursos e corpo técnico escassos em sua gestao, tornando o processo de tomada de decisdo um
constante desafio frente aos problemas encontrados em seus processos, como € 0 caso da
empresa Lisboa, objeto deste estudo e que ndo por acaso € de minha propriedade.

O fato de escrever a respeito de minha propria empresa ndo deve ser encarado aqui como
fator limitador desta pesquisa, uma vez que ha envolvimento direto e emocional com o objeto,
de estudo, todavia, o fato de ser idealizadora da empresa e vivenciar diariamente a sua realidade
ndo cega-me para a luz da razdo e da racionalidade com os quais todo o administrador deve
operar frente as organizages, tdo pouco diminui o rigor cientifico desta pesquisa, uma vez que
representa e possibilita o real interesse pelo melhoramento nos processos da empresa e
justamente discute o processo de tomada de decisdo daqueles que estdo a frente das
organizacOes diariamente. Pensar a respeito do que motiva-me a tomar decisdes e motiva a
tantos outros empreendedores diante da infinidade de situa¢Ges que o setor produtivo pode gerar
é esclarecedor, e como estudante entendo que é exatamente esse 0 papel da Universidade,
apropriar-se de uma praxis educativa, gerando conhecimento e através dele oportunizar o
desenvolvimento da sociedade como um todo.



Contudo, retomando a realidade das pequenas empresas, onde o proprietario geralmente
é responsavel por todas as decisGes e com isso assume riscos ainda maiores para o negocio, e
ainda, incumbido de realizar diferentes tarefas ao longo do dia, vé o planejamento como algo
distante e inadequado a sua realidade, sem apoio técnico as empresas acabam fechando suas
portas reforcando as estatisticas das pequenas empresas brasileiras. Por isso a importancia em
destacar a tomada de decisdo baseada em dados e informacGes contundentes.

Afinal, as empresas sdo fruto de toda e qualquer deciséo por parte de sua administracéo.

O processo decisorio, no entanto, pode também ficar confuso a medida que as fungdes
se justapdem. Empresas pequenas podem ter exatamente as mesmas questdes de
administracdo da producédo que as empresas grandes, mas podem ter mais dificuldade
em isolar as questdes de massa de outras questfes da organizacdo. (SLACK,
CHAMBERS e JOHNSTON, 2009, p.33).

Considerar o porte da empresa, cultura, legislacdo e concorréncia, por exemplo, e ainda
considerar outros fatores na busca do entendimento sobre o que realmente é relevante para 0s
decisores na manutencdo e sobrevivéncia de suas organizacdes empresariais no mercado
competitivo que ora se apresenta ¢ um desafio que vem sendo estudado a alguns anos, e que ao
longo do tempo ofereceu e oferece suporte para as empresas que buscam a melhoria continua.

Decidindo com rapidez e menos incerteza, o decisor tera mais tempo para planejar acoes
futuras que possam dar a sua empresa uma vantagem competitiva em relacdo as suas
concorrentes (PORTER, 1990). Tomando parte desta afirmativa, torna-se evidente a
necessidade de ferramentas Uteis para selecionar as informacdes disponiveis a respeito de cada
situacdo especifica, oportunizando decisdes mais eficazes, tomadas no menor tempo possivel,
neutralizando as falhas e problemas de forma certeira.

A tomada de deciséo estratégica a partir da modelagem de processos, propde justamente
a revisao dos conceitos de forma a gerar uma complementariedade entre o processo de tomada
de decisdo e uma ferramenta comumente reconhecida na gestdo de processos que € a
modelagem e andlise do processo produtivo, afinal, todo o trabalho importante realizado nas
empresas faz parte de algum processo (GRAHAM E LEBARON, 1994 apud GONCALVES,
2000b), e todo o processo exige em algum momento a tomada de deciséo estratégica. Segundo
Goncalves (2000a), ndo existe um produto ou servico oferecido por uma empresa sem um
processo empresarial, da mesma forma, ndo faz sentido existir um processo que ndo ofereca um
produto ou um servico.

Especialmente para empresas de pequeno porte, como é o caso da fabrica de doces Lisboa,
organizar seus processos de producdo de maneira eficiente e eficaz, tomando decisGes com
maior assertividade através do delineamento dos processos representa o encontro da teoria com
a pratica administrativa.

Nesse contexto, com a finalidade de elaborar proposicdes eficientes, foi definido como
objetivo norteador desta pesquisa: Identificar a estrutura formal da empresa e mapear 0s processos
da fabrica de doces Lisboa com a finalidade de encontrar os gargalos da gestdo e propor
melhorias.

Considerando que um processo € uma ordenacdo especifica de atividades de trabalho
através do tempo e do espaco, com um inicio, um fim e um conjunto claramente definido de
entradas e saidas (DAVENPORT, 1994), complementado pela viséo de Zairi (1997) que afirma
que “um processo € uma abordagem para converter entradas em saidas e constitui a forma pela
qual todos os recursos de uma organizacao sdo usados de maneira confiavel e consistente para
atingir seus objetivos” e considerando ainda que a gestdo de processos oferece uma infinidade
de metodologias de implementacao dessa ordenacdo de atividades, entende-se que a ferramenta
mais adequada para este estudo foi a modelagem e andlise de processos, pois, segundo o Guia
BPM CBOK (2013, p. 72) “o propdsito da modelagem € criar uma representagdo do processo



de maneira completa e precisa sobre seu funcionamento”. Para Dornelles e Gasparetto (2015,
p. 61) “a partir do mapeamento dos processos, a organizagdo consegue visualizar processos que
ndo sdo necessarios, a fim de atender a um cenario futuro e entdo poder redesenhé-los”.

Este estudo foi dividido em cinco itens, a seguir: Introducdo, Referencial Tedrico,
Metodologia e Referéncias Bibliograficas, Resultados e Concluséo.

No item que trata da Introducdo procurou-se esclarecer a ideia da pesquisa de forma
abrangente, evidenciando as dificuldades enfrentadas no setor de producdo pelas pequenas
empresas e 0 quanto a falta de orientacdo e tecnicidade podem ocasionar falhas, prejudicando
o desempenho da organizacdo. Agora, no item referente a Referencial Teorico observou-se de
forma técnica o gerenciamento e modelagem de processos, bem como, sua influéncia na tomada
de decisdo por parte dos gestores, além de indicadores de desempenho

No item sobre Metodologia poderemos verificar de que forma essa pesquisa sera
operacionalizada, explicitando seu método, abordagem e tipo de pesquisa além dos
instrumentos de coleta de dados. J& no item Resultados acompanha-se o desenho dos
fluxogramas de processos da empresa reunindo os processos em 05 macroprocessos e suas
respectivas descricdes, além da categorizacdo de 04 situacBGes-problema identificadas pela
pesquisa e uma sugestdo de indicadores de desempenho para posterior acompanhamento dos
processos. Por fim, na conclusdo sugeriu-se diversas possibilidades para o enfrentamento dos
problemas enfrentados na empresa, considerando sua realidade atual.

2. PROCESSOS E SEU GERENCIAMENTO

A gestdo de processos € um desafio constante para as organizagbes. Vivenciado
cotidianamente, o setor de producdo impde um sistema de gestdo continuo que necessita ser
revisado e controlado frequentemente. A literatura que trata do gerenciamento de processos em
negocio apresenta conceitos tanto da area de administracdo quanto da engenharia de producdo,
0 que reforca e explica a trajetdria historica e paradigmatica da gestdo de processos.

De acordo com De Sordi (2012) a gestdo por processos a partir da abordagem
administrativa pode ser reconhecida como abordagem sistémica para gestdo das organizacoes,
pois sua formulacdo e fundamentacdo seriam inspiradas na Teoria Geral dos Sistemas (TGS)
elaborada pelo bidlogo hingaro Ludwig von Bertalanffy.

Em contrapartida e paralelamente, segundo Paim et al. (2009) surge a ideia de que o
aparecimento da gestao de processos foi inspirado nos modelos do Sistema Toyota de Producéo,
na Teoria das Restri¢oes e nos Sistemas de Qualidade que emergem como desdobramento dos
modelos de producgdo enxuta elaborados com a finalidade de suprir as necessidades das
industrias, do governo e da populacdo apo6s a Segunda Grande Guerra, entretanto, permanece
evidente entre as duas proposi¢cdes que o foco e objetivo principal é a melhoria dos processos
como um todo.

