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Resumo: O presente trabalho é baseado no mapeamento de processos como atividade fundamental nas
empresas que buscam iniciar a gestdo da qualidade. Embora as organizagdes estejam cada vez mais a
procura por modernas metodologias de gestdo de processos, 0 uso de recursos esquematicos visuais
ainda é amplamente utilizado. A justificativa deste estudo é a implantacdo de uma ferramenta de
mapeamento de processos no setor de controle de qualidade de uma industria de confecgdo de vestuario,
0 qual ndo possui documentacgdo e estruturagdo dos seus processos. Com este objetivo realizou-se uma
pesquisa qualitativa, iniciada por levantamento bibliografico com enfoque em trés técnicas: Fluxograma,
SIPOC e Mapofluxograma. Utilizando tais conhecimentos para a estratégia estudo de caso, foi eleita a
ferramenta Fluxograma para o mapeamento de dois processos do setor escolhido. Para tanto, foi
realizada a coleta de dados através da entrevista com o0s responsaveis pelas tarefas, bem como
observacao da rotina de trabalho. Ap6s a esquematizacdo da sequéncia das etapas através da técnica
escolhida, concluiu-se que com a utilizacdo de Fluxogramas foi possivel obter a padroniza¢do dos

processos para garantir a eficiéncia e a qualidade da producéo.
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1) Introducéo:

Mapear 0s processos requer a observacdo e descricdo de como se esta trabalhando. Quanto
mais realistas e precisas forem estas acOes, melhor serd a andlise da situacdo atual e mais bem
sucedida a interferéncia para a melhoria.

Varias técnicas de mapeamento foram criadas, todas com 0 mesmo objetivo, o de identificar
as etapas da producédo, sua sequéncia e tempos, para coloca-las em forma de graficos e esquemas para
que 0 gestor possa identificar os pontos criticos. A empresa usara a que melhor convier ou conhecer.
O gestor, de posse das informagdes extraidas da fase de mapeamento, buscarad tomar as decisdes mais
apropriadas para ajustar tempos, diminuir desperdicios, bem como oferecer ao produto, ao servico e
ao trabalhador o que for necessario para atender aos requisitos legais e de qualidade.

A técnica de mapeamento escolhida para o estudo de caso foi 0 Fluxograma porque, dentre as
outras técnicas, é a que fornece maior adequacdo a realidade da empresa e fornece as informacdes
necessarias para o tipo de trabalho realizado, ou seja, a ordenacéo de tarefas e as paradas para decisdo

e para espera.

2) Referencial Tedrico:

2.1 - Definicédo de Processo

Muitos sdo os autores que definiram processo. A concepcdo mais frequente é a de que
processo € 0 que acontece entre uma entrada (input) e uma saida (output), ou seja: transformacdo. A
entrada é abastecida de recursos e a saida é o produto em si, seja tangivel ou ndo, mas com objetivos
bem estabelecidos. Ndo existe produto sem um processo.

Fica claro, portanto, que o0 processo seja 0 meio pelo qual uma empresa produz.

Goncalves (2000) aponta como primeira caracteristica importante de um processo a sua
interfuncionalidade. Mesmo que seja um processo realizado em uma unidade funcional, ele atravessa
a fronteira da area funcional, principalmente se for um processo de negécio.

2.2 - Gestdo de Processo: .

Paim et al (2009) defende que o0 modelo de gestdo baseado na divisdo do trabalho funcional é
limitado quando pensamos em coordenacao do trabalho, pois € um modelo que ndo se encaixa mais
na realidade atual, na qual as organizacdes estdo mais ageis e integradas. Completa ainda que a
gestdo de processos esta fortemente associada ao aprimoramento da tecnologia da informagéo tendo a
seu servico sistemas de informacéo cada vez mais especializados.

