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A melhoria dos processos de uma empresa contribui cada vez mais para
assegurar a sua vantagem competitiva no mundo atual, uma vez que permite a
reducao de custos e o aumento de produtividade.

O presente projeto, desenvolvido no ambito do Departamento de
Aprovisionamento da Navigator Pulp Cacia visa primordialmente a modelagao,
analise e melhoria do processo de compras. Para além deste objetivo, e em
virtude da recente necessidade de espago de armazenamento devido a
integragdo do aprovisionamento da nova fabrica tissue no atual departamento,
foi também objetivo do projeto a restruturagdo de algumas areas do armazém.

No sentido de concretizar o primeiro objetivo, optou-se por seguir a
metodologia do Ciclo de Vida BPM. Tal como esta sugere, numa fase inicial
enquadrou-se 0 processo de compras nos processos gerais da empresa,
seguindo-se a sua descoberta recorrendo a um leque de técnicas
habitualmente usadas para o efeito, nomeadamente analise documental,
observagcdo e entrevistas. Seguidamente, e apenas quando se considerou
existir informagéo suficiente, inicou-se a modelagdo do estado atual dos
subprocessos que constituem o processo de compras, em linguagem BPMN. A
etapa seguinte envolveu a identificacdo, documentagdo e analise dos
problemas existentes nos mesmos, recorrendo a ferramentas como a Analise
de Valor Acrescentado e o Diagrama de Ishikawa Mais tarde, foram
identificadas oportunidades de melhoria e potenciais solugdes para os
principais problemas encontrados, seguindo-se o redesenho dos modelos
assumindo como implementadas as solugées de melhoria propostas.

Para responder ao segundo objetivo, foram realizadas diversas agbes 5S, por
forma a potenciar o espago de armazenamento existente, evitando a
necessidade de avultados investimentos na integracdo da fabrica tissue,
nomeadamente nos espagos administrativos, espagos de refeicdo, arquivo,
armazenamento de equipamentos de protecdo individual (EPI) e coletiva e
armazenamento de material de economato.

Deste projeto resultou um conjunto de modelos que permitem uma descrigdo
do processo de compras, essenciais para transformar o conhecimento tacito
em explicito, facilitando a disseminagéo de informagao na organizagdo. Acima
de tudo, o estudo apontou oportunidades de melhoria relevante, que tém vindo
a melhorar as atividades diarias do departamento de aprovisionamento.
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Company's processes improvement is increasingly contributing to ensure their
competitive advantage in the business world, as it allows cost reduction and
increases productivity.

This project, developed in the Procurement Department of the Navigator Pulp
Cacia company, primarily aims at modelling, analysing and improving the
purchasing process. In addition, and because of the recent need for additional
storage space due to the integration of the new tissue factory’s supply in this
department, it also aimed at restructuring some warehouse areas.

In order to achieve the first goal, the BPM Life Cycle was selected as the
methodology to follow. As this methodology suggests, at an early phase, the
purchasing process was integrated in the company's main processes, followed
by its discovery using a range of techniques designed for this purpose, namely
document analysis, observation and interviews. Then, when it was considered
to exist sufficient information about the process, the modelling of the current
state of the sub-processes constituting the purchasing process in BPMN
language was started. The following step involved the identification,
documentation and analysis of the problems, using tools such as the Value-
Added Analysis and the Ishikawa Diagram. Subsequently, opportunities of
improvement and potential solutions to the main problems were identified,
followed by a redesign of the models assuming the implementation of the
proposed solutions.

As far as the second goal is concerned, a number of 5S actions were carried
out in order to enhance the existing storage space, and, thus, avoid the need
for large investments in the integration of the tissue factory, namely in
administrative spaces, storage of personal and collective protective equipment,
and storage of office supply materials.

The project development allowed the design of a set of models describing the
purchasing process, essential to turn tacit knowledge into explicit knowledge,
making the dissemination of information easier in the organization. Above all,
the study pointed out relevant improvement opportunities that are being applied
to improve the daily activities of the procurement department.
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1. Introdugdo

A sobrevivéncia das organizagdes no ambiente hipercompetitivo de hoje, em que a natureza
fundamental da concorréncia se encontra em constante mudanca, requer a adogdo de estratégias
gue garantam vantagem competitiva sustentavel, seja pela diminuicdo dos custos, pelo aumento
da producdo, pela diminuicdo do desperdicio de material e tempo ou ainda pelo aumento da
qualidade de produtos e servigos oferecidos (Moura, 2006).

As empresas reconhecem a gestdo da cadeia de abastecimento como um dos principais
impulsionadores do seu desempenho e competitividade da organizacdo (Cavinato & Kauffman,
2000). Para Moura (2006), o desempenho logistico resulta de uma combinacdo Unica de fatores
gue se tornam dificeis de imitar, providenciando uma vantagem competitiva mais sustentada do
que aquela que advém de outras solugdes.

Um dos principais processos logisticos é o aprovisionamento, fungdo logistica altamente versatil,
que inclui a rececdao e armazenamento de materiais, gestao de stocks, expedicdo e compras. Do
ponto de vista de Moura (2006), esta fungao constitui uma interface entre as organizagdes e o
mercado de fornecedores, uma vez que é responsavel pela obtencdo de produtos e materiais de
fornecedores externos, destinados a produgdo, consumo ou revenda.

Tradicionalmente, a fun¢do compras, considerada como uma das fung¢des primarias do
aprisionamento, era percecionada pelas chefias como uma mera funcdo de apoio e de cariz
administrativo e, até certo ponto da sua responsabilidade, uma vez que envolvia a movimentagao
de dinheiro e tinha impactos diretos no lucro e sucesso financeiro das organiza¢des. Segundo Pooler
& Pooler (1997), esta funcgdo era vista apenas como a compra de produtos/servicos ao preco certo,
na quantidade correta e com a qualidade adequada, no tempo definido e aos fornecedores certos.
No entanto, com o aumento da dimensao dos negdcios e o inevitavel aumento da complexidade
das fungbes de gestdo, tornou-se necessario delegar esta responsabilidade. Tanto gestores como
executivos comegaram a valorizar a sua importancia, sendo que, atualmente, é considerada uma
fungdo estratégica, fonte de vantagem competitiva, em muitas organizagdes.

Paralelamente, a incessante procura por vantagem competitiva levou as organizagles a
perceberem “a necessidade de conhecer e controlar os seus processos, dando énfase as
informagdes envolvidas (...), visando maior competitividade, qualidade total, produtividade e
eficiéncia” (Szilagyi, 2010, p.14). E neste contexto que surge a Gestdo dos Processos de Negdcio
(Business Process Management - BPM), com o objetivo primario de melhorar os processos de
negdcios de uma organizagdo. Mais recentemente, numa perspetiva mais excéntrica, é vista
também como forma de alcangar a transparéncia dos processos e responsabilidades de uma
empresa.

Para que tal acontega, é crucial a partilha de conhecimento tacito, de modo que este se torne um
recurso valioso para a melhoria dos processos. No entanto, existem dificuldades na sua obtencdo,
uma vez que, muitas vezes, os funciondrios ndo tomam a iniciativa de partilhar, de forma a garantir
vantagem pessoal na competicdo empresarial (Wang, Chen, Feng, & Yue, 2017).

Da necessidade de melhorar os processos de uma organizacao, de transformar o conhecimento
tacito em conhecimento explicito e da logica de tornar os processos de negdcio transparentes,



recorrendo a uma linguagem adequada para o efeito, surge a notacdo BPMN (Business Process
Model and Notation), cujo principal objetivo é providenciar uma linguagem suficientemente formal,
que seja facilmente compreensivel por todos os utilizadores (Chinosi & Trombetta, 2012).

Enquanto processos, o aprovisionamento, em geral, e as compras, em particular, podem, portanto,
ser estudadas recorrendo a modelacdo BPMN, o que possibilita uma andlise do seu estado atual,
bem como a defini¢do e implementacdo de agdes com vista a sua melhoria.

Finalmente, a melhoria da competitividade de uma organizagdo passa igualmente pela redu¢do do
desperdicio com o intuito de aumentar a produtividade, a fiabilidade e o servico ao cliente. Neste
ambito tém sido cada vez mais implementadas nas organizac¢des l6gicas de melhoria dos processos
baseadas nos sistemas de producdo Lean. As ferramentas de gestdo visual, em especial, tém ganho
popularidade entre as empresas que pretendem dar os primeiros passos neste sentido, sendo a
metodologia 5S uma das mais aplicadas nestas fases, uma vez que permite uma melhoria quase
imediata nos processos da empresa.

No projeto descrito ao longo do presente relatdrio foram usadas todas estas abordagens com o
objetivo de melhorar o aprovisionamento da empresa Navigator Pulp Cacia.

1.1 The Navigator Company?

The Navigator Company é, desde 2016, a nova marca herdeira do patrimoénio do ex-grupo Portucel
Soporcel. A empresa é a terceira maior exportadora em Portugal, representando aproximadamente
1% do PIB nacional e cerca de 3% das exportagdes nacionais de bens.

Foi em 1953 que se iniciaram as atividades desta empresa, outrora denominada Companhia
Portuguesa de Celulose, em Cacia, com a produgdo de pasta crua de pinho, e desde entdo o seu
crescimento no setor de papel e produtos florestais tem sido notério. Alguns marcos relevantes
destacam-se em seguida:

e Em 1957, afabrica de Cacia foi a primeira, a nivel mundial, a produzir pasta de papel a partir
de eucalipto pelo processo kraft;

e Em 1972, deu-se o inicio da comercializagdo de papel produzido a partir de Eucaliptus
Globulus na Europa;

e Mais tarde, em 1975, ocorreu a constituicdo da Portucel, resultante do processo de
nacionalizagdo da industria de celulose;

e Entre 2000 e 2001, a aquisicdo da Papéis Inapa e a Soporcel, um movimento de
consolidacdo do sector em Portugal, deram origem ao The Navigator Company, o maior
produtor de papéis finos ndo revestidos da Europa;

e Anos mais tarde, em 2004, a Semapa adquire a maioria do capital do The Navigator
Company, consolidando a sua posicao de lideranca nos mercados internacionais;

e Reforcando a posicdo de lideranga, em 2006, anuncia a construcdo de uma nova fabrica de
papel no Complexo Industrial de Setubal, inaugurada 3 anos mais tarde, definindo um novo
marco na capacidade industrial do pais;

1Toda a informagao utilizada ao longo do subcapitulo foi retirada do site da empresa The Navigator Company
(http://www.thenavigatorcompany.com/).
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e Em 2010, um movimento de grande investimento em direcdo a producdo de energia
renovavel e diminuicdo do consumo de combustiveis fdsseis, coloca o The Navigator
Company como o maior produtor nacional de energia elétrica a partir da biomassa florestal
€;

e A aquisicdo da fabrica de papel tissue, AMS BR Star Paper S.A., de Vila Velha de Rddao, em
2015, com o objetivo de diversificar a atividade com a entrada no mercado de papéis para
uso doméstico e industrial.

O The Navigator Company, com quatro complexos industriais (Setubal, Figueira da Foz, Vila Velha
de Roddo e Cacia), é hoje considerado uma das maiores presencas de Portugal no Mundo,
desempenhando um papel estruturante para a economia nacional.

1.1.1 Complexo Industrial de Cacia

O Complexo Industrial de Cacia, localizado no distrito de Aveiro, atinge um volume de producdo
anual na ordem das 320 mil toneladas de pasta branqueada de eucalipto, muito apreciada por
clientes europeus para aplica¢Ges especiais e direcionada para a transformacgdo em papéis especiais
como décor, filtros, cigarros e tissues de alta qualidade.

Atualmente, o complexo encontra-se em reestruturacdo, devido a integracdo da nova fabrica
tissue, com inicio expectavel para meados do ano 2018, a qual terd uma liga¢cdo por pipeline a
fabrica de pasta de papel, a semelhanca do que ocorre na Fabrica de Vila Velha de Rédao.

Tal como os restantes complexos, integra também uma vertente de producdo de energia renovavel,
através de uma central de cogeracdo a biomassa, associada a fabrica de pasta, e uma central
termoelétrica de biomassa para a producdo de energia renovavel.

1.1.2 Processo de Produgao de Pasta de Papel

O processo de producdo de pasta de papel inicia-se com a rececdo da matéria-prima, a madeira de
Eucalipto Globulus, adquirida no mercado nacional ou proveniente dos Viveiros Alianca do grupo.

Numa primeira fase a madeira, em forma de rolaria, é preparada, processo através do qual os toros
(troncos de arvores limpos da rama) sdo descascados em pequenos pedacos (aparas, estilhas ou
cavacas) de dimensd&es controladas.

Afase seguinte é o cozimento, cujo intuito é individualizar as fibras de celulose, separando a lenhina
pela acdo de temperatura, pressdo e produtos quimicos, de forma a obter a pasta crua de cor
castanha.

Note-se que a lenhina, substancia que se deposita nas paredes celulares dos vegetais para lhes
conferir rigidez, € um composto organico reaproveitado para a produgao de vapor e energia elétrica
através da sua queima na caldeira de recuperacao.

A pasta crua de cor castanha passa para o processo de branqueamento, realizado com recurso a
agentes oxidantes, para a producdo de papéis de impressdao e escrita. Este tem como objetivo
eliminar a lenhina residual e os componentes que acompanham as fibras de celulose, em etapas
sucessivas, obtendo-se, apds cada etapa, pastas cada vez mais branqueadas.



Seguidamente a pasta é submetida a um processo de secagem sendo o resultado deste processo
fardos de pasta seca (em folhas). O processo termina com a expedi¢cdo destes fardos por via
rodovidria, maritima e/ou férrea.

1.2 Objetivos e Metodologia

O projeto desenvolveu-se na Navigator Pulp Cacia (Complexo Industrial de Cacia, em Aveiro), no
ambito do aprovisionamento da empresa, o qual atualmente inclui armazenamento, gestdo de
stocks e compra de pecas de reserva (comumente designadas por itens de manutencao, reparagao
e operacdo -— itens MRO), matérias subsididarias e servicos externos, assim como o
acompanhamento da sua rececdo e expedicdo para uso interno na fabrica de pasta de papel.

O principal objetivo do projeto foi modelar estes processos, com especial enfoque no processo de
compras, e encontrar formas de os melhorar. Para além deste, e associado a recente necessidade
de espaco de armazenamento, devido a integra¢do do aprovisionamento de itens MRO da fabrica
tissue no armazém existente, o projeto desenvolvido teve também como objetivo, auxiliar na
restruturacdo de algumas areas do armazém, nomeadamente o escritério, espacos de refeicdo,
arquivo, armazenamento de equipamentos de protec¢do individual (EPI) e armazenamento de
material de economato.

O projeto iniciou-se com uma revisdo da literatura, numa fase inicial, acerca da gestdo da cadeia de
abastecimento, logistica, aprovisionamento e compras e, mais tarde, acerca da gestdo dos
processos de negdcio (BPM — Business Process Management), incluido defini¢des, metodologias e
linguagens de modelacdo mais utilizadas. Neste ambito, numa ultima fase, e para responder e
contextualizar o segundo objetivo tragado, reuniu-se literatura referente aos sistemas de produgao
Lean, nomeadamente relativa a ferramentas e técnicas usadas ao longo do projeto.

De todas as metodologias ostentadas durante a revisao da literatura, optou-se por aplicar o Ciclo
de Vida BPM apresentado por Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers (2013), uma vez que, de entre
as metodologias estudadas, esta foi proposta mais recentemente, acrescentando-se o facto de
integrar e complementar fases das metodologias anteriores.

Este ciclo é constituido por sucessivas fases que foram seguidas para a identificacdo e
implementacgdo de possiveis melhorias no processo: identificagdo, descoberta, analise, redesenho,
implementacdo e monitorizagdo e controlo do processo (Figura 3, sec¢do 2.3.1.1).

Na fase inicial, realizou-se a arquitetura de processos possivel, tendo em conta a complexidade dos
processos da empresa e o facto do projeto ter sido somente desenvolvido no ambito do
departamento de aprovisionamento. Desta destacou-se o processo de compras como o prioritario
a modelar, devido ao seu grau de disfungao, a sua importancia estratégica crescente e o facto de
se apresentar como um processo de suporte fundamental para a empresa.

Na fase de descoberta, utilizou-se uma combinacdo de metodologias junto dos participantes do
processo, para compreender detalhadamente a forma como seria executado, sendo o principal
resultado desta fase um leque de modelos as-is que representam o processo de compras.

A fase gque se seguiu passou pela andlise do processo modelado, na qual foi efetuada uma analise
qualitativa, tendo por base uma Analise de Valor Acrescentado. Nesta andlise foram identificadas



as atividades que ndo acrescentam valor ao cliente, designadas por NVA (Non-Value Adding), e
registadas as potenciais causas para a sua existéncia com recurso a Diagramas de Ishikawa. Para
além do mencionado foram ainda realizadas diversas entrevistas semiestruturadas junto dos
participantes do processo com o intuito de perceber quais seriam, na sua perspetiva, as atividades
NVA existentes no processo de compra, as possiveis causas para a sua existéncia, bem como para
tentar quantificar o tempo despendido por cada colaborador, num dia de oito horas de trabalho,
no desempenho de cada uma delas. Contudo, os resultados ndo foram satisfatérios, na medida em
qgue houve discordancia nas atividades identificadas como sendo NVA.

Durante a fase de reestrutura¢do do processo foram analisadas potenciais solu¢des com vista a
eliminagdo das atividades NVA, tendo-se igualmente procedido a proposta de solugdes para outros
problemas identificados, e construidos os modelos to-be.

As duas ultimas fases do ciclo, a implementa¢do do processo e a monitorizagdo e controlo do
processo, ndo foram inteiramente desempenhadas devido ao facto das altera¢des a serem
efetuadas terem por base reformulagdes no sistema informatico, que carecem de autorizacdo por
parte de cargos superiores e que levam muito tempo a ser concretizadas, face a curta dura¢do do
projeto.

Em simultaneo a aplicacdo do ciclo de vida BPM, como resposta ao segundo objetivo formulado
para o projeto, foram igualmente realizadas diversas a¢des 5S para a restruturagao de diversas
zonas do armazém, por forma a potenciar o espaco existente, evitando a necessidade de avultados
investimentos na criacdo de um novo armazém de itens MRO para a nova fabrica tissue.

Em paralelo com o mencionado, foi ainda desenvolvido um Manual do Utilizador SAP, com todos
0s passos que devem ser tomados em cada processo do aprovisionamento (Figura 28, Figura 29 e
Figura 30 do Anexo A — indice Geral do Manual do Utilizador SAP ), assim como alternativas e
dicas que facilitam o uso didrio do software.






2. Revisado da Literatura

Com este capitulo pretende-se realizar um breve enquadramento aos temas abordados ao longo
do trabalho desenvolvido. Este encontra-se estruturado em 5 secg¢des, nas quais sao discutidos
conceitos acerca de logistica e gestdo da cadeia de abastecimento, fun¢des aprovisionamento e
compras, gestdo dos processos de negdcio, incluido definicbes, metodologias e linguagens de
modelacdo, e, finalmente, sistemas de producao lean.

2.1 Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento

"Desde as primitivas economias de base rural até as modernas economias, fortemente integradas
e com elevados niveis de produtividade, os sistemas logisticos tém desempenhado uma func¢do
vital no desenvolvimento econémico e social."

(Moura, 2006, p.203)

Apesar de camufladas, desde muito cedo que as atividades logisticas tém sido consideradas. A
construcdo das piramides de Gizé pelos Egipcios, que so tera sido possivel com planeamento e
atividades de componente logistica, a constru¢do de uma sofisticada rede de estradas que ligavam
os territdrios do Império Romano e as diversas guerras travadas ao longo da Histdria, sdo exemplo
disso mesmo (Gomes, Oliveira, Marques, Faria, & Silva, s.d.; Moura, 2006).