Hé& ainda a Gtica da engenharia de producdo que, segundo Zilbovicius (2006, apud Paim
et al. 2009), tem como fun¢do a continua elaboragdo de solucgdes para o problema bésico da
combinacéo dos fatores de producéo, dessa forma o autor declara que, a gestao de processos €
como um subconjunto da engenharia de producdo, um meio de elaboragdo de solucgdes para
melhorar a combinacdo dos fatores de produgdo com o foco no produto ou servico que flui.
Atuando assim, a gestdo de processos pela engenharia de produgéo, coordenando e re-
projetando o conjunto de a¢des que compde 0 processo.

N&o ha como definir ao certo qual a origem do gerenciamento de processos, uma vez que
todas as abordagens constituem a esséncia do seu conceito principal, que, pelas palavras de
Ritzman e Krajewski (2004, p. 29) “¢ a sele¢do de insumos, das operagdes, dos fluxos de
trabalho e dos métodos que transformam insumos em resultados.



A selecdo dos insumos tem inicio com a decisao de que processos serdo realizados interna
e externamente e sob que forma serdo adquiridos: materiais ou servicos”.

O gerenciamento do processo de negdcio vai além das estruturas funcionais tradicionais,
pois sua visdo compreende todo o trabalho executado para entregar o produto ou servigo do
processo. Comecando em um nivel mais alto do que o nivel que realmente executa o trabalho e
entdo, subdivide-se em sub processos realizados por uma ou mais atividades (fluxos de
trabalho) dentro de funcbGes de negdcio (areas funcionais). As atividades podem ser
decompostas em tarefas, e adiante, em cenarios de realizacdo da tarefa e respectivos passos
(CBOK, 2013).

Estes “cendrios de realizagao da tarefa” caracterizam o que compreendemos por processo,
seja ele mental ou descrito, o processo representa a ideia de um ciclo de atividades ou tarefas
desempenhadas para se atingir um objetivo, entretanto a palavra “processo” por sua vez,
também pode apresentar incongruéncia diante do contexto em que for aplicada, pois de acordo
com Gongalves (2000a, p. 8) “em funcdo da interdisciplinaridade caracteristica da
Administracdo de Empresas é importante reconhecer o emprego da palavra processo em outras
areas do conhecimento, [...] sempre com acep¢des semelhantes, embora tratando de assuntos
muito diferentes”.

Dessa forma, especifico que no contexto do gerenciamento de processos em negocio,
processo ¢ “qualquer atividade ou conjunto de atividades especificas que toma um input,
adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico” (GONCALVES, 20004, p. 7).
Sendo assim, “qualquer operacdo produz bens e servicos, ou um misto dos dois, e faz isso por
um processo de transformacédo, que nada mais é do que mudar o estado de algo para gerar
outputs” (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

A figura a seguir representa claramente o ciclo completo de um processo.

Figura 01 — Processo de Transformacao
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Fonte: Slack (2009, p. 36)

De acordo com Paim et al. (2009) qualquer organizacdo, seja publica, privada ou do
terceiro setor, tem, sem excecdo, que coordenar o trabalho. Os mecanismos de coordenacéo do
trabalho estdo intrinsicamente relacionados a forma como 0s recursos e as atividades estdo
projetados, ao modo de como essas atividades sdo geridas no dia-a-dia e aos meios pelos quais
a organizacdo ird gerir o aprendizado e promover melhorias nas operacdes e na forma de
coordenacdo do trabalho em si.

Identificar o processo como sendo a maneira tipica de realizar o trabalho é importante
para definir a forma basica de organizacdo das pessoas e dos demais recursos da empresa
(DREYFUSS, 1996 apud Gongalves, 2000b). Entender como funcionam 0s processos e quais
sdo 0s tipos existentes é importante para determinar como eles devem ser gerenciados para a
obtencdo do maximo resultado. Afinal, cada tipo de processo tem caracteristicas especificas e
deve ser gerenciado de maneira especifica.

Os processos devem ter a capacidade de resposta aos estimulos semelhante a demonstrada
pelas criaturas vivas (MARTIN, 1996 apud Gongalves, 2000a). Encarar 0s processos como



criaturas vivas ¢ admitir que os processos estdo “vivos” organicamente, e para refletir a
evolucdo do tempo ndo deve ser encarado como estatico e funcional, mas sim, com maior
flexibilidade, de caracteristicas interfuncionais e inter-relacionadas e ainda, que agreguem valor
para os clientes.

Para 0 Guia BPM CBOK (2013) processo &€ uma agregacdo de atividades e
comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcancar um ou mais resultados.
Nesse contexto, é interessante esclarecer que ao falar em “processos de negdcio” nesta pesquisa
refiro-me ao termo utilizado e proposto pelo Guia BPM CBOK, que propde a universalizacéo
das nomenclaturas no que tange ao gerenciamento dos processos de negocio.

Sendo assim, entenda-se por ‘“negdcio” as pessoas que interagem para executar um
conjunto de atividades de entrega de valor para os clientes e gerar retorno as partes interessadas
e como “processo de negdcio” um trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia
outros processos.

Dessa forma, os processos empresariais podem ser classificados em trés tipos de acordo
com Gongalves (2000): processo de negdcio e processo de suporte (auxiliares de
gerenciamento), a seguir:

- Processos de negdcio (ou de cliente) sdo aqueles que caracterizam a atuagdo da empresa e que
sdo suportados por outros processos internos, resultando no produto ou servigo que é recebido
por um cliente externo;

- Processos organizacionais ou de integracdo organizacional sdo centralizados na organizacao
e viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organizacao em busca de
seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negécio;

- Processos gerenciais sdo focalizados nos gerentes e nas suas relagdes (Garvin, 1998) e incluem
as acOes de medicéo e ajuste do desempenho da organizacao.

De outra forma, autores como Correa e Correa (2009), Slack; Chambers e Johnston (2009)
e Ritzman e Krajewski (2004), convergem na especificacdo dos tipos de processos existentes,
sendo estes menos abrangentes e mais especificos quanto a finalidade do setor produtivo, pois,
para cada operacdo no continuum volume-variedade e dependendo do produto ou servico a ser:
produzido havera um tipo especifico de processo a ser abordado.

E interessante observar que a designacao de cada processo ndo é aleatoria, de acordo com
Correae Correa (2009) “sao baseadas na ideia original de Hayes e Wheelwright (1984), a matriz
de correlagéo produto-processo”, ilustrada na figura 01, a seguir:

Figura 02 — Matriz produto-processo,baseada em Hayes e Wheelwright (1984).

Volumes baixos, Volumes altos,
Baixa padronizagdo, Alta padronizacéo,
Alta variedade Baixa variedade
Processos ——
por tarefa
Diagonal de

Processos

; o “alinhamento”
intermedidrios

Processos em
Fluxo continuo

Fonte: Corréa e Corréa (2009, p. 335)

De acordo com Correa e Correa (2009), a ideia da matriz produto-processo € criar uma
correlagéo entre os tipos de processo produtivo selecionando-os segundo as suas caracteristicas



de volume e variedade. A correlacdo citada é ilustrada pela faixa diagonal de alinhamento.
Processos que teriam alinhamento entre a sua vocacao e caracteristicas semelhantes em volume
e variedade estariam colocados sobre esta diagonal. Fora desta diagonal trata-se da
impossibilidade ou inviabilidade de producéo, como exemplo, o autor supde uma producéo de
fluxo continuo processando um produto sob encomenda, ou ainda um produto altamente
flexivel (personalizado) sendo processado em escala. Explicitando assim a importancia da
definic&o do tipo de processo ideal a ser utilizado pelas organizacdes, despendendo do tipo de
produto ou servico a ser produzido.

Dessa forma, para Slack, Chambers e Johnston (2009) tanto a manufatura quanto as
operacdes de servicos possuem tipificacdes de processo especificas para cada necessidade de
classificacéo, a seguir:

Manufatura - (esses tipos de processo estdo em ordem de volume crescente e variedade
decrescente):

a) Processos de projeto — € caracterizado por um grau elevado de customizagdo de

tarefas. Ex.: construgdo de um shopping center;

b) Processos de jobbing - cria a flexibilidade necessaria para produzir uma variedade de
produtos e servicos em quantidades significativas, porém com volume reduzido. EX.:
produzir armarios customizados;

c) Processos em lotes ou bateladas — um lote de um produto ou grupo de consumidores
é processado e entdo a producdo passa para o proximo lote ou grupo. EXx.: viagem
aérea para um grupo de pessoas;

d) Processos de producdo em massa — 0s volumes sdo elevados, 0s produtos ou servicos
séo padronizados permitindo que 0s recursos sejam organizados em torno do produto
ou servico. Ex.: fabricacdo de automoveis;

e) Processos continuo — é o extremo de produgdo em grande volume e padronizada com
fluxos de linha rigidos. Ex.: refinarias de petréleo;

Os exemplos utilizados para explicar cada tipo de processo podem ser conferidos em
Ritzman e Krajewski (2004, p. 32;33).