Pinho et al (2008) esclarece que a gestdo de processos engloba, portanto, a gestdo por

processos, sendo esta ultima uma forma ou modelo especifico de gestdo de processos
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Figura 1 - Logica da Implantacdo da Gestdo por Processo Fonte: CANDIDO (2008)

Candido et al (2008)complementa que a gestdo por processos possibilita a organizacdo atuar
com eficiéncia nos recursos e com eficacia nos resultados, otimizando também:
» foco concentrado em funcdo do produto fim da empresa;

* gestdo dos processos criticos através de indicadores de desempenho;
« implementacdo de estratégias organizacionais;

« tornar claro a contribuicéo e responsabilidade dos colaboradores;

* aumentar a sinergia existente entre 0s processos;

« auxiliar na gestdo de mudancas;

« uniformizacdo do entendimento da forma de trabalho.

2.3 - Definigdo de Mapeamento de Processos:

Uma empresa que nao conhece Seus processos ou 0S trata como independentes e
desalinhados, esta mais sujeita a falhas, retrabalhos, gargalos, processos indteis, desperdicio de tempo
e de recursos.

O Mapeamento de Processos € uma ferramenta que permite desenhar 0 momento e
documentar todos os elementos que comp&em um processo, através de diversas técnicas que podem
aplicadas individualmente ou em conjunto.

Para mapear € necessario um profundo conhecimento das atividades que constituem o0s
processos essenciais e de apoio de uma organizagao.

Tendo tais informacdes, utiliza-se a técnica de se colocar em um grafico o processo do servigo

para orientacdo em suas fases.

Os principais objetivos do mapeamento de processos séo:

a) Compreender mais claramente 0s processos;
b) Compreender a interacdo entre 0S processos
C) Identificar os “gargalos” e falhas da producao;
d) Identificar trabalhos desnecessarios;

e) ldentificar desperdicio de tempo;

f) Identificar desperdicio de recursos;

g) Analisar a eficacia dos processos

h) Fornecer dados para a etapa posterior: a modelagem dos processos
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2.4 - Como mapear processos:

O mapeamento de processo comeca com a coleta de dados através de entrevistas,
questionarios, reunides, observacdes de campo e analise da documentacdo existente.

A logica, de modo geral obedece a seguinte sequéncia:

1) Identificar quem s&o os participantes do processo, quais as suas necessidades e como esta o
desempenho do processo.

2) Definir responsabilidades no processo e as interfaces entre os diversos participantes. Para
iSso sera necessario entender as regras de trabalho e de execucdo do processo. Use diagramas de
fluxo de dados para desenhar, sem muito detalhe, o macro do fluxo das atividades do processo, a fim
de identificar quando e que tipo de informacdo € passada entre os diversos intervenientes.

3) Descer ao nivel maximo de detalhe do processo, para que a documentacdo gerada seja
usada eficientemente pelos respectivos destinatarios. Este objetivo aplica-se habitualmente a
processos operacionais, repetitivos e nos quais a padronizacdo é um fator essencial para garantir a
qualidade do trabalho.

Quando se faz uma representagdo de um processo, normalmente observa-se que algumas
rupturas identificadas ja eram conhecidas e portanto tomadas acBes paliativas para resolver
problemas a curto prazo (DORNELES E GASPARETO, 2015)

O mapeamento de processo pode trazer beneficios para as na medida que oferece um conjunto
de técnicas que podem representar de maneira simplificada as relagdes entre 0s varios processos de
uma empresa (COSTA, FERREIRA e LEAL 2015)

2.5 - Exemplos de técnicas de Mapeamento de Processo:

A pesquisa das diversas ferramentas de mapeamento de processo, das mais primordiais as
mais modernas, foi orientada pelos quesitos abaixo até que fosse encontrada uma ferramenta que
apresentasse:

- Baixo custo: implantado sem a necessidade um software especifico.

- Aderéncia ao processo estudado: tarefas realizadas em ambiente industrial porém de
natureza manual

- Facilidade de compreensao e utiliza¢do dos envolvidos no processo

- Envolvimento de toda a equipe do setor durante a implantagéo, para que se inicie uma
cultura de Gestédo da Qualidade

Seguindo esta logica, destacaram-se trés técnicas de mapeamento de processo, com
similaridades entre si. Entre elas uma foi escolhida para o estudo de caso: Fluxograma.

a)Fluxograma:

E uma técnica que descreve através de simbolos especificos, cada etapa de um processo.
4
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Apresenta-se de maneira resumida, incluindo os tempos de espera e 0s registros utilizados e gerados

durante a execucdo do processo. H& etapas que seguem em sequéncia, outras que podem ocorrer
paralelamente.

