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RESUMO

A falta de rastreabilidade em uma industria acarreta diversos problemas, como a falta de
identificacdo dos materiais utilizados, os processos que geraram problemas e os local onde o produto
estd. Essas inconveniéncias dificultam a tratativa de ndo-conformidades e atrasam a tomada de
decisdo. O presente trabalho tem como objetivo analisar a importancia de um sistema de
rastreabilidade e o que acarreta a falta desta em uma industria eletroeletrnica, apresentando um
estudo que aplica a disciplina BPM visando a melhoria do processo produtivo, o aumento da
eficiéncia e a implantagdo de indicadores. Elaborou-se um detalhado mapeamento do processo
produtivo da empresa, para mitigar falhas que atrasavam e impactavam o nivel de eficiéncia e
produtividade, com o objetivo de melhorar os controles internos. Esse estudo possibilitou a
reorganizacao dos processos para sanar os problemas de rastreabilidade na organizacao. Percebe-se,
ao final do trabalho, que este projeto contribuiu para o aumento da eficiéncia e competitividade da
organizacéo.

Palavras-chave: BPM, Gerenciamento de processos, Brainstorm e Brown Paper.

1. INTRODUCAO

A evolucdo das exigéncias dos consumidores promove a busca das organizac6es por sistemas que
possam gerar informacdes confidveis sobre os materiais utilizados durante seus processos de
fabricacdo, que foram possibilitados através de sistemas informatizados de gestdo integrada
(CAMPOS, 2008). Essas informagdes sdo conhecidas como sendo parte da rastreabilidade, que
segundo a normativa NBR ISO 9001 (2015) € a possibilidade de assegurar a conformidade dos
produtos por meio da identificacdo das saidas ao longo da producéo, gerando registros deste processo
que permitem a rastreabilidade do produto.

Para Regattieri, Gamberi e Manzini (2007) a otimizacdo da cadeia de abastecimento, a seguranca
dos produtos e as vantagens competitivas no mercado sdo considerados alguns dos beneficios diretos
alcancados através da rastreabilidade dos produtos, principalmente quando a intencéo é aumentar o
nivel de competitividade através da satisfacdo e seguranca dos clientes.

Para isso, a empresa deve ser organizada por meio de processos, 0s quais podem ser definidos
como sendo um conjunto de atividades que criam e transformam insumos (entradas), agregando-lhes
valor, com a finalidade de produzir bens ou servigos, para serem entregues a clientes (saidas), sejam
eles internos ou externos (CRUZ, 2002).

A normativa 1ISO 9001 (2015) considera que um sistema de rastreabilidade deve possuir registros
dos processos que constituem o sistema organizacional para possibilitar a rastreabilidade de um
produto. Sendo assim, um sistema de rastreabilidade eficaz e eficiente, ou seja, aquele que "transmite
informagdes precisas, oportunas, completas e consistentes sobre os produtos atraveés da cadeia de
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suprimentos”, pode reduzir os custos operacionais e aumentar a produtividade (REGATTIERI,
GAMBERI e MANZINI, et. al. 2007).

Para Aradjo (2011), a rapida ascensdo tecnoldgica, o efeito da globalizacéo e a crescente busca
pela exceléncia no atendimento ao cliente causaram, nas empresas, uma preocupacdo com O
alinhamento dos seus processos internos com a estratégia da organizacéo e com as necessidades de
seus clientes.

Com o aumento da competitividade do mercado, as empresas sdo submetidas a necessidade de
realizar praticas de mapeamento e gerenciamento de processos a fim de aumentar a eficiéncia e
eficacia de seus resultados organizacionais (DURANA et al., 2019).

Para alinhamento dos processos, uma metodologia que vem sendo amplamente utilizada pelas
empresas é 0 Gerenciamento de Processos de Negdcio - BPM (Business Process Management), sendo
conhecida por ser uma das metodologias mais eficazes de gerenciamento de desempenho utilizadas
no gerenciamento de organizacOes orientadas a processos (UBAID; DWEIRI, 2020).

