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Resumo: O gerenciamento através de processos de negocios tem se mostrado cada vez
mais eficiente para as organizacdes nos tempos contemporancos, devido a alta
necessidade de flexibilidade e melhoria continua para geragdo de diferenciagdo no
mercado. Por meio de andlise, mapeamento, modelagem ¢ medi¢do dos processos, ¢é
possivel entender assim como identificar deficiéncias, fornecendo subsidio para a
resolucdo através da construgdo de planos de acdo que fornecem espolios para aumentar a
lucratividade, possibilitando expansdo e descentralizagdo. O estudo buscou aplicar o
conceito da metodologia BPM, através de um estudo de caso em uma empresa familiar de
médio porte varejista de material de constru¢do com especializacdo no segmento de
madeira, da tentativa parcialmente sucedida de implantar o gerenciamento por processos

de negocio na organizagio.
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INTRODUCAO
As mudangas no mercado ocorrem de maneira agil,
exigindo que as empresas se atentem para
acompanhar tais transformacdes. Nesse sentido,
Froger et al. (2018) afirmam que as metodologias de
gestdo por processos atuam diretamente na mitigagao
dessas dificuldades, focando na avaliagdo da
efetividade das praticas adotadas.
Um modelo de gestdo por processos parte da
premissa de  otimizar os  procedimentos
organizacionais, reduzindo desperdicios presentes no
fluxo de trabalho, tais como perdas, gargalos,
limitagdes de capacidade e produtividade (ABPMP,
2013). Entre suas diretrizes, destaca-se o foco na
responsabilidade e na visibilidade em relacdo aos
desafios do ambiente empresarial, atuando
diretamente na necessidade de adaptagdo. Assim,
esse método pode ser aplicado em diversos
contextos, desde industrias manufatureiras até o setor
de servigos (Szelagowski; Berniak-wozny, 2022).
Huang, Lu e Duan (2012) ressaltam que a aplicagdo
do Business Process Management (BPM) nao se
restringe a beneficios diretos no ambiente produtivo;
suas vantagens abrangem também a cultura
organizacional, promovendo o aperfeicoamento das
operagdes, além de contribuir para a redugdo dos
impactos socioambientais, por meio da minimizagdo
da extragdo de recursos ¢ da adequacdo as
recomendagdes legais.
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No que se refere a linguagem utilizada para a
modelagem dos fluxos de processo, a Business
Process Model and Notation (BPMN) possibilita a
representagdo grafica das atividades, auxiliando na
identificagdo de problemas e oportunidades de
melhoria, o que contribui para o aumento da
produtividade (Chinosi; Trombetta, 2012; Sordi,
2014). Considerando que a implementagdo de um
método de gestdo demanda dedicagdo e tempo, o
primeiro passo consiste em fundamentar o negocio
em conceitos de melhoria continua.

Com base nos beneficios da gestdo orientada a
processos, na visdo de um mercado competitivo e nas
lacunas identificadas na literatura, o objetivo desta
pesquisa € estabelecer a gestdo por processos em uma
empresa de médio porte, por meio da padronizagdo
dos principais processos, da geracdo de modelos
otimizados e do desenvolvimento de indicadores de
desempenho correspondentes.

MATERIAL E METODOS

Os dados empregados no desenvolvimento deste
estudo foram coletados e processados seguindo cinco
etapas principais:

e Diagnostico: A andlise do negocio foi
conduzida de forma exploratoria, por meio
de entrevistas individuais sem estrutura
predefinida com os colaboradores;
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e Mapeamento de processos: A partir da
observacdo da execugdo dos processos,
iniciou-se a modelagem, seguida da
representacdo, detalhamento e validagdo do
modelo;

e Melhorias: Com base na identificacdo dos
desperdicios segundo os principios do Lean,
alinhados com os colaboradores e os
mapeamentos realizados, foram levantadas
propostas de melhoria para as atividades;

e Modelagem do processo: Construida para
aperfeicoar a execu¢do dos processos,
considerando o fluxo de informagdes e a
melhor forma de condugao dos clientes entre
os setores e colaboradores da organizacao;

e Plano de acdo: Apds a finalizagdo da
modelagem, 0s resultados foram
apresentados aos colaboradores envolvidos
para validacdo e avaliagdo da viabilidade de
execu¢do do modelo, seguida da elaboragdo
de um plano de agdo para a implementagdo
do processo modelado.

Para o desenvolvimento da pesquisa, o objeto de
estudo escolhido foi a empresa "X", que atua no ramo
varejista ha 13 anos, especializada no comércio de
madeira de lei, concentrando-se majoritariamente em
produtos dessa natureza. Situada na capital
paraibana, a empresa adota uma politica de precos
agressivos, com margens de lucro entre 15% e 20%
sobre o preco de venda. Investe em produtos com
acabamento de alta qualidade, visando atender os
clientes por meio do equilibrio entre prego e
qualidade, embora apresente insuficiéncias no prazo
de entrega.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A fim de explorar, de forma experimental, a
implementagdo parcial das praticas de Business
Process Management (BPM) na empresa em questdo,
com o objetivo de solucionar a demanda apresentada
pelos proprietarios da organizagdo, foram coletados
dados por meio do mapeamento dos processos
organizacionais, resultando na elaboragdo de um
fluxograma contendo todos os procedimentos
operacionais (Apéndice 1). A analise dos processos
atuais possibilitou a identificacdo de trés principais
fontes de desperdicio:

1. Possibilidade de venda de produtos sem
disponibilidade em estoque, exigindo
posterior negociagdo com o cliente para
substitui¢ao;

2. Necessidade constante de intervencdo da
alta geréncia no subprocesso de negociagdo
para concessdo de descontos excepcionais;
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cliente em
decorréncia da lentiddo nos processos de
venda e emissdo de documentos.

3. Retengdo excessiva do

O setor selecionado para aprofundamento da andlise
foi o de logistica, tendo em vista a elevada incidéncia
de desperdicios observados. Todas as atividades
logisticas foram avaliadas e mapeadas.