Dentre as vantagens na utilizacdo do fluxograma, segundo Mello (2008) estdo: Permite
verificar como se conectam e relacionam 0s componentes de um sistema, mecanizado ou nao,
facilitando a andlise de sua eficécia; Facilita a localizacdo das deficiéncias, pela facil visualizagdo dos
passos, transportes, operacdes e formularios; Propicia o entendimento de qualquer alteracdo que se
proponha nos sistemas existentes pela clara visualizacdo das modificages introduzidas.

Lucas et al (2015), aponta o fluxograma como, graficamente, o coragdo do mapeamento de
processos, frequentemente utilizado para fins de processamento de informacGes.

A simbologia do fluxograma foi proposta pelo casal Gilbreth, em 1921. Inicialmente foram
propostos 40 simbolos. Em 1947 a American Society of Mechanical Engineers (ASME) definiu cinco
simbolos para o diagrama de fluxo de processo (RIBEIRO, FERNANDES E ALMEIDA, 2010)

Q Operacgdo.

|:> Transporte
Inspecdo

D Espera

V Estocagem / Armazenamento

Figura 2-Simbologia do Fluxograma Fonte: RIBEIRO, FERNANDES E ALMEIDA, 2010
b) SIPOC
O SIPOC é um mapa de alto nivel que possibilita a visualizacdo do processo estudado e de
seus principais componentes: Suppliers (Fornecedores), Inputs (Entradas), Process (Processo),
Outputs (Saidas) e Customers (Clientes internos ou externos). Estruturado em cinco colunas, é uma
ferramenta versatil cuja aplicagdo é muito utilizada nas metodologias Lean e Seis Sigma.
(ANDRADE et all, 2014)

A seguir um exemplo didatico do mapa SIPOC para a producgédo de uma xicara de cha.
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Figura 4 — Exemplo de SIPOC xicara de cha Fonte: AMUNDIN (2013)

c¢) Mapofluxograma

Trata-se da representacdo do fluxograma do processo em uma planta de edificio ou na area
em que a atividade se desenvolve.

Este recurso pode ser considerado complexo pelo fato de necessitar de uma vasta gama de
informagdes globais para seu desenvolvimento, o que pode retardar a pratica de conceitos enxutos de
producdo. (CASADO et al 2015)

A figura a seguir € um exemplo onde as linhas cheias representam espacgos delimitados por
paredes e as linhas tracejadas representam locais onde materiais sdo depositados sem qualquer

especificacdo ou demarcacdo dessas areas.
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PET Oleo

Figura 5 - Mapofluxograma do processo de sele¢do de materiais plasticos
Fonte: LIMA E LOBATO (2010)

3) Metodologia:

Como método de pesquisa, 0 estudo de caso é usado em diversas situacdes, a fim de
contribuir para 0 nosso conhecimento dos fendmenos individuais, grupais e organizacionais. Um
estudo de caso permite que os investigadores foquem um “caso” e retenham uma perspectiva
holistica do mundo real (YIN,2015)

Este artigo foi elaborado através de pesquisa qualitativa, nos meses Novembro e Dezembro de
2015. Baseou-se inicialmente em pesquisa bibliografica com dedicacdo aos objetivos da pesquisa.
Posteriormente, estabeleceu-se os limites das atividades a serem examinadas, determinou-se oS
envolvidos na pesquisa e escolheu-se a entrevista como método de coleta de dados. A entrevista foi
escolhida por ndo depender da fluéncia na escrita dos operadores envolvidos; propiciar maior
proximidade entre entrevistador e entrevistado bem como a obtencdo de informacdes e elementos
mais ricos do que com 0 uso do método por questionario.

A entrevista aos participantes foi do tipo semi estruturada, ou seja, pontuada por questdes
porém deixando espaco para colocagdes as quais o entrevistado julgasse relevantes.