Os principios fundamentais do BPM enfatizam a visibilidade, a responsabilidade e a capacidade
de adaptacao dos processos para constantemente aperfeigoar resultados e melhor enfrentar os desafios
de um ambiente de negdcio globalmente diversificado. (BPM CBOK, 2013)

Neste sentido, este trabalho propde como objetivo geral o uso da ferramenta BPM como forma de
analisar o cendrio atual do sistema produtivo de uma inddstria gatcha eletroeletrénica, do segmento
de telecomunicacdes. Como objetivos especificos iremos avaliar as possiveis melhorias aplicadas a
rastreabilidade dos produtos produzidos pela organizacdo, como aumento em sua eficacia e eficiéncia
e a implantacdo de indicadores de desempenho especificos para este processo.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. Estratégias competitivas das empresas

Uma organizagao é composta por recursos, como edificios, instalacfes e maquinas. Estes recursos
sdo importantes, mas sdo inertes e estaticos. Onde as organiza¢des sdo sociais, pois sem as pessoas
elas simplesmente ndo funcionam. Destaca-se um aspecto importante: as organizacgdes sdo criadas
para produzir algo. A producdo é o objetivo primario, como nao operam ao acaso: precisam ser
administradas (CHIAVENATO, 2005).

A administracdo da producdo pode ser o diferencial entre o sucesso e o fracasso de qualquer
empresa. Simplesmente porque é a funcdo que gera competitividade ao fornecer as respostas aos
consumidores e por desenvolver as capacitacdes que permitirdo a empresa colocar-se a frente de seus
concorrentes (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Segundo Porter (1989), os principais focos de analise de mercados sdo: produtos, consumidores e
competidores. A estratégia da empresa deve ser resultante da identificacdo de tendéncias e de
oportunidades, considerando uma abordagem "de fora para dentro".

De acordo com Slack (1999), para a maioria das empresas, mesmo as mais bem-sucedidas, sempre
haverd alguém tentando supera-las no desempenho, ou a0 menos existira a ameaca de que iSSo possa
acontecer. Essa ideia continua de competicdo pode ser usada para direcionar as empresas a
alcangarem um diferencial que lhes possibilite exercer uma vantagem competitiva, seja ela explicita
ou implicita.

No entanto, é necessario criatividade e inovagdo para aprimorar 0s processos, produtos e servigos
de uma empresa. Uma operacéo eficaz pode oferecer as vantagens a organizacao: reducdo de custos,
aumento da receita, reducdo do montante do investimento e fornecimento da base & inovacao
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
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2.2. Mapeamento de processos

No atual mercado em que vivemos, incerto e dinamico, a necessidade de estruturar as
organizacbes, de uma forma que possam responder prontamente as melhorias nos processos
organizacionais, € mais critica do que nunca. Segundo Zhang et al. (2018), estudos organizacionais
enfatizam processos e estruturas categorizados, sem qualquer desenvolvimento de continuidade nas
camadas temporais e espaciais da mudancga ambiental.

Segundo Pradella et al. (2012), dentro das organizac¢des 0s processos ndo sdo totalmente visiveis,
portanto, 0 mapeamento permite analisar criteriosamente cada processo, organiza-los, para entdo,
melhora-los. Para realizar esse mapeamento, é necessario que se represente graficamente todas as
etapas que compdem esses processos, conforme a execucdo das atividades e de uma forma em que se
possa interpretar cada uma dessas etapas. Uma das ferramentas que possibilitam o mapeamento dos
processos nas organizacoes € o BPM (BPM CBOK, 2013).

2.3 Métodos para viabilizar uma estratégia competitiva

Muitos sdo os métodos que uma empresa pode utilizar no seu dia a dia, para viabilizar uma ou
mais estratégias da organizacdo. Brainstorm ou tempestade de ideias é, além de um método, uma
técnica de dindmica de grupo desenvolvida por Alex Osborn em 1953, para explorar a potencialidade
criativa do individuo.