No entanto, considera-se que o nascimento da logistica remonta o século XVIII, associado a Primeira
Revolucdo Industrial, que incutiu grandes mudancas, nomeadamente a substituicao das atividades
artesanais e agricolas pelas industriais, acompanhada de uma desloca¢do da populacdo para os
grandes centros urbanos, a introducdo de novos meios de transporte (navios e locomotivas a vapor)
e ainvencdo do telegrafo, que veio facilitar a comunicagdo (Encyclopaedia Britannica, 2018; History,
2009). Ainda no século XVIII, o general napolednico Antoine-Henri Jomini, fez o primeiro esforgo
para definir a palavra com alguma precisao e relaciona-la com outros elementos de guerra, tendo-
a associado a termos como “estratégia” e “filosofia de guerra” (Leighton, 2018).

Até a década de 50 a logistica era pensada em termos militares. Posteriormente a este periodo,
comegou a ser associada a uma légica empresarial, mas até meados da década de 60, os sistemas
de distribuicdo ndo eram planeados ou estruturados. Somente no inicio da década de 70 é que se
comegou a perceber a importancia da distribuigao fisica, tendo sido a partir dai que se iniciou o
desenvolvimento do conceito de logistica tal como atualmente o entendemos (Moura, 2006;
Rushton, Croucher, & Baker, 2010).

Neste periodo também se comecaram a reconhecer as relagdes existentes entre diversas areas
funcionais (aprovisionamento, gestdo de materiais e distribuicdo fisica), que mais tarde deram
origem a um movimento de integra¢do: numa primeira fase, na década de 80, devido a necessidade
de redugdo de custos e de melhoria da eficiéncia, a integragdo das atividades internas; mais tarde,
na década de 90, das atividades externas, passando a trabalhar em conjunto com os stakeholders
(Moura, 2006) (Figura 1).
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Figura 1: Evolugdo do conceito “Logistica” (Adaptado de Ballou, 2006)

A logistica engloba entdo, e na atualidade, um conjunto de atividades funcionais que asseguram os
fluxos de produtos de montante a jusante, desde fornecedores até clientes (finais e intermédios),
assim como os fluxos inversos - logistica inversa- com o objetivo primario de criar valor ndo sé para
o cliente, mas para todas as partes envolvidas (Moura, 2006; Rushton et al., 2010).

Christopher (2013) define logistica como "o processo de gerir estrategicamente a aquisicdo, o
movimento e o armazenamento de materiais, pegas e inventario finalizado (e fluxos de informacao
relacionados) através da organizacdo e dos seus canais de marketing, de tal forma que a atual e
futura rentabilidade sejam maximizadas através do cumprimento econdmico de
ordens"(Christopher, 2013, p.2).

O inicio da década de 90, marcado por grandes avancos ligados a tecnologia de informacao, esteve
na base da evolucdo da logistica, uma vez que os novos recursos tecnolégicos facilitaram a gestado
dainformagao, um elemento crucial em todo o processo logistico, que permitiu a redugdo de custos
e tempos de ciclo (Moura, 2006). Mais tarde, e ja a meio da década de 90, “tendo como pano de
fundo a globalizacdo e a revolugao tecnoldgica, comecou a popularizar-se o conceito de Gestdo da
Cadeia de Abastecimento (Supply Chain Management — SCM) que corresponde ao aprofundamento
da integracdo logistica, num processo em que a cooperagdo e a partilha de informagdo sdo
elementos estruturantes” (Moura, 2006, p.65).

Moura (2006) defende que “nos nossos dias, a chave para o sucesso empresarial pode estar na
logistica e nas suas potencialidades de reduzir custos, o tempo de resposta aos pedidos dos clientes
ou melhorar o servigo ao cliente" (Moura, 2006, p.23).

Devido a fatores como a globalizagdo, os movimentos de internacionalizacdo, o rdpido
desenvolvimento das tecnologias de informacdo e da comunicagdo, o aumento da exigéncia dos



clientes e o aumento das pressdes ambientais, a logistica enfrenta hoje o desafio de servir
mercados geograficos dispersos, repletos de clientes com exigéncias variadas e que requerem da
gestdo logistica um elevado esforco de coordenacgao (Moura, 2006) “que ndo pode ser conseguido
com custos elevados sob pena de perda de competitividade face aos concorrentes"(Carvalho, 2010,
p.230). Enfatizando a ideia, Rushton et al. (2010), afirmam que a logistica e a cadeia de
abastecimento tém-se tornado mais complexas e que a necessidade de planear e gerir a logistica
como um sistema completo e integrado é mais dificil a cada dia.

Para Bozarth et al. (2013), a gestdo da cadeia de abastecimento trata da "gestdo ativa das atividades
e relagOes da cadeia de abastecimento (...) de forma a maximizar o valor do consumidor e alcancar
vantagem competitiva sustentada”(Bozarth & Handfield, 2013, p.3). Os mesmos autores definem
cadeia de abastecimento como sendo uma “uma rede de fabricantes e provedores de servicos,
conectados através de fluxos fisicos, de informacdo e monetdrios, que trabalham em conjunto para
criar produtos ou servigos necessarios aos clientes finais”(Bozarth et al., 2013, p.3).

Para Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson (2009) a gestdo da cadeia de abastecimento é
uma “abordagem estratégica para planear e adquirir as necessidades atuais e futuras da
organizagao através da gestdo efetiva da base de fornecimento, utilizando uma orientagdo para o
processo em conjunto com equipas multifuncionais, para alcancar a missdo organizacional”
(Monczka et al., 2009, p.8). Estes autores consideram que o termo envolve uma gestdo proactiva
dos diversos fluxos, em ambos os sentidos, desde as matérias-primas até ao cliente final.

Na definicdo do conceito de Gestdo da Cadeia de Abastecimento, Christopher (2013) enfatiza a
relevancia das relagdes entre os diversos participantes da cadeia de abastecimento, referindo que
o seu foco assenta sobre a gestdo de relacionamentos, com o intuito de alcancar a ligacdo e a
coordenacdo entre o processo de outras entidades e a prépria organizagao.

Numa definicdo mais concreta, Christopher (2013) define este conceito como uma rede de
organizacdes interdependentes, que trabalham em conjunto e de forma cooperativa para
controlar, gerir e melhorar o fluxo de materiais e informag¢des desde os fornecedores até aos
clientes finais. Para o autor, "os sistemas de informagao sdo essenciais para o sucesso na gestao da
cadeia de abastecimento, na medida em que facilitam as ligacGes entre fornecedores e clientes,
ajudam a compatibilizar a oferta com a procura e permitem que os fornecedores possam reagir,
muitas vezes em tempo real, a mudangas no mercado." (Moura, 2006, p.247).

Efetivamente, este ndo é o Unico autor a evidenciar a ideia de que as rela¢des sdo fundamentais
no estabelecimento e sucesso das cadeias de abastecimento. Citando Handfield & Nichols (1999),
“sem um alicerce de relagdes organizacionais de fornecimento efetivo, todos os esforgos para gerir
o fluxo de informacgGes ou materiais ao longo da cadeia de abastecimento provavelmente n3o terdo
sucesso” (Handfield & Nichols, 1999, p.9), e “a gestdo das relacGes afeta todas as areas da cadeia
de abastecimento e tem um impacto dramatico no desempenho.”(Handfield & Nichols, 1999, p.57).

Monczka et al. (2009) referem que a competicdo atualmente ja ndo é entre empresas, mas sim
entre as cadeias de abastecimento das mesmas, sendo que, aquelas que apresentam melhores
configuragdes logram no mercado e ganham vantagem competitiva. Assim, é “importante que as
organizacdes tenham uma compreensdo detalhada da cadeia de abastecimento e processos
associados.”(Handfield & Nichols, 1999, p.41), fazendo com direcionem os seus esforcos para
determinar os processos que mais necessitam de a¢des de melhoria.



2.2 Aprovisionamento e Compras

Por muito tempo, o aprovisionamento foi uma funcdo de back office, focada na selecao de
fornecedores e na negocia¢do, processos que eram altamente fragmentados, ndo sistematicos e
pouco rigorosos.

Na década de 90 o conceito comegou a mudar com o aparecimento do sourcing estratégico. A
disciplina simples, mas poderosa, conduziu a economias significativas em inimeras empresas e
permitiu que os grupos de compras ganhassem um grau substancial de respeito e influéncia.

Na verdade, o aprovisionamento ainda é considerado como uma atividade de suporte das
organizagdes, mas hoje com maior relevancia para as mesmas. Weele (2005) refere que o
aprovisionamento deve fornecer apoio as seguintes atividades:

e Atividades primdrias: a fungao aprovisionamento deve ser capaz de cumprir os requisitos
de materiais relacionados a logistica de entrada e saida e, muitas vezes, mais importante,
relacionados as operagdes.

e Atividades de apoio: as atividades de aprovisionamento também podem estar relacionadas
a oferta de produtos e servicos para outras fun¢des de suporte, como por exemplo, a
compra de materiais de limpeza para limpeza das areas organizacionais.

Braga (1991) assume que o aprovisionamento permite “por a disposicdo da empresa tudo aquilo
que ela necessita para poder laborar, nas quantidades e qualidades necessarias, no momento
preciso e ao menor custo possivel” (Braga, 1991, p.10).

No entanto, muitos autores consideram o aprovisionamento um conceito mais lato, uma vez que
alberga a prépria funcdo compras, mas também o armazenamento, o transporte, a rece¢do e
inspecdo dos materiais recebidos e a garantia da qualidade dos mesmos (Leenders & Fearon, 1997).

Tal como o aprovisionamento, nos ultimos anos, a fungdo de compra sofreu multiplas mudancas, a
maioria das quais positivas para o reconhecimento da sua contribuicdo, cada vez mais importante,
para os objetivos da organizacdo. Monczka et al. (2009, p.23) destacam que “a obtencdo de
materiais necessarios (e escassos) durante a guerra [Segunda Guerra Mundial] influenciou o
crescimento do interesse nas compras.”. Realmente, este tema comegou a tomar proporgdes
maiores durante os periodos da Primeira (1914-1918) e Segunda Guerra Mundial (1939-1945), no
qual o sucesso das organizagdes era alcangado através da capacidade de conseguirem os materiais
necessarios para manter as fabricas e as minas em operagdo (Leenders & Fearon, 1997).

Em meados da década de 1960 testemunhou-se um crescimento dramdtico do conceito de gestdo
de materiais, cujo objetivo passava por resolver problemas de um ponto de vista geral do sistema
(Monczka et al., 2009). No entanto, com o desenrolar da década de 1990, tornou-se claro que as
organizacdes deveriam possuir uma funcdo de compras eficiente e efetiva se quisessem competir
contra concorrentes nacionais e internacionais (Leenders & Fearon, 1997).

O crescimento rdpido e intensivo da competicdo, a rapida difusdao tecnoldgica, assim como o
aparecimento da World Wide Web, que provocaram a diminui¢ao do ciclo de vida dos produtos,
continuam ainda hoje a marcar e a afetar a importancia, a estrutura e o comportamento das
compras (Monczka et al., 2009). Cré-se que o futuro das compras passara por “uma mudanca
gradual de estratégias predominantemente defensivas (...) para estratégias agressivas, nas quais as
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empresas adotam uma abordagem imaginativa para atingir os objetivos de abastecimento e
satisfazer os objetivos de curto e longo prazo das organizacdes.” (Leenders & Fearon, 1997, p.5).

Constata-se assim que “as compras e o abastecimento afetam as capacidades estratégicas da
organizacdao de muitas maneiras.” (Cavinato & Kauffman, 2000, p.1) e que, apesar de muitos, no
passado, perceberem a fungdo compras como uma fungdo autébnoma, esta tem sido vista como um
conjunto de processos que acrescentam valor, que se vinculam diretamente ao mercado e a
capacidade da organizagdo inovar e oferecer valor ao mercado (Cavinato & Kauffman, 2000).

Weele (2005, p.12) define a fungcdo compras como sendo a “gestdo dos recursos externos da
organizacdo de tal forma que o fornecimento de todos os bens, servicos e conhecimentos
necessarios para a execu¢do, manutencdo e gestao das atividades primarias e de suporte da
empresa seja assegurado nas condigdes mais favoraveis.”

Em termos gerais, Leenders & Fearon (1997) consideram que o termo “compra” descreve o
processo de compra propriamente dito: a localizagdo de uma necessidade, a selegao de
fornecedores, a negociagdo de prego e outros termos pertinentes. O mesmo autor refere que os
objetivos gerais desta fung¢do incluem fornecer um fluxo continuo de materiais e servigos
necessarios para manter a organizacdo em operacdo e manter a qualidade dos produtos/servicos
adquiridos, uma vez que, se assim ndo for, o produto final ndo atenderd as expectativas ou resultard
em custos de producdo maiores do que os considerados aceitdveis pela empresa.

Outros objetivos inerentes a fungdo compras prendem-se com a reduc¢do de custos e a melhoria da
posicdo competitiva da empresa, mas o que mais se destaca sera o encontrar ou desenvolver
fornecedores competentes. O sucesso do departamento de compras depende da capacidade de
localizacdo e/ou desenvolvimento de fornecedores, de analisar as competéncias dos mesmos, e da
selecdo dos fornecedores apropriados, diminuindo o leque de fornecimento aos fornecedores que
sdo responsivos e responsaveis, capazes de proporcionar vantagens de desempenho no custo,
qualidade, tecnologia, entrega e desenvolvimento de novos produtos. Desta forma, uma das
condicdes que se impse é a necessidade das compras se manterem atualizadas sobre as condi¢bes
atuais nos mercados de fornecimento.

Para além disso, o departamento de compras tem potencial e deve desempenhar um papel
fundamental no desenvolvimento e operacdo de uma estratégia, conduzindo a organiza¢do a uma
maior eficiéncia e competitividade, através de agdes como combater a inflagdo ao resistir a
aumentos de precos, reduzir significativamente o investimento em inventario e efetuar melhorias
de produtos e processos através do encorajamento de uma comunicacgdo rdpida e aberta entre
compradores e fornecedores (Leenders & Fearon, 1997). Cabe aos profissionais de compras
padronizar processos de negdcios, estabelecer ligagGes para troca de informagGes com os seus
fornecedores e lutar pela melhoria continua do desempenho dos mesmos (Weele, 2005).

2.3 Gestao de Processos de Negdcio

Um processo de negécio (BP — Business Process) pode ser definido como um conjunto de atividades
I6gicas relacionadas e sequenciais, executadas segundo uma ordem pré-definida, cujo intuito é
atingir de forma coletiva um objetivo, que geralmente se traduz na agregacdo de valor para o
cliente (Back, 2016; Workflow Management Coalition, 2008).
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As mudangas econdmicas e os desenvolvimentos tecnoldgicos pressionaram as empresas na
procura da prosperidade financeira e de uma vantagem competitiva sustentada, que,
consequentemente, as forgou a dar mais atengdo aos seus processos de negdcio e a procurar novas
formas de os reestruturar e melhorar. Jager (2014) reforca a ideia de que a melhoria dos processos
de uma empresa pode ser uma opgao para obter vantagens competitivas, levando a um aumento
da eficiéncia e qualidade, bem como a uma redugao de custos.

Arora & Nirpase (2008, p.81) definem Gestdo de Processos de Negdcio (BPM) como um "modelo
de gestdo que permite as organizacGes gerir os seus processos e melhora-los por um periodo de
tempo." Outros autores, como Back (2016), definem-no como uma area de conhecimento que
serve para definir, criar esbocos, criar registos, fazer a medicao, a monitorizagdo, o controlo e a
atualizagdo dos processos de negdcio, para alcancgar resultados de acordo com os objetivos da
organizacdo. O objetivo de envolver uma organizagdo em iniciativas de gestdo de processos de
negdcio, passa portanto por assegurar que os processos de negdcio geram resultados positivos e
consistentes, entregando o maximo valor para a empresa (Dumas et al.,, 2013), ou seja, por
"aumentar a eficacia e a eficiéncia a longo prazo, maximizar as vantagens econémicas e elevar o
valor da empresa por meio da otimizagdo de processos" (Jager, 2014, p.14).

No entanto, para atingir tal objetivo, é necessario “um comprometimento permanente e continuo
da organizagdo para a gestdo dos seus processos”(Back, 2016, p.6) e, contrariamente ao que tem
sido realizado, aplicado numa légica mais ampla. Neste sentido, Brocke prop&e dez principios que
guiam a implementacdo de um projeto BPM, baseados na literatura e num focus group constituido
por académicos e profissionais da area BPM (Brocke et al., 2014):

1. Consciencializagao do contexto

O principio da consciencializacdo do contexto indica que um projeto BPM, para ter sucesso,
deve ter em consideragdo o contexto organizacional em que é aplicado, considerando fatores
que distinguem os contextos BPM entre as organizagdes (por exemplo, tamanho, estratégia,
industria, mercado e objetivos) e dentro das organizacdes (tais como, tipos de processos ou
recursos disponiveis). Para além disso, pressupde que ndo ha uma maneira Unica de gerir os
processos.

2. Continuidade

Este principio enfatiza que a gestdo dos processos de negdcio requer um esforgo continuo para
obtencdo de ganhos, e que, para o alcancar, é importante interiorizar valores, através da
criagdo e manutengdo de uma cultura organizacional aberta e que fomenta a gestdao dos
processos de negdcio.

3. Capacidade

O principio da capacidade foca a necessidade de desenvolver as capacidades individuais e
organizacionais relacionadas com a gestdo dos processos de negécio.
4. Holismo

Centra-se na necessidade de desenvolver uma visdao holistica no ambito dos processos BPM,
que devem ser aplicados ao longo da cadeia de valor.

5. Institucionalizacao

O principio da institucionaliza¢do exige a incorporag¢do da gestdo dos processos de negécio na
estrutura organizacional, através da introducdo formal de papéis e responsabilidades do BPM,
crucial para a sua implementacao e suporte.
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6. Envolvimento

O envolvimento real¢a que todas as partes interessadas afetadas pela gestdao de processos de
negdcio devem estar envolvidas. Tal atitude gera nas pessoas um sentimento de pertenca a
“algo maior”, aumentando a motivagao e o comprometimento, o que se reflete na redu¢do dos
niveis de resisténcia e em melhorias ao nivel do desempenho organizacional.

7. Compreensao conjunta

Um erro frequente nos projetos BPM é dar demasiada importancia as tarefas de modelagdo e
descurar a compreensao conjunta que permite a revelacao de oportunidades de melhoria, pelo
que este principio “apela a introdu¢do de uma linguagem que permita a todos os envolvidos
ver, estruturar, analisar e projetar sistemas organizacionais.”(Ferreira, 2016, p.12-13). Desta
forma, as organizagGes podem criar um significado partilhado e um entendimento comum,
independentemente da experiéncia das partes interessadas nas linguagens de modelagao em
uso.

8. Proposito

Este principio foca a capacidade do BPM criar transparéncia, o que possibilita aos processos de
negocio a oportunidade de criar e melhorar o valor gerado pela organizagdo.

9. Simplicidade

O principio da simplicidade sugere que a quantidade de recursos investido na gestdo de
processos de negdcio deve ser econdmica, querendo isto dizer que a organiza¢do deve focar-
se em solugdes simples e escolher cuidadosamente quais os processos que exigem maior nivel
de atencao.

10. Apropriagao tecnologica

Tal como o nome sugere, a apropriacdo tecnolégica pressupde que o BPM deve fazer um uso
oportuno de tecnologia, isto €, a sele¢dao, ado¢ao e exploragdo da tecnologia deve ser gerida do
ponto de vista da empresa, em vez de departamentos ou individuos.

Tendo isto em conta, existem um conjunto de metodologias de gestdo que auxiliam a
implementagdo de iniciativas BPM.

2.3.1 Metodologias BPM

As metodologias ostentadas ao longo da revisdo da literatura efetuada, apresentam pequenas
diferengas, contudo, independentemente do nimero de fases e da nomenclatura usada para
descrever cada uma delas, todas assentam num ciclo de melhoria continua, denominado Ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act) ou Ciclo de Deming (ABPMP, 2013).