Servicos - (esses tipos de processo também estdo em ordem de volume crescente e

variedade decrescente):

a) Servicos profissionais — sdo definidos como organizac6es de alto contato em que 0s
clientes despendem tempo consideravel no processo do servico. Ex.: arquitetos,
advogados;

b) Lojas de servico — sdo caracterizados por niveis de contato com os clientes,
customizacdo, volume de clientes e liberdade de decisdo pessoal. Ex.: bancos e lojas
em ruas comerciais;

c) Servicos em massa — compreendem muitas transacdes de clientes que envolvem
tempo de contato limitado e pouco customizacgdo. Ex.: supermercados, aeroportos e
atendimento em um servico publico.

A partir desta viséo a respeito dos desdobramentos que 0s processos podem gerar dentro
das organizagdes, esclarecendo sua relevancia e de acordo Madiolo et al. (2006, p. 34) “a
tendéncia atual ndo é mais enxergar a organizacdo de uma maneira funcional,
departamentalizada, e sim, de uma maneira horizontal integrando os diversos modelos e
categorias basicas de processos”.

Davenport (1994) afirma que visualizar uma organizagdo em termos de processos e
adotar a reengenharia de processos implica em uma mudanga interfuncional e
interorganizacional. Segundo o autor, a estrutura do processo pode ser distinguida das versoes
mais hierarquicas e verticais da estrutura, sendo que, enquanto a estrutura hierarquica é



tipicamente uma visdo estanque e fragmentada das responsabilidades e relacGes de
subordinacdo, a estrutura de processos é uma visdo dindmica orientada para a criacdo de valor.
Hammer (1998 apud Frederico e Toledo, 2008) entende que a empresa voltada para processos,
projeta e mensura cuidadosamente seus processos, fazendo com que todos os funcionarios o0s
entendam e se responsabilizem por eles.

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

Dessa forma, este estudo considera que a criacdo de um sistema de gerenciamento de
processos para fabrica de doces Lisboa é ideal, visto que seu processo produtivo atual detém
particularidades especificas e demasiadamente caracteristicas aos produtos finais, necessitando
de atencgdo especial a padronizacao e qualidade dos produtos, considerando sua manipulacéo
manual. Ndo a toa, os produtos de confeccdo artesanal sejam tdo valorizados, tornando
necessaria a aplicacdo de uma regulacdo ou controle desses processos a fim de evitar
desperdicios, reduzir os custos, otimizando a producdo. Além do ponto critico enfrentado pela
empresa de estabelecer um sistema de producéo por lotes dos merengues/suspiros, no qual
implicara na redistribuicdo de pessoal em novos postos do setor produtivo.

Cabe, nesse momento, planejar a producdo como um todo, mesmo que a necessidade de
transformacdo caminhe no sentido inverso a demanda pelos produtos. Entretanto, a
possibilidade de conhecer os fornecedores, 0s insumos, processos, produtos e clientes atraves
do mapeamento dos processos é uma oportunidade impar, de avaliacdo, analise e melhoria
continua para a empresa, viabilizando sua producéo no longo prazo.

3. MODELOS E MODELAGEM DE PROCESSOS

De acordo com o Guia BPM CBOK (2013, p. 48) “a visibilidade e o entendimento dos
processos de negocio sdo muitas vezes facilitados pela representacdo grafica das atividades em
caixas interligadas e organizadas em raias”. Essa sistematizacdo facilita a organizacdo das
atividades que compde os processos, definindo o que, onde, quando, por que, COMo € por quem
o trabalho é realizado. Para Pavani Junior e Sucucuglia (2011) a modelagem (mapeamento) dos
processos nada mais é do que a representacdo grafica do sequenciamento de atividades que
representara, de maneira clara e objetiva, a estrutura e o funcionamento basico dos processos.
E importante esclarecer que para esta pesquisa, modelagem e mapeamento podem ser
considerados sinbnimos, uma vez que a literatura ndo estabeleceu uma convengéo a respeito,
sendo utilizados ambos 0s termos.

Segundo o Guia BPM CBOK (2013) um modelo é uma representacao simplificada de
uma coisa, um conceito ou uma atividade. Modelos podem ser matematicos, graficos, fisicos,
normativos ou alguma combinacdo desses tipos. Sua aplicacdo no ambiente de negdcios é
ampla, incluindo: organizagdo, descoberta, previsdao, medicdo, explicacdo, verificacdo e
controle. De acordo com Domingues (2004, p. 53 apud OLIVEIRA, 2010) o termo modelo
significa trés coisas, ainda que na sua condicdo de intercambidveis e ndo exclusivos, a seguir:
O arquétipo de alguma coisa, 0 protétipo de uma série, o original de uma espécie qualquer; A
simulacdo, a abreviacdo, a simplificacdo, o resumo da prépria realidade; A constru¢do ou
criacéo de algo pelo espirito que serve de instrumento para conhecer alguma coisa ou conduzir
uma pesquisa, sem necessariamente referir-se a algum de seus aspectos.

De fato a amplitude do conceito de “modelo” é ampla, contudo em nada desassocia-se
dos objetivos desta pesquisa, pois, entendo que “oS processos de negdcio podem ser expressos
por meio de uma modelagem em varios niveis de detalhe, desde uma visdo contextual abstrata
até uma visdo detalhada. Um modelo de processos de negdcio completo normalmente



representard diversas perspectivas, servindo a diferentes propdésitos”. (CBOK, 2013, p. 72).
Neste caso, serdo abordados os principais processos de producdo de produtos da empresa,
considerando ser suficiente para criar a dimenséo da utilidade e importancia desse mapeamento.

Para o Guia BPM CBOK (2013) um modelo de processos inclui icones que representam
atividades, eventos, decisdes, condicGes e outros elementos do processo. Um modelo de
processo pode conter ilustracdes e informacdes sobre: Os icones (elementos do processo); Os
relacionamentos entre os icones; Relacionamento dos icones com o ambiente; Como os icones
se comportam ou 0 que executam;

Johnston e Clark (2002) definem o mapeamento de processos como a técnica de se
colocar em um gréafico o processo do servigo para a orientacdo em suas fases de avaliacao,
desenho e desenvolvimento. De acordo com os autores, o principal beneficio obtido pelo
mapeamento dos processos de servicos € o surgimento de uma visdo e de um entendimento
compartilhado de um processo por todos os envolvidos e assim, uma realizacdo de seu papel no
processo de servico do principio ao fim.

Os mapeamentos podem ser expressos atraves de diagramas, mapas ou modelos, porém,
torna-se fundamental esclarecer que os termos diagrama de processo, mapa de processo e
modelos de processo sdo muitas vezes utilizados como sindnimos. Entretanto cada um possui
seus préprios propdsitos e aplicacdes. Na realidade diagrama, mapa e modelo séo diferentes
estagios de desenvolvimento, cada qual agregando mais informacgdes e utilidades para o
entendimento, andlise e desenho de processos (BPM CBOK, 2013).

3.1. MODELAGEM DE PROCESSOS E SUA OPERACIONALIZACAO

De acordo com o Guia BPM CBOK (2013), a teoria da modelagem de processos oferece
uma série de opc¢des de ferramentas de operacionalizagcdo dos processos em si. Podemos citar
como exemplo os mais conhecidos e difundidos no meio académico, a seguir: IDEF (Integrated
Definition Language), UML (Unified Modeling Language), BPMN (Business Process Model
and Notation), Value Stream Mapping e Fluxograma.

Cada abordagem possui padrdes de notacdo de modelagem determinados a suprir as
necessidades do sistema de producdo diversos, ou seja, para cada necessidade da empresa ha
uma abordagem de notacdo mais apropriada possivel. Nenhuma abordagem é melhor ou mais
importante que a outra, apenas mais adequada as necessidades de aplicacdo das organizagdes.