No processo de vendas, o subprocesso de negociagdo
(Figura 1) ocorre a partir da solicitacdo do vendedor
a gestdo, que realiza uma andlise financeira com base
nos produtos cotados.

Apos essa analise, a gestdo comunica ao vendedor as
condigdes e possibilidades da venda. A recorrente
necessidade de aprovacdo de condicdes comerciais
demonstra a auséncia de autonomia por parte dos
vendedores, o que ¢ atribuido & inexisténcia de
parametros padronizados de precifica¢ao e condigdes
de pagamento. Essa lacuna impde uma dependéncia
constante da alta geréncia.

it Garéncin

scantos acima de 10%

Solicitagao de de:

Vendador

Figura 1 — Subprocesso de negociagdo no processo
de venda.

Tabela 1 — Atividades do subprocesso de negociagdo
no processo de venda.

N* Atividade Tipe Raia
1 Inicic condicional de processe, com salictagae do clients para Inizio Vended
abter mais que 10% de desconto zondicional andedar
2 Encaminhar pedido de desconto adicional para geréncia Atnndade endedor
3 Avaliar solicitagaa de descanto adicienal Atrvidade Alta Geréncia
4 Gateway para decidir s2 o desconto sera concedido Cecizio Alia Geréncia
Avaliagio da % de desconto que serd concedida, 3pos decisin . .
B favordvel pela concesso de desconto adicional Atividada Alta Geréncia
Informar @ impossibildade de conceder mais desconio apes a . .
5 decisso desfavoravel 3 concess3o de desconto adicionsl Afividade | Alta Geréncia
T Recsbimento do desconto concedido so clients Atidade Vendedor
Ja nofificagae negativa 3 %o de desconto .
8 adicional ag cliente Atividade Vendedor
3 Ofersciments do novo desconto liberado ao cliente Atividade Vendedar

Gateway acerca da decis3o do cliente de solicitar mais desconto ou .
aceitar o desconto oferecida. Atvidade Wendedor
Evento
intermediario
de envio dz
menzagem

11 Infarme da impaossibilidzde da concessio de desconto adicienal Vendedor

Términe do
processo com
envio de
menzagem

12 Términa do subprocesso d= negociagio Viendador

Outro subprocesso relevante identificado foi o de
coleta de pedidos (Figura 2). Apesar de sua
simplicidade, trata-se de uma etapa propensa a falhas,
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uma vez que os pedidos sdo registrados apenas em
meio fisico. Isso pode acarretar perdas de
documentos ou esquecimentos, comprometendo a
entrega dos produtos e, consequentemente, o
processo como um todo.

Tabela 2 — Atividades do subprocesso de coleta de
pedidos.

Atividade Tipo Raia
1 Tnicio do processo com o recebimento da solicitago de coleta de pedido nicio com recebimento de mensagem Conferente
2 Gateway para fitragem da solicitagéo em retirada e entrega Deciso Conferente
3 Recepgdo do cliente a partir da identificagdo na deciséo de retirada Atiidade Conferente
2 Coleta manual da via do pedido de venda do cliente no escritério Atividade Aux_Administrativo
5 Témino do subprocesso Témino Conferente

Figura 4 — Subprocesso de expedigdo de produtos.

O fluxo desse subprocesso inicia-se com a atuagdo do
operador de caixa, que classifica os pedidos como de
retirada ou entrega. Em seguida, o conferente atende
o cliente para retirada ou coleta o pedido a ser
entregue, verificando a disponibilidade do produto.
Caso o item ndo esteja disponivel nas dimensdes
exatas solicitadas, considera-se a possibilidade de
corte de pegas maiores para viabilizar a entrega. Caso
contrario, ha o risco de ndo se cumprir a entrega,
mesmo apos o pagamento efetuado.

i
i i
i ‘ Tabela 4 — Atividades do subprocesso de expedigdo
3 de produtos.
H
H N Atividade Tipo Raia
2
3 | 1 Inicio do processo com a condicéo de venda realizada Inicio condicional Caixa
§ 5 , | Gateway para decidir fluxo do pracesso com base na classificagéo do Decisio caixa
pedido em retirada ou entrega
3 Retencéo do pedido de venda quando classificado como entrega Atividade: Caixa
4| Espera até data de entrega indicada para prosseguimento do fluxo do | Evento intermediario Caixa
. . processo com cronograma
Figura 2 — Subprocesso de coleta de pedidos.
5 Encaminhamento do cliente para area de expedicao Atividade: Caixa
Tabela 3 — Atividades do subprocesso de separacdo 6 Recepcao do cliente na area de expedicéo Atvidade Conferente
de prOdutOS. 7 Analise do pedido Atividade Corferente
- o o — R Gateway para declsdau de prosseguimento do fluxa com base na Decisdo Conferente
isponibilidade do produto
2 Coleta dos pedidos de vendas etidos antsriorments Atvidade “Aux_ Administrativo o | Gatenay para identficago da possbilidade de realizar cortes em pecas Deciss Conferent
3 Classificacdo dos pedidos em retirada e entrega Atividade Aux_ Administrativo para obter o produto vendido eciséo onferente
4| Gateway para decisdo da sequéncia do processo com base na classificacdo do pedido de venda Deciséo Aux. Administrativo " - "
5| Em caso de pedido classificado como retirada, o pedido sera movido a um repositrio especiico Atividade Aux_ Administrativo 40| Termine forcado do processo devido a ndo d\fpambmdade do produto & Término por Conferente
6 | Em caso de pedido classificado como entrega, o pedido sera movido para um repositorio especifico Atividade Aux_ Administrativo impossibilidade de obtencao dele cancelamento
7 Evento intermediario com espera para aguardar coleta dos pedidos por parte do conferente Evento intermediario com espera| _ Conferente Emiss&o de ordem de retirada de produtos a partir da identificaczo de Atividade envio de
8 Coleta dos pedidos no repositério especiico de entrega Atvidade Conferente " disponibilidade do produto na estoque tarefa Conferente
9 Emisséo de ordem de separacéio dos pedidos aos Aux. De Sewv. Gerais Atividade Conferente
10 Término do subprocesso Termino Aux. Adminstrativo 12 Recebimento datarefa para retirada dos itens Atvidade de | Aux- De Servigos
recebimento de tarefa Gerais
~ . 43| Em caso de indisponibiidade de estoque, mas de corte de Atvidad Auwiliar de
O subprocesso de separacdo (Figura 3) requer a begas, serdo realizacs s cartes para oblencad do produto vendido wdade | senicos Gerais
~ ~ Realizagdo do carregamento do veiculo do cliente com o produto Aux. De Servicos
atuacdo do conferente para a geragdo de ordens de " acquide Agage Gerais
. 4
expedlgao_ Contudo, esse colaborador também ¢ 15 Validagéo das vias do pedido de venda Atividade Conferente
responsavel pela retirada dos produtos pelos clientes, 16| Colet da assinatura do llerte na via o pecido de venda da 2 Kividade Coferente
0 que acarreta atrasos € caracteriza mais um tlpO de 17 Liberar saido do cliente com o produto adquirido Atividade: Conferente
.
desperdmlo. 18| Relomar via da cja para o repositério de amazenagem do mesimo no | Afvidade comemio | _
escritdrio de tarefa
19 Recebimento da via do pedido de venda da loja Athvidads com Caixa
. recebimento de tarefa
g
% H 20 Armazenamento do pedido de venda do respectivo repositorio Atividade: Caixa
14
“i A 2 Término do processo Teérmino Caixa
i1 2 3
{ Essa situag@o evidencia desperdicio de tempo e de
e recursos, sendo mais grave quando ndo ha
ik [ . .
: possibilidade de realizar ajustes no produto. Como
evidenciado no mapa de processos, a perda de valor