Foi utilizada também a observacdo e apontamentos da rotina dos processos estudados, seus
objetivos e sequéncias. Finalmente, elaborado um estudo de caso, no qual foi implementada uma

ferramenta de mapeamento de dois processos.
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4) Estudo de Caso:

A empresa analisada é uma industria e comércio, situada no Rio de Janeiro. Atua na
confeccdo e venda de produtos, no ramo vestuario. Desenvolve e produz a maior parte de sua matéria
prima sendo portanto uma empresa verticalizada isto é: produz 95 por cento dos componentes
necessarios para a fabricacdo de seus produtos. Também compra tais insumos de diversos
fornecedores. Apenas em suas linhas de lingerie, oferece mais de 400 modelos. Considerando-se
cores e tamanhos séo cerca de 4.000 itens diferentes

Além de criar e confeccionar pecas proprias, também compra de fornecedores do mercado
interno e externo, ndo s6 pecas de vestuario, mas também cosméticos, os quais ela revende com sua
marca.

A confeccdo de roupas depende ndo sé da matéria prima e maquinario adequados, mas da
especializacdo da mao de obra. Trata-se de uma producdo em escala industrial, porém com grande
influéncia artesanal, pois os processos de costura sdo orientados pela habilidade manual.

Foi eleito o setor de Controle de Qualidade de uma das unidades da empresa para este estudo.
Como na unidade escolhida ndo ha fabricacdo de matéria prima, estdo submetidas a ela: insumos
comprados de fornecedores externos, modelos nela fabricados e produtos comprados prontos.

O setor de Controle de Qualidade atua na inspecdo de qualidade dos produtos em fases
pontuais da producdo e finalizados, a fim de garantir que estejam dentro dos requisitos estabelecidos.
Também se dedica a avaliar por amostragem os lotes de produtos comprados , sejam insumos ou
produtos acabados, para assegurar a garantia de qualidade para a revenda, dando retorno ao
fornecedor, podendo expandir o relacionamento ou encerrar, caso ndo sejam atendidos os requisitos.

Outro processo de grande importancia € a avaliacdo de mercadorias devolvidas de clientes.
Constitui um tipo de logistica reversa, ou seja, um fluxo inverso na cadeia de suprimentos, no qual
retornam produtos que apresentam inadequacdes como avarias na embalagem, defeitos de fabricacao,
erro na expedicdo (Produto entregue diferente do solicitado) ou algum outro motivo que tenha
desagradado o cliente como vestibilidade insatisfatdria. Esta logistica reversa apresenta pontos
positivos e negativos.

Como positivos aponta-se o feedback para que a producdo possa promover a melhoria na
producdo. Também possibilita conhecer os padrdes do consumidor, uma vez que h& defeitos
reclamados e defeitos ndo reclamados. Permite avaliar a comunica¢do com o cliente, nos casos de
devolucdo com desvios por mau uso como lavagem fora das indicagbes ou pelo simples fato do
tamanho ndo ser o ideal para as medidas do usuario.

Os pontos negativos sdo: custo do frete, custo operacional do retrabalho de avaliar as pecas
8
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que ja foram avaliadas na producdo ou, no caso de pecas compradas prontas, quando da entrada no

estoque. Ha também o custo da reposicdo das pecas para o cliente. Porém o mais critico € o custo
intangivel relacionado a insatisfacdo do cliente com a marca.

A empresa tende a buscar cada vez mais a informacéo do cliente, compreender corretamente
0s motivos da insatisfacdo e melhorar o quanto possivel tanto a qualidade do produto quanto do
fechamento do pedido e da expedicéo.

O treinamento dos operadores da inspecdo tem caracteristica de transmissé@o totalmente oral e
pratica, ministrado pelos supervisores da area. Nenhum dos processos havia sido mapeado e
estudado. Tradicionalmente evoluiram com sugestBes que eram aceitas e incorporadas sem que
houvesse documentacdo, registro e andlise do impacto nos setores relacionados. Nao havia
conhecimento consolidado por parte dos funcionarios do setor, quanto as reais necessidades dos
setores a que deveriam ser entregues as tarefas cumpridas.