De acordo com o Guia BPM CBOK (2013, p. 78) “existem diversos padroes de notacdo
de modelagem e realizar a melhor escolha dentre essas opcGes disponiveis pode ndo ser uma
tarefa simples”. E importante esclarecer que “nota¢do” ¢ um termo utilizado para definir um
conjunto padronizado de simbolos e regras que determinam o significado desses simbolos
(CBOK, 2013). Sendo assim, torna-se necesséria a escolha de uma modelo de notagdo de
modelagem de processos para ser implementado na empresa em estudo, mais adequado as suas
necessidades e ao mesmo tempo de linguagem acessivel. Sendo assim, optou-se pela utilizacéo
do Fluxograma que, segundo Pavani Junior e Sucucuglia (2011, p. 52) “trata-se de um conjunto
simples de simbologia para elementos priméarios do processo, [...] trata-se de um anotacdo mais
facilmente interpretada e compreendida pelos colaboradores da organizagdo em todos os
niveis”. Os fluxogramas tem sido utilizados por décadas e sdo baseados em um conjunto
simples de simbolos para operacdes, decisdes e outros elementos de processo. A notacao para
0 mapeamento do fluxo mais comum foi aprovada como padrdo ANSI (American National
Standard Institute) em 1970 para representar seus fluxos de sistemas. Outras notacdes de
fluxogramas tem sido utilizadas com simbolos diferentes e esquemas para mapeamentos
industriais especificos (CBOK, 2013).



Para Pavani Junior e Sucucuglia (2011) modelos devem ser faceis de entender, objetivos
e claros. A escolha da melhor notagcdo dependera da cultura da empresa a ser modelada, dos
niveis de compreensdo das partes interessadas e do nivel de detalhe e informacdes exigido.

“Os fluxogramas sao utilizados para descrever o fluxo de materiais, papéis e trabalho ou
a colocacao de maquinas, analise de saidas e entradas em centros de expedi¢ao” (CBOK, 2013,
p. 82). Os fluxogramas possuem regras gerais bem simples, a seguir: usam simbolos de inicio,
setas retangulos, paralelogramos, losangos (decisdo) e conectores; podem ser usados outros
simbolos de adogdo menos universal; desenhados da esquerda para a direita e/ou de cima para
baixo (PAVANI JUNIOR e SUCUCUGLIA, 2011). Como pode-se acompanhar no exemplo
ilustrado na Figura 02, a seguir:

Figura 03 — Exemplo de Fluxograma

Processo de Quando necessdrio
deslocamento
Demanda para Rede
grupo-hospedagem

Planilha de hotéis
conveniados

Efetua a cotagdo
do hotel

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

A modelagem de processos por fluxogramas tem como principais caracteristicas, segundo
0 Guia BPM CBOK (2013, p. 83):
» Ser usado com ou sem raias;
» Muitas variacdes para diferentes propdsitos;
» Conjunto central simples de simbolos;
» Precursor de notacGes modernas.

Bem como, possui suas vantagens e desvantagens, a seguir:
Vantagens:

» Bem entendido por engenheiros de sistemas;
» Em alto nivel, ajuda a criar consenso;
» Adequado para ilustragdes de “caminhos felizes”;
» Aprendizado rapido;
» Suportado por ferramentas de baixo custo, incluindo graficos de uso geral e de
visualizacdo;
Desvantagens:
» Apesar da influéncia dos padrdes ANSI, existem muitas variagdes;
» Pode ser impreciso quando usado para descrever processos complexos de negdcio;
» Objetos ndo tem um conjunto de atributos descritivos;
» Modelos construidos sdo “planos”, exigindo o uso de simbolos de conexa@o para mostrar

onde segmentos de processo continuam (BPM CBOK, 2013, p. 83-84).

Todavia, considerando as vantagens e desvantagens, entende-se que a notagdo de
modelagem do Fluxograma é a melhor e mais adequado para ser aplicada nesta situacéo, uma
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vez que exemplifica de maneira clara e simplificada cada etapa do setor de producdo. As
notacfes mais utilizadas na construcdo dos desenhos de diagramas, mapas e modelos foram
organizadas de forma que demonstrem sua forma e significado, conforme a figura 03, constante
no apéndice A.

4. INDICADORES DE DESEMPENHO

Contudo, este estudo gerara ainda um conjunto de indicadores de desempenho para que se
possa realizar o controle das atividades e processos, afinal, hd que se ter parametros de medicdo
que possam representar a evolucdo no desempenho das atividades desenvolvidas e gerar
informacdes para um futuro redesenho nos processos. Para Dornelles e Gasparetto (2015, p. 61)
“apds a implantacdo da melhoria do processo mapeado e que apresenta rupturas, ¢ preciso
alinhar os indicadores de desempenho, empregando indicadores, [...] caso contrério todo o
esforco trara poucos beneficios para a organizacdo”. De acordo como Guia BPM CBPOK
(2013) indicador é uma representacdo de forma simples ou intuitiva de uma métrica ou medida
para facilitar sua interpretacdo quando comparada a uma referéncia ou alvo. Conforme Hronec
(1994 apud Dornelles e Gasparetto, 2015) indicadores de desempenho s&o sinais vitais da
organizacdo quantificando a forma como 0s processos atingem resultados especificos e, de
acordo com Kaplan e Norton (1997 apud Dornelles e Gasparetto, 2015) as medidas ou
indicadores de desempenho direcionam os esforcos das pessoas no sentido de alcancar os
objetivos organizacionais.

Dessa forma, apds a construcdo dos fluxogramas de processo, testagem e validacéo, serdo
estabelecidos indicadores de desempenho para que a empresa possa organizar-se de maneira a
controlar os pontos criticos dimensionados a partir do mapeamento dos processos.

5. METODOLOGIA

Seguindo o pensamento proposto no item introdutdrio, em que apresenta como objetivo
desta pesquisa identificar a estrutura formal da empresa e mapear 0s processos da fabrica de
doces Lisboa com a finalidade de encontrar os gargalos da gestdo e propor melhorias, percebe-
se a necessidade de identificar de que forma ocorrem as decisdes diante de situacdes-problema
enfrentadas no setor produtivo da empresa cotidianamente, evidenciando o quanto a
modelagem dos processos pode incorrer sobre essas decisfes e principalmente, na resolucéo
dessas situacBes-problema, uma vez que propde 0 norteamento e padronizacdo das fungdes e
atividades desenvolvidas pela producéo.

Sendo assim, definiu-se como método mais apropriado para o desenvolvimento desta
pesquisa a pesquisa-acdo pois, segundo Thiollent (1987) é um tipo de investigacdo social
concebida e realizada em associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema
coletivo no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacao ou do problema
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. Dessa forma, pode-se justificar a
adocdo do método como mais adequado a esta pesquisa uma vez que a proprietaria da empresa
e autora desta pesquisa possui possibilidade de intervencdo em relagdo aos processos de
melhoramento da empresa, interferindo assim na realidade do objeto de estudo, o que nao
necessariamente inviabiliza o rigor cientifico desta pesquisa uma vez que, de acordo com
Menelau et al. (2015) na PA assume-se que 0s principais grupos sociais envolvidos na acéo da
pesquisa social, pesquisador e pesquisado, trabalhem conjuntamente [...] conduzindo uma
investigacao de natureza multipla, marcada pela convivéncia social, pois, mais do que produzir
conhecimento, deve-se intervir no mundo real para alcancar a resolucdo de problemas de
pesquisa.

11



Considerando afinal que: Qual a pesquisa que é isenta da interferéncia de um
pesquisador? (STRINGER, 1996; THIOLLENT, 2003; BARBIER, 2007) e conforme Roesch
(2005, grifo nosso) a percepcdo dos atores relacionados ao fenémeno é necessario para poder
visualizar e compreender a realidade, confirmando com objeto de estudo a real interpretacéo do
fendmeno. E segundo Thiollent (2003, p. 15) “para que ndo haja ambiguidade, uma pesquisa
pode ser qualificada de pesquisa acao quando houver realmente uma acao por parte das pessoas
ou grupos implicados no problema sob observacao”.

Esta pesquisa possui uma abordagem qualitativa, que de acordo com Gil (2012), nas
pesquisas se campo, estudos de caso e pesquisa-acdo os procedimentos analiticos sdo de
natureza qualitativa, ndo havendo férmulas ou receitas predefinidas para sua interpretagéo.

Optou-se pelo tipo de pesquisa descritiva, pois, de acordo com Gil (2010) pesquisas desse
tipo tem como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacéo ou
fendmeno ou a simples identificagdo da existéncia de relacGes entre variaveis e pretendem
determinar a natureza dessa relacdo. A escolha desse tipo de pesquisa, deu-se muito em funcéo
da necessidade da correta descri¢do dos procedimentos adotados atualmente pela empresa a fim
de poder elaborar futuramente as notacdes de modelagem.