De todas as metodologias estudadas, a mais antiga, de van der Aalst (2004), apresenta um ciclo de
apenas 4 fases: a primeira, referente ao design do processo, na qual os modelos as-is ou to-be sdo
construidos para melhor entendimento dos processos operacionais; a fase de configuragdo dos
sistemas, na qual os sistemas de execuc¢do sdo preparados e configurados para a implementacgdo
dos modelos construidos; a fase de validagao do processo, onde os processos sdo validados ao
longo dos sistemas configurados; e a Ultima, relacionada com a monitorizacdo e analise dos
processos executados para procurar problemas e oportunidades de melhoria (Morais, Kazan,
Padua, & Costa, 2013; Van Der Aalst, 2004).

13



A metodologia que surge posteriormente na linha cronoldgica, é a proposta por Netjes, Reijers, &
Van Der Aalst (2006), é composta por 5 fases (Morais et al., 2013):

e Desenho, na qual é definida a estrutura dos processos, a aloca¢do de recursos, bem como
aldgica e ainteragdo entre colaboradores. Ainda nesta fase sdo experimentados e avaliados
diversos designs;

e Configuracao, que consiste na especificacdo detalhada dos designs, orientados para a sua
realizagado;

e Execugdo, como fase de operacionaliza¢do do fluxo configurado;

e Controlo, na qual é efetuada a monitorizagcdo do desempenho do processo;

e Diagndstico, que providencia informacdo para identificar oportunidades de melhoria.

Outra metodologia ostentada durante a pesquisa efetuada foi a da ABPMP (Association of Business
Process Management Professionals), de 2009, que apresenta um ciclo mais completo relativamente
aos anteriormente descritos. No ciclo de vida BPM proposto por esta associagdo (Figura 2), devem
ser conduzidas 6 fases ( Morais et al., 2013; ABPMP, 2009):

e Planeamento, que passa por adquirir um entendimento das estratégias e objetivos da
organizacdo, assim como pela elaboragdo de um plano para garantir o alinhamento dessas
estratégias e objetivos com o projeto BPM;

e Analise, na qual podem ser incorporadas diversas metodologias para mapear o contexto
organizacional, com o intuito de alinhar os objetivos de negdcio com os processos;

o Desenho e Modelagao, cujo objetivo principal é a documentacdo através de desenhos do
trabalho que é desempenhado;

o Implementagao, onde se procede a execucdo dos desenhos aprovados, documentados,
testados e operacionais;

e Monotorizagdo e Controlo, na qual é realizada uma avaliacdo de desempenho e sdo
ajustados os recursos de forma a garantir os objetivos do processo;

e Aperfeicoamento, onde se executam atividades de melhoria e otimizacdo pods-
implementacdo em busca da eficiéncia e eficacia dos processos.

Process Definition o T
i Process Responsiblity .
y© 4 Process Sponsorship 5
Process Measures

Process Awareness
(People Involvemant)
Procass Alignment
Infarmation
Technology
Methodology
Culture &
Strategy

Figura 2: Ciclo de Vida BPM proposto pela ABPMP (Adaptado de: Morais et al., 2013)
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2.3.1.1 Ciclo de Vida BPM - Dumas et al. (2013)

Numa légica evolutiva, e integrando e complementando as fases descritas nas metodologias supra,
surge entdo o Ciclo de Vida BPM, apresentado por Dumas et al., 2013 (Figura 3), a mais recente das
metodologias estudadas durante a revisdo efetuada, e que integra os contributos das anteriores,
razdo pela qual foi a escolhida como principal metodologia para o projeto.

Identificacao

do processo

i Arquitetura do Processo

Conhecimento acerca Descoberta do
da conformidade e Processo

do desempenho /

Monitorizagdo e

\ Modelo as-is

Anali
Controlo do alise do

Processo

Processo
Mudangas Visdo acerca das
implementadas fraquezas e do seu
impacto
Implementacao Reestruturacao
do Processo do Processo
$—/
Modelo to-be

Figura 3: Ciclo de Vida BPM proposto por Dumas et al (Adaptado de: Dumas et al., 2013)

Identificagdao do processo

A fase de identificacdo do processo envolve um conjunto de atividades cujo objetivo é definir
sistematicamente os processos de negdcio de uma empresa. Durante esta fase os processos sdo
identificados, delimitados e relacionados entre si e o resultado esperado é uma arquitetura do
processo que represente os processos de negdcio e torne as suas relagdes explicitas, no sentido de
simplificar o estabelecimento de critérios especificos para priorizar os processos identificados
(Dumas et al., 2013). Segundo Soares (n.d.), algumas das principais caracteristicas que destacam
uma “boa” arquitetura do processo sdo: captura de forma realista o negdcio; assenta nos processos
fundamentais com um nivel de abstracdo adequado; é de facil compreensdo; e representa uma
visdo consensual entre os participantes do processo.

Assim, numa primeira fase, a partir da Cadeia de Valor de Porter (1985), dever-se-do definir os
processos de negdcio (fase denominada por designagdo) e, seguidamente, priorizar os processos
(fase intitulada por avaliagdo) com recurso a critérios, sendo que, os mais utilizados sdo (Dias, 2015;
Dumas et al., 2013):

e Importancia, através do qual se tenta perceber quais os processos que possuem maior
relevancia para os objetivos estratégicos da empresa;
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e Grau de disfuncdo, para determinar os processos mais problematicos;
e Viabilidade, como uma forma de perceber se os processos tém capacidade de alcangar os
resultados pretendidos.

Descoberta do processo

Uma vez identificados os processos, a proxima fase prende-se com a sua compreensao detalhada,
fase que Dumas et al. (2013) designou como descoberta do processo.

O objetivo principal desta fase é documentar o estado atual dos processos em forma de um modelo
as-is, que corresponda a compreensdo geral de como o trabalho é executado (Dumas et al., 2013).
Existem diversas razdes para a modelagado dos processos, sendo que a mais relevante sera perceber
o processo e partilhar esse entendimento com as partes nele envolvidas diariamente.

Para Dumas et al. (2013), esta fase complementa quatro etapas consecutivas essenciais:

19) Reunir uma equipa de analistas de processos, responsdvel por conduzir a modelagdo e
analise do processo:

A reunido de uma equipa de analistas de processos é fundamental para a iniciativa BPM que se
pretende desenvolver. Nesta etapa é essencial optar por individuos com um conhecimento
adequado e completo do processo, bem como competéncias de modelacdo, essenciais para as fases
seguintes do Ciclo de Vida BPM.

29) Recolher e organizar informacao:

Para a recolha de informacdo acerca do processo existem diversas técnicas de descoberta que tém
em vista a interacdo com os especialistas do dominio?, nomeadamente baseadas em evidéncias,
em entrevistas e em workshops, que apresentam vantagens e desvantagens de utilizagdo (Dumas
et al., 2013).

Os métodos de descoberta baseados em evidéncias podem englobar: andlise documental,
observacdo e descoberta automatica. Como o préprio nome indica, a andlise documental faz uso
de documentacgdo disponivel relacionada com o processo. Na analise documental os documentos
sdo tipicamente disponibilizados e acedidos facilmente, podem providenciar informagdo acerca do
contexto, assim como monitorizar as mudancgas efetuadas ao longo dos anos (Bowen, 2009). No
entanto, podem ndo se encontrar direcionados para o processo e/ou nio possuir o nivel de
granularidade apropriado, querendo isto dizer que o nivel de detalhe muitas vezes ndo é adequado
relativamente ao requerido para a modela¢do do processo (Dumas et al., 2013). Para além disso,
estes documentos tipicamente encontram-se desatualizados e apresentam a forma de execucdo
ideal, diminuindo a sua confiabilidade no que toca a transmissdo da forma como o processo é
realmente executado (Dumas et al., 2013).

O objetivo do método da observagdo é seguir diretamente o processamento de casos individuais,
no papel ativo (cliente) ou passivo (observador), para entender a forma como o processo funciona.

2 |ndividuos que possuem um conhecimento detalhado acerca de como o processo ou atividades sdo
desempenhadas e que, normalmente, participam no mesmo (Dumas et al., 2013).
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Contrariamente a analise documental, o método de observacdo tem a vantagem de revelar
detalhadamente como o processo é conduzido, permitindo, consequentemente, um melhor
entendimento relativamente ao mesmo (Bowen, 2009). Por outro lado, é desvantajoso na medida
em que exige mais tempo e, os participantes do processo podem alterar o seu comportamento,
uma vez que estdo conscientes de que estdo a ser observados, executando as tarefas

tendencialmente da forma da forma ideal e ndo da forma habitual (Dumas et al., 2013).

O método da descoberta automdtica possui como ponto de partida o principio de que os processos
sdo suportados por sistemas de informacao, e que todas as etapas sdo registadas. Assim, o método
pressupde o uso dos dados registados para criar os modelos de processo automaticamente. Como
se baseia em dados quantitativos, este método permite ainda explorar as variacdes e os gargalos
existentes no processo. No entanto, ndao captura tarefas manuais informais que ndo sdo
automatizadas, podendo esta ser uma pequena desvantagem, que pode ser colmatada através da
sua combinag¢do com outras técnicas de descoberta (Gartner, s.d.).

A maior vantagem da descoberta automatica é o facto de os dados capturarem a execucdo do
processo com muita precisao, e ainda a possibilidade de executar a descoberta repetidamente, sem
qualquer impacto no trabalho diario dos participantes (Dumas et al., 2013; Jadhav, 2011) . Todavia,
apresenta limitagdes, nomeadamente: possibilidade da existéncia de ruido, provocado por falha
dos sistemas informaticos (a informacgdo extraida pode ser errénea, uma vez que os dados podem
ndo ter sido armazenados corretamente); os modelos resultantes podem ndo ser rapidamente
legiveis e ter de ser “filtrados ou agrupados para obter modelos que ajudem a compreensdo do
processo.”(Dumas et al., 2013, p.162); e o facto de, antes de se iniciar a aplicagdo do método, ser
necessaria uma compreensdo prévia da estrutura do(s) sistema(s) de informacdo, processo que
podera ser demorado (Jadhav, 2011).

A descoberta baseada em entrevistas passa pela realizacdo de entrevistas aos especialistas do
dominio acerca de como o processo é executado.

Existem trés tipos fundamentais de entrevistas (Gill, Stewart, Treasure, & Chadwick, 2008):

e Entrevistas estruturadas, que sdo, essencialmente, questionarios verbais, seguindo uma
lista de perguntas predefinidas, e sem liberdade para perguntas de seguimento as
respostas dadas. Por este motivo, considera-se que esta tipologia é relativamente rapida e
facil de aplicar.

e Entrevistas ndo estruturadas, que “nao refletem quaisquer teorias ou ideias preconcebidas
e sdo realizadas com pouca ou nenhuma organizacao (...)“ (Gill et al., 2008, p.291). Sao
morosas e podem ser dificeis de aplicar devido a falta de orientagao.

e Entrevistas semiestruturadas, sao orientadas apenas por algumas questdes-chave que
ajudam a definir as dreas a serem exploradas, dando alguma liberdade ao entrevistador
e/ou ao entrevistado.

Duas estratégias distintas podem ser utilizadas na conducdo de uma entrevista: iniciar as
entrevistas a partir do fim do processo (dos produtos e resultados) ou a partir do inicio do processo.
Na perspetiva de Dumas et al. (2013), a ultima é mais vantajosa na medida em que permite seguir
o fluxo normal de processamento, permitindo perceber como o processo se vai desenrolando.
Contudo, o acompanhamento inverso do processo pode ser igualmente vantajoso, uma vez que
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permite a compreensao do que deve ser alcangado antes da execu¢do de uma atividade especifica
(Dumas et al., 2013).

A técnica de descoberta baseada em entrevistas deve ser um processo iterativo, no qual o analista
realiza diferentes rascunhos de modelos que devem ser discutidos com o especialista até a sua
aprovacdo. Note-se que as entrevistas informais, ou seja entrevistas semi ou ndo estruturadas, tém
maior sucesso, porque os especialistas se sentem mais confortdveis e predispostos a discutir o
processo no nivel de detalhe que acharem mais apropriado (Dumas et al., 2013).

Esta técnica de descoberta fornece assim uma visdo mais rica e detalhada acerca do processo e dos
participantes nele envolvidos, possui o potencial de revelar perce¢des inconsistentes e ajuda o
analista a entender o processo em detalhe (Dumas et al., 2013). No entanto, é um método de
descoberta de trabalho intensivo, mas ndo tdo moroso quanto o baseado em evidéncias, em que o
analista tem de descobrir o processo por si préprio.

Para além destas, existe ainda outra técnica de descoberta, baseada em workshops, que
providencia a oportunidade de obter um bom conjunto de informacgGes acerca do processo de
negdcio. Contrariamente ao que sucede com as entrevistas, exige a participacdo de varios
intervenientes e ndo somente dos participantes do processo, apresentando por isso o potencial de
resolucdo de inconsisténcias entre os mesmos (Dumas et al., 2013). Para além disso, requer o
envolvimento de um facilitador, responsavel por organizar e assegurar o equilibrio entre as
contribui¢cGes dos participantes, assim como auxiliar os mesmos na construcdo dos diagramas, e de
um individuo com conhecimento ao nivel da ferramenta de modelacdo utilizada, responsavel por
inserir diretamente os resultados da discussio na mesma (Dumas et al., 2013). Diversos
especialistas do dominio devem ser igualmente envolvidos, assim como o dono do processo e o
analista de processos.

Mais se acrescenta que, para o sucesso na implementagao desta técnica, devem ser realizadas
diversas sessfes, especialmente se ndo existirem quaisquer modelos prévios do processo, sendo
gue, nas primeiras, deve ser realizada uma breve discussdo, em que os facilitadores, com o auxilio
dos restantes participantes, recorrem a post-its para construir um mapa de atividades do processo,
bem como a sua ordem temporal (Dumas et al., 2013). Tal como outras técnicas de descoberta
pode considerar-se esta como uma técnica iterativa, uma vez que exige a realizacdo de diversas
sessOes para a obtencdo de um resultado que agrade a todos os envolvidos, assim como uma
técnica que requer uma atmosfera de abertura para que todos estejam predispostos a dar o seu
contributo (Dumas et al., 2013).

Como cada método de descoberta tem pontos fortes e limitagdes, num projeto é aconselhavel
utilizar uma combinagdo das técnicas apresentadas. No entanto, em qualquer fase do Ciclo de Vida
BPM, o envolvimento de especialistas do dominio é crucial, uma vez que sdo estes sujeitos que
transmitem aos analistas de processos as perspetivas fundamentais do mesmo.

Durante a fase de descoberta podem surgir diversos obstaculos, uma vez que os especialistas de
dominio possuem um conhecimento abstrato do processo como um todo, o que dificulta a
integracdo das diferentes visdes do mesmo. Assim os analistas, como devem consultar diversos
especialistas, tém de resolver conflitos referentes a informacao que recolhem, organiza-la e abstrai-
la na criacdo de um modelo.
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Neste momento, outro obstaculo que se impde é o relativo a falta de familiaridade ou até
desconhecimento das linguagens de modelacdao por parte dos especialistas, resultando numa
dificuldade adicional para os analistas quando, em cada iteragao, solicitam um feedback acerca do
modelo construido, obrigando-os a explicar o conteudo do modelo do processo em detalhe numa
linguagem compreensivel, isto é, que seja familiar aos especialistas (Dumas et al., 2013).

39) Modelar o processo:

A modelagdo do processo as is é o principal resultado da fase de descoberta, sendo representado
o estado atual do processo de maneira completa e precisa, criando documentacdo Uutil para
formacgdes, comunicacgdes, discussdes, analises e melhorias de processos.

O objetivo e a importancia desta etapa, bem como a variedade de linguagens utilizadas para a
desempenhar, serdo explicitadas no subcapitulo 2.4 (Modelagdo de Processos de Negdcio).

49) Garantir a qualidade do modelo resultante:

Finalmente, na quarta etapa é necessario garantir a qualidade do modelo resultante. De facto,
“uma vez que a recolha e organizacdo de informacdo num modelo de processo é muitas vezes
realizada de forma sequencial, e ndo simultaneamente, existe a necessidade de [executar] vdrias
etapas de garantia de qualidade.”(Dumas et al.,, 2013, p.171). Neste sentido, o autor da
metodologia sugere a utilizagdo de 3 perspetivas: qualidade sintatica, semantica e pragmatica.

A qualidade sintdtica tem como objetivo verificar se 0 modelo do processo obedece as regras e
principios que definem a sintaxe da linguagem de modelag¢do escolhida para o efeito, enquanto que
“a qualidade semantica esta relacionada com o objetivo de produzir modelos que que fazem
declaragdes verdadeiras acerca do dominio considerado”(Dumas et al., 2013, p.172). Ndo ha, no
entanto, normas formais que possam ser utilizadas para apurar a qualidade semantica, podendo
esta ser somente avaliada pelas pessoas envolvidas no processo ou através da consulta de
documentacgdo acerca do mesmo. Por fim, a qualidade pragmatica relaciona-se com a usabilidade
do modelo construido, focando-se essencialmente na forma como as pessoas interagem com o
mesmo (Dumas et al., 2013).

Analise do processo

Depois da obtencdao do modelo do processo as is, a fase seguinte proposta pela metodologia de
Dumas et al. (2013) é a analise do processo, cujo intuito passa por identificar, documentar e analisar
os problemas existentes no modelo construido.

A vertente qualitativa da analise do processo sugerida por este autor consiste em identificar e
eliminar desperdicios através da Analise de Valor Acrescentado, técnica descrita no capitulo 2.5.4
do presente relatério.

Para além disso, na vertente qualitativa da fase de analise do processo, é da responsabilidade do
analista de processos identificar e documentar os problemas que o afetam. Para tal, os autores da
metodologia propdem o uso da andlise das causas raiz, baseada no Diagrama de Ishikawa, (descrito
no ponto 2.5.5), cujo intuito passa por identificar e entender os problemas que impedem que um
processo tenha um melhor desempenho, concentrando-se em classificar os fatores que sustentam
as ocorréncias de um problema.
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Os autores da metodologia sugerem igualmente o uso de uma anadlise do processo quantitativa
como uma ferramenta valiosa para auferir uma visdo sistematica do mesmo, referindo que “os

resultados obtidos a partir da analise qualitativa as vezes nao sao suficientemente detalhados para

fornecer uma base sélida para a tomada de decisdo.”(Dumas et al., 2013, p.213).

Desta forma, sugerem o recurso a Indicadores-Chave de Desempenho (Key Performance Indicators
— KPIs), ou seja, a um conjunto de medidas que focam as vertentes mais criticas do desempenho
do processo para o sucesso da organiza¢do, tendo como base quatro dimensdes de desempenho:
tempo, custo, qualidade e flexibilidade.

Reestruturacao do processo

Finda a fase de analise do processo, na qual os problemas sdo analisados e possivelmente
quantificados, a fase seguinte do Ciclo de Vida BPM é a reestruturagdo do processo.

Nesta fase, faz-se uso dos problemas detetados anteriormente para identificar e analisar potenciais
solucBes para os mesmos, criando um processo melhorado que va ao encontro das necessidades
estratégicas da organizagdo. Desta forma, o resultado esperado é uma versdo redesenhada do
processo as-is, denominada como um modelo to be.

Implementagdo do processo

Na fase seguinte, denominada implementacdo do processo, sdo preparadas e implementadas as
mudancas necessarias para se mudar do processo as is para o processo to be, o que pode envolver
(Dumas et al., 2013):

e Gestdo das mudangas organizacionais, que se refere a todas as atividades necessarias para
mudar o modo de trabalho de todos os participantes envolvidos no processo e que incluem:

a. Explicar aos participantes do processo todas as mudangas e as suas vantagens;

b. Comunicar um plano de gestdao de mudancgas para que as partes interessadas
tenham conhecimento do inicio da implementacdo das mudancas e de quais os
procedimentos a tomar para resolver os problemas durante a transi¢do;

c. Formar os utilizadores para a nova forma de trabalhar e monitorizar as mudancgas,
a fim de garantir uma transi¢do suave para o processo to be.

e Automacado de processos, que envolve a configuragdo ou implementacdo de um sistema de
informacdo (ou a reconfiguracdo de um sistema existente) para suportar o processo to be.