Figura 3 — Subprocesso de separagao de produtos.

O subprocesso de expedicdo, ultima etapa do
processo de vendas mapeada na fase AS-IS, foi
definido como foco prioritario no setor logistico
durante o projeto piloto.

[ 13

[LpR————

11 15 16 17 18
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ao cliente ocorre principalmente por falhas e longas
esperas que encerram forcadamente o atendimento,
gerando insatisfagdo.

Além do processo de venda, outras areas de suporte e
de gestdo foram mapeadas, embora ndo sejam o foco
inicial do projeto. Tais areas sdo apenas mencionadas
devido a priorizagao do setor logistico nesta fase.

Tabela 5 — Processos secundarios e de gerenciamento
mapeados na organizagao.
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Referéncia Processo mapeado Dono do processo | Tipo de processo L
Tabela 7 — Atividades do processo de carregamento
1 Controle de notas fiscais Aux_Administrativa | Gerenciamento
2 Controle de contas a pagar Aux_Administrativo | Gerenciamento de VeiculOS
3 Controle de contas a receber Aux. Administrativo | Gerenciamento :
4 Emisséo de nota fiscal Aux_Administrativo Secundario N Atividade Tipo Raia
5 Emissdo de Documento de origem florestal (DOF) | Aux. Administrativo Secundario 1 nicio do processo no comego de cada dia de trabalho inicio com cronograma Conferente
5 5 3o de bolel Aue Ad trat Secunda 2 Coleta dos pedidos no setor administrativo Afhidade manval Conferente
missao de boleto ux. Administrative €cundario 3 Levantamento da analise das localdadss dos pedidos Athidade Conferente
7 Controle de ponto Aux. Administrativo | Gerenciamento 4 Elaboragao da rota de entrega por veiculo disponivel com base nos pedidos coletados ‘Atividade Conferente
5 Emiss30 de ordem de carregamento ‘Alvidade com envio de tarefa Conferente
8 Controle de entregas Caixa Gerenciamento O Recebimento da ordem de caregamento ‘Athidade com recebimento de tarefa | Aux De Senicos Gerais
9 Recebimento de pagamentos Caixa Gerenciamento 7 | Gateway para deciséo do fluxo do processo com base na possibilidade de utiizar empihadeira Decisdo Aux_De Senigos Gerais
0 Conferéncia do caixa Caixa Gerenciamento s Utiizago da empihadeira para realizar carga Alhidade ‘Aux_De Senicos Gerais
— . 9| Camagarveiculo manualment no caso do de utiizagao da empihadeira Atvidade ‘Aux Do Senigos Gerais
" Expedic&o de mercadorias Conferente Primario 10 Informar término do carregamento ‘Atividade com envio de tarefa | Aux. De Senicos Gerais
12 Recebimento de mercadorias Conferente Primario At Realizar conferéncia da carga do veiculo ‘Athidade manual Corferente
- 2 Emiss30 e ordem de entrega para motorista ¢ equipe e enrega Alvidade com envio de tarefa Conferente
13 Venda de mercadoria Vendedor Primario ) Térming do processo Téming Corfarente
14 Prospeccéo externa Vendedor Secundario
15 Pagamento de contas Alta Geréncia Gerenciamento . . ..
6 Precificagao de produtos Afta geréncia | Gerenciamento Estes processos foram identificados como potenciais
17 Carregamento de veiculos Aux. de Serv. Gerais Primario . .. .
18 Organizacio do estoque Aux. de Serv. Gerais| Gerenciamento geradores de lmprodutIVIdade ou COmpledeade nas
19 Limpeza do ambiente Aux.de Serv. Gerais Secundario

Para o desenvolvimento do projeto, os processos
inicialmente priorizados visam a reducdo de perdas,
ao aumento da produtividade e a geragdo de valor
direto ao cliente. Nesse contexto, serdo abordados os
processos logisticos, uma vez que, conforme
verificado anteriormente, constituem a principal
fonte de reclamagdes dos clientes. Os processos
contemplados nesta etapa correspondem aos
identificadores 011, 012, 017 e 018, conforme

apresentados no Tabela 5.