Para coleta de dados, estruturou-se um conjunto de técnicas para melhor compreender a
realidade da empresa e coletar o maximo de informacGes possiveis. Sendo assim, utilizou-se a
observacao participante como fonte de informacdes, uma vez que, de acordo com Gil (2012, p.
103) “a observacdo participante é a técnica pela qual se chega ao conhecimento da vida de um
grupo a partir do interior dele mesmo”. Entretanto, a OP pode assumir duas formas distintas:
natural, quando o observador pertence a mesma comunidade ou grupo que investiga, - sendo
este 0 caso aplicado a este estudo -, e artificial, quando o observador se integra ao grupo com o
objetivo de realizar uma investigacdo. (MARCONI e LAKATOS, 2009) A observacdo
participativa ira ocorrer ao longo do periodo dedicado a coleta de dados, durante o horéario do
funcionamento do setor de producéo, sempre no periodo da tarde.

Ainda para coleta de dados, utilizou-se uma entrevista focalizada em grupo, que de
acordo com Severino (2007), é onde o pesquisador visa apreender o que 0s sujeitos pensam,
sabem, representam, fazem e argumentam. Para Marconi e Lakatos (2009), na entrevista
focalizada o entrevistador tem a liberdade de fazer as perguntas que quiser: sondar razdes e
motivos, prestar esclarecimentos. Em geral € utilizada em estudos que implicam situac@es de
mudanca de conduta. Em relacdo a esta pesquisa cabe ressaltar que o grupo focal foi moderado
pela professora orientadora e mediado por discente de Administracdo, garantindo assim a
idoneidade e validacéo desta técnica de coleta dos dados. Foram entrevistados a proprietaria e
as duas auxiliares de cozinha, totalizando trés pessoas entrevistadas. A mesma aconteceu na
sede da empresa e teve duracdo de 29 minutos e 12 segundos, sendo gravada e transcrita
posteriormente por esta autora. A intencdo desta entrevista era compreender as necessidades e
anseios do grupo em relacdo ao desempenho de suas funcées no setor produtivo e do setor como
um todo, conforme pode-se acompanhar no questionario aplicado no Apéndice B.

Foi realizada também uma pesquisa documental com vistas a elaboragdo dos
fluxogramas. A pesquisa foi realizada em 17 receitas culindrias basicas dos doces
confeccionados pela empresa, uma vez que S0 essenciais ao processo produtivo e exigem
processos especificos de processamento e coccdo. Para Gil (2012, p. 51) “a pesquisa
documental vale-se de materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico, ou que ainda
podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”.

Com a finalidade de analisar os dados coletados, optou-se pela analise de contetdo, por
se tratar de conteudo essencialmente qualitativo. Segundo Gil (2012, p. 175) “pesquisas
definidas como estudos de campo, estudos de caso, pesquisa-agdo ou pesquisa participante, os
procedimentos analiticos sdo principalmente de natureza qualitativa”. Para Bardin (1977, p. 31)
“a analise de contetido é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, [...] trata-se de
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um tratamento da informagao contida nas mensagens”. Para a autora esta forma de andlise ndo
se trata de um instrumento, mas sim, de um leque de apetrechos, ou integralmente de um Unico
instrumento marcado pelas disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplica¢do muito
vasto: as comunicagfes. A analise realizada nesta pesquisa partiu da analise conjunta dos dados
coletados.

6. RESULTADOS

Este item foi organizado em 05 sub topicos, sendo eles: Doces Tradicionais de Pelotas,
sendo este o principal produto da empresa, fez-se uma abordagem histérica do produto até os
dias atuais, levantando a questdo da padronizacédo exigida para confec¢do do produto; Fabrica
de doces Lisboa, onde explicou-se a respeito do mix de produtos oferecido, enquadramento
tributério, definiu-se o setor de atividade em que atua, entre outras informacgdes, bem como
apresentou-se 0 organograma da empresa; Fluxogramas, neste sub topico apresentou-se 0s
desenhos do mapeamento dos processos e suas respectivas legendas, com o detalhamento das
atividades realizadas, rendimento de receitas e tempo de execucdo; Categorias de situacdes-
problema, aqui elencou-se 04 situa¢fes-problema encontradas durante o periodo de observacéao
e na entrevista focalizada em grupo; Indicadores de desempenho, sugeriu-se 05 indicadores
de desempenho para que posteriormente esses processos possam ser revisados e reavaliados,
promovendo assim a sua melhoria continua;

6.1. DOCES TRADICIONAIS DE PELOTAS

Com o intuito de melhor compreender a proposta de negécio da empresa Lisboa, objeto
deste estudo, e também poder relacionar a proposta com o objetivo desta pesquisa, torna-se
necessario apresentar de forma breve o contexto historico em que estdo inseridos 0s principais
produtos por ela produzidos e comercializados.

Sendo assim, sabe-se que 0s doces Pelotenses tem sua origem a partir da cultura dos doces
conventuais que eram produzidos nos conventos de Portugal, que de acordo com Cabral (2000),
vem do século XV, quando Portugal iniciou uma producédo de actcar em larga escala em suas
coldnias atlanticas, segundo a autora o cardapio aumentou ainda mais apés o cultivo da cana-
de-acucar no Brasil. Para Luis (2012), a producéo de doces ganhou grande impulso nos séculos
XVIII e XIX, quando Portugal passou a ser o principal produtor de ovos da Europa. O autor
afirma que a clara dos ovos era utilizada em grande escala para engomar as roupas da
aristocracia e as vestes das freiras e padres, além de ser utilizada pela indUstria do vinho como
elemento purificador na fabricacdo de vinho branco. Desta forma, restavam as gemas dos ovos
que eram utilizadas na confecgédo de alimentos e doces.

No Brasil, a cultura doceira foi introduzida, segundo Freire (1997), pelos lusos por volta
do inicio do século XIX e em Pelotas aproximadamente na década de 1860, quando comega 0
periodo de apogeu do municipio. Esta tradicdo inicia a partir da relagdo de permuta charque-
acucar. Os navios que levavam charque produzido em Pelotas para o Nordeste retornavam
carregando agucar que eram transformados, no interior dos casardes pelotenses, em doces finos,
confeccionados a base de ovos, de acordo com a tradi¢do portuguesa.

Desta forma, as receitas dos doces tradicionais de Pelotas, atualmente, tornaram-se
Patrimonio Cultural do Estado do Rio Grande do Sul de acordo com a Lei n®11.919, de 06 de
junho do ano de 2003, o que fortaleceu 0 movimento das doceiras para proteger e resguardar a
tradicdo das receitas, organizando-se em associa¢do, hoje denominada Associagdo dos
Produtores de doces de Pelotas.
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De acordo com o site da Associacdo, formalizada oficialmente em abril de 2008, houve a
padronizacdo das receitas dos principais doces produzidos e a criagdo do Selo de Indicacao de
Procedéncia que garante a qualidade reconhecida do produto.

Para a empresa Lisboa nao é possivel acessar o Selo de Indicacdo de Procedéncia, pois
ndo encontra-se no dominio que compreende 0s municipios do Rio Grande do Sul que podem
solicita-lo, entretanto a empresa ndo exime-se de cumprir rigorosamente com a padronizagédo
na execucao das receitas dos doces tradicionais.

6.2. FABRICA DE DOCES LISBOA

A “Lisboa Doces de Pelotas” ¢ uma empresa do ramo de confeitaria artesanal, localizada
na Rua Manduca Rodrigues, 640, centro de Sant’Ana do Livramento. Atua no mercado desde
outubro de 2011 com o intuito de oferecer aos seus clientes as especialidades da tradicional
confeitaria lusitana. O principal produto da empresa sao os doces tipo de “Pelotas” tendo como
objetivo abarcar uma clientela que deseja qualidade na fabricacdo e distribuicdo dos produtos.
O enquadramento tributario da empresa € do SIMPLES NACIONAL e o setor de atividade é o
comércio. Atualmente a empresa conta com um grupo de 02 colaboradores e 02 s6cios
proprietarios que também atuam diretamente na administracdo e producdo. Possui um mix de
produtos variados que véo desde 45 tipos de doces tradicionais, 16 tipos de doces portugueses,
doces cristalizados, doces decorados/modelados, brigaderia, cupcakes, bolos e tortas e suspiros.
Para melhor compreendermos a empresa como um todo, elaborou-se o organograma, que define
as funcbes principais de cada colaborador dentro da empresa, facilitando assim a organizacao
da funcbes e atividades diarias. Para Gongalves (2000, p. 10), “a ideia de hierarquia é
fundamental para a identificacdo dos processos essenciais e para a analise sistémica das
organizacOes”, porém, segundo o autor os organogramas ndo se prestam para a analise dos
processos de negdcio, pois ndo mostram como eles funcionam na pratica nem como ocorrem
na empresa.