No entanto, no decorrer desta fase, os analistas de processos devem ter em conta que alterar um
processo ndo é facil, uma vez que os participantes do mesmo podem resistir as mudancgas. Mais se
acrescenta que se a mudangas forem direcionadas para os sistemas de informac¢ado, podem tornar-
se dispendiosas (Dumas et al., 2013).

Como forma de evitar a resisténcia a mudanca, os analistas devem propor um processo que aborde
os problemas identificados no modelo as is. Este novo modelo é o principal resultado da fase de
redesenho do processo. Aqui, € importante ter em mente que a andlise e o redesenho estdo
intrinsecamente relacionados, que pode haver vérias opcoes de redesenho e que cada uma dessas
opcOes necessita de ser analisada, de modo a realizar uma escolha informada acerca da op¢do que
deve ser escolhida (Dumas et al., 2013).
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Monitorizagao e Controlo do processo

Com o passar do tempo, é muito provavel que seja necessario realizar alguns ajustes para que o
processo de negdcio ndo acabe por se “degradar” (Dumas et al., 2013). A fase de monitorizacdo e
controlo do processo abrange, por isso, a recolha e analise de dados relevantes acerca do processo
to be que se encontra em execucdo, com o intuito de identificar possiveis gargalos, desvios em
relagdo ao comportamento padrdo e/ou erros recorrentes e, assim, aplicar as devidas acGes
corretivas. Com esta andlise ha a possibilidade de surgirem novas questées que podem exigir que
o Ciclo de vida BPM seja repetido de forma continua (Dumas et al., 2013).

2.4 Modelagdo de Processos de Negdcio

“If you can't describe what you are doing as a process, you don't know what you're doing.”
(W. Edwards Deming)

Para Jager (2014), a transparéncia dos processos é a chave principal. Mendling, Baesens, Bernstein,
& Fellmann (2017, p.1) reforcam a ideia mencionando que “essa transparéncia pode ser alcancada
documentando o processo de negdcio, incluindo os varios atores envolvidos, as atividades que
estes executam, os eventos e decisdes que influenciam o progresso, e as informagdes que sdo
produzidas e consumidas”. Nesta sequéncia, faz sentido ilustrar os processos e as responsabilidades
da empresa num modelo uniforme (Jager 2014).

A modelag¢do do processo emerge assim como uma forma de oferecer uma perspetiva do negécio
da empresa, que muitas vezes é dificil de entender devido a sua complexidade. Os modelos podem
ser uma importante ferramenta de gestdo para as chefias, uma vez que sdo construidos para
comunicar a estrutura e o comportamento desejados do sistema, assim como um meio valioso para
partilhar o conhecimento em toda a empresa (Szilagyi, 2010).

O termo “Modelacdo de Processos de Negdcio" surgiu na década de 1960 no campo da engenharia
de sistemas. No inicio dos anos 90, os fluxos de trabalho ndo tinham ferramentas de apoio e eram
executados por um Unico utilizador que tinha de se lembrar de todos os passos de execuc¢do dos
processos. Em 1993 as primeiras sequéncias de trabalho comegaram a surgir como forma de auxiliar
os utilizadores a descrever os fluxos de trabalho e documentar os passos do processo. Atualmente,
o conceito de modelagdo é bastante mais evoluido e os esforcos de pesquisa estdo orientados para
a simplificacdo dos fluxos de trabalho e processos empresariais para que os utilizadores vejam
apenas as tarefas que tém de executar (Chinosi & Trombetta, 2012).

A modelagdo faz uso de um conjunto de conceitos, modelos e técnicas de representacdo
denominadas notac¢do e/ou linguagem de modelacdo de processos, utilizadas para controlar e
analisar processos e atividades organizacionais. Como “os processos de negdcio podem ser
expressos por meio de uma modelagdo em vdrios niveis de detalhe, desde uma visdo contextual
abstrata até uma visdo detalhada” (ABPMP, 2013), é possivel entender facilmente o processo,
especialmente quando usada uma notac¢do passivel de ser compreendida por todas as partes
interessadas e, ainda, ajudar na definicdo de linhas de autoridade, responsabilidade e comunicacdo
formal (Dumas et al., 2013; Pooler & Pooler, 1997). Desta forma, a modela¢do de processos pode
tornar-se valiosa no sentido em que proporciona um melhor conhecimento dos mecanismos
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principais do negécio, servindo de base para a criagdao de sistemas de informacdo, permitindo
descobrir facilmente inconsisténcias, ineficiéncias, redundancias, gargalos e oportunidades de
melhoria, facilitando, desta forma, a reestruturacdo organizacional (Szilagyi, 2010).

2.4.1 Linguagens de Modelagao

De acordo com Silva & Pereira (2015, p.1), “subjacente a qualquer projeto BPM estda a necessidade
de representar processos de negdcio, recorrendo a linguagens adequadas para o efeito”. Uma
linguagem de modelacgdo é qualquer linguagem grafica ou textual que fornece elementos para a
construcdo de modelos, seguindo um conjunto sistematico de regras (Techopedia, s.d.).

Como os projetos BPM tém sido cada vez mais valorizados pelas organizagGes, uma vez que
produzem efeitos positivos no alinhamento dos seus processos de negdcio com os objetivos
organizacionais, ao longo dos anos a oferta ao nivel de linguagens e notagGes para modelar os
processos tem proliferado, tornando dificil a escolha sustentada de uma linguagem pelos analistas
de processos (Silva & Pereira, 2015)

Existem variadas notagBes para a modela¢do de processos de negdcio, nomeadamente Redes de
Petri, WPDL (Workflow Process Description Language), UML (Unified Modeling Language), BPMN
(Business Process Model and Notation) EPC (Event-driven Process Chains) e IDEF3 (Integrated
DEFinition Method 3). No entanto, os mais frequentemente utilizados na literatura consultada, de
entre os mencionados, sdo os que seguidamente se apresentam de forma resumida:

a. Redes de Petri

Técnica de modelagdo gréfica, introduzida ha quase 80 anos atrds por Carl Adam Petri, que
permite a representacdo de sistemas, tendo como alicerce uma forte base formal e
matematica. Por esta razao, é frequentemente utilizada na modelagdo de software, hardware,
fluxos de controlo e processos de negécio (Aldin & De Cesare, 2009; Minarik, 2011).

Aldin & De Cesare (2009) e Minarik (2011) defendem que a representagdo matematica
subjacente facilita a andlise e a clarificagdo do BPM, auferindo-lhe propriedades benéficas
necessdrias para analisar e corrigir os modelos construidos, sem a perda da identidade do
processo. No entanto, ambos refor¢cam que a linguagem nado é orientada para o utilizador, e
gue apesar de ter uma base ldgica, a sua utilizacdo ndo é intuitiva, podendo tornar a sua
compreensdo apenas possivel para individuos que estdo familiarizados com o processo.

A utilizacdo de somente duas tipologias de tarefas (places e transitions) pode ser encarada
como um aspeto favordvel, na medida em que facilita de certa forma a compreensdo dos
modelos construidos. Todavia, pode ser argumentado que, devido ao pequeno numero de
elementos que possui, a linguagem tem uma expressividade limitada.

b. UML (Unified Modeling Language)

A linguagem UML foi inicialmente desenvolvida com o propdsito de ser uma notagdo grafica
para a analise, especificacdo, construcdo e documentacdo de suporte ao desenvolvimento de
software (Minarik, 2011). No entanto, as suas atualiza¢Oes fizeram-na distanciar-se do seu
propdsito inicial para ir ao encontro de uma visdo mais holistica, diversificando os seus
dominios de aplica¢do (Silva & Pereira, 2015).
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Atualmente, os Diagramas de Atividade UML s3o comumente utilizados para modelar
processos de negdcio, uma vez que permitem ao analista escolher o nivel de abstragdo que
mais se adequa, de acordo com a finalidade do modelo e o seu publico-alvo (Minarik, 2011).

Contudo, podem apresentar limitacGes ao nivel da modelacdo de aspetos organizacionais ou
aspetos relacionados com recursos (Ko, Lee, & Lee, 2009). Mais se acrescenta que ndo possuem
qualquer background formal, o que os pode tornar limitantes ao nivel da analise e simulacdo
dos processos, ainda que permitindo uma compreensdo mais facilitada (Minarik, 2011).

c. EPC (Event-driven Process Chains)

A EPC, desenvolvida no inicio dos anos 90 por investigadores da Universidade de Saarland
(Alemanha), em parceria com a SAP, tem como base as Redes de Petri. No entanto, e ao
contrario destas, a linguagem permite aos utilizadores uma representagdo grafica dos
processos organizacionais de uma forma intuitiva e de rdpida e simples compreensao.

Por esta razao, cresceu e rapidamente se expandiu, tornando-se uma das mais conhecidas
notacdes utilizadas em projetos de gestdo de processos de negécio, sendo ainda considerada
principal linguagem para a representacdo de processos de negdcio da metodologia ARIS
(Architecture of Integrated Information Systems), que agrega os recursos referentes ao negécio
e organiza-os de forma a garantir o desenvolvimento de sequéncias de atividades/tarefas que
produzem valor (Silva & Pereira, 2015). No entanto, e segundo Silva & Pereira (2015) e Jost,
Huber, Heri¢ko, & Polancic (2016), a semantica e sintaxe da linguagem ndo se encontram bem
definidas.

d. BPMN (Business Process Model and Notation)

A linguagem BPMN é uma notac¢do grafica cujo principal objetivo é fornecer uma linguagem
compreensivel por todos os envolvidos em projetos BPM, nomeadamente utilizadores,
analistas e developers técnicos. Foi parcialmente inspirada pela ja destacada Unified Modeling
Language e desenvolvida especificamente para modelagao de processos de negdcio, o que Ihe
confere uma vantagem sobre as linguagens supramencionadas (Jost et al., 2016; Silva & Pereira,
2015).

Apesar da sua aparente complexidade em termos de sintaxe, é considerada uma notacado
expressiva, devido ao leque considerdvel de elementos que possui, permitindo-lhe modelar
processos de negdcio em diversos niveis de detalhe, desde o mais simples ao mais complexo.
Para além do referido, permite ainda a definicdo de funcGes e papeis nos diversos niveis de
detalhe pretendidos (Minarik, 2011). O BPMN pode ser utilizado como uma ferramenta de
descrigdo pura, de simulagdo ou ainda para fins executaveis, com o auxilio da linguagem WS-
BPEL (Minarik, 2011).

Foi o conjunto das vantagens que a notagdo apresenta que orientou a escolha desta linguagem
para o projeto, a qual se encontra descrita na sec¢do que se segue.

2.4.1.1 Sobre o BPMN

Nos ultimos anos, houve "uma clara necessidade de uma linguagem modelada para processos
empresariais que pudesse ser suficientemente expressiva e formal, mas também mais facilmente
compreensivel." (Chinosi & Trombetta, 2012, p.124).
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De acordo com Rosing et al. (2012, p.430), “em 2001, o mercado de modelagdo de processos de
negocio estava preenchido com muitas notagdes e pontos de vista diferentes", pelo que, o BPMI
(Business Process Management Institute), que mais tarde se tornou membro do OMG (Object
Management Group), "comegou a discutir a ideia de padronizacdo de técnicas orientadas para o
negocio" (Rosing et al., 2012, p.430).

A linguagem BPMN foi langada anos mais tarde, em maio de 2004, como uma notagao grafica,
parcialmente inspirada nos diagramas de atividade UML, para representar o layout grafico dos
processos de negdcio com base em técnicas tradicionais de fluxogramas. O seu principal objetivo
era criar uma notagdo simples e compreensivel para a criagdo de modelos de processos de negécio,
e ao mesmo tempo fornecer a semantica e os mecanismos subjacentes para lidar com a
complexidade inerente aos mesmos (Rosing et al., 2012).

Segundo Chinosi & Trombetta (2012, p.126), “o niUmero cada vez maior de adog¢des por parte das
empresas e o crescente interesse por esta nota¢do causaram a ado¢ao do BPMN como o padrdo
OMG em 2006". Atualmente o BPMN ¢ a linguagem de modelagem de processos de negdcios mais
representativa (Silva & Pereira, 2015), uma vez que é uma linguagem simples e facil para
utilizadores empresariais. Esta faz uso de quatro grandes grupos de elementos para a
representacdo dos processos (Chinosi & Trombetta, 2012; Object Management Group, 2010):

e Objetos de fluxo (eventos, atividades e decisGes), os principais elementos graficos usados
para definir o comportamento de um processo de negdcio, o que significa que sdo usados
para representar as agdes associadas com o processo e o seu estado comportamental;

e Objetos de conexdo (fluxos de sequéncia, fluxos de mensagens e associa¢des), que
executam a ligacao entre os objetos de fluxo e os varios elementos do processo;

e Silvanes (pools e lanes), usadas para agrupar os principais elementos de modelacdo; e

e Artefactos (objetos de dados, armazenamento de dados e anotagGes de texto), elementos
qgue ndo interferem diretamente com o processo e sdo usados para providenciar
informacdes.

Silva & Pereira (2015) destacam que, ao longo das varias versGes da notacao (o mais recente, BPMN
2.0), o nimero de elementos simbdlicos tem crescido, o que permite um maior niumero de
representacdes que simplificam a modelacdo. Os mais relevantes encontram-se esquematizadas na
Tabela 1.

Tabela 1: Descrigdo dos principais elementos da linguagem BPMN (Adaptado de Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers,
2013, Rosing, White, Man, & Cummins, 2012 e Teixeira & Vilarinho, 2018)

Designagao Descri¢ao Simbologia

E a unidade de trabalho. Representam

2 Atividade elementos ativos que consomem tempo e

=]

T requerem recursos.

(]

©

S Tipo de atividade que pode ser decomposta e

(] .

oy Subprocesso conectada a outro diagrama que mostra um

© nivel mais baixo do processo.
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Nao

Indica a instancia ou o inicio de um processo.

identificado O
Evento Indica que o processo se inicia com a rece¢do
.. Mensagem
Inicial de mensagem.
Inicio do processo apds determinado periodo
Tempo
de tempo.
Ndo Indica algo que ocorre ou pode ocorrer durante
identificado o curso do processo.
Rececdo de |ndica a rece¢do de mensagem durante o
Mensagem  processo.
Evento
Intermédio
Envio de Indica o envio de mensagem durante o
Mensagem  processo.
Aguarda um determinado periodo de tempo
Tempo )
para continuar o processo.
Nao . - .
. oo Indica onde o processo ird terminar.
identificado
Evento
Final
Envio de
Mensagem Término do processo com envio de mensagem.

Gateway Exclusiva
(XOR Gateway)

Identifica a fase onde o fluxo pode ter duas ou
mais alternativas, mas apenas uma delas pode
ser seguida (baseada em condigdes).

Gateway Inclusiva
(OR Gateway)

Identifica a fase onde o fluxo pode ter duas ou
mais alternativas, mas uma ou mais alternativas
podem ser seguidas (baseada em condicdes).

Processamento Paralelo
(AND Gateway)

Perante uma divisdo, o processo segue os
diferentes ramos, ndo significando que sejam
executados em simultaneo.

@
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Objetos de Conexao

Fluxo de Sequéncia

Utilizado para definir a sequéncia pela qual as
atividades serdao desempenhadas num
processo.

Fluxo de Mensagem

Usado para mostrar o fluxo de mensagens entre
dois participantes/entidades do processo, que
as enviam e recebem.

Associacdo/Associacdo de
Dados

Utilizado para associar texto, dados ou outros
artefactos com objetos de fluxo. As associa¢Ges
de dados sdao normalmente usadas para
mostrar as entradas e saidas das atividades.

—P
(o IEPEPEPPEPRD >
............. o=

Swimlanes

Pools

Representa um participante do processo.

Lanes

Subdivisdo da pool usada para organizar e
categorizar as atividades. Representa uma
funcdo/papel de negdcio.

Artefactos

Anotagao
de texto

Mecanismo que permite adicionar informacgdo
textual, de forma a facilitar a leitura e
interpretacdo do diagrama BPMN. Podem ser
conectados a outros objetos através de
associacoes.

Objeto de Dados

Representa os dados que sdo usados como
inputs ou outputs de atividades do processo.
Podem representar cole¢bes de objetos ou
objetos singulares.

Armazenamento de
Dados

Local onde o processo pode ler ou escrever
dados.

E necessario, no entanto, respeitar algumas regras bdsicas, denominadas convencées da linguagem
(Silver, 2010; Teixeira & Vilarinho, 2018; Trisotech, s.d.). Seguem-se alguns exemplos:
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e Um modelo BPMN pode ser representado usando varios diagramas;
e O diagrama deve ser construido da parte superior esquerda para a direita, evitando,
sempre que possivel, cruzamentos e sobreposicoes;




e Nomear todos os eventos e atividades, sendo que as atividades devem ser nomeadas
recorrendo a um verbo no infinitivo, seguido do substantivo (por exemplo, enviar fatura) e
os eventos com um substantivo seguido de um verbo conjugado no participio passado (por
exemplo, fatura enviada);

e Um evento inicial ndo pode ter um fluxo de sequéncia de entrada;

e Um evento inicial ndo pode ter um fluxo de mensagens de saida;

e Um evento final ndo pode ter fluxo de sequéncia de saida;

e Um evento final ndo pode ter fluxo de mensagens de entrada;

e Um evento final com fluxo de mensagens de saida deve ter o resultado da mensagem;

e Um gateway ndo pode ter fluxo de mensagens de entrada e/ou saida;

e Uma atividade de envio deve ter um fluxo de mensagens de saida;

e Uma atividade de rececao deve ter um fluxo de mensagens de entrada;

e Dois eventos finais no mesmo nivel de processo ndo devem ter o mesmo nome. Se eles
significam o mesmo estado final, devem ser combinados. Caso contrario, devem possuir
diferentes nomenclaturas;

e As pools devem ser intituladas com o nome dos participantes do processo;

e Gateways ndo sdo decisdes, apenas direcionam o fluxo;

e Rotular todos as XOR Gateways com uma condicdo;

e Associar uma anotacdo de texto quando a légica de convergéncia/divergéncia ndo for
6bvia;

e Os fluxos de sequéncia ndo podem atravessar fronteiras de subprocessos ou de pools;

e Os fluxos de mensagem nao podem conectar objetos dentro da mesma pool.

2.5 Sistemas de Produgdo Lean

2.5.1 Toyota Production System

Acredita-se que as raizes do Lean foram estabelecidas na empresa Japonesa Toyota. A familia
fundadora da Toyota teve primeiramente sucesso no ramo das maquinas téxteis, quando, em 1926,
Sakichi Toyoda fundou a Toyoda Automatic Loom Works e desenvolveu o primeiro tear automatico,
com um mecanismo concebido para parar no momento em que detetasse anomalias,
nomeadamente quando um fio se partisse. Foi esta inovacdo que gerou mais tarde o principio
jidoka (autonomacao), um dos pilares sobre o qual o Toyota Production System (TPS) foi construido
(Dekier, 2012; Toyota, s.d.a; Womack, Jones, & Roos, 1990).

Kiichiro Toyoda, filho de Sakichi, viria anos mais tarde a visitar as fabricas de produgcdo em massa
da Ford, nos EUA, que na altura dominava o mercado, para estudar as suas linhas de montagem,
conhecimentos que implementa quando funda a Toyota Motor Corporation, em 1937, que inicia a
sua produc¢do com pecas vindas da General Motors. Subsequentemente, desenvolve uma filosofia
complementar ao conceito ja criado pelo seu pai, que viria a designar-se just-in-time (JIT), o
segundo pilar do TPS (Dekier, 2012; Toyota, s.d.a).

Embora as suas tentativas iniciais fossem mais ou menos imita¢cdes de tecnologias automobilisticas
americanas, tanto no produto como no processo, Toyoda combinava-as e adaptava-as as condicées
japonesas (mercado pequeno, mas condi¢Ges da via, etc.) (Fujimoto, 1999). Nos primeiros cinco
anos apos a Segunda Guerra Mundial, as principais empresas automobilisticas japonesas, como a
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Toyota, tinham como principais recursos os equipamentos e modelos de producdo existentes,
essencialmente artesanais. Contudo, Kiichiro Toyoda estava otimista, tanto que, no outono de
1945, estabeleceu uma meta: atingir o nivel de produtividade da Ford, dentro de trés anos, objetivo
gue muitos acharam irrealista, mas que desencadeou melhorias ao nivel da produtividade em
algumas fabricas da Toyota (Fujimoto, 1999).