Diante do grau de maturidade em Gestdo da Qualidade encontrado, seria inapropriada a
implementacdo de uma intervencdo complexa. Mapear o processo portanto foi identificado como
inicio do conhecimento. Uma iniciativa complexa para atingir um resultado simples e de facil
visualizacdo e compreensao de colaboradores de todos os niveis hierarquicos e de educacao formal.

Consideramos que, por se tratar de uma empresa com escassa Visao de processo no setor de
Controle de Qualidade, ndo havia grande recurso de tempo e financas para investir em acdes da
Qualidade.

E importante sabermos que o sucesso da implementacdo de uma ferramenta depende do
potencial que a organizacdo tem para a sua aderéncia.

Para os processos estudados: A fim de simplificacdo o simbolo retdngulo foi utilizado tanto
para a operacao quanto para inspecdo. Além dos ja citados simbolos no item 2.5, foram utilizadas os

seguintes:

Documento <% Decisdo > ‘ Inicio/Fim

a) Inspecdo de produtos comprados acabados: Segue as normas brasileiras: ABNT/ NBR 5425, de
1985 - Guia para inspecao por amostragem no controle e certificacdo de qualidade e ABNT/ NBR
5426, de 1985 - Planos de amostragem e procedimentos na inspecdo por atributos. Gera relatorio pata

notificacdo do fornecedor.
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Figura 6 — Fluxograma Inspecéo de produtos comprados acabados Fonte: Autora
b)Avaliagdo de pecas devolvidas de clientes: Apos avaliagdo retornam ao setor que as
fabricou, para ser também analisado. Em reunido de Qualidade de Produto, as chefias de producéo

trazem as pecas, dao seu parecer técnico, e informam quais dificuldades estdo encontrando para
manter o padréo e quais as sugestdes de melhoria.

10
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Figura 7 — Fluxograma Avaliacéo de pecas devolvidas de clientes Fonte: Autora
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5) Consideracdes finais:

Este trabalho teve como objetivo verificar de forma direta e didatica a contribuicdo do
mapeamento de processo como apoio da gestdo e aplica-lo na pratica. A ideia principal foi enumerar
e comentar sobre trés técnicas e escolher uma delas para mapear dois dos processos do departamento
de Controle de Qualidade.

Em relacdo a bibliografia que sustentou este trabalho, conclui-se que é necessario que as
organizacfes facam coletas de dados periddicas com o propésito de manter o dominio do
conhecimento dos seus processos. Esta préatica dara subsidios para a fomentacdo de ideias inovadoras
e aplicacdo de melhorias.

ApOls a pesquisa das técnicas descritas no material pesquisado, foi escolhida a técnica de
Fluxograma devido a sua caracteristica simples e visual

11
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Durante a avaliagdo e acompanhamento dos processos ndo houve a identificacdo de falhas.

Sugere-se, portanto, a continua¢do do trabalho de maneira mais aprofundada e detalhada das
atividades que constam nos Fluxogramas aqui apresentados.

A aplicacdo dos conhecimentos adquiridos permitiu a criacdo de uma visdo consolidada de
dois processos bastante dindmicos. Esta andlise foi e continuara sendo Util para agregar informacdes
qualificadas que levardo a melhor avaliagdo de todos 0s processos.

A ferramenta aplicada envolveu os participantes desde o inicio da implantacdo e tornou mais
clara e concisa a compreensdo do processo. Satisfatoriamente, constatou-se que, mesmo jamais
mapeado, flui sem gargalos.

Considera-se confirmada a hipotese de que o mapeamento de processo € uma importante
ferramenta de gestéo, pois € em si um objetivo para 0 conhecimento e também ponto de partida para
intervencdes de melhoria da qualidade dos processos, dos produtos e finalmente a satisfacdo dos
clientes interno e externo.

A perspectiva apés este trabalho, é a de que todos os processos do setor sejam mapeados e
estudados através técnica escolhida. Desta forma, focando iniciar uma nova fase e preparar o
ambiente da organizacdo para ferramentas mais complexas e conceitos mais modernos, como a

melhoria continua.

12
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