Figura 04 - Organograma com estrutura organizacional da fabrica de doces Lisboa

Soécio Proprietario 01 Socio Proprietario 02
Administrativo Produgao

Auxiliar de Cozinha Auxiliar de Cozinha
01 02

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados (2017)

Percebe-se pelo organograma que 0s sOcios proprietarios dividem-se nas fungdes
administrativas e na producéo, sendo que o socio 01 concentra as fun¢fes administrativas gerais
como compras, vendas, pagamentos, contratacdo de pessoal, marketing e atendimento, ja o
socio proprietario 02 trata da producdo, organizando desde a elaboracéo a execucao das receitas
dos produtos comercializados, controla estoques e limpeza em geral. Os sécios dividem as
responsabilidades na tomada de decisdes da empresa, porem cada um possui atividades preé-
determinadas. Os auxiliares de cozinha, desempenham as funcgdes correspondentes a producao
sendo que estes, auxiliam-se mutuamente.
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Harrington (1993) relaciona cinco etapas para realizar o gerenciamento de processos
empresariais, essas etapas compreendem:
- organizar o aperfeicoamento, pelo estabelecimento de lideranca, entendimento e
comprometimento; (organizacao do organograma da empresa)
- entender 0s processos empresariais atuais em todas as dimensdes; (desenho dos fluxogramas
dos processos da empresa)
- aperfeicoar eficiéncia, eficacia e adaptabilidade dos processos empresariais; (compreender 0s
fluxogramas analisar a deficiéncias e melhora-los o quanto possivel)
- implementar sistema de controle do processo que possibilite aperfeicoamento continuo
produzido na etapa anterior; (implementacédo de indicadores de desempenho dos processos)
Segundo o que afirma o autor entende-se estar percorrendo o caminho adequado para o
melhoramento na gestdo dos processos da empresa em estudo.

6.3. FLUXOGRAMAS DE PROCESSOS DA EMPRESA

No que tange aos fluxogramas dos processos, endossado pelas palavras de Goncalves
(2000), “os processos podem ser agregados em macroprocessos e subdivididos em
subprocessos ou grupos de atividades, e o nivel de agregacdo mais adequado depende do tipo
de anélise que se pretende fazer”, os processos desenvolvidos pela empresa foram divididos em
macroprocessos de atividades realizadas no dia-a-dia da producéo, sendo eles:

a) Fabricacao dos doces artesanais — divididos por grupos de acordo com a matéria prima
predominante.
b) Fabricacdo dos merengues artesanais;

Neste estudo os fluxogramas foram elaborados no software power point, obedecendo a
simbologia proposta por Pavani e Sucucuglia (2011), constante em apéndice A.

Observa-se que todos os processos sdo realizados manualmente, de forma artesanal e que
para a producao dos doces tradicionais sao considerados dois tipos de produtos “doces grandes”
de 50 gr. de recheio com peso final aproximado de 75 gr. cada, e “doces mini” com recheio de
16 gr. e com peso final de 28 gr. aproximadamente, os pesos finais de cada produto variam de
acordo com a cobertura utilizada em cada tipo de doce, por exemplo: no caso do acabamento
ser de chocolate, 0 peso final do doce € maior do que o doce com acabamento de glace (calda
de acucar), ja para a producdo dos merengues artesanais considera-se as embalagens de 120 gr
por pacote.

Dessa forma definiu-se a divisdo em macroprocessos, pois cada processo origina diversos
tipos de doce (produtos) em seu resultado final, para tanto dividiu-se em cinco grupos de
processos, salientando que a descricdo de cada processo esta a seguir:
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1) Grupo de doces com predominancia de leite condensado na receita: o tempo total de
execucdo do processo das massas com predominancia de leite condensado é de
aproximadamente 90 minutos, considerando que o tempo de cocgdo da massa é de 25 a 30
minutos, dependendo do calor da boca do fogéo, ou seja, se ja estiver aquecido, tende a levar
menos tempo de cozimento. Uma massa rende aproximadamente 2,500 kg (dois quilos e
quinhentos gramas), esse peso pode variar se for acrescentado algum ingrediente como por
exemplo chocolate em po, castanhas trituradas ou nozes, dessa forma o peso final da massa
pode variar entre 2,500 kg e 2,800 kg.

Considerando que cada processo rende uma massa de 2,650 em média e que cada doce
grande pesa 50gr de recheio e os doces mini pesam 16gr de recheio, entdo um ciclo completo
do processo das massas de leite condensado rende aproximadamente 53 doces grandes e 165
doces em tamanho mini. Deve-se observar o desperdicio que pode ocorrer ao nao utilizar todo
o0 contetido das embalagens de leite condensado, pois estdo armazenados em bolsas de plastico
de 5,500kg cada e ao esvaziar deve-se tomar o cuidado de retirar todo o conteudo, visto que €
um produto de alto custo para a empresa.

2) Grupo de doces com predominancia de ovos na receita: este processo origina trés tipos
de produtos que se assemelham pela matéria prima, entretanto tem processos finais diferentes.
O tempo total para a realizacdo de todo o processo € de aproximadamente 3h., uma vez que
deve ser realizada a quebra dos ovos para a utilizagdo dos mesmos, sendo esta manual,
demandando muito mais tempo para sua realizacdo. A realizacdo de todo o processo resulta de
uma massa de doce de ovos (massa a base de gemas e agucar) que é utilizada como recheio de
diversos doces de aproximadamente 2,300kg (dois quilos e trezentos gramas) que rendem
aproximadamente 50 unidades de recheio de 40gr cada uma, ha que se considerar que esta
massa € utilizada como recheio de doces como o ninho de fios de ovos por exemplo que tem
um recheio de aproximadamente 15 gr. o que faz com que o valor total de recheios possa oscilar.
Este processo também resulta no doce chamado ovos moles, cujo processo envolve a confecgéao
de uma calda de agucar como base para o doce que é utilizado geralmente em recheios para
bolo e acompanhamentos de mousses, devido a sua textura cremosa, por fim, temos como
produto final deste processo o quindim, cuja massa final contém aproximadamente 7,500kg, e
rende aproximadamente 80 quindins e integram o hall de massas cruas de ovos, pois 0 seu
cozimento dar-se-a somente no momento do preparo em forno, podendo congelar a massa ainda
crua ou conserva-la em refrigeracéo por no maximo 07 dias.

3) Grupo de doces com predominancia de coco na receita: em relacdo aos doces de céco,
pode-se afirmar que ha duas variac@es simples: os doces de c6co (somente coco e aglcar) e 0S
doces de coco e gemas (cdco, agucar e gemas de ovos). Como observado nos outros processos,
este também origina diversos tipos de doce como o olho de sogra, beijinho de coco e gemas,
bombom de coco e broa de coco, por exemplo. Havendo ou ndo o acréscimo de gemas nas
massas 0 Peso conserva-se 0 mesmo na maioria das vezes de aproximadamente 2,100kg (dois
quilos e cem gramas).

Considerando que os recheios dos doces grandes séo de 50gr. e dos doces mini de 16gr, entdo
este processo que demora cerca de 50 minutos para sua finalizacdo total, rende
aproximadamente 42 unidades de recheio de doce grande e 131 unidades de recheio de doce
mini.

4) Grupo de doces com predominancia de nozes na receita: deste processo resultam doces
como camafeu tradicional de nozes, bombom e trouxinha de nozes, como nos doces a base de
ovos, 0s doces resultantes deste processo, a base de nozes, demandam muito mais tempo em
funcéo da quebra e selecdo das nozes que deve ser realizada a cada processo. A quebra das
nozes é imprescindivel para que a empresa possa produzir esse tipo de doce, visto que o prego
das nozes descascadas no comercio local e mesmo de fornecedores de outros municipios
produtores ser elevado a ponto de inviabilizar a compra. Dessa forma, o tempo total aproximado
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para realizacdo do processo é de 1h30min. Cada receita rende em média 2,500kg (dois quilos e
quinhentos gramas) o que representa em média 54 unidades de doce grande de 46 gr de recheio
cada um e 178 unidades de recheio de doces mini de 14gr de recheio cada um. H& ainda o
consumo de nozes para outros produtos da empresa que nao sao os doces, como em recheios de
bolos e decoracgéo e cobertura de outros doces. Seria ideal para a otimizagdo do trabalho um
equipamento/maquina descascadora de nozes.