Nos anos 50, a familia parte pela segunda vez rumo aos EUA para adquirir novas metodologias de
trabalho. Eiji Toyoda (primo de Kiichiro) marcou uma viagem de trés meses, juntamente com Taiichi
Ohno, a fabrica da Ford em Rouge, que era na altura a maior e mais complexa instalacdo de fabrico
do mundo. A Ford estaria com uma capacidade de produg¢do de quase 8000 carros por dia, face aos
2500 carros por ano da Toyota (Sayer & Williams, 2007).

No entanto, quando regressam, Taiichi Ohno, conclui que o sistema de produ¢do em massa da Ford
nao funcionaria no Japdo. O mercado japonés interno era demasiado pequeno e diversificado e o
capital necessario para as instalagdes e equipamentos demasiado elevado. Para além disso, a forca
de trabalho japonesa do pds-guerra ndo estava disposta a trabalhar sob as mesmas condicbes
precdrias que a forga imigrante nos Estados Unidos (Sayer & Williams, 2007).

Por isso, Toyoda e Ohno comegaram a desenvolver um meio de producao inteiramente novo, um
sistema que conectava os dois pilares previamente criados (Jidoka e Just-in-time) com a linha de
montagem da Ford, o atualmente designado Toyota Production System. Este novo sistema de
producdo adaptou-se a realidade japonesa da época - clientes que exigiam produtos inovadores,
num curto espago de tempo, com a maxima qualidade e a um prego inferior - tendo sido necessario
reduzir lead times na producdo, diminuir stocks e programar a producdo, ndo em funcdo de
previsoes de venda, mas sim em funcdo do que o cliente efetivamente quer (Correia, 2017).

De acordo com Correia (2017, p.5), “o TPS foca-se na elimina¢do de qualquer tipo de desperdicio e
inconsisténcia no sistema produtivo e, para isso, usa técnicas como o just-in-time, troca radpida de
ferramentas (SMED - Single Minute Exchange of Die) e criagcdo de lotes pequenos de produgdo, ao
contrario do que era feito pela producdo em massa. A aposta na qualidade e o foco no cliente eram
agora uma prioridade”.

Este sistema ndo foi imediatamente reconhecido pelas empresas japonesas e americanas. Somente
guando necessitaram de reduzir os seus niveis de produgdo, é que os gerentes destas empresas
perceberam os resultados significativos que a Toyota havia alcangado, gerando grande interesse
neste sistema (Dekier, 2012). Recentemente, o espirito Toyota de “fazer as coisas" é chamado de
Toyota Way e tem sido adotado em atividades de producdo por todo o mundo, continuando a
evoluir globalmente (Toyota, s.d.b)

2.5.2 Lean Thinking

A filosofia Lean Thinking remonta aos principios do TPS. Em 1988, um grupo de investigadores do
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), liderado pelo Dr. James P. Womack, que levava a
cabo um estudo acerca da industria automével internacional, observou os comportamentos Unicos
da Toyota Motor Company (menor esforgco para projetar e fabricar os seus produtos; fabrico de
produtos com menos defeitos; menor nimero de fornecedores; realizacao dos processos chave em
menos tempo e com menos esforco; menores niveis de inventdrio em cada etapa; etc.) e tentou
encontrar um termo que os descrevesse (Sayer & Williams, 2007).
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James Womack e David Jones utilizam pela primeira vez o termo Lean Thinking (em portugués,
Pensamento Lean) no livro ‘The machine that changed the world’ (1990), que sumarizam nos
seguintes principios (Simd&es, 2015) (Figura 4):

1. Defini¢do de valor na perspetiva do consumidor, determinado pelas suas necessidades para
um produto/servico especifico;

2. Definicdo da cadeia de valor para cada servico, produto ou familia de produtos, expondo
todas as fontes de desperdicio para posterior eliminagdo;

3. Criagdo de um fluxo continuo, eliminando tempos de espera e stocks intermédios,
reduzindo assim o lead time e aumentando a qualidade;

4. Desenvolvimento de um sistema pull, que define o ritmo de produc¢do de acordo com o
pedido do cliente;

5. Procuraincessante pela perfei¢do, focando todos os esforgos na elimina¢do de desperdicios
e criagdo de valor.

Perfeigao

Principios
Lean

Fluxo
Continuo

Figura 4: Principios lean

Desde essa altura que o termo lean thinking “é mundialmente aplicado para se referir a filosofia de
lideranca e gestao que tem por objetivo a sistematica elimina¢do do desperdicio e a criagao de
valor.” (Pinto, 2014, p.3). De facto, o lean procura combater e eliminar o desperdicio em todos os
processos: desde o marketing até aos processos de producdo, incluindo processos administrativos
e estratégicos. E claro que, para as industrias tradicionais, os desperdicios mais importantes
encontram-se escondidos nos processos de produgdo, mas os desperdicos produzidos por outros
processos ndao devem ser esquecidos, porque essa €, muitas vezes, a principal causa do desperdicio
na producgao.

De acordo com Womack & Jones (2003), o desperdicio diz respeito a qualquer atividade humana
gue ndo acrescenta valor. Todavia, defendem que o conceito é restrito e deve ser alargado a
“qualquer outro tipo de atividades e recursos utilizados indevidamente e que contribuem para o
aumento de custos, de tempo e da ndo satisfacdo do cliente ou das demais partes interessadas
(stakeholders) no negécio.”(Pinto, 2014, p.3).

29



Neste sentido, o desperdicio “manifesta-se de varias formas”(Pinto, 2014) e pode ser categorizado
em diferentes tipologias . Alguns dos exemplos sdo:

Os Trés MU

Abordagem aos desperdicios de uma organizacdo cujo objetivo é alcangar um equilibrio entre a
capacidade e a carga de trabalho, isto é a quantidade certa de trabalhadores, materiais e maquinas
para produzir a quantidade certa de produtos solicitados pelos clientes e entregues
atempadamente. A gestdo japonesa resume-a em trés vocabulos (Pinto, 2014; Sayer & Williams,
2007)(Figura 5):

e Muda — Qualquer atividade que consome recursos, mas nao cria valor, devendo por isso
ser eliminado. Neste caso, o desperdicio pode ser classificado em dois tipos:
o Tipo 1: Desperdicio necessario para o processo, mas que nao adiciona valor;
o Tipo 2: Desperdicio desnecessario e sem valor agregado.
e Mura — Desperdicio devido a variacdo na distribuicio da carga, isto é, devido a
irregularidades ou inconsisténcias.
e  Muri— Desperdicio irracional que se manifesta através dos excessos ou insuficiéncias.

Muda Mura Muri

Figura 5: Os trés Mus (Fonte: https://www.pinterest.fr/pin/224687468889829671/ )

Sete Desperdicios

As sete categorias da mais conhecida técnica japonesa de identificacdo de desperdicio foram
identificadas por Taiichi Ohno e Shigeo Shingo no decorrer da evolug¢do do TPS e apresentam-se
resumidamente de seguida:

1. Excesso de Produgdo ocorre quando a producdo excede a procura demasiado rapido ou
demasiado cedo (Chiarini, 2013). O excesso de produgdo tem sido rotulado como o pior
desperdicio, uma vez que, normalmente, gera muitos dos outros, como por exemplo
inventdrio excessivo, que consequentemente requer mais recursos humanos e materiais,
espaco de armazenamento e aumenta os custos indiretos como o transporte (Charon,
Harrington, Voehl, & Wiggin, 2015; Chiarini, 2013). Existem diversas razdes que contribuem
para este tipo de desperdicio, nomeadamente a producdo just-in-case, na qual se excede
propositadamente a produgdo para colmatar eventuais falhas, o mau balanceamento da
carga de trabalho, ou ainda os longos tempos de setup (Charon et al., 2015; Chiarini, 2013).
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Inventdrio denota o armazenamento desnecessdrio e excessivo de matérias-primas,
produtos em curso (em inglés, work in progress - WIP) e produtos acabados. Este tipo de
desperdicio pode, eventualmente, derivar da ideia de que os stocks sdo “normais”, da falta
de previsdo de vendas, do fraco layout dos equipamentos, de elevados tempos de setup,
da existéncia de gargalos no processo, de problemas de qualidade entre outros (Pinto,
2014). E importante realgar que exige maiores areas destinadas ao armazenamento, pelo
que pode implicar o incremento dos custos de armazenamento e manuseamento.

Defeitos “incluem atributos de produtos ou servigcos que exigem inspe¢ao manual e reparo
ou retrabalho, em qualquer ponto do fluxo de valor.” (Charon et al., 2015, p.172). Podem
resultar de inUmeras causas, como a auséncia de padrdes de autocontrolo e inspegao,
falhas e erros humanos, mad compreensdo das necessidades do cliente, formagao
inadequada, materiais de ma qualidade, entre outros (Charon et al., 2015; Pinto, 2014).

Desperdicios do processo “referem-se a operagdes e processos que ndo sdo necessarios”
(Pinto, 2014, p.15). Esta tipologia de desperdicio esta frequentemente presente nas areas
de front-office e pode derivar de muitas fontes, tais como fraca comunica¢do e formagao e
ainda falta de uniformizag¢do dos processos.

Esperas “referem-se ao tempo que as pessoas ou 0s equipamentos perdem sempre que
estdo a espera de algo (por exemplo, uma autorizacdo).”(Pinto, 2014, p.14). Quando tal
ocorre os lead times aumentam e é o cliente que acaba por esperar. Esta tipologia de
desperdicio pode advir de inimeras fontes, como atrasos no transporte de materiais,
avarias de maquinas ou equipamentos, problemas de layout, procura ndo balanceada com
a oferta, problemas de qualidade a montante, entre outros (Charon et al., 2015; Pinto,
2014).

Transporte diz respeito a “qualquer movimentacdo ou transferéncia de materiais, partes
montadas ou pecas acabadas, de um sitio para outro” (Pinto, 2014, p.14). Esta tipologia de
desperdicio ocorre quando existem movimentacbes que ndo adicionam valor ao
produto/servico, contudo, ndo se deve esperar a sua total elimina¢do, mas sim uma
reducdo das distancias percorridas. Para o alcancar é necessdrio “corrigir layouts, alterar o
planeamento das opera¢des e optar por sistemas de transporte mais flexiveis (mais
pequeno, rapidos e modulares)” (Pinto, 2014, p.15).

Movimenta¢ao define-se como o conjunto de deslocacGes dos operadores que nao
acrescentam valor nem ao produto, nem ao processo. Ao observar a produgdo ou a
implementagdo de servigos, muitas atividades imputadas aos trabalhadores ndo agregam
qualquer valor e sdo especialmente visiveis em situa¢Oes relativas ao alcancar de
ferramentas.

Segundo Pinto (2014, p.29), “é importante compreender que o lean thinking ndo é apenas um
conjunto de praticas que usualmente se encontram no chao de fabrica (shoop floor ou gemba), mas
antes uma mudanga cultural profunda na maneira como as pessoas e a organizagdo pensam e se
comportam”. Para tal, a implementacdo do lean thinking numa organizacao passa pela utilizacdo
de diversas metodologias e ferramentas orientadas para a otimizacdo de processos, algumas das
quais se apresentam em seguida, dada a sua relevancia no contexto do projeto desenvolvido.
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2.5.3 5S + Seguranga (6S)

Os 5S “referem-se a um conjunto de praticas que procuram a reducdo do desperdicio e a melhoria
do desempenho das pessoas e processos através de uma abordagem muito simples, que assenta
na manutengdo das condi¢des 6timas dos locais de trabalho (isto é, ordenados, arrumados e
organizados)” (Pinto, 2014, p.77).

Eliminar desperdicio através da organizacdo do local de trabalho é uma excelente forma de dar os
primeiros passos: “Como um meio para uma cultura de melhoria continua, o 5S é tipicamente o
primeiro método lean que as organiza¢des implementam para facilitar a aplicagdo de outras
técnicas lean que melhoram/otimizam a estrutura e os parametros do processo” (Al-aomar, 2011,
p. 2645). No entanto, interessa realgar que para que a implementagdo desta técnica seja bem-
sucedida, é necessdrio determinar os limites das dreas em que se pretende implementar esta
metodologia.

+1S SEIRI
Seguranga Organizagao

W I ¢

SHITSUKE SEITON

Autodisciplina Arrumacdo

i
S <

SEIKETSU SEISO

Normalizagdo Limpeza

=

Figura 6: 55 + Seguran¢a
Em japonés, 5S é a forma abreviada de cinco palavras que tém o seguinte significado (Figura 6):
e Seiri (Organizacao)

Esta etapa consiste em separar, no posto de trabalho, os objetos necessarios dos objetos
desnecessarios. Sayer & Williams (2007) sugerem mesmo a sua divisdo em 3 categorias:

o Reter: itens essenciais para o funcionamento da area de trabalho, que posteriormente
ainda se podem subagrupar em: itens de uso regular (que devem posteriormente ser
colocados em locais mais acessiveis) e itens de uso ocasional;

o Devolver: itens que pertencem a outro departamento, local, fornecedor ou cliente;

o Eliminar: todos os outros itens, que deverdo ser eliminados de imediato.

Muitas vezes é dificil fazer com que os colaboradores entendam a necessidade de
implementacdo do método e por isso sdo muitas vezes criadas zonas “neutras” que Courtois,
Pillet, & Martin-Bonnefous (2003) denominam ZAD (Zonas que Aguardam Decisdo). Estas zonas
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sdo destinadas aos elementos que aguardam decisdo quanto a sua eliminagdo e podem ser de
elevado interesse psicoldgico, no sentido em que previnem a frustragcdo dos colaboradores
durante as primeiras fases de implementagdo, nas quais ainda apresentam alguma resisténcia
(Courtois et al., 2003).

A correta implementacdo deste primeiro pilar “cria um ambiente de trabalho no qual espaco,
tempo, dinheiro, energia e outros recursos podem ser geridos e usados de maneira mais eficaz”
(Jackson, 2009, p.31). Os problemas e interrupcdes no fluxo de trabalho sdo reduzidos e,
consequentemente, a produtividade é melhorada.

e Seiton (Arrumacgao)

De acordo com Nobre (2010, p.12), “depois de uma primeira arrumacao dos locais de trabalho,
com a retirada de tudo que ndo é necessdrio para a realizagdo das tarefas, procede-se a criacdo
de uma nova metodologia de organizacao dos postos de trabalho. A arrumacao, neste sentido,
refere-se a disposicdo das ferramentas e equipamentos de modo a permitir o fluxo de
trabalho”. Seguem-se alguns dos passos que deverdo ser tomados para o alcancar (Nobre,
2010):

1. Identificar a melhor localizagdo para os itens de uso regular e ocasional;

2. Definir regras para manter cada coisa no seu lugar;

3. Garantir a sua facil localizacdo e uso por todos, com recurso a elementos de gestdo
visual;

4. Conseguir que todos se apercebam quando algum item nao esta no local predefinido;

Definir limites para stocks;

6. Padronizar nomenclaturas.

.

e Seiso (Limpeza)

Como o préprio nome indica, o terceiro S resume-se a limpeza da area de trabalho,
equipamentos e ferramentas, devendo funcionar paralelamente ao Seiri e Seiton. A limpeza,
nas empresas japonesas, € uma atividade considerada parte do trabalho diario, e ndo uma mera
atividade ocasional. E tdo importante que pode ser considerada uma forma de controlo do
processo, ao definir o que deve ser limpo, a frequéncia da limpeza e os meios indicados para o
fazer.

e Seiketsu (Normalizagdo)

Para Nobre (2010, p.13), “no final da terceira fase da metodologia dos 5S, poderd ter-se a
sensacdao que o mais dificil foi conseguido”. No entanto, existe ainda um longo caminho a
percorrer. Se ndo forem definidas regras e metodologias para sistematizar a manutencao do
estipulado em fases iniciais, o0 mais provavel é que se regresse aos “velhos habitos”. Desta
forma, com o Seiketsu, pretende-se manter e controlar as etapas anteriores.

Durante esta fase a equipa deve desenvolver uma forma de trabalhar padronizada, para
consolidar as novas praticas. Note-se que, em qualquer uma das fases a importancia das
pessoas é elevada. Nesta em especial, ja que se deve ter o cuidado de garantir que todos os
colaboradores estdo consciencializados e vdao cumprir, manter e respeitar as fases previamente
implementadas.
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e Shitsuke (Autodisciplina)

Na ultima fase dos 5S, “pretende-se assegurar a manuteng¢do da metodologia (...) através de
comunicacdo, formacdo e autodisciplina” (Nobre, 2010, p.13-14).:

Disciplinar a pratica dos “S” anteriores;

Difundir regularmente conceitos e informacdes;
Cumprir as rotinas com paciéncia e persisténcia;
Incorporar os valores do programa 5S;

Criar mecanismos de avaliacdao e motivacao;
Participar nos programas de formacao.

0 O O O O O

Mais recentemente, tem-se adicionado um sexto S, referente a Seguranga. Adicionar este S a
ferramenta pode ser tdo simples quanto ter em mente os principios de seguranca em cada uma das
etapas.

Através da aplicagdo dos 5S podem conseguir-se inimeros beneficios, nomeadamente (Nobre,
2010):

e Aumento da produtividade, através da redugao de tempo na procura de objetos;
e Maior espaco;

e Maior satisfacdo dos clientes;

e Menos acidentes de trabalho;

e Cria um nivel mais alto de moral e orgulho dos funcionarios.

2.5.4 Analise de Valor Acrescentado

A Andlise de Valor Acrescentado é frequentemente levada a cabo no dmbito de projetos de
mapeamento de processos, nos quais, 0s processos que ndo agregam valor devem ser
redesenhados ou até mesmo eliminados.

Esta andlise foca-se, portanto, no que agrega valor aos processos de negécio, conforme percebido
pelo cliente, constituindo-se um método de identificacdo dos problemas de um processo,
recorrendo a uma equipa que averigua as suas etapas individuais e as desagrega conforme o seu
valor (Health Inofrmation Tecnology, s.d.).

Esta andlise comporta duas etapas, a classificacdo de valor e a eliminacdo do desperdicio. A
primeira, envolve documentar os passos dentro de uma tarefa sob a forma de listagem. A fase
seguinte desta etapa sera, para cada passo identificado, efetuar a andlise de valor, mencionando
quais destes agregam valor ao cliente.

Desta forma é possivel classificar cada um dos passos do processo identificados como (Dumas et
al., 2013):

e Valor acrescentado (Value-Adding — VA): contribuem diretamente para gerar valor ou
satisfacdo para o cliente;

e Valor acrescentado para o negocio (Business Value-Adding - BVA): ndo acrescentam
diretamente valor ao cliente, mas sdo necessarios ou Uteis para o negdcio;

e Sem valor acrescentado (Non-Value Adding - NVA): no caso em que ndo recai sobre as duas
categorias anteriores.
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Tendo identificado e classificado os passos do processo como mencionado, procede-se entdo a
eliminacdo do desperdicio, que, resumidamente, tem como objetivo eliminar os passos
identificados como NVA. Todavia, a eliminag¢do dos passos BVA deve ser igualmente ponderada,
ainda que como um trade-off, uma vez que estes podem desempenhar um papel de alguma forma
importante para o negdcio (Dumas et al., 2013).