Consiste em uma técnica bastante difundida por sua simplicidade, sendo utilizada nas mais
diversas areas do conhecimento. Segundo Baxter (1998), o brainstorm classico pode ser dividido em
varias etapas, sdo elas: orientacdo, preparacdo, analise, ideacdo, incubacdo, sintese e avaliacdo.

Outro método amplamente utilizado é a técnica de Brown Paper, a qual consiste em utilizar papel
pardo em larga escala para desenhar e documentar 0S processos internos que existem na empresa,
concentrando em um unico local 0 mapeamento dos processos de negdcios.

Arlbjorn (2011) apresenta o Brown Paper Method, como uma técnica de visualiza¢do para mapear
os fluxos de processos e para destacar as areas de melhoria, identificando: zonas mortas, ou seja,
lugares onde o trabalho fica parado, tempo perdido, pontos de retrabalho e valor acrescentado versus
atividades sem valor agregado. Além disso, ha também uma proposta de mudanca de cultura na
técnica do mapeamento: o da visualizacdo da empresa como um todo.

Para gerenciar processos, 0 BPM CBOK (2013), apresenta uma nova forma de visualizar as
operacdes de negdcio que vai além das estruturas funcionais tradicionais. Essa visdo compreende todo
o0 trabalho executado para entregar o produto ou servi¢co do processo, independentemente de quais
areas funcionais ou localizacdes estejam envolvidas. Comega em um nivel mais alto que o nivel que
realmente executa o trabalho e, entdo, subdivide-se em subprocessos que devem ser realizados por
uma ou mais atividades (fluxos de trabalho) dentro de fungdes de negdcio (areas funcionais). As
atividades, por sua vez, sdo a realizacéo da tarefa em seus respectivos passos.

Na definicdo de BPM como uma disciplina gerencial, segundo o BPM CBOK (2013), ele auxilia
no estabelecimento de principios e praticas que permitem as organizacdes serem mais eficientes e
eficazes na execucdo de seus processos de negécio.

A premissa basica de BPM acredita que 0s objetivos organizacionais podem ser alcancados apenas
por um gerenciamento centrado em processos de negocio. Para aqueles que podem nédo ter um
entendimento completo sobre a légica BPM, a afirmacdo "objetivos organizacionais podem ser
atingidos por meio de um gerenciamento centrado em processos de negocio™ pode parecer ousada,
mas a decomposic¢éo e analise dessa afirmacdo pode ser entendida na Figura 1.

BPM implica um comprometimento permanente e continuo da organizacgao para o0 gerenciamento
de seus processos. Isso inclui um conjunto de atividades, tais como modelagem, andlise, desenho,
medicdo de desempenho e transformagéo de processos. Envolve uma continuidade, um ciclo de
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feedback sem fim para assegurar que os processos de negocio estejam alinhados com a estratégia
organizacional e o foco do cliente (BPM CBOK, 2013).

Organizagdes existem para entregar valor para os
clientes por meio de seus produtos e/ou servicos

Objetivos organizacionais devem, portanto, estar
conectados a entrega de valor para os clientes

Processos de negdcio sao os meios pelos quais
produtos e servicos sdo criados e entregues para os
clientes

Gerenciamento de Processos de Negdcio estabelece
aforma pela qual processos de negdcio sao
gerenciados, executados e transformados

Portanto, objetivos organizacionais podem ser
atingidos por meio de um gerenciamento centrado
em processos de negdcio

Figura 1 - BPM e a conexdo com objetivos estratégicos. Fonte: BPM CBOK (2013).