5) Merengues artesanais: com relagdo aos merengues pode-se afirmar que a empresa produz
trés tipos: o tradicional, de chocolate e de coco. O processo inicial € 0 mesmo para todos 0s
sabores, sendo que somente quando 0 merengue ja estd sendo produzido na batedeira é que se
acrescentam os sabores de céco ou de chocolate, ou ndo se acrescenta nada se o sabor for
tradicional. De qualquer forma, entende-se esse processo como 0 mais novo a ser vivenciado
pela empresa, uma vez que a producdo iniciou a seis meses, desde que houve uma reforma para
ampliar e melhorar a &rea de producgdo para o desenvolvimento desta atividade que envolve a
utilizacdo de fornos em temperatura constante e exige mais espaco devido ao tamanho das
formas de aluminio que precisam ser grandes o suficiente para receber a maior quantidade
possivel de pingos de merengue. O processo completo tem o tempo de duracao de 2h30minutos
(duas horas e trinta minutos) incluindo o tempo de forno de 1h (um hora) com giros de fornada
de 20 em 20 minutos para que o calor possa ser distribuido igualmente em todas as formas.
Cada fornada rende aproximadamente 40 pacotes de merengue de 120 gramas cada um. Existe
certa dificuldade em relacdo a manipulacdo dos insumos em dias de umidos e de chuva por
exemplo, pois o produto final apresenta outras caracteristicas (ficando mais pesado) do que em
dias de temperatura de calor ou estaveis. Entende-se a necessidade de haver mais fornos e de
uma maquina pingadeira para fazer os pingos de merengue nas formas otimizando o tempo de
servico manual.

6.4. CATEGORIAS DE SITUACOES-PROBLEMA

Também foram observados outros aspectos referentes ao desenvolvimento dos
processos através da coleta de dados, especialmente, através da observacdo e da realizacdo da
entrevista focalizada em grupo com os funcionarios e proprietario da empresa. Dessa forma
elencou-se quatro categorias com base nos assuntos mais comentados, a seguir:

Figura 07 — Categorizacdo das situacdes-problema

CATEGORIA CARACTERISTICA DE ESTUDO AUTORES
LAYOUT Arranjo ou rearranjo do ambiente de trabalho com a finalidade de tornar o KERNS, 1999: TOMPKINS,
ambiente mais adequado possivel para o desenvolvimento das atividades; 1996: YANG. 2000;
MUTHER, 2000; WILDE,
1996; MELER, 1996.
TEMPERATURA DO Otimizagdo das condi¢des de trabalho humano, por meio de métodos da WINNICOTT. 1975; FREIRE,
AMBIENTE DE TRABALHO tecnologia e do desenho industrial. 1974; ZARIFIAN, 2001;
(ERGONOMIA) DEJOURS, 1995.
MUDANCA E ALTERACAO A necessidade de mudanga pode ser identificada durante varios processos, DUARTE JUNIOR, 2009;
DE RECEITAS E PROCESSOS tais como: mudangas na legislagdo, analises de risco, observagdes do DAVENPORT E PRUSAK.
trabalho, gerenciamento de objetivos e metas, analises de acidentes e 1998; SLACK. CHAMBERS
incidentes, aproveitamento de oportunidades, entre outros. E JOHNSTON. 2009.
DISTRIBUICAO DE TAREFAS Distribuigio racional do trabalho, com vistas a suprir as demandas do HARRISON, 1994;
processo produtivo estando de acordo com a capacidade de produgéo; CASTILLO, 2005; APPAI,
1994: LAWLER, 1982.

Fonte: elaborado pela autora com base na coleta de dados (2017).
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a) LAYOUT

A questdo da redistribuicdo do layout é algo recente para a empresa, porém, representa
um problema que ha mais de um ano precisava ser urgentemente resolvido. Muito em funcao
do trabalho desempenhado com a fabricagcdo dos merengues que geram calor constante durante
uma hora nos fornos industriais e de favorecer a ergonomia no ambiente de trabalho. As formas
de aluminio utilizadas sdo grandes e pesadas necessitando de apoio para sua manipulacdo, bem
como a disposicdo das mesas para facilitar essa manipulacdo. Antes da reforma realizada no
més de janeiro deste ano a sala de fornos era muito pequenas para comportar os fornos mais a
manipulacédo das formas junto ao ambiente, além de ter que alocar equipamentos hovos como
batedeiras industriais que exigem espaco e local seguro para manipulacdo uma vez que séo
muito pesadas e oferecem risco de seguranca em sua manipulacdo. Observa-se que a
implantacdo de EPI’s foi fundamental nesse para o melhor desempenho dessas atividades.

b) CLIMA (calor do ambiente de trabalho)

Recentemente a empresa tem encontrado dificuldades para organizar-se em relagdo a
demanda, que é crescente. Atender as necessidades da producdo dos doces e merengues tem
sido um desafio, visto que, a demanda por merengues aumentou significativamente nos ultimos
06 (seis) meses, determinando-se como prioridade para a producdo, que anteriormente
priorizava a producédo dos doces, o funcionamento constante dos fornos e a geragao de calor no
interior do ambiente é algo que obrigatoriamente tem que ser observado, pois afeta
sobremaneira no desempenho da fabricacdo dos doces, por exemplo: doces caramelados néo
podem ser banhados em temperatura superior a 18° pois compromete as aderéncia da calda de
acucar no recheio que esta sendo “banhado”. Por isso a necessidade de ar condicionado nas
duas cozinhas. No periodo do inverno é o mais adequado para se trabalhar visto que o calor é
amenizado pela prdpria temperatura do ambiente, porém no verao € necessaria a utilizagdo de
outros recursos de refrigeracdo do ambiente para a execucédo das atividades relativas aos doces,
como pode-se observar nas falas a seguir:

“E2: o calor é uma coisa bastante complexa pra nds na hora de trabalhar, isso no verao
agora no inverno nem tanto agora no veréo...

Entrevistador: por causa dos produtos e por causa do corpo também...

E1: isso que eu te disse 0 espaco era pequeno e antes a gente tinha trés fornos numa
peca sd... agora continua sendo, mas agora maior... o calor se expande ... ta que tem ar
condicionado... mas tem coisas que eu ndo posso fazer com ar condicionado a “fulana”
também ndo pode...e tem produtos que...exigem o uso do ar condicionado pra poder
fazer”

¢) DISTRIBUICAO DE TAREFAS ENTRE OS COLABORADORES

A divisdo de tarefas entre as colaboradoras foi instituido de maneira natural e
colaborativa, visto que nédo foi pré-determinado que elas deveriam ajudar-se mutuamente no
desempenho de suas funcgdes, entretanto, dividir e intercalar as atividades facilita o trabalho e
melhora o desempenho das atividades, o que é percebido por todos na empresa. Muitas vezes
trabalha-se em mutirdo (quando todos que trabalham na empresa desenvolvem determinada
atividade em conjunto) normalmente isso acontece em momentos atipicos como em datas
comemorativas como festas de final de ano e dia das maes, normalmente as colaboradoras
dividem-se entre a producdo de massas, quebra de ovos e na producdo dos merengues
artesanais, como pode-se observar nas falas a seguir:
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“E1: tem dias que eu tenho que fazer mais com ela do que eu sozinha, mas geralmente
é quase junto.

Entrevistador: e quando que é dividido, assim, quando é dividido que vocé diz que tem
a minha parte e a parte dela, o que que é mais a sua parte?

E1: Ndo, ndo.. é parte assim, porque o trabalho do doce comega na massa, comeca tudo
na massa! Ai se eu ndo tenho... porque agora a gente tem 0s merengues, né....na parte
de baixo, a gente comeca fazendo as massas, ai depois ela enrola os doces, ai depois ela
banha, ai se ndo tem muito, eu desco e vou pros merengues, por isso que eu te digo dai
ela tem como fazer sozinha e eu tenho como fazer sozinha, ai depois a gente se junta
pra finalizar”

d) MUDANCA E ALTERACAO DE RECEITAS

Com relagdo as mudancas e alteragcOes de receitas, pode-se verificar que pelo rigor com
que sdo tradadas as receitas tradicionais de Pelotas, ndo sofrem alteracdes. Entretanto, podem
sofrer algumas alteracGes no processo que melhoram a qualidade final do produto. Essa
alteracdo no processo pode ser realizada espontaneamente, como no caso da tortinha de liméo
ou forgadamente, como resposta a reclamacao de algum cliente.