O processo de expedicdo de mercadorias/produtos
estd representado como um subprocesso no mapa do
processo de vendas. Contudo, ele foi identificado
como um dos principais pontos criticos, conforme os
dados obtidos na reunio de diagnostico.

atividades logisticas, impactando diretamente o
desempenho do processo principal da organizacdo: a
realizagdo de vendas. Dessa forma, conclui-se a fase
de mapeamento dos processos, sendo o proximo
passo a realizagdo de reunido para aprovagdo e
deliberagdo sobre a continuidade do projeto.

1 2 3 4 5

11 12 13

Processo da caragumento daveicakos

Figura 5 - Processo de carregamento de veiculos.

Tabela 8 — Atividades do processo de organizagdo do
estoque.

Tabela 6 — Atividades d d bi d S e s
abela 6 — Atividades do Processo ae rece imento de 1 Inicio do processo Tnicio Alta Geréncia

d . / d 2 30 da idade de 4o do estoque Atidade Alta Geréncia
mercadorias/pro utos. HE do mansjo para realizar a 3o do estoque Atividade Alta Geréncia
) Atvidade Tipo Raia 4 Emissao da ordem de manejo de produtos Atividade com emvio de tarefa Alta Geréncia
T Tnicio com a identicagao da demanda por recebimento ds produtos Tnicio condicional Alla Geréncia 5 da ordem de maneja dos produios “Afividade com recebi de tarefa | Aux. D Senigos Garais
2 Solctago de produtos aos fomecedores Atvidade ‘Ala Garéncia =
> 580 0 P o siats dos pados S ey 6| Realizacdo do manejo indicado na ordem de manejo recebida Atividade Aux_De Senicos Gerais
4 Informar acerca da chegada dos produtos ‘Afividade com emvio de tarefa ‘Alta Geréncia 7 Notificagdo de término do manejo Atividade com envio de tarefa | Aux. De Senigos Gerais
5 Recebimento do informe. juntamente do recebimento dos produlos ‘Alvidade com G tarela Conferente 8 R da notificagéo Alividade com recebi de tarefa Alta Geréncia
§ =] Adidade Confareote 9 Término do processo Término Alta Geréncia
7 Exmitr ordem de descarga Alhidads com eio de tarefa Conferente
8 Recebimento da ordem de descarga ‘Atividade com recebimento de tarefa | Aux_De Senicos Gerais
9 | Galeway para decidir fuxa do processo com base na possibiidade de ulizagdo de empihadeira Decisdo ‘Aux_De Senigos Gerais T

Descarregar produtos com auxiio da empihadsira Atvidade ‘Aux_De Sanigos Gerais

[ Descanegar produtos manualmente Afvidade manual ‘Aux_De Senigos Gerais
12| Realizar medicdo dos produtos descarregados ‘Atiidade Aux_De Senicos Gerais
& Comparar conferéncia com romaneio do fomecedor ‘Alvidade manual Conferente
14 Envio de nota fiscal e boleto para setor fanceiro ‘Alvidade com amio de tarefa Conferents 3
15| Término do processo Término Conferente E

Os demais processos, referenciados no Tabela 6, sdo:
012 (Recebimento de mercadorias/produtos), 017
(Carregamento de veiculos) e 018 (Organizagdo do
estoque), sendo ilustrados nas Figuras 4, 5 e 6.

O fluxo de atividades dos processos de recebimento
de produtos (Tabela 6), carregamento de veiculos
(Tabela 7) e organizacdo do estoque (Tabela 8) é
apresentado a seguir.

[T —r—

Figura 4 - Processo de recebimento de
mercadorias/produtos.
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Processo de organizagio do estoque

Auillar de servigos gerats

Figura 6 - Processo de organizagdo do estoque.

A aprovagdo do mapeamento foi realizada em
reunides com a alta gestdo, colaboradores envolvidos
e, principalmente, com o dono do processo e o
redator do projeto. Seguiu-se a seguinte metodologia:

e Apresentacdo da modelagem dos processos;

e Discussdo das atividades executadas com as
partes interessadas;

e Demonstragdo dos desperdicios e impactos
na entrega de valor;

e Andlise das limitagdes para alteracdes
processuais;
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e Coleta de propostas de melhoria.

A partir dessas discussdes, os processos modelados
foram elaborados com base nos sete desperdicios do
sistema Lean, visando a minimizagdo de qualquer
tipo de espera ou ocorréncia que gere custos ao
cliente final, com o objetivo de maximizar a geracao
de valor percebido por ele. As Figuras 7, 8, 9 e 10
apresentam, respectivamente, o0s processos de:
expedi¢do de produtos (Tabela 9), recebimento de
produtos (Tabela 10), carregamento de veiculos
(Tabela 11) e organizagdo do estoque (Tabela 12).

O novo processo de expedicdo foi modelado
considerando a reestruturacdo organizacional do
setor, no qual o coordenador ¢ responsdvel por
supervisionar os resultados gerados pelas atividades,
além de ser um setor que apresenta custos tangiveis
em curto, médio e longo prazos.

Na fase TO-BE, o processo de expedicdo conta com
um responsavel direto pelo desempenho, o conferente
e com a redug¢@o no numero de pessoas envolvidas.
Essa diminui¢do contribui para a redugdo da
complexidade gerencial, assegura uma representagao
clara das responsabilidades e promove a autonomia
na execucdo das tarefas por parte dos colaboradores.

Adicionalmente, o processo passou a contar com a
geracdo e o armazenamento formal de documentos, o
que oferece respaldo para a mitigagdo de erros
relacionados a expedi¢ao de produtos.