O gerenciamento ponta a ponta de muitos processos de negdécio ao longo de fronteiras funcionais,
introduz um novo paradigma. Novos papéis centrados no gerenciamento ponta a ponta devem
interagir com o gerenciamento funcional tradicional sob uma nova estrutura de governanga. Essa
mudanca altera fundamentalmente o modo como as organiza¢fes tomam decisdes e a forma como 0s
recursos sao alocados. Uma mudanca desse tipo em uma organizacdo pode levar anos e requer
planejamento, disciplina e perseveranca. A decisdo de implementar a disciplina de BPM de forma
ampla deve ser vista como um movimento estratégico e contar com o envolvimento e
comprometimento dos diversos niveis da organizacao — desde a lideranca executiva que define e apoia
a pratica de BPM, passando pela camada de gestdo funcional até as equipes funcionais que,
frequentemente, devem trabalhar em equipes ampliadas e até mesmo virtuais para assegurar a entrega
de valor para o cliente (BPM CBOK, 2013),

2.4 Rastreabilidade

Segundo NBR 1SO 9001 (2015), a rastreabilidade ¢ a identificacdo de um produto, onde é possivel
por meio dela obter registros da localizacdo e situagdo em que o produto se encontra, assim,
proporcionando confiabilidade e atendimento aos requisitos de qualidade.

O principal objetivo de um sistema de rastreabilidade € a garantia de um produto integro para o
consumidor final, por meio do controle e monitoramento de todas as etapas envolvida, tais como:
fabricacéo, logistica e comercializagdo, assim mantendo o registro de informacdes da relagéo entre o
produto final e a matéria-prima que lhe deu origem (SILVA; GASPAROTTO, 2020).

Dentre as principais vantagens da adogdo de um sistema de rastreabilidade, pode-se destacar:
promocdo da identificacdo de lotes evitado a mistura de lotes diferentes, apuracao das etapas em que
ocorrem ndo-conformidades; criacdo de um banco de dados com o setor responsavel pela execucao
de cada etapa do processamento de manufatura, e a possibilidade de aplicacdo de logisticas reversas
do produto em casos de necessidade de recall (RAMALHO et al., 2020).
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3. METODOLOGIA PROPOSTA

Este trabalho foi realizado na empresa DATACOM, empresa de equipamentos eletroeletrénicos
do ramo de telecomunicagdes, localizada em Eldorado do Sul - Rio Grande do Sul, no periodo de
2021 e 2022. O metodo utilizado neste trabalho foi o estudo de caso, em funcdo da pesquisa visar um
ambiente organizacional e se destinar a oferecer melhorias para a gestdo da empresa (ROESCH,
1999). Este estudo envolveu quatro etapas, iniciando pelo levantamento de dados, atraves da anéalise
de documentos da empresa: Planejamento estratégico, organograma e procedimentos documentados,
0s quais descrevem 0s processos internos da empresa. Apds este levantamento, uma pesquisa de
campo foi realizada na empresa, especificamente na area fabril, para comparar com a documentacao
analisada anteriormente.

O estudo de caso aplicado foi de carater qualitativo, onde o ambiente é fonte de coleta de dados e
a analise e resultados sdo obtidos por meio de opinies e dados ndo numeros (SILVA; MENEZES,
2001). Para isso, foi realizado entrevistas com 0s gestores responsaveis e com os times de execucgao
do processo estudado. Neste estudo foi aplicado o método de Brainstorm, com 0s gestores para
repensar o fluxo produtivo, utilizando a técnica de Brown paper, através de um workshop.

O estudo foi realizado por intermédio da aplicacdo de mapeamento de processos utilizando-se da
ferramenta BPMN conforme BPM CBOK (2013). Outro workshop foi realizado com os gestores do
processo para explicacdo desta ferramenta e de como é o funcionamento da sua implantacéo.

4, RESULTADOS

A partir da avaliacdo do cenério de crescimento da organizacdo, ilustrado na Figura 2, observou-
se que entre o periodo de 2010 a 2014, a empresa obteve uma variacdo positiva de quase 100% de
crescimento em seu faturamento, resultado relacionado ao aumento de vendas realizadas para grandes
operadoras de telecom do Brasil. Os levantamentos realizados nesse periodo demonstram que 0
crescimento da producdo ao atendimento desta demanda cresceu desordenadamente, fator esse que
foi mais visivel pela organizagdo nos periodos seguintes.