No caso da tortinha de liméo entende-se que a intencdo era de melhorar o produto, visto que,
se entendia que ainda podia melhorar em relagdo aos produtos oferecidos pela concorréncia, ja
0 bem-casado, doce tradicional tinha certa rejeicdo por estar muito seco e a aparéncia ndo era
agradavel, pois ficava com o glace manchado e desbotado. Vérias foram as vezes em que se
revisou a receita e até mesmo tentou-se modificar os ingredientes na tentativa de obter melhores
resultados, até que, observou-se que os doces que tinham melhor aparéncia e conservavam a
umidade era devido ao mergulho em calda de agucar antes de banhar com glace.

Dessa forma, verificou-se que a melhora no processo ndo implica em alteragéo de receita e sim
de observar as deficiéncias em relacdo as etapas dos processos que podem alterar totalmente o
resultado final de um produto.

6.5. INDICADORES DE DESEMPENHO

Para que o controle das a¢des possa ser mensurado elencaram-se cinco indicadores de
desempenho de processos que devem ser revisados uma vez por més, no minimo, a fim de
verificar como a tarefa estd sendo realizada, medindo assim o seu desempenho e se estdo
atingindo os objetivos determinados. Esse indicador deve ser quantificavel por meio de um
indice (representado por um numero) de O (zero) a 10 (dez), que retrate 0 andamento do
processo como um todo. Pode estar disposto em formato de quadro em algum lugar na area de
producdo, com as seguintes informacdes:

Tabela 01 — Medic¢éo dos indicadores de desempenho de processos

INDICADORES MESES DO ANO
JAN FEV MAR ABR MAI JUN
DE EFICIENCIA
DE EFICACIA
DE CAPACIDADE
DE

PRODUTIVIDADE

DE QUALIDADE
Fonte: elaborado pela autora com base nas informacdes do guia BPM CBOK (2013).

A tabela de indicadores de desempenho deve servir como base para discussao sobre 0s
processos entre os colaboradores, abrindo um espaco para a critica construtiva. Cada um devera
atribuir uma nota para cada indicador e justificar. A média deve ser anotada pelo proprietario
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da empresa no quadro e no préximo més ou reunidao comparada com o anterior. Criando assim
uma cultura de reviséo de processos, visando sempre a sua melhoria.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o objetivo principal desta pesquisa foi identificar a estrutura formal
da empresa e mapear 0s processos da fabrica de doces Lisboa com a finalidade de encontrar 0s
gargalos da gestéo e propor melhorias, entende-se que de acordo com as observacdes realizadas
no periodo da coleta de dados pode-se perceber através do mapeamento realizado, que a
empresa em estudo pode suprir as suas necessidades antecipando partes dos processos que
podem ser realizadas com antecedéncia, como por exemplo, a quebra dos ovos e das nozes,
além do que, nas questdes referentes as mudancas e alteragcdes nas receitas, compreende-se que
devem ser observados e revisados 0s processos que estdo sendo realizados, uma vez que as
falhas ou defeitos nos produtos finais podem ser em decorréncia de flalhas ou alteragdes no
préprio processo, podendo estas ser involuntarias e despercebidas no dia-a-dia.

Com relacdo a producdo de merengues, que é realizada diariamente, entende-se que é
de fundamental importancia controlar os horérios de funcionamento dos fornos para que ndo
gere calor para a confec¢do dos doces, uma vez que a area de producdo € pequena e pouco
ventilada, entende-se que embora a producdo de merengues seja paralela, a producéo de doces
ainda é aprincipal atividade da empresa e por isso dispensa maior atencédo e disponibilidade de
espacgo e ambiente adequado a sua confeccao.

Percebe-se também a necessidade de delimitar as funcbes de cada auxiliar de cozinha
por escrito, pois assim, evita-se o descontrole em relacdo as atividades desenvolvidas no dia-a-
dia, visando a otimizacdo da producdo, com o intuito de aproveitar também a interligacao
natural entre os processos de confecgdo dos doces, além do que esta defini¢cdo propicia maior
seguranca a divisdo de tarefas entre os colaboradores evitando desgastes desnecessarios.

Pode-se perceber ao longo de toda a pesquisa a necessidade de melhorias como compra
de equipamentos e de realizacdo de investimentos que possam garantir o melhor desempenho
das atividades da empresa, contudo,é fundamental considerar as condi¢cdes que a empresa
possui de fazer estas melhorias, acredita-se que organizando um plano de trabalho com metas
especificas para cada acdo pode-se sanar a médio prazo essas deficiéncias no setor de producao,
principalmente no setor de confeccdo de merengues artesanais, onde a insercao de tecnologias
facilitaria e otimizaria.
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Figura 03 — Simbolos para fluxogramas.

| simBoLOs

SIGNIFICADOS

SIMBOLOS

SIGNIFICADOS

Inicio/fim: preenchido por um dos seis clientes
externos (cliente final, intermediario, fornecedor,
obrigatdrio, Monitorador e sociedade)

Arquivo: fisico.

Operacdo/atividade: representa qualquer operagéo
ou atividade definida, causando troca de valor,
forma ou localizacdo da informagdo

Dados: dados digitados e, portanto,
armazenados automaticamente no sistema. A
aplicacdo pode ser dividida em atividades e objetos.

Decisdo: indica possiveis desvios para outros pontos
do fluxo de acordo com as condicdes estipuladas
Na decisdo. Sempre apresenta uma condicao

Banco de dados: disco magnético (midia).
Quando utilizado deve ser precedido pelo
simbolo de digitacdao (armazenamento automatico).

Documento: identifica qualquer tipo de
Documento impresso que entra no fluxo.
Registros em geral.

Descarte de registro fisico ou sucata.

Dados: utilizado para definir e-mail
nao-impresso e mensagem eletronica.

Texto explicativo/anotacao.

Interfaces: processo pré definido utilizado em
Interfaces do fluxo. Pode representar algum processq
Que esteja registrado em outro fluxo separadamente|

N0

Linha de ponta cheia: direcdo do fluxo de atividades,
indicando o caminho obrigatério

Executante: utilizado para representar a troca de
executante das operacdes/atividades.
Utilizado somente para cargos internos e externos.

-——

Linha tracejada ponta cheia:
diregdo obrigatdria do fluxo de informagdo.

oo

Material/componente/conjunto/subconjunto
/equipamento: a aplica¢do pode ser dividida em:

atividades e objetos.

O

Conector:
referéncia na pagina, conector de rotina.

Fonte: adaptado de Pavani Junior e Sucucuglia, 2011, p. 77-80.
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM COLABORADORES

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PAMPA
nipampa
. CAMPUS SANTANA DO LIVRAMENTO

Universidade Federal do Pampa

CURSO DE ADMINISTRACAO

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

Este roteiro de entrevista integra o Trabalho de Conclusdo de Curso intitulado: A tomada de
decisdo estratégica a partir da modelagem de processos: um estudo préatico na fabrica de
doces Lisboa em Sant’ana do Livramento - RS, da discente Cristiane Ferreira de Souza. O
presente estudo esta sob orientagdo do Profa. Isabela Braga da Matta.

Ressalta-se que os dados aqui obtidos serdo mantidos em total anonimato sem quaisquer
possibilidades de divulgacdo de informac6es que possibilitem a identificacdo dos respondentes,
e serdo utilizados em sua integralidade para fins académicos. Sendo esta pesquisa um requisito
parcial para aprovacdo do trabalho de concluséo do Curso de Administracdo da Universidade
Federal do Pampa — UNIPAMPA.

1. Reconhecimento da sua funcéo e delimitacé@o de atividades;

1.1-  Que funcgéo vocé desempenha nesta empresa?

1.2-  Vocé compreende quais sdo as suas atribuicGes diante das atividades que vocé
realiza?

1.3-  Vocé esté satisfeito com o seu desempenho nas suas atividades?

1.4-  Vocé se sente apto para tomar decisdes em relacéo ao setor de produgdo, mesmo
gue isso incorra em riscos de perda e prejuizo? Porque?

2. Reconhecimento da necessidade de mudanca ou delineamento das funcdes e
atividades? (GUIA BPM CBOK, 2013)

2.1- Quais sdo os sinais presentes em nosso dia-a-dia que indicam que a mudanca é
necessaria? Como podemos monitorar o ambiente para captar mais sinais?

2.2- Que eventos provocados interna ou externamente nos levam a mudar como o
trabalho é feito?

2.3- Que aspectos do trabalho precisam mudar e com que frequéncia?

2.4-  Quem deve decidir se a mudanca é adequada?

2.5- Como podemos saber se a mudanca esta alcancando os resultado esperado? E se
nao esta, podemos corrigir o curso?
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