Tabela 9 — Atividades do processo modelado de
expedi¢do de produtos

N Atividade: Tipo Raia

1 Inicia do processo Inicio Conferente

Gateway para decidir llxe do processo com base nas condigdes do pedido do cliente, sendo retirada

Decisio Conferente
ouentrega

. Evento intermediario
3 Events intermedidrio condicional para demanda por ordem de entraga condidional Conferents

4 Consultar ao local de picking para planejar alocagdo dos produtos que serdo separados Mividade Conferente

a1 Recsbimento do detalnamento da rota de entrega, juntamente dos pedidos referentes a rota Documento Conferente

5 Emiss&o de ordem de separagdo para Auriliares de logistica A‘W‘di‘le‘;"e'ge"v‘” Conferente

Evento intermediario

Conferente
condicional

6 Evento interme didrio condicional para solicitago de retirada com a chegada do cliente na loja

Andlise do pedido de venda do clisnte para posterior elaborago da ardem de separagio &

Atividade Conferente
carregamento

8 Emiss&o da ordem de carregamento de materiais para o veiculo do cliente Aividade Conferente

Gateway para jungBo dos fluxos que terminam com ordem de separagio e camegamento,

Decisio Conferente
respectivamente

10 | Subprocesso de carregamento de veiculo, Que serd especificado posteriormente no Quadro 15 Subprocesso | Aux De Logistica

Informe do término do carregamento do veiculo, seja em veiculo para entrega pela loja ou retirada pelo | Atividade com envio

Aux De Logistica
cliente

Entrega da documentag3o de expedicio para o responsdvel pelo transporte do produto, no caso de | Atiidade com envio

reirada, serd o cliente, e no caso de enfrega, serd o molorisia detarefa Conferente

Documentagio de expedico, composta por: Nota fiscal, boleto, documento de origem florestal &

or Mota D e Conferent
pedido de venda. No caso de entrega, também seré concedido a0 motorista o detalhamento da rota ocument> onferente

3 Liveragio do responsével pelo ransporte da mercadoria Afividade Conferente

Entrega da guia de conferente para os produtos expedidos da respective pedido de venda ao Afividade com envio

Coordenador de Logistica de tarefa Conferente

15 Término do processo Término Conferente

Considerando a natureza dos produtos, ndo € viavel a
automatizacdo da expedigdo por meio de maquinario,
de modo a eliminar o trabalho manual. No entanto,
com o fluxo da operagdo devidamente estruturado e
documentado, espera-se uma melhoria significativa
nos indicadores de desempenho do processo.
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Procesms de eupedicsa

: 0 1

Figura 7 — Modelagem do processo de expedicao de
produtos

A modelagem do processo de expedicdo também
propds a reestruturagdo dos indicadores de
desempenho (Tabela 10). Na fase de mapeamento,
considerava-se apenas o tempo necessario para a
expedigdo dos produtos como métrica de eficiéncia.
A partir da segmentag@o do processo, foram incluidas
também métricas de eficacia.

Tabela 10 — Indicadores de desempenho para o
processo de expedigdo.

Objetivo do pmcessul Realizar a expedigdo dos produtos aos clientes de forma rapida e sem erros.

Segmentacdo do objetivo do processo:

KPI [
KPI#2 |

Tempo de expedicdo
% de erros nas expedicfes de produtos

O KPI #1 permanece o mesmo da fase AS-IS. Ja o
KPI #2 sera calculado com base na seguinte formula:

KPI#2 =

e Numero de erros na expedi¢do + Total de
expedigdes no periodo

e  Quilometragem estimada da rota + Total de
quilometros rodados no periodo

Com isso, busca-se compreender o desempenho de
forma mais detalhada, permitindo a identificacdo de
oportunidades de melhoria com maior precisio.

A modelagem do processo de recebimento de
produtos esta representada na Figura 8. Com base nos
indicadores levantados na fase de mapeamento, o
novo modelo visa, além da redugdo do tempo
necessario para o recebimento completo dos
produtos, o estabelecimento de critérios de qualidade
mais rigorosos, de modo a garantir um controle de
estoque funcional para a organizagéo.
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Figura 8 — Modelagem do processo de recebimento o Auiidade , 1o Raia
1 Inicio com recebimento de tarefa com a chegada do veiculo do Inicio com Coord. De Logistica
de produtos formacedor recebimento de tarefa 9
2 Recebimento da nata fiscal do produto Athidads Coord. De Logistica
A mudanga do modelo AS-IS para o TO-BE
3 Verificago das informag6es presentes na nota fiscal Athidads Coord. De Logistica

implicou a redistribuicdo de responsabilidades,

Atividade com envio

atribqudO 20 Coordenador de logiStlca a medla@ﬁo 4 Emisséo de via cega de conferéncia para posterior uso de tarefa Coord. De Logistica
das atividades burocraticas relacionadas  ao 5 Recebimento da v caga de corfer rocaimanms doeta| Conlrente
recebimento. Essa medida visa reduzir a zero os erros § | Verificagao do melhor ocal para descarga dos produtos, wisando | sy Confersnte

minimizar a obstrugéo de drea it

e falhas de comunicagdo com fornecedores. O

Atividade com envio

, 7 Emisséo de ordem de descarga de tarefa Conferente
conferente passa a ser responsdvel apenas pela pre—
A . v~ . 8 Recebimento da ordem de descarga Aux. De Logistica
conferéncia dos produtos e supervisdo da equipe, recelimento de tarefa
oy g9 Preparagdo para descarga, limpando a drea, quando necessdrio, & Atividade manual Aux. De Logistica
auxiliando na descarga apenas quando houver regarendo o efculo
necessidade de operagdo com empilhadeira, ] e e e oo Decisdo Conlerente
equipamento que exige habilitagdo especifica. 1 Busca o proparagao para uso da empihadera Atvidace Conferente
Foram também consideradas situag:f)es recorrentes de 12 | Realizagdo da descarga do veiculo com auxilio da empilhadeira Atividade Conferente
pI‘OdutOS faltantes, para as quaIS n5.0 eXlStla um 13 Realizagéo da descarga dos produtos manualmente Atividade manual | Aux. De Logistica