2.5.5 Diagrama de Ishakawa

O Diagrama Causa-efeito, também designado Diagrama de Ishikawa, em homenagem ao seu
criador Kaoru Ishikawa (1915-1989), ou ainda Diagrama de Espinha de Peixe, constitui uma técnica
de analise de problemas que “ilustra graficamente a relagdo entre um determinado resultado e
todos os fatores que o influenciam” (Air University, s.d., p. 2), sendo que estes, normalmente, se
encontram agrupados em categorias que se consideram Uteis na procura das causas para o
problema identificado (Dumas et al., 2013) (Figura 7):

e Tecnologia (ou Maquina) - fatores relacionados a tecnologia associada ao processo;

e Meétodo (ou Processo) - fatores decorrentes da forma como o processo é definido ou
compreendido ou da forma como é executado;

e Material - fatores resultantes das matérias-primas, consumiveis ou dados exigidos como
entrada nas atividades do processo;

e Humanos - fatores associados a uma avaliagdo errada ou um passo incorretamente
executado;

e Medida - fatores relacionados com medidas ou calculos feitos durante o processo;

e Meio - fatores resultantes do ambiente no qual o processo é executado (fora do controlo
dos participantes do processo).

Prablema

Humanos

Figura 7: Diagrama Causa-Efeito (Adaptado de (Dumas et al., 2013)
O primeiro passo que deve ser tomado na construcdo destes diagramas é definir e descrever

claramente o problema para qual se pretende apurar as causas, seguindo-se a categorizacao,
identificagdo e descri¢do sucinta das mesmas (Bjgrn, Anderse; Fagerhaug, 2006). Sayer & Williams
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(2007), descrevem-no como um método simples e facil de aplicar, permitindo posteriormente
estudar o impacto de cada um dos problemas identificados, de forma a prioriza-los e prestar
atencdo aqueles que mais afetam a organiza¢do (Dumas et al., 2013).

Apesar da importancia das ferramentas e metodologias lean, uma “jornada” bem-sucedida passa
também por envolver toda a organizacdo, formar continuamente os colaboradores, desafia-los e

capacita-los: “We don’t just build cars, we build People” (Liker & Meier, 2006, p.242).
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3. Modelac¢ao do Processo de Compras com Recurso a Notagdo BPMN

Como mencionado, o projeto decorreu no Complexo Industrial de Cacia, mais precisamente no
ambito do Departamento de Aprovisionamento que, no seio do The Navigator Company esta
incluido na Dire¢do de Materials Management de acordo com o realgado no Anexo B — Estrutura
Organizacional.

Atualmente, o aprovisionamento da empresa envolve atividades de armazenamento, gestao de
stocks e compra de pecas de reserva (comumente designadas por itens de manutencao, reparacdo
e operacdo — itens MRO), matérias subsididrias e servicos externos, assim como o
acompanhamento da sua recec¢do e expedicdo para uso interno da fabrica de pasta de papel. Mais
recentemente o seu dmbito estendeu-se igualmente a nova fabrica tissue.

Tal como referido ao longo da revisdao da literatura, as compras, como uma fungdo integral do
aprovisionamento, tém sido cada vez mais valorizadas e até mesmo vistas como uma funcdo
estratégica para obter vantagens competitivas. A aquisicdo de itens MRO representa uma grande
fracdo desta parcela, ja que é um dos processos de suporte fundamentais para manter uma
empresa em operacgdo e a sua correta articulagdo com as necessidades solicitadas internamente é
crucial.

Assim, o primeiro objetivo do projeto passa por acompanhar os processos desta area funcional,
com especial enfoque no processo de compras, modela-los e encontrar formas de os melhorar
através da aplicacdo da metodologia sugerida por Dumas et al. (2013), o Ciclo de Vida BPM, descrito
no capitulo 2.3.1.1 do presente relatério.

3.1 Aplicagdo Ciclo de Vida BPM

3.1.1 Identificagdo do processo

A primeira fase do ciclo de vida BPM sugerido por Dumas et al. (2013), denominada identificacdo
do processo, pressupde como resultado uma arquitetura que represente os processos de negdcio
da empresa bem como as relages entre si. No entanto, devido a sua complexidade e ao facto do
projeto ter sido somente desenvolvido no ambito do departamento de aprovisionamento, nado foi
possivel delinear uma arquitetura de nivel um concreta, que integrasse todos os processos de
negocio do The Navigator Company, uma vez que ndo houve oportunidade de perceber a realidade
total dos mesmos.

Por conseguinte, e porque nem todos 0s processos que incorporam o aprovisionamento puderam
obter a mesma atencdo, da pandplia de processos que integram este departamento, destacou-se
0 processo de compras como o prioritario a modelar, essencialmente devido a:

e Grau de disfuncdo, uma vez que apresentava algumas inconsisténcias entre os
intervenientes acerca de como deveria ser executado;

e Crescente importancia estratégica do processo de compras para obtencdo de vantagens
competitivas;

e Aprovisionamento de pecas de reserva ser um dos processos de suporte fundamentais para
manter uma empresa em operagao.
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Desta forma, a arquitetura de processos resultante da primeira fase, explicita na Figura 8, engloba:
o nivel um, que inclui o aprovisionamento de forma genérica nos processos de suporte da empresa;
o nivel dois, onde se encontram representados os diversos processos que o constituem; e o nivel
trés, que incluird os modelos BPMN do processo escolhido e respetivos subprocessos, construidos
numa fase posterior.

Nivel 1 - Geral

Processos de Gestao

Processos Chave

Processos de Suporte

-

-
-
-

Nivel 2 - Aprovisionamento

N N
\ C \\ = D \\ ~ \\
) ompra / ) Recegdo / Armazenamento / Gestao Stocks
& £ y. Y.

Nivel 3 - Processo de Compras BPMN

Figura 8: Arquitetura de Processos

3.1.2 Descoberta do processo

Uma vez identificados os processos, para completar a segunda etapa da descoberta, a recolha e
organizacao da informacdo, utilizaram-se diversas técnicas, nomeadamente a descoberta baseada
em evidéncias, uma vez que fornece o melhor nivel de objetividade, bem como uma descoberta
baseada em entrevistas, pois fornece uma visdo abrangente do processo.

Na descoberta baseada em evidéncias, utilizou-se a andlise documental e a observagdo. Na
primeira, foram utilizados varios documentos disponibilizados pela empresa, nomeadamente
procedimentos antigos e manuais de diferentes sites. Além disso, para complementar a recolha de
informacao, aplicou-se a descoberta baseada na observagado do processo. Nesta fase, realizou-se a
observacdo passiva de cada passo tomado pelos diversos especialistas do dominio, que tornou clara
a forma como o processo seria desempenhado.

No entanto, as informagdes recolhidas a partir destas técnicas ndo pareciam suficientes e
apropriadas para prosseguir com a modelacdo do processo escolhido. No imediato, decidiu-se
realizar diversas entrevistas informais ndo estruturadas, com os especialistas do dominio,
responsaveis pelas compras, com o intuito de entender detalhadamente o desenrolar do processo.
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Sé, entdo, foi possivel reunir toda a informacdo necessaria para iniciar a terceira etapa da fase de
descoberta, a constru¢do dos modelos as is, com o auxilio da ferramenta Signavio Academic,
representados no Anexo C - Modelos as-is.

Os modelos geralmente sdo faceis de entender, contudo, quando usados em conjunto com
informacdes textuais, podem-se tornar ainda mais valiosos, pelo que, para auxiliar a compreensdo
dos modelos, a sec¢do 3.1.2.1 (Descricdo do Processo de Compras) é composta por uma breve
contextualizacdo do funcionamento das compras, bem como a descri¢ao detalhada de cada um dos
modelos mencionados anteriormente.

A quarta etapa da segunda fase da metodologia sugerida por Dumas et al. (2013) passa por garantir
a qualidade dos modelos construidos anteriormente, através de uma breve andlise englobando 3
perspetivas: qualidade sintatica, semantica e pragmatica.

No que diz respeito a primeira, o préprio software Signavio Academic executa a verificagcdo de erros
ao nivel da sintaxe da linguagem BPMN e ndo indica a sua presen¢a em qualquer um dos modelos.
Uma vez que nao existem mecanismos formais de avaliacdo da qualidade semantica dos modelos
(ver subcapitulo 2.3.1.1, esta foi realizada recorrendo aos especialistas de dominio, junto dos quais
se aplicaram varias técnicas de descoberta. Assume-se, portanto, como positiva a qualidade
semantica dos modelos construidos. Por fim, espera-se que a qualidade pragmatica dos mesmos
seja favordvel, na medida em que os modelos construidos possam contribuir para um
entendimento comum dos participantes do processo e outros interessados acerca de como o
processo é executado.

3.1.2.1 Descrigao do Processo de Compras

Para a interpretacdao dos modelos produzidos, interessa esclarecer que a estrutura organizacional
do The Navigator Company estd dividida em unidades organizacionais: Empresas (as unidades
organizacionais mais pequenas), Centros (unidades organizacionais nas quais a empresa esta
estruturada) e também OrganizacGes de Compra (unidades responsaveis pela negociacdo pelos
Centros). As mais relevantes para o entendimento do trabalho desenvolvido, encontram-se
representadas na Tabela 2.

Tabela 2: Unidades organizacionais relevantes

Empresa Centro Organizacao de Compras
EMA 21 EMA 21 Cacia EMA 21 - Cacia
ENERPULP Enerpulp — Cacia Enerpulp Cacia
NAVIGATOR PULP CACIA  Navigator Pulp Cacia CelCacia

Note-se que, na giria fabril, as empresas Navigator Pulp Cacia e Enerpulp sdo denominadas somente
como Fabrica, designacdo utilizada ao longo do presente relatdrio.

Para além do referido, é importante perceber que existem diversos grupos de compradores
internos, os quais se encontram divididos internamente em grupos gerais e grupos pessoais.
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Os grupos de compradores gerais sao os grupos onde se encontram todas as requisi¢des de compra
(RCs) por processar que ainda ndo foram atribuidas a nenhum comprador e se encontram
agrupadas por uma caracteristica comum. Os mais relevantes sdo, resumidamente:

e 101, 103, 104, 105 e 120, quando corresponde a material ndo stock, stock mercado
nacional, stock mercado estrangeiro, servicos e compra para contrato, respetivamente;

e 410, quando correspondem a servicos, ferramentas e consumiveis;

e 419, referente a RCs marcadas como concluidas;

e 610, em caso de servigos de paragem ou materiais de compra direta.

Por sua vez, os grupos de compradores pessoais, sao grupos cuja responsabilidade esta atribuida a
um colaborador especifico do aprovisionamento. Por exemplo, os grupos 114, 414 e 614 pertencem
todos ao mesmo colaborador, pelo que o nimero 14 serd o nimero que o identifica.

Processo de Compras

O processo de compra inicia-se com a rececdo de uma requisicdo de compra (RC) no SAP Material
Management, emitida por um individuo da fabrica com uma necessidade.

A primeira atividade, executada pelo colaborador do aprovisionamento, prende-se com a
verificagao de todas as RCs ndo processadas presentes no sistema. Posteriormente seleciona as RCs
a tratar e altera o grupo de compradores das mesmas para o correspondente ao seu grupo
individual.

Tratando-se de RCs do grupo 1xx, o colaborador deve apenas avalia-las e dar-lhes o devido
seguimento. Ja para as RCs do grupo 4xx e 6xx, o mesmo colaborador transfere/cria as RCs no
centro EMA 21 e, se pertencerem ao grupo 4xx tem de, antes de comegar a avaliar a(s) mesma(s),
mové-la(s) para o grupo de processos concluidos.

No momento de avaliacdo das RCs, se existir contrato no sistema, passa-se para um processo de
encomenda. O mesmo acontece se existir histérico de encomenda recente, se a RC possuir anexado
um documento comprovativo de preco acordado ou ainda se indicar que o trabalho ja foi efetuado.
Caso contrario, realiza-se uma solicitacdo de cotagdo para consultar fornecedores relativamente a
prazos e condicdes.

Ap0s a solicitagdo de cotacdo é verificada a necessidade de andlise técnica das propostas. Se nao
for necessdria, passa-se diretamente para o processo de encomenda. Caso contrario, o colaborador
do aprovisionamento deverd identificar o requisitante e enviar um mail ao mesmo (se o
requisitante ndo pertencer ao departamento de aprovisionamento) ou ao preparador da area (no
caso em que o requisitante pertence ao departamento de aprovisionamento).

Portanto, se o requisitante pertencer ao departamento de aprovisionamento o colaborador envia
um email ao preparador da drea onde o material € inserido/utilizado a solicitar a avaliag&o. Este,
por sua vez, deverd desempenhar a avaliagdo técnica, alterar o valor da RC de acordo com o valor
mais econdmico aceite tecnicamente, anexar o parecer a RC e ainda enviar um email a informar o
colaborador do aprovisionamento de que o parecer se encontra disponivel.

Caso contrario, se o requisitante ndo pertencer ao aprovisionamento, o mesmo processo deve ser
realizado diretamente pelo requisitante. Posteriormente, quando o colaborador recebe um email
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de resposta a informar que o parecer se encontra disponivel em anexo na RC, devera verificar o
parecer e encaminhar a RC devidamente.

o Solicitar de Cotagao

A solicitagdo de cotagdo inicia-se com a percegdo por parte do colaborador da necessidade de uma
consulta ao mercado. O passo seguinte serd criar a solicitacdo propriamente dita, indicando o prazo
de apresentac&o de propostas e a estimativa da data de remessa dos materiais/servigos. Depois de
criado, o colaborador deverd efetuar a saida de mensagem para o fornecedor a solicitar as
propostas.

Entretanto, devera controlar os prazos de apresentacdo de propostas, e a medida que as recebe
verificar a existéncia do numero minimo (3 propostas) para avancar. Se todas as propostas tiverem
sido recebidas, o colaborador deve inserir as cotagdes no sistema, realizar o mapa comparativo e
anexa-lo, juntamente com as propostas, a RC, terminando o processo com a solicitacdo pronta para
encomenda/avaliagdo técnica.

Caso contrario, se ndo existe o nimero minimo de propostas, o prazo de apresentacdo de cotagdo
deve ser verificado: se ndo tiver terminado, devera continuar a controlar o prazo; se tiver terminado
convém verificar se existem condi¢des para avangar. Em caso afirmativo, o colaborador deve inserir
as cotagles no sistema, realizar o mapa comparativo e anexa-lo, juntamente com as propostas, a
RC. Em caso negativo, deve paralelamente pressionar os fornecedores em falta via email ou
telefone e continuar a controlar o prazo de apresentag¢do de cotagao.

o Encomendar
O processo de encomenda varia de acordo com os diferentes grupos de compradores internos.
i Encomendar (Grupo 1xx)

O processo de encomenda do grupo 1xx inicia-se com a perce¢do por parte do colaborador da
necessidade de uma encomenda. Se o valor da encomenda for inferior a 2.000€, o primeiro passo
¢ a criacdo da encomenda ao fornecedor, pelo colaborador. Se o valor estiver compreendido entre
2.000 e 15.000¢€, o colaborador devera tentar negociar o valor. Finda a negociagao, deverad realizar
0 mapa comparativo dos valores negociados e sé depois criar a encomenda ao fornecedor. Valores
superiores a 15.000€ obrigam o colaborador a encaminhar o processo de negociacdo para a chefia.
Apds a conducdo do processo de negociacdo pelas chefias, quando o colaborador recebe os
resultados da negocia¢do deve criar a encomenda ao fornecedor. Se o valor desta for superior ao
valor estimado na RC, o colaborador memoriza a encomenda, e, se o requisitante pertencer ao
aprovisionamento, altera o valor da RC, que vai a liberar pelo responsdvel do armazém e, quando
liberada, o colaborador grava a encomenda. Se ndo pertencer ao aprovisionamento deve enviar um
email a avisar o requisitante que ndo alterou o valor da RC, ficando a aguardar a sua alteracdo, para
posteriormente gravar a encomenda.

Se o valor ndo for superior, passa diretamente para a gravacdao da encomenda, que vai a liberar
pelo responsavel do aprovisionamento e, quando liberada, o colaborador efetua saida de
mensagem para o fornecedor, terminando assim o processo.
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ii. Encomendar (Grupo 4xx)

O inicio do processo para o grupo 4xx é semelhante, diferindo apenas na alteragao do valor da RC
qguando o requisitante pertence ao aprovisionamento. Como a RC foi previamente transferida para
a EMA 21, centro onde as RCs sdo processadas e as quais ndo possuem estratégia de liberacdo, o
colaborador pode alterar a RC sem que esta tenha de ir a liberar pelo responsavel do armazém.

Resumindo, quando o colaborador memoriza a RC, por ter um valor inferior ou igual ao da
encomenda, e o requisitante é do aprovisionamento, este deve alterar o valor da RC e gravar a
encomenda. Se ndo pertencer ao aprovisionamento, deve igualmente enviar um email a pedir a
alteracao do valor da RC, e quando alterada, gravar a encomenda.

De qualquer das formas, a encomenda vai sempre a liberar por um superior e, quando obtida a
liberagdo, o mesmo colaborador deve imprimir a Folha de Recec¢do de Servico (FRS), efetuar a saida
de mensagem para o fornecedor. Seguidamente, se as encomendas tiverem negocia¢ao previa, o
colaborador devera enviar um email para o requisitante com o resultado da negociacdo, seguido
de um email ao fornecedor com a FRS em anexo, ficando assim a encomenda efetuada. Se ndo
tiverem sofrido negociagdao basta apenas enviar um email ao fornecedor com a FRS em anexo,
terminando assim a encomenda.

iii. Encomendar (Grupo 6xx)

Por sua vez, o processo de encomenda do grupo 6xx, apds os passos relativos a negociacdo
(idénticos aos anteriormente mencionados), inicia-se com a criagdo paralela da encomenda da EMA
21 ao fornecedor e da encomenda da Fdbrica a EMA 21, nas quais, para cada uma delas, o
colaborador tera de verificar se o valor da encomenda é superior ao valor da RC.

No caso da encomenda ao fornecedor, se o valor da RC for inferior ou igual, o colaborador do
aprovisionamento grava a encomenda diretamente. Caso contrdrio altera o valor da RC da EMA
(sem estratégia de liberagdo) e grava a encomenda.

Na encomenda a EMA, se o valor da RC for inferior ou igual, o colaborador grava diretamente a
encomenda. Se ndo, memoriza a encomenda e envia um mail ao requisitante a pedir a altera¢do do
valor da RC (paralelamente). Quando alterado, grava a encomenda.

Apds a liberagdo da encomenda ao fornecedor pela chefia, o colaborador deverd ligar as
encomendas (que pressupde a saida de uma FRS), para fins contabilisticos. De seguida efetua a
saida de mensagem para o fornecedor e, se as encomendas tiverem negociacdo prévia, devera
enviar um email para o requisitante com o resultado da negociagdo, seguido de um email ao
fornecedor com a FRS em anexo, ficando assim a encomenda efetuada. Se ndo tiverem sofrido
negociacdo basta enviar um email ao fornecedor com a FRS em anexo, terminando assim a
encomenda.

o Verificar Parecer

Tal como o processo de encomenda, também o de verificagdo do parecer resultante da avaliacdo
técnica difere entre os grupos de compradores internos 1xx e 4xx/6xx.
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i Verificar Parecer (Grupo 1xx)

Depois de recebido o parecer, o colaborador do aprovisionamento deverad avaliar as indica¢Ges nele
presentes: se este indicar a compra, segue para o processo de encomenda; caso ndo forem aceites
quaisquer propostas, é necessaria uma nova solicitacdo de cotacdo; se a RC tiver sido modificada,
€ necessario alterar a RC, seguida da realizagdo de uma nova solicitagao de cotagao; se a conclusdo
for ndo comprar, o colaborador deve eliminar a RC, assim como todas as solicitagdes de cotagdo
associadas.

ii. Verificar Parecer (Grupo 4xx/6xx)

Depois de recebido o parecer, o colaborador do aprovisionamento devera avaliar as indica¢des nele
presentes: se este indicar a compra, segue para o processo de encomenda; caso ndo forem aceites
quaisquer propostas, é necessaria uma nova solicitacdo de cotacdo; se a RC tiver sido modificada,
é necessario alterar a RC transferida para a EMA, seguida da realizagdo de uma nova solicitacdo de
cotacdo; se a conclusdo for ndo comprar, o colaborador deve eliminar a RC da EMA, assim como
todas as solicitacdes de cotacao associadas.