FATURAMENTO ANUAL DA DATACOM (em Milhdes)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Periodo 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021

Faturamento anual da DATACOM
(em milhdes)

136 185 201 225 | 256 191 234 204 166 192 277| 345
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Figura 2: Evolucgdo do faturamento da DATACOM entre o periodo de 2010 a 2021. Fonte: Da autora, 2022.

Em 2017 e 2018, com a crise econdmica brasileira, os clientes da DATACOM frearam seus
investimentos e a empresa teve gque se reorganizar, enxugando a estrutura que havia expandido nos
ualtimos anos. Neste momento de analise interna, constatou-se problemas com a rastreabilidade dos
produtos, falta de monitoramento nas etapas produtivas e a existéncia de alguns gargalos na producéo
foram evidenciados (Figura 3).
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Figura 3: Comparacao entre o faturamento da DATACOM e o nimero de colaboradores. Fonte: Da autora,
2022.

No ano de 2019, com a estabilizacdo do crescimento do numero de colaboradores, a organizacao
iniciou a aplicacdo de técnicas de mapeamento, porém este desenho acabou obtendo um viés de
estrutura setorial e ndo processual. O principal problema encontrado foi a falta de dominio das
técnicas de mapeamento pelos gestores dos departamentos.

Em 2020, um novo nicho se formou, devido a pandemia de COVID-19, o trabalho remoto se
expandiu e esse fator impulsionou um novo crescimento da empresa. Porém, 0s processos ainda
apresentavam alguns problemas, os quais causavam conflitos em relacao a eficiéncia produtiva, como
a geracgdo de gargalos em determinadas etapas, onde corrompia-se a rastreabilidade.

A aplicagdo da metodologia BPM foi introduzida neste cenério, atraves de reunides, que
utilizaram técnicas de Brainstorming (tempestade cerebral) e Brown Paper, para desenvolver nos
gestores a percepcédo de processos e fluxos, conforme a metodologia BPM institui. Nestas reunides,
0s proprios gestores foram instigados a identificar os processos da empresa, suas interacfes e
encadeamentos, dados de entrada e saida, fluxos internos de informagdes e registros.

Com este novo paradigma, foram iniciadas as mudangas internas na empresa instruindo os
gestores a pensar em processos e ndo apenas em suas areas. Observamos claramente esta mudanca de
visdo na Figura 4.
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VISAO ANTIGA DE PROCESSO NOVA VISAO DE PROCESSO

Depto. Alfa Depto. Beta Depto. Gama

Setor 2 Setor 5 Setor 8

Setor 3 Setor 6 Setor 9

Figura 4: Visao de Processo. Fonte: Da autora, 2022.

Para efetivar esta mudanca, foi realizado um workshop, para definir os conceitos e terminologias
que posteriormente deveriam ser adotadas. O processo produtivo mapeado através da técnica de BPM
apos esse processo € ilustrado na Figura 5.
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Figura 5: Mapeamento do processo produtivo da DATACOM através da metodologia BPM. Fonte: Da
autora, 2022.

PROCESSO PRODUTIVO

Produgao

Estoque

PCP: Planejamento e controle da producéo
PCM: Planejamento e controle de materiais
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A partir do mapeamento realizado conforme a metodologia BPM, foi possivel identificar alguns
pontos de melhoria, listados na Tabela 1. A visdo de processos e sistema pelos gestores de cada
processo foi aperfeicoada. Esse mesmo resultado organizacional foi observado por Almeida et al.
(2019) ao aplicar BPM em uma industria de fabricacdo de velas, os autores relatam que a utilizacéo
de BPM promove uma estrutura organizacional horizontal e gera a delegacdo de autoridade aos
responsaveis pelos processos.