procedlmento Padra(l Antes, a decisdo era tomada 14 Informar acerca da finalizacso da descarga do veiculo Atividade com emi© | Ay De Logistica
a .
pela geréncia, de forma ad hoc, consumindo tempo e PTTI—
15 Realizagdo da conferéncia dos produtos Conferente
roes : < P de tarefa
recursos. Agora, o coordenador de logistica possui
3 . L . 16 Validar conferéncia realizada com base na nota fiscal Atividade Coord. De Logistica
diretrizes claras, podendo optar entre solicitar o envio
~ r 1 Gafeway para decisdo do fluxo do processo com base no = "
dos produtos faltantes ou a gera¢do de crédito para " recullado oblic com a conleréncia dos produtas Docisdo | Caord Do Logistica
futuras compras, eliminando  negociagdes 18 | Informar o famacadsr acerca da incanformidate da carga enviada | ATH9202 S0 SO | G b ogiica
(s L
desfavoraveis a organizagao. 18| Rovebimanto do nomme do inconformidads da cage Awdade com | Responsével do
recebimento de tarefa fornecedor
_ ot Gateway intemo do formecedor para decisfio acerca do . Responsavel do
Tabela 11 — Atividades do processo modelado de » o do fomecedor para dec Decisio sponséel
recebimento de produtos 21| Conoeder desconto o bolto gerado com a compra Aividads | Rosponsiel do
22 | Erviar produtos faltantes na préxima carga ou sm frste particular Ahidade Responsavel do
fornecedor
3| Informar da deciséo alinhada intemamente @ repassar para o Athidade Responsavel do
cliente as condigdes fornecedor
24| Recebimento das informacées e repasse para alta geréncia Athidade Coord. De Logistica
25 Validar canhoto da nota fiscal Atividade Coord. De Logistica
26 Encaminhar nota fiscal para setor administrativo Atividade Coord. De Logistica
26.1 Alocacéo da nota fiscal nﬁn":;‘q;;:frtéde notas fiscais do setor Documento Coord. De Logistica
o7 Liberagéo do mE!(DHS:E dn.fnmfced:erlgtlm os documentos Atividade Coord. De Logistica
28 Término do processo Término Coord. De Logistica

Assim como no processo de expedi¢do, o processo de
recebimento também passou a contar com novos
indicadores, contemplando o detalhamento dos
objetivos do processo. O KPI #1 continuara a ser
medido com crondmetro, enquanto os KPIs
emergentes seguem as equacdes descritas a seguir:

Tabela 12 — Indicadores de desempenho para o
processo de recebimento de produtos

Obietivo do processo Receber os produtos na quantidade correta, descarregando no local correto e
com rapidez
Segmentagdo do objetivo do processo:
KPI#1 Tempo de descarga do veiculo
KPR#2 Percentual atingido de recebimento valido de produtos
KP#3 Percentual de produto descarregado alocado corretamente

A nomenclatura “volume” foi adotada em
substitui¢do a “quantidade”, pois as transagdes B2B
sdo realizadas com base no volume cubico, embora a
entrega ao cliente final possa ocorrer em unidades,
metros lineares ou metros quadrados.

O KPI #3 considerara como "volume alocado
corretamente" aquele que atender simultaneamente
aos seguintes critérios:
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e N&o exposto ao sol ou a chuva;
e Alocado no local fisico designado;

e Niao excede a capacidade volumétrica do
local ou equipamento.

Contereme

. 8¢ Logistes

Figura 9 — Modelagem do processo de carregamento
de veiculos

Tabela 13 — Atividades do processo modelado de
carregamento de veiculos

N° Atividade Tipo Raia
1 Inicio condicional com demanda por carregamento de veiculos Inicio condicional Conferente
2 Analisar rota de entrega recebida Atividade Conferente
21 Detalhamento da rota de entrega elaborada Documento Conferente
3 Avaliagdo da melhor alacagdo dos produtos Atividade Conferente

4 Indicar alocagdo dos produtos Auwdademcru;; envio de Conferente

Esses indicadores visam manter o controle do
processo, assegurando conferéncia ativa dos produtos
antes da expedicdo, e evitando subutilizagdo dos
veiculos e custos desnecessarios.

A modelagem do processo de organizacdo do estoque
(Figura 10) foi concebida com o intuito de
estabelecer uma rotina eficiente, assegurando a
periodicidade adequada e a clara divisdo de
responsabilidades. Mantendo os principios dos
busca-se

demais processos, eliminar os sete

desperdicios do Lean.

[——

Pracesso de organizagia do estoque

o g gica

Figura 10 — Modelagem do processo de organizagdo
do estoque

Tabela 15 — Atividades do processo modelado de
organizagdo do estoque

Realizar a separagéo dos produtos conforme indicado pelo Alividade com ) N Atividade Tipo Raia
5 Aux. De Logistica — - " = .
conferente recebimento de tarefa 1 Inicio d | a partir da identifi da dade de Inicio condicional Coord. De
Gateway para decisdo do fluxo do processo com base na natureza N - do estoque Logistica
6 - Deciséo Aux. De Logistica
da necessidade de carregamento do veiculo 2 Avaliacio d dictio d 40 do o Atividad Coord. De
= P - valiagdo da condiggo de organizagio do patio tividade e
7| Alacagdo dos produtos no veiculo indicado, no caso e saida Avidade mansal | Aux. De Logitica Logistica
imediata do mesmo Coord. De
A A 3 3 Elaboracdo do plano de organizacde do estoque Atividade L
§ | POG3530 0o Prodios 0 box o SeparaGaD, da rea 8PN | i ronuat | ue De Logsicn Logistica
Realizar conferente dos deUlES alocados o box ou caegados no 4 Emitir ordem de organizag&o do estogue, juntamente com a instrugéo de | Atividade com envio de | Coord. De
9 o g Athidade manual Conferente método para garantir 3 viabilidads do FIFO tarefa Logistica
5 Gateway do tipo paralelo para execugdo em paralelo das atividades com | Decisdo com atividade | Coord. De
9.1 Guia de conferéncia cega para conferéncia dos produtos Documento Conferente fluxo comecanda no numero 9 & 6 em paralelo Logistica
Entrega de todos os documentos relacionados a entrega para o | Atividade com envio de R Recebimento da ordem de organizacio do estoqus Athvidade com A De
1 otorista avel, ou cliente pela 3o do material tarefas Conferente gamzac a recebimento de tarefa | Logistica
1 Término do processo Término Conferente 7 | Alocacdo dos produtos ““"f”””‘iaj:ia’;‘ de organizagéo e com método Athidade S‘é’;&i
, 8 Informar término da alocagdo dos produtos A‘Md“i;‘;’; envo de S‘;’;liz
A mOdelagem do Carregamento de veiculos teve o | Supenisab da alocacao dos produtos, buscando garantir baixas taxas de Athidade Coord. De
. . . . . . . ociosidade e utilizagdo correta dos EPIs e EPCs Logistica
como Ob.] etivo pr1n01pal a melhoria do indicador de 10| Formalizagéa em relatsria de controle de estoque as movimentagtes hidads Coord. De
A a1 1 realizadas e situacdo atual do estoque Logistica
tempo de carga. A estrutura basica do processo foi : & i
. y .. 10.1 Planilha de controle de estoque Documento Lﬁs&in:
mantida, porém as atividades sofreram mudangas g
. . . . .. ~ 11 Término do pracesso Término CL““’,”i De
expressivas. A principal delas foi a eliminagdo da ogictca