3.1.3 Anadlise do Processo

Tendo entendido os modelos construidos em detalhe, o préximo passo prendeu-se com a
identificacdo, documentacdo e analise dos problemas existentes nos mesmos.

Para completar esta fase, utilizou-se uma andlise qualitativa em relagdo ao valor que cada atividade
acrescenta ao processo, conhecida como Andlise de Valor Acrescentado (ver descricdo no ponto
2.5.4).

O objetivo desta andlise foi identificar atividades desnecessarias, que ndo agregam valor ao cliente
e/ou a organizagdo, visando elimina-las (Dumas et al., 2013). Para o realizar, primeiramente, todas
as tarefas do processo de compra e subprocessos associados foram listadas e analisadas.
Posteriormente, foi realizada uma avaliacdo com base na opinido pessoal do autor quanto ao valor
gue cada uma acrescenta ao processo de compras conforme mostrado na Tabela 3, no Anexo D -
Identificacdo de Atividades NVA e BVA.

= NVA mBVA mVA

Figura 9: Resultados da Andlise de Valor Acrescentado
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Das setenta e quatro atividades listadas, que constituem o processo modelado, 9,5% foram
apontadas como NVA, 44,6% atividades BVA e 45,9% atividades VA (Figura 9).

Para a obtencdo de um resultado mais coerente e abrangente foram ainda realizadas diversas
entrevistas semiestruturadas (Anexo E- Guido Entrevista Semiestruturada) aos participantes do
processo, para que também estes pudessem identificar as atividades que ndo agregam valor para
o cliente. Todavia, o resultado das mesmas nao foi satisfatdrio, uma vez que era claramente visivel
a discordancia nas atividades identificadas pelos colaboradores. Tal pode dever-se a iniUmeras
razdes, como por exemplo ao fraco entendimento do conceito de atividades NVA, ou a distor¢do
do mesmo por parte dos participantes, que ao invés de avaliarem as atividades na ética do valor
gue acrescentam para o cliente interno, avaliaram-na com base na rotina inerente a sua realizagao.

A analise das causas raiz é util para identificar e entender os problemas, portanto, com base na
opinido pessoal do autor e em algumas opinides recolhidas dos participantes durante as entrevistas
realizadas, foram desenvolvidos diversos diagramas causa-efeito para identificar as causas da
existéncia das atividades NVA identificadas, apresentados nas figuras que se seguem (Figura 10 a
Figura 13).

A primeira atividade identificada pelo autor como NVA (Figura 10) refere-se a alteragdo do grupo
de compradores. Como mencionado no ponto 3.1.2.1 do presente relatério, existem grupos de
compradores gerais e pessoais. Este passo é relativo a transferéncia das RCs do grupo geral para o
grupo pessoal, de forma que seja identificado o individuo que processou a RC. Outra razdo para a
sua necessidade é relativa a organizacdo pessoal ou ainda devido a ineficiéncia na distribuicdo do
trabalho, querendo isto dizer que o trabalho poderia ser distribuido pela chefia diretamente para
cada grupo de comprador individual.

Medida Material Tecnologia

AAY

) Ineficiéncia na
Organizagao distribuigao do
Pessoal trabalho

Alterar Grupo
de Compradores

Identificagao do
individuo que
processou a RC
Meio Humano Método

Figura 10: Atividade NVA — Alteragdo do grupo de compradores

De imediato se percebeu que a transferéncia das RCs da Fabrica para o grupo dos processos
concluidos (Figura 11) seria igualmente uma atividade NVA. As razOGes apontadas para a sua
existéncia sdo a auséncia de um automatismo no software e o facto de ser uma metodologia
enraizada entre os colaboradores. E relevante levar a cabo tal tarefa para que se evitem erros e
retrabalho. Ao transferir as RCs para o grupo dos processos concluidos, estas deixam de aparecer
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no momento em que é verificada a lista de RCs por tratar. Assim, ndo afetam as listagens de RCs
pendentes extraidas pelas chefias, nem as possiveis medidas de desempenho relacionadas com as

mesmas.
Medida Material Tecnologia
Afeta medidas Falta da
<+— ded h
e es(eKr;I;;ren ° -«——— funcionalidade
automatica no SAP
Tranferir a RC da
> Fabrica p/ Grupo
Processos Concluidos
Metologia Evitaerros ——»

enraizada

-«—— Evita retrabalho
Diminuigéo das
listas de RCs
pendentes retiradas
pelas chefias

E—

Meio Humano Método

Figura 11: Atividade NVA — Transferir a RC da Fdbrica para o grupo dos Processos Concluidos

Outra das atividades identificadas diz respeito a impressdo da Folha de Recec¢do de Servico (FRS),
assim como ao seu envio via email para o fornecedor a quem é colocada a respetiva encomenda,
no caso do grupo 4xx e 6xx. Uma vez mais, esta etapa poderia ser executada através de um
automatismo no SAP, ja que este gera automaticamente uma mensagem com o pedido de
encomenda, que é posteriormente enviado para o respetivo fornecedor. No entanto, esta atividade
ainda é realizada para comprovar que um servigo foi executado, por exemplo, e porque ainda é
exigida pelo requisitante para efetuar a entrada da encomenda em SAP. Alguns alegam ainda que
€ um documento imprescindivel para o fornecedor poder faturar.

Medida Material Tecnologia

Falta da
-«—— funcionalidade
em SAP

Imprimir FRS
+

Enviar Email

Velho habito do
Requisitante
Documento
necessario para— p-

faturagao
Documento

necessario para
requisitante dar

Meio Humano Método entrada no SAP

-

Figura 12: Atividade NVA — Imprimir FRS e envid-la por email para o fornecedor

Finalmente, a ultima atividade apontada como NVA refere-se a eliminacdo das solicitacGes de
cotacdo, decorrente da eliminagdo das RCs quando o parecer indica a recusa da compra. Mais uma
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vez, o sistema ndo possui uma funcionalidade automatica para eliminar as solicitagdes de cotagao
associadas apds a eliminagdo das RCs.

Esta atividade é necessdria essencialmente para evitar erros e retrabalho, assim como reduzir as
listagens de consultas de mercado em atraso extraidas pelas chefias, que podem eventualmente
afetar medidas de desempenho associadas.

Medida Material Tecnologia

Afeta medidas
-4—— de desemprenho
(KPI1)
Falta da »
funcionalidade
em SAP

Evita erros ——»

Elminar Solicitagoes

|

Cotacao Associadas

Diminuigao das
listas de solicitagbes
pendentes retiradas « Evita retrabalho

pelas chefias
Meio Humano Método

Figura 13: Atividade NVA — Eliminar RC e solicitagdes de cotagdo associadas

Fora do ambito da Andlise de Valor Acrescentado, foram ainda detetados problemas no processo
geral de compras. Uma, por exemplo, refere-se a avaliagdo das RCs: o comprador ndo possui uma
maneira rapida de diferenciar se deve prosseguir para uma encomenda ou solicitacdo de cotagdo.
Em vez disso, é necessario verificar o historico, as informagdes e os anexos das RCs, uma a uma.

Outra deficiéncia encontrada resulta de ser possivel realizar encomendas do grupo 4xx e 6xx sem
gue as respetivas RCs estejam liberadas. A liberagdo recai somente sobre a RC “original”, criada
pelo requisitante. Quando o comprador efetua a transferéncia para a EMA 21, é gerada um novo
nimero, semelhante ao primeiro, mas com um prefixo. E a partir desta “nova” RC que é efetuada
a encomenda ao fornecedor, a qual ndo possui qualquer estratégia de liberacdo. Assim, o
comprador pode cair no erro de colocar a encomenda ao fornecedor sem que tenha “autorizagdo”
da chefia do requisitante para o fazer.

Um terceiro problema detetado tem a ver com o facto de ndo existir um estado nas RCs que permita
a sua rastreabilidade. Quando o comprador recebe as propostas relativas a um processo de
consulta, pode envia-las para andlise técnica. No entanto, quem o consulta no SAP ndo consegue
saber onde o processo estd retido. O mesmo se aplica com a conclusdo dos processos, que so é
percetivel quando se visualizam as RCs e estas tém associado um pedido.

Para complementar a analise qualitativa do processo, equacionou-se executar uma analise
guantitativa formal, tendo-se para o efeito identificado os seguintes KPIs: nimero de RCs que
geram solicitacdo de cotacdo e/ou encomenda; tempo de processamento das RCs; nimero de
encomendas resultantes de solicitacdo de cotac¢do. No entanto, esta nao foi levada a cabo uma vez
que a extracdo dos dados relativos aos indicadores definidos através do software utilizado
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diariamente (SAP) ndo era de todo intuitiva, exigindo pericia e tratamento intensivo de dados.
Posteriormente pensou-se ainda na realizacdo de um estudo de tempos; no entanto, depois de
discutida esta possibilidade com a responsavel pelo departamento chegou-se a conclusao de que o
contexto organizacional ndo era propicio a um estudo do género. Por outro lado, o facto das
atividades a quantificar serem muito rapidas, leva a que a sua cronometragem seja mais dificil. Para
além do referido, procurou-se quantificar subjetivamente o tempo despendido nas atividades NVA,
num dia de 8h de trabalho, através da realiza¢cdo das entrevistas acima mencionadas, sem sucesso
devido a discordancia existente na identificacdo das mesmas.

3.1.4 Reestruturagao do Processo

A préxima fase do ciclo de vida BPM é conhecida pela fase de redesenho do processo, podendo
igualmente ser designada como fase de melhoria de processo, uma vez que o seu objetivo principal
¢ identificar mudancas no processo que ajudariam a resolver os problemas apontados na fase
anterior.

Para realizd-la dentro do dmbito do projeto, analisaram-se primeiramente solu¢Ges com vista a
eliminacdo das atividades NVA identificadas. De imediato se concluiu que a maioria das solugbes
teriam por base alteragdes ao nivel do software utilizado nas tarefas diarias dos colaboradores.

A solucdo pensada inicialmente para resolver a primeira NVA identificada (“Alterar grupo de
compradores”) seria efetuar a distribuicdo das RCs, quando criadas, pelos diferentes grupos de
compradores individuais, sem terem sequer de existir os gerais. No entanto, seria pouco ético os
requisitantes estarem a colocar o trabalho sobre os colegas, podendo gerar desequilibrios na carga
de trabalho devido a “favoritismos”. Neste sentido, concluiu-se que a gestdo da distribuicao das
RCs deveria partir da chefia. Outra solucdo possivel seria, aquando da transferéncia da RC da Fabrica
para a EMA 21, automaticamente o software assumir o grupo de compradores do individuo que
estivesse a desempenhar a transferéncia.

No que diz respeito as NVA relacionadas com a transferéncia das RCs para o grupo de processos
concluidos (no caso do grupo 4xx), a impressdo e envio da FRS (no caso dos grupos 4xx e 6xx) e
ainda a eliminagdo das solicitagbes de cotagdo associadas a uma RC eliminada, a solugdo seria a
criagcao de um automatismo para cada uma das situacdes em SAP. Por exemplo, ao estabelecer uma
encomenda ou solicitacdo de cotagdo a partir de uma RC do grupo 4xx, em vez de ter de efetuar a
transferéncia para o grupo de processos concluidos, existir um movimento automdtico ou a
colocagdo automatica do estado “concluido” na RC. Na impressdo e envio das FRS para o
fornecedor, por exemplo, como ja é automaticamente gerada uma mensagem pelo sistema com a
nota de encomenda, a FRS poderia seguir juntamente com esta.

Como forma de tentar resolver a primeira incoeréncia detetada fora da Andlise de Valor
Acrescentado, sugeriu-se a criagdo de uma codificagdo numérica ou textual, que permita ao
colaborador identificar rdpida e facilmente se deverd prosseguir com uma encomenda ou uma
solicitacdo de cotagdo. Preferencialmente esta codificagdo devera ser preenchida pelo requisitante
num campo da RC que seja visivel quando o colaborador lista as RCs a tratar.

Para lidar com o problema de rastreabilidade, sugeriu-se a criagdo de um campo que mencione o
estado de processamento das RCs, como por exemplo “pendente”, “em analise técnica, ou até
mesmo “concluida”.
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Assim, o resultado desta fase é um conjunto de modelos redesenhados (Anexo F - Modelos to-be),
os denominados modelos to-be, nos quais as atividades NVA identificadas foram removidas e
implementadas as solugdes sugeridas para as incoeréncias.

3.1.5 Implementagdo, Monitoriza¢ao e Controlo do Processo

As duas ultimas fases do ciclo, a implementagdo do processo e a monitorizacdo e controlo do
mesmo, ndo foram realizadas na sua totalidade, devido ao facto das alteragGes a serem efetuadas
terem por base reformulagGes no sistema informatico utilizado diariamente. Estas reformulagdes
carecem de autorizagao superior, devido ao seu elevado encargo financeiro. Por outro lado, devido
ao elevado tempo para a sua concretizagao, as mesmas nao sao compativeis com a duragdo do
projeto. No entanto, como forma de as iniciar, os problemas encontrados e as possiveis solucées
delineadas para cada um deles foram comunicadas a chefia do aprovisionamento, no sentido de
futuramente, e quando se reunirem as condig¢des, serem implementadas as mudangas necessarias
e projetadas no modelo to-be.

Como o trabalho desenvolvido foi acompanhado pela chefia, algumas das solu¢Ges apontadas ja
foram sendo implementadas, nomeadamente:

e Distribuicdo das RCs do grupo 1xx realizada pelas chefias (responsdvel do aprovisionamento
e do armazém);

e Configuragdo da impressao das FRS para formato pdf;

e Possibilidade de rastrear as RCs cujas propostas se encontram em analise técnica.

Era expectdvel que na fase de monitorizagcdo e controlo do processo, quando o modelo to-be
estivesse integralmente implementado, se recolhessem dados para uma anadlise ao desempenho
do processo, de forma a identificar potenciais novos problemas que exigissem a repeti¢cdo do ciclo
de vida BPMN.
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4. Aplicagao 5S na Reestruturacao de Zonas do Armazém de Aprovisionamento

A melhoria da competitividade de uma organizacdo e a redugdo do desperdicio estdo
profundamente associadas. Como tal, as organizagdes tém implementado cada vez mais légicas de
melhoria dos processos baseadas nos sistemas de producdo Lean, para o que recorrem muito
frequentemente a metodologias e ferramentas de gestdo visual, como é o caso dos 5S.

Assim, e com o intuito de melhorar o funcionamento do atual armazém, bem como permitir a
criagdo de espago para acomodar a integracdo do armazenamento de itens MRO da nova fabrica
tissue, recorreu-se a implementacdo da metodologia 5S neste local. Neste capitulo é apresentada
esta implementacao, a qual incluiu a restruturacdo de diversas areas do armazém, nomeadamente
espacos administrativos, espacgos de refeicdo, arquivo, armazenamento de equipamentos de
protecdo individual (EPI) e coletiva e armazenamento de material economato.

4.1 Area administrativa

O projeto existente para a restruturacdo da drea administrativa envolvia obras de reducao,
modernizagao e conversao do espago num open space, promovendo as sinergias da equipa.

Figura 15: Zonas de Escritério Distintas

A drea administrativa inicialmente existente era de grande dimensdo (Figura 14), com duas
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espacosas zonas de escritdrio (Figura 15), que dificultavam a comunicagdo da equipa. Uma area
gue, face ao o numero de colaboradores, se encontrava mal aproveitada.

Para além disso existiam varios locais destinados a arquivo (Figura 17) e ainda um pequeno espaco

de refeicdo, inadequadamente organizado (Figura 16), apesar da existéncia de zonas adequadas
para o efeito noutra drea do armazém.

Figura 16: Espacos de Refeicdo na Area Administrativa

Numa primeira fase, para dar inicio as obras, e no sentido de desocupar uma das areas de escritdrio,
passou-se todo o arquivo para um local de armazenamento temporario, uma vez que a zona

Figura 18: Resultado Final
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destinada ao arquivo também se encontrava em fase de remodelacdo. Simultaneamente, fez-se
uma triagem ao material existente (Seiri), tendo sido posteriormente necessario desmontar as
estantes de arquivo e retirar a mobilia de escritério, adaptando a segunda drea para a coexisténcia
tempordria da totalidade dos colaboradores.

Depois das obras e do espago devidamente limpo (seiso), auxiliou-se na montagem do novo
mobilidrio e cada colaborador procedeu a arrumagao do seu espaco individual (seiton) (Figura 18).

No mobilidrio de apoio (Figura 19) foram arrumados os materiais de uso frequente (papel A4,
envelopes, separadores, furador, pastas, etc.), recorrendo a etiquetas para organizar e definir os
seus devidos locais (Seiketsu e Shitsuke).

MATERIAL ESCRITORIO

enveLopes

Figura 19: Mobilidrio de apoio

O resultado é uma area lean, de dimensdes reduzidas e com um aspeto moderno.

4.2 Espacos de Refeigao

Como mencionado anteriormente, inicialmente existiam duas zonas de refei¢ao distintas, com mau
aproveitamento de espago: uma no interior da area administrativa (Figura 16); outra no primeiro
piso do armazém (Figura 20).

O projeto de reestruturagdo da area administrativa forcou a integracdo de ambos os espacos na
zona de refeigdo do primeiro piso. Inicialmente, e com o auxilio dos colaboradores triaram-se todos
0s seus pertences e utensilios em ambas as areas (Seiri) e limparam-se os armarios e bancas do que
viria a ser o refeitorio (Seiso).

Mais tarde, transferiram-se os equipamentos existentes no antigo espa¢o (mdquina de café,
frigorifico, chaleira e tostadeira), que foram alocados na nova drea de forma a otimiza-la.

Junto da maquina de café e da chaleira elétrica (de menor uso) foi ainda colocado um “tabuleiro de
servico” (Figura 21), com cestos destinados as colheres de café e ao aglcar, entre outros produtos
de utilizagdo frequente associados a estes equipamentos.

No que diz respeito a organizacdo do interior dos dois armarios existentes, dispos-se numa das
prateleiras diversos organizadores pessoais, para que os colaboradores colocassem os seus
pertences, outra foi usada para materiais de abastecimento da maquina de café (copos de plastico,
café, aglcar, etc.) e, no armario sobrante, colocou-se a louga e talheres comuns, assim como os
individuais e o abastecimento de guardanapos, utilizados durante as refeigdes (Seiton) (Figura 22).
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Figura 20: Espago de Refei¢do 12 Piso

Figura 21: Equipamentos e “Tabuleiro de Servigo”

Posteriormente, foi tudo devidamente etiquetado para facilitar o uso e manutenc¢do do espaco e,
por fim, o espaco foi dado a conhecer aos colaboradores.
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Figura 22: Armdrios Refeitdrio

Conseguiu-se desta forma, integrar eficazmente ambas as areas, poupando espaco de armazém, e
uniformizando tudo num sé local, que se denominou por Refeitdrio (Figura 23).

Figura 23: Refeitdrio

4.3 Arquivo, Armazém de EPIs e Economato

A integracdo destas trés areas distintas (arquivo, EPls e economato) foi o maior projeto 5S levado
a cabo foi executada de raiz.

O armazém de EPIs era demasiado pequeno para a quantidade de material existente. Como tal,
muito dele encontrava-se espalhado em caixas pelo chdo. Para além disso a sua identificacdo era
pobre, sendo muitas vezes efetuada diretamente nas estantes com recurso a marcadores (Figura
25).

A remodelagdo desta area surge no ambito de um projeto de uniformizacdo do material de
seguranca para todos os sites do grupo, uma vez que era necessario mais espago para o
armazenamento dos novos materiais selecionados, temporariamente em coexisténcia com os
existentes.