A reorganizacdo do processo dada pela estrutura da metodologia BPM possibilitou a identificacdo
dos processos que compdem o sistema produtivo e as conexdes entre eles, assim, a rastreabilidade foi
evidenciada como ponto crucial para a organizagéo da planta.

Tabela 1 - Melhorias provenientes do mapeamento com o BPM.

Melhorias

1 [ Mudanca de visdo dos gestores (de setorial para visdo por processos).

2 | Reorganizacdo do mapa de processos.

3 | Implantag&o de indicadores de desempenho.

Fonte: Da autora, 2022.

Com o mapa finalizado, a rastreabilidade ficou evidenciada através do vinculo efetivo entre os
produtos e seu numero de série, 0 qual consta no sistema da empresa, detalhando todos os
componentes que foram inseridos e, em qual etapa produtiva que foi evitando assim falhas na
rastreabilidade tanto do produto como dos lotes dos componentes utilizados. E conhecido na literatura
que o desenvolvimento de tecnologias de rastreabilidades sdo um reforco na garantia de fluxo de
informacdes seguras em relacdo a cadeia produtiva de um produto (RIBEIRO et al., 2020).

Além da capacidade de registrar as etapas e informacdes de producdo dos lotes nos produtos, a
rastreabilidade promoveu a capacidade de tomadas de decisfes mais efetivas e eficiéncia em tratativas
de n&o-conformidades. Corroborando com este estudo, Martins e Ribeiro (2017) ao aplicar um
sistema de rastreabilidade em uma central de materiais de esterilizacdo observou que esse tipo de
rastreabilidade automatizada possibilita a agregacao da qualidade, assim como, da padronizagédo dos
processos, acarretando uma gestao mais atuante.

Através deste estudo também foi possivel a identificacdo dos locais que geram os problemas
permitindo sua resolucdo, promoveu a eficiéncia da producéo refletindo em uma maior produtividade,
além da possibilidade de percepc¢do da origem das falhas, inclusive, se ha relacdo entre as falhas e o0s
componentes adquiridos pelos fornecedores. O efeito da rastreabilidade na producdo também foi
visualizado por Campos (2008), ao avaliar os impactos em uma inddstria de produtos
eletroeletronicos.

Por ultimo, com a obtencdo da rastreabilidade, foi possivel a elabora¢do de um conjunto de
indicadores padronizados que séo periodicamente acompanhados pela Direcdo, os quais reforcam a
eficicia da abordagem de gestdo por processos, indicados na tabela 2.
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Tabela 2 - Indicadores de Desempenho

Nome do indicador

Funcionalidade

First Pass Yield

Demonstra o indice de qualidade do processo

Downtime

Demonstra o tempo de inatividade, fator que ocasiona a eficiéncia
do processo

Perdas de Processo

Demonstra os custos associados ao andamento regular do
processo fabril, detalhando as etapas responsaveis por mais
desperdicio intrinseco

Acuracidade de Inventario
Ciclico

Demonstra o0 quanto assertivo € o resultado do inventério ciclico
diario realizado pelo setor de Almoxarifado

Pedidos entregues no Prazo

Demonstra a pontualidade das entregas

Atraso médio de entregas de
produtos para clientes

Demonstra a pontualidade das entregas

Atraso maximo de entrega de
produtos para clientes

Demonstra a pontualidade das entregas

5. CONCLUSAO

Fonte: Da autora, 2022.

Percebe-se, ao final deste trabalho, que este projeto contribuiu para o fortalecimento da
competitividade da organizacdo, promovendo o aumento de faturamento da organizacdo. Para dar
continuidade a futuros estudos, tendo em vista as amostras da pesquisa, sugerem-se temas que
serviriam para aprimorar a gestdo de processos na DATACOM, como a introducédo da utilizacdo de
softwares para controle e gerenciamento dos processos. Cabe ressaltar que além dos pontos estudados,
ainda restam interfaces entre os processos que podem ser aprimorados em trabalhos futuros que
necessitam de analises mais aprofundadas.
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