necessidade de o conferente buscar fisicamente os
pedidos ¢ eclaborar a rota de entrega. Essa fung@o
agora ¢ atribuida ao analista de logistica, que realiza
o planejamento e entrega a rota pronta ao conferente,
responsavel pela coordenacgao do carregamento.

Foi implantada uma area de picking para preparagio
antecipada das entregas, agilizando o carregamento.
Foram definidos novos indicadores de desempenho,
com foco na eficiéncia volumétrica da utilizagdo dos
veiculos.

Tabela 14 — Indicadores de desempenho para o
processo de carregamento de veiculos

Objetivo do prucessul Carregar os veiculos o mais rapido possivel, na ordem e quantidade corretas.

Segmentacdo do objetivo do processo:

KPH1 Tempo de carregamento do veiculo
KPI#2 Percentual de produtos conferidos
KPH3 Percentual de utilizag&o volumétrica do veiculo
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Dentre as mudangas, destaca-se a transferéncia da
responsabilidade da geréncia para o coordenador de
logistica, garantindo melhor condicionamento dos
produtos e integragdo com os processos de expedigdo
e recebimento. O novo indicador, representado na
Tabela 16, considera também o giro do estoque,
prevenindo perdas por estocagem prolongada.

Com a finaliza¢do das modelagens, foi realizada uma
reunido com os colaboradores e a geréncia para
apresentacdo dos processos e indicadores, além da
coleta de sugestdes para ajustes antes da
implementagdo. A Unica sugestdo, apresentada pelo
coordenador de logistica, foi a inclusdo da
modelagem do processo de roteirizagdo de veiculos,
por apresentar forte correlagdo com os demais.

Tabela 16 — Indicadores de desempenho para o
processo de organizacao do estoque
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Wanter o estogue abastecido e organizado em local adequado, de modo que gere

Objetivo do processo facilidade e rapidez na busca e retirada dos produtos.

Segmentagao do objetivo do processo

KPI#1 ‘ Percentual de alocacéio dos produtos

KPI#2 \ Percentual de produtos com mais de 3 meses de estocagem

74

prr—

Processo de roteirizacio

Figura 11 — Modelagem do processo de roteirizagdo

Tabela 17 — Atividades do processo modelado de
roteirizagao

N Atividade Tipo Rala

1 Inicio do processo com cronograma estipulado para o inicio do expediente, todos os dias Inicto OM | pnaiista de logistica
cronograma

2 Coleta dos pedidos de venda retidos no Setor administrativo Atividade manual | Anlista de logistica

21 Pedidos de vendas pagos ou com condicéo de pagamento especial Documento | Analista de logistica

3 Anélise dos pedidos de venda Atividade | Analista de logistica

4 Classificagéo dos pedidos de vendas em retirada agendadalposterior e entrega Atividade manual | Analista de logistica

5 | Priorizagao dos pedidos para formulagéo da rota com base nos critérios acordados para a atividade | Atividade manual | Analista de logistica

6 Agrupamento dos pedidos por regides geogréficas proximas Atividade manual | Analista de logistica

7 Elaboraéo do detalhamento da fota de entrega Atividade manual | Analista de logistica

74 Detalhamento da rota de enirega por veiculo Documento | Analista de logistica

8 Envio do detalhamento da rota para o conferente [Atvidade com envio| et de logistica
de tarefa

9 Término do processo Témino | Anaiista de logistica

Devido a auséncia de sistemas automatizados, o
processo de  roteirizagdo foi concebido
predominantemente com atividades manuais. Os
KPIs propostos medem a distdncia percorrida por
entrega, a taxa de entregas com pendéncias e os
atrasos.

Tabela 18 — Indicadores de desempenho para o
processo de roteirizagdo

Objetivo do processo | Gerar rota de entregas econdmicas, sem gerar atrasos ou pendéncias aos clientes.

Segmentac&o do objetivo do processo:

KPI#1 Distancia percorrida total e por entrega
KPI#2 Percentual de pendéncias e atrasos de entregas
KPI#3 Custo médio por distancia percorrida

Com a aprovagdo das modelagens, foram iniciados os
treinamentos, visando a padronizagdo e eficiéncia
operacional. Os treinamentos ocorreram ao longo de
uma semana, com apresentacdo dos fluxos,
procedimentos operacionais padrdao (POPs), objetivos
e responsabilidades. Devido a restrigdoes da geréncia,
os treinamentos foram realizados apenas com as
equipes diretamente envolvidas, cabendo a estas o
repasse das informagdes aos demais colaboradores.