Por outro lado, a area destinada ao arquivo tinha espago sobrante, encontrando-se esta
inadequadamente organizada (Figura 24). O arquivo mais usado estaria no piso inferior, na zona
administrativa, logo o que estaria neste local raramente era utilizado.
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Figura 25: Armazém EPIs Existente

Na sequéncia de um projeto de normaliza¢do do processo de compra de material de economato,
que outrora se encontrava aleatoriamente espalhado pelo armazém, surgiu também a
oportunidade de alocar um espaco totalmente destinado a esta tipologia de material. Inicialmente,
apenas alguns materiais de economato possuiam codificacdo e existiam em stock e a sua compra
ndo era efetuada somente pelo aprovisionamento. Quando havia caréncias e ndo existiam
materiais codificados para as satisfazer eram criadas RCs e realizavam-se compras singulares. Este

Figura 24: Arquivo Existente
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projeto veio colmatar esta falha, através da criacdao de mais cddigos de material associados a esta
tipologia, de forma a satisfazer a maioria das necessidades através de material em stock.

O primeiro passo dado no sentido de integrar as areas foi desocupar o armazém de EPIs e o arquivo,
uma vez que se pretendia demolir a parede que separava estas areas para ganhar espaco de
armazenamento. Durante esta fase (seiri), todos os EPIs foram triados quanto a sua
descontinuidade (os descontinuados foram eliminados) e as pastas de arquivo existentes
(referentes aos ultimos 5 anos) foram devidamente paletizadas e transportadas para outro
armazém.

Quanto ao economato, foi igualmente efetuada uma triagem quanto a sua descontinuidade. Além
disso, foi realizada uma sintese do material existente em armazém, com auxilio do SAP, por grupo
de mercadorias “economato”. Todavia, surgiu uma dificuldade: nem todo o material desta tipologia
estava associado ao devido grupo de mercadorias. Neste sentido alargou-se a sintese ao grupo
“materiais de consumo corrente”.

Figura 26: Armazém EPIs Atual

Depois de concluidas as obras, com o auxilio dos fieis de armazém, reorganizou-se a estanteria da
melhor forma, tendo em conta o nimero de estantes existente e o facto dos EPIs para protegao do
corpo e pés necessitarem de prateleiras largas, visto que sdo estes que predominam e necessitam
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de maior espago para arrumacao. Concluido este processo, efetuou-se a limpeza das estantes
(Seiso) e arrumou-se o material por nimeros/tamanhos de forma a agilizar a sua procura (Seiton).

Posteriormente procedeu-se a identificacdo dos materiais, assim como a identificacdo das estantes.
Para identificacdo dos materiais foram realizadas etiquetas “moveis”, coladas com iman, de forma
a tornar o espago mais versatil e flexivel a possiveis mudangas. No caso das estantes, para além da
identificacdo alfanumérica regular (também esta “modvel”), foi colocada uma simbologia de acordo
com as diferentes partes do corpo a proteger, para facilitar a procura dos materiais (Figura 26).

O unico local alocado a arquivo foi uma estante, no topo da sala, com o arquivo referente ao ano
2017, que se encontrava no escritério, juntamente com o arquivo referente a guias de remessa de
materiais e produtos quimicos.

Sé mais tarde, consoante a sintese efetuada numa primeira fase, foi transferido o material de
economato para esta area que se identificou tal como os EPIs (Figura 27).

Figura 27: Armazém Economato

Como os fiéis de armazém participaram no processo e sdo eles que fazem uso do espaco, ndo houve
uma apresentacdao formal do mesmo nem explicitas regras formais, ja que estes perceberam
imediatamente a dindmica que se pretendia. Assim as fases da metodologia 5S, Seiketsu
(Normalizacdo) e Shitsuke (Autodisciplina) foram sendo realizadas ao longo da mudanca.

Conseguiu-se desta forma agregar duas dareas que estariam inadequadamente organizadas,
estruturar o espaco e ainda lograr um local destinado ao armazenamento de economato.
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5. Conclusoes, LimitagOes e Propostas de Trabalho Futuro

O presente projeto teve como principal objetivo modelar os processos de aprovisionamento,
focando o processo de compras, considerado o mais critico, com o intuito de identificar potenciais
solucGes para os melhorar, recorrendo ao Ciclo de Vida BPM sugerido por Dumas et al. (2013).

Numa primeira fase, no sentido de priorizar os processos a modelar realizou-se a arquitetura de
processos possivel, da qual se destacou o processo de compras devido ao seu grau de disfuncao, a
sua importancia estratégica crescente e o facto de se apresentar como um processo de suporte
fundamental para a empresa. Mais tarde, foram realizadas diversas entrevistas informais, junto dos
especialistas de dominio com o intuito de compreender detalhadamente o processo em causa,
sendo que o principal resultado desta fase consistiu na apresentacdo de um conjunto de
microprocessos sob a forma de modelos as-is, representando de forma grafica todas as atividades,
0s objetos e intervenientes dos processos.

Na fase de analise do processo foi efetuada uma analise qualitativa, tendo por base uma Andlise de
Valor Acrescentado, na qual foram identificadas quatro atividades NVA, para as quais se apuraram
as causas da sua existéncia com o auxilio de diversos Diagramas Ishikawa. Para além das atividades
assinaladas no ambito da analise efetuada foram ainda apontadas algumas incoeréncias detetadas
no processo.

Como o trabalho constante do presente projeto foi acompanhado pela chefia do aprovisionamento,
algumas das solugdes apontadas ja foram sendo implementadas até ao momento: a distribuicdo
das RCs do grupo 1xx, que atualmente é realizada pelas chefias (responsavel do aprovisionamento
e do armazém); a configuracdo da impressdo das FRS para formato pdf, que embora ndo seja a
solugdo proposta, destronou a impressao seguida de digitalizagdo da mesma e agilizou o processo;
e a possibilidade de rastrear as RCs cujas propostas se encontram em andlise técnica.

Neste contexto, como trabalho futuro, sugere-se, portanto, a aplicacdo das medidas necessarias
para eliminar as restantes atividades NVA e corrigir as incoeréncias remanescentes, de forma que
se possa migrar para uma dinamica semelhante a representada nos modelos to-be.

Mais se acrescenta que dada a elevada percentagem de atividades BVA identificadas (44,6%), este
devera ser igualmente um aspeto a focar no futuro, uma vez que pode ser uma via para melhorar
0 processo de compras, especialmente no caso do objeto de estudo focar atividades cuja causa
maioritaria para a sua existéncia tiver por base engenharia financeira, nomeadamente “Transferir
RC da Fabrica para a EMA 21”, “Criar Encomenda da Fabrica a EMA 21”, “Ligar Encomendas”, etc.

Por exemplo, as RCs do grupo 6xx, inicialmente sdo transferidas para EMA 21 (empresa na qual é
realizada a encomenda ao fornecedor) atividade necessaria para o negdcio uma vez que é a EMA
21 que suporta os custos associados a manutengdo. No entanto, para que os custos sejam
imputados ao centro fabril que solicitou a encomenda (através da emissdo de uma RC), é
igualmente necessaria a criacdo de uma encomenda da Fabrica a EMA 21, que deve ser majorada
para evitar o incumprimento de leis relativas a dumping? devendo posteriormente ser “ligada” &
encomenda da EMA 21 ao fornecedor, para faturagdo automatica da EMA 21 a Fabrica, assim que

3 Dumping define-se como a pratica de precos de venda abaixo do valor normal, ou seja, precos abaixo do
custo produgdo ou de aquisi¢do (Economias, s.d.).
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for emitida a fatura do fornecedor. Devem, no entanto, estudar-se profundamente os prés e
contras da existéncia desta BVA e ponderadas quaisquer alteracdes, uma vez que, a eliminacdo da
mesma, envolve drdsticas mudancas na estrutura financeira do grupo.

Também poderia revelar-se interessante configurar o sistema informdatico de forma a permitir
efetuar uma quantifica¢do rigorosa do tempo despendido nas atividades BVA e NVA, tendo como
base os registos dos utilizadores, assim como permitir a obtencdo intuitiva e mais objetiva de
indicadores chave de desempenho que permitam avaliar o processo, componentes que neste
projeto se apresentaram como limitagdes.

Numa fase mais avangada, sugere-se igualmente a reaplicacdo da metodologia, para uma melhoria
continua do processo.

No que diz respeito ao segundo objetivo delineado, associado a integracdo do aprovisionamento
da Fabrica tissue no armazém existente, foram realizadas diversas dinamicas 5S com o auxilio de
toda a equipa do aprovisionamento.

O desenrolar destas permitiu reduzir o espago de armazém destinado a dreas administrativas, que
atualmente possui mais estantes para armazenamento de material, e reduzir as zonas destinadas a
arquivo.

Para além do mencionado foi ainda possivel reabilitar espagos mal-organizados e desaproveitados,
como as zonas de refeicao, que foram agregadas no que hoje é denominado como refeitério e
integrar o armazenamento de EPIs e economato num sé local.

Como trabalho futuro neste ambito sugere-se a aplicacdo do S relativo a seguranga, como por
exemplo, na drea de armazenamento de EPIs e economato, a sinaliza¢gdo das zonas limitrofes das
estantes de acordo com o cdédigo de cores estabelecido pelo grupo e de outros elementos que se
considerem relevantes para manter a seguranca dos colaboradores que diariamente usufruem do
espaco.

Concomitantemente com o referido, foi ainda desenvolvido um Manual do Utilizador SAP, com
todos os passos e dicas para desempenhar cada atividade dos diversos processos do
aprovisionamento, um elemento fulcral para a disseminagdo de conhecimento, outrora tacito,
entre os membros da equipa, em especial membros recentes, assim como para os diferentes
departamentos de aprovisionamento do The Navigator Company.
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Anexo B - Estrutura Organizacional
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Figura 31: Estrutura Organizacional do grupo The Navigator Company
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Anexo C - Modelos as-is
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Figura 32: Processo de compras as is
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Figura 37: Subprocesso as is de verificagéo de parecer do grupo 1xx
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Figura 38: Subprocesso as is de verificagdo de parecer dos grupos 4xx e 6xx
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Anexo D - Identificagdo de Atividades NVA e BVA

Tabela 3: Identificagdo de Atividades NVA e BVA no Processo de Compras

Processo de Compras Geral

Verificar RCs da Fabrica Nao Processadas Colaborador Aprovisionamento VA
Alterar Grupo de Compradores Colaborador Aprovisionamento NVA
Transferir RCs da Fabrica para a EMA 21 Colaborador Aprovisionamento BVA
'IS;:\SL?QLECS B [FelBIEE! (PR (CRpE O FIeTessns Colaborador Aprovisionamento NVA
Avaliar RCs Colaborador Aprovisionamento BVA
Encomendar Colaborador Aprovisionamento VA
Solicitar Cotagao Colaborador Aprovisionamento VA
Verificar Necessidade de Avaliagdo Técnica das Propostas Colaborador Aprovisionamento BVA
Identificar Requisitante Colaborador Aprovisionamento BVA
IrEeTq\G?srl t’;"ﬂéﬁ;ﬂﬁ;ﬂoﬁz‘l 'Zf:; LRSI © Colaborador Aprovisionamento BVA
Avaliar Tecnicamente Requisitante/Preparador da Area VA
Alterar Valor na RC Requisitante/Preparador da Area BVA
Anexar Parecer Requisitante/Preparador da Area BVA
Enviar Mail Informar Parecer Disponivel Requisitante/Preparador da Area BVA
Verificar parecer Colaborador Aprovisionamento VA

Subprocesso Solicitar Cotagao

Criar Solicitagdo Cotacdo Colaborador Aprovisionamento VA
Efetuar Saida de Mensagem Colaborador Aprovisionamento VA
Controlar Prazo Apresentacdo Propostas Colaborador Aprovisionamento BVA
Verificar n2 minimo de propostas Colaborador Aprovisionamento BVA
Inserir Cotagao Colaborador Aprovisionamento BVA
Realizar Mapa Comparativo Colaborador Aprovisionamento BVA
Anexar Propostas a Mapa Comparativo a RC Colaborador Aprovisionamento BVA
Verificar Prazo Apresentagao de Propostas Colaborador Aprovisionamento BVA
Avaliar Propostas Colaborador Aprovisionamento BVA
Pressionar Fornecedores em Falta p/ Enviar Propostas Colaborador Aprovisionamento BVA

Subprocesso Encomendar Grupo 1xx

Negociar Colaborador Aprovisionamento VA
Realizar Mapa Comparativo dos Valores Negociados Colaborador Aprovisionamento BVA
Encaminhar Processo para Negociagao Colaborador Aprovisionamento BVA
Conduzir Procedimento de Negociacao Responsavel Aprovisionamento VA
Criar Encomenda ao Fornecedor Colaborador Aprovisionamento VA
Memorizar Encomenda Colaborador Aprovisionamento VA
Alterar Valor RC Colaborador Aprovisionamento BVA
Enviar Mail Informar Nao Alterou Valor RC Colaborador Aprovisionamento BVA
Liberar RC Responsavel Armazém BVA
Gravar Encomenda Colaborador Aprovisionamento VA
Liberar Encomenda Responsavel Aprovisionamento VA



Efetuar Saida de Mensagem Colaborador Aprovisionamento VA

Subprocesso Encomendar Grupo 4xx

Negociar Colaborador Aprovisionamento VA
Realizar Mapa comparativo dos Valores Negociados Colaborador Aprovisionamento BVA
Encaminhar Processo para Negociagao Colaborador Aprovisionamento BVA
Conduzir Procedimento de Negociacao Responsavel Aprovisionamento VA
Criar Encomenda ao Fornecedor Colaborador Aprovisionamento VA
Memorizar Encomenda Colaborador Aprovisionamento VA
Alterar Valor RC Colaborador Aprovisionamento BVA
Enviar Mail a pedir para alterar o valor da RC Colaborador Aprovisionamento BVA
Gravar Encomenda Colaborador Aprovisionamento VA
Liberar Encomenda Responsavel Aprovisionamento VA
Imprimir Folha de Recegzo de Servico (FRS)  Colaborador Aprovisionamento  NVA
Efetuar Saida de Mensagem Colaborador Aprovisionamento VA
EnviarMail  Colaborador Aprovisionamento  NVA
Enviar Mail com Resultado Negociacéo Colaborador Aprovisionamento VA
Negociar Colaborador Aprovisionamento VA
Realizar Mapa Comparativo dos Valores Negociados Colaborador Aprovisionamento BVA
Encaminhar Processo para Negociagao Colaborador Aprovisionamento BVA
Conduzir Procedimento de Negociacao Responsavel Aprovisionamento VA
Criar Encomenda da EMA ao Fornecedor Colaborador Aprovisionamento VA
Criar Encomenda da Fabrica a EMA Colaborador Aprovisionamento BVA
Alterar Valor RC da EMA Colaborador Aprovisionamento BVA
Memorizar Encomenda Colaborador Aprovisionamento VA
Enviar Mail Pedir Alteragdo do Valor na OT Colaborador Aprovisionamento BVA
Gravar Encomenda Colaborador Aprovisionamento VA
Liberar Encomenda Responsavel Aprovisionamento VA
Ligar Encomendas (saida de FRS) Colaborador Aprovisionamento BVA
Efetuar Saida de Mensagem Colaborador Aprovisionamento VA
EnviarMail(FRS) ~ Colaborador Aprovisionamento  NVA
Enviar Mail com Resultado Negociacao Colaborador Aprovisionamento VA
Avaliar Indica¢des do Parecer Colaborador Aprovisionamento VA
Eliminar RC Colaborador Aprovisionamento BVA
‘Eliminar as Solicitages de Cotagdo Associadas ~ Colaborador Aprovisionamento  NVA
Modificar RC Colaborador Aprovisionamento VA
Avaliar Indicagdes do Parecer Colaborador Aprovisionamento VA
Eliminar a RC da EMA Colaborador Aprovisionamento BVA
‘Eliminar as Solicitagdes de Cotagdo Associadas ~ Colaborador Aprovisionamento ~ NVA
Modificar RC da EMA Colaborador Aprovisionamento VA
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Anexo E- Guido Entrevista Semiestruturada

Objetivos:

1. Identificar quais as atividades do processo de compras que os participantes avaliam como

sendo de valor ndo acrescentado;
2. Perceber as potenciais causas para a existéncia das atividades identificadas;

3. Perceber o tempo despendido pelos participantes nas atividades de valor ndo-
acrescentado, através de uma avalia¢do subjetiva.

Destinatarios:

A entrevista ira realizar-se, a nivel individual, aos participantes do processo de compras, na giria
fabril denominados como compradores.

Blocos:

Dos atuais quatro participantes no processo de compras, dois realizam encomendas resultantes

de RCs de qualquer um dos grupos de compradores existentes (1xx, 4xx, 6xx), enquanto que os
restantes realizam somente encomendas resultantes de RCs do grupo de compradores 1xx, pelo
que se justifica a distingdo das entrevistas em 2 blocos:

e Bloco 1, destinado aos compradores mais polivalentes;

e Bloco 2, aos que apenas realizam encomendas resultantes de RCs do grupo de

compradores 1xx.

Tabela 4: Linhas orientadoras para entrevistas

Blocos Linhas Orientadoras
Explicar o contexto da entrevista;
Bl 1 Providenciar uma breve formacao acerca dos elementos constituintes dos modelos
oco

Participantes que realizam
encomendas resultantes de
RCs de qualquer um dos
grupos de compradores 1xx,
4xx e bxx

a apresentar (com auxilio da Tabela 1);

Dar espago para a colocagdo de questdes;

Apresentar uma breve explicagdo do que consiste a Andlise de Valor Acrescentado
assim como uma breve definicdo de “Atividade de Valor Ndo-acrescentado”;
Entregar cépias com todos os modelos “as-is” construidos, de forma que o
comprador possa destacar a cor as atividades que avalia como sendo de valor ndo
acrescentado;

Questionar acerca das possiveis causas para a sua existéncia;

Pedir que o comprador avalie subjetivamente o tempo gasto nestas atividades.

Bloco 2

Participantes que realizam
encomendas resultantes de
RCs de qualquer um dos
grupos de compradores 1xx

Explicar o contexto da entrevista;

Providenciar uma breve formagdo acerca dos elementos constituintes dos modelos
a apresentar (com auxilio da Tabela 1);

Dar espago para a colocagdo de questdes;

Apresentar uma breve explicacdo do que consiste a Andlise de Valor Acrescentado
assim como uma breve definicdo de “Atividade de Valor Nao-acrescentado”;
Entregar cdpias dos modelos “as-is” construidos referentes ao grupo de
compradores 1xx, de forma que o comprador possa destacar a cor as atividades
que avalia como sendo de valor ndo acrescentado;

Questionar acerca das possiveis causas para a sua existéncia;

Pedir que o comprador avalie subjetivamente o tempo gasto nestas atividades.
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Anexo F - Modelos to-be

Grupo dxx/6xx

RC
Recebida

Verificar

Resda
Fabrica Nao
Processadas

Colaborador

Grupo Txx

Codificagao "ENC™

Tranferir RCs da
Fabrica
p/EMAZ1

Codificagdo” SOLCOT"

Solicitar
Cotagao

Avaliar RCs.

Necessidade de
Aval. Técnica
das Propostas

Req. Aprovisionamento

Encomenda
Efetuada

el eny 9503 0EN

>

Exige Aval. Técnica

Identificar

Requisitante

L

Req. Fabrica/CTB

Enviar mail a
Soliiar Avl

cnica p/
Preparador
dadrea

X

Enviar mall a
Solicitar Aval

Email "Parecer Disp"
Recebido

RC Encaminhada

Técnica p/
Requisitante

SAP MM SAP MM

&

Email Enviado

: |
5 Enviar Mail
2 Avallar Altera valor |
: Techiatmenie fane Anar Parecer el
g £rmall Aval. Email Enviado
& Técnica Recebido
AP MM SAP MM
5
3 Techicamente na RC Payeces Dieps
5 il Aval.
2 Técnica Recebido
b
2
2

Figura 39: Processo de compras to be
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Figura 40: Subprocesso to be de solicitagdo de cotagéo
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Figura 41: Subprocesso to be de encomendas do grupo 1xx
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Figura 42: Subprocesso to be de encomendas do grupo 4xx
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Figura 43: Subprocesso to be de encomendas do grupo 6xx
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Figura 44: Subprocesso to be de verificagdo de parecer dos grupos 1xx
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Figura 45: Subprocesso to be de verificagdo de parecer do grupo 4xx e 6xx
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