Apos a implementacdo, foi conduzido um periodo de
adaptacdo de duas semanas, sem medi¢do de
indicadores. A partir da consolidagdo dessa etapa,
inicia-se a fase de metrificagdo dos KPIs, visando a
geragdo de comparativos e reinicio do ciclo
metodologico proposto.
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PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAD
TAREFA: RECEBIMENTO DE PRODUTOS
SETOR: LOGISTICA
RESPONSAVEL: COORDENADOR DE LOGISTICA
REVISADO EM: 11/08/2022

MATERIAL NECESSARIO

NOTA FISCAL 0
ROMANEIO DO FORNECEDOR 0
VIA CEGA DE CONFERENCIA 0
EQUIPAMENTO DE MEDIGAO 0
EMPILHADEIRA 0

PROCEDIMENTO

1 COORDENADOR DE LOGISTICA RECEBE A NOTA FISCAL E ROMANEIO DOS PRODUTOS ENTREGUES;

2 COORDENADOR DE LOGISTICA VERIFICA NOTA FISCAL E CARGA DO VEICULO

3. COORDENADOR DE LOGISTICA EMITE VIA CEGA DE CONFERENCIA PARA REALIZAGED DA
CONFERENCIA DA CARGA; )

4. COORDENADOR DE LOGISTICA ENTREGA VIA CEGA DE CONFERENCIA PARA CONFERENTE

RESPONSAVEL PELA DESCARGA;

CONFERENTE VERIFICA LOCAL DE DESCARGA DOS PRODUTOS;

CONFERENTE DIRECIONA EQUIPE PARA REALIZACAD DA DESCARGA;

AUXILIAR DE LOGISTICA REMOVE A LONA DO CAMINHAG;

CONFERENTE ANALISA A NECESSIDADE DE UTILIZAR EMPILHADEIRA, CASO NAD SEJA

NECESSARIO, CONSULTAR PASSO 11;

9. CONFERENTE BUSCA A EMPILHADEIRA;

10. CONFERENTE REALIZA A DESCARGA DOS PRODUTOS;

1. AUXILIAR DE LOGISTICA REALIZA DESCARGA DO PRODUTO CONFORME INSTRUIDO PELO
CONFERENTE, i ]

12 CONFERENTE REALIZA A CONFERENCIA DA CARGA COM A VIA CEGA DE CONFERENCIA ENQUANTO
PASSO11 ACONTECE )

12 CONFERENTE ENTREGA A CONFERENCIA PARA 0 COORDENADOR DE LOGISTICA;

14. COORDENADOR DE LOGISTICA VERIFICA E VALIDA A CONFERENCIA ATRAVES DO ROMANEIO DA
CARGA;

15. COORDENADOR DE LOGISTICA ASSINA O CANHOTO DA NOTA FISCAL E ENTREGA AO MOTORISTA
DO FORNECEDOR;

16. COORDENADOR DE LOGISTICA LIBERA O MOTORISTA DO FORNECEDOR;

o 3o en

AGOES CORRETIVAS
- CASO A CONFERENCIA E 0 ROMANEIO DE CARGA NAO ESTEJAM CORRESPONDENTES, O COORDENADOR
DE LOGISTICA DEVE PEDIR UMA RECONFERENCIA AO CONFERENTE. CASO NAO HAJA MUDANGAS, 0
COORDENADOR DE LOGISTICA DEVE ENTRAR EM CONTATO COM FORNECEDOR E NEGOCIAR RESSARCIMENTO
0U ENVIO DOS ITENS FALTANTES. 0 COORDENADOR DE LOGISTICA DEVE REPASSAR O PARECER A DIRETORIA;

- CASO A NOTA FISCAL CONTENHA ERRO, O COORDENADOR DE LOGISTICA DEVE ENTRAR EM CONTATO COM
FORNECEDOR E MEDIAR UMA SOLUGAD;

- CASD SEJA NECESSARIO 0 USO DE EMPILHADEIRA, E A MESMA ENCONTRE-SE OCUPADA OU AVARIADA, O

CONFERENTE DEVE INSTRUIR A DESCARGA MANUAL A(0S) AUXILIAR(ES) DE LOGISTICA E INFORMAR O
ASSISTENTE DE LOGISTICA, EM CASO DE AVARIA, QUAL AVARIA DA EMPILHADEIRA,

Figura 12 — POP para o processo de recebimento de
produtos

CONCLUSAO

A proposta inicial do projeto consistia na elaboragéo
e execucdo de um projeto-piloto em uma area critica
da organizacdo. A escolha da area de logistica deveu-
se a identificacio de seu potencial para gerar
resultados de curto prazo, com impactos financeiros ¢
taticos relevantes. Tais resultados poderiam favorecer
a promogdo tanto de colaboradores quanto da
geréncia, viabilizando, assim, a posterior expansao da
iniciativa para areas de perfil mais burocratico e/ou

responsaveis pelo tratamento de informagdes
sensivelis.
Conforme evidenciado nos resultados e nas

discussdes, observou-se uma reducdo significativa
nos tempos de execucdo de determinados processos.
O processo de expedi¢do na modalidade “retira”
apresentou uma redu¢do média de tempo da ordem
de 7,7%. No caso da expedicdo na modalidade
“entrega”, os veiculos identificados como C1, C2 e
C3 registraram redugdes médias nos tempos de
entrega da ordem de, aproximadamente, 26,3%,
43,8% e 44,3%, respectivamente. Esses resultados
sdo considerados expressivos para as operagdes
analisadas, uma vez que, em valores absolutos,
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correspondem a intervalos que variam de 50
segundos a pouco mais de 30 minutos.

Além dos resultados tangiveis mensurados no
horizonte temporal deste estudo, observaram-se
também melhorias de natureza qualitativa, cujos
impactos se estenderdo para além do periodo
analisado. Tais melhorias estdo majoritariamente
associadas a mudanca de perspectiva quanto a andlise
de indicadores de eficacia, bem como ao
estabelecimento de novos processos ¢ a formalizagdo
de praticas ja existentes. Como exemplo, destaca-se a
reestruturacdo do processo de vendas e a introdugdo
do processo de roteirizagdo, o qual agrega valor
diretamente a todos os processos investigados,
conforme discutido ao longo do capitulo de
resultados e discussoes.
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