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RESUMO

Discute os processos logisticos gerenciados pela Coordenacdo de Almoxarifado do
Departamento de Materiais da Universidade Federal do Amazonas (DEMAT-UFAM).
Pressupde que a modernizagdo dos procedimentos e instrumentos disponiveis para os
processos logisticos de suprimento internos da Coordenacdo de Almoxarifado do
DEMAT/UFAM podem contribuir para um melhor desempenho do referido 6rgao
proporcionando retorno a Instituicdo com a reducdo de gargalos, retrabalhos e custos.
Arrola uma revisdo da literatura composta de gestdo de materiais e modelagem de
processos de negdcio. Favorece um percurso metodolégico que caracteriza a
investigagdo como um estudo de caso exploratorio. Utiliza uma abordagem fop down
dividida em trés fases, iniciando pela preparacdo do ambiente ¢ o levantamento e
descricdo da situagdo atual (As Is). Aponta que os resultados obtidos viabilizaram a
identificacdo ¢ a melhoria dos processos e permitiram o entendimento da situagdo
desejada para qualificar o desempenho da Universidade Federal do Amazonas,
possibilitando dessa forma propor ajustes que possam trazer ganhos significativos a
Instituicao.

Palavras-chave: Gestdo de materiais; Modelagem de processos de negocio; UFAM;

DEMAT.



ABSTRACT

Discusses the logistics processes managed by the Coordination for the Department of
Materials Warehouse of the Federal University of Amazonas (UFAM-demat). Assumed
that the modernization of procedures and tools for the logistic processes of supply of
internal coordination of the demat Warehouse / UFAM can contribute to a better
performance of that body providing feedback to the institution by reducing bottlenecks,
rework and costs. Enrolls a literature review composed of materials management and
modeling of business processes. It encourages a methodological path that characterizes
the research as an exploratory case study. Uses a top down approach divided into three
phases, starting with the preparation of the environment and the survey and description
of the current situation (As Is). He points out that the results obtained enabled the
identification and improvement of processes and allowed understanding of the desired
situation to qualify the performance of the Federal University of Amazonas, thus
enabling propose adjustments that would bring significant gains to the institution.

Keywords: Materials management, business process modeling; UFAM; DEMAT.
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1 — INTRODUCAO

Com o advento da globalizagdo, a concorréncia entre as empresas tornou-se cada
vez mais acirrada. O aumento da procura dos clientes por melhores servigos levou as
empresas a adotarem sistemas e processos mais eficazes e eficientes que viessem a
reduzir custos e a gerar ganhos, representando vantagens para sua propria
sobrevivéncia.

Neste sentido, paises importadores e consumidores de bens, produtos e servigos
no mercado mundial, vém adotando especificagdes técnicas e padrdes cada vez mais
exigentes, como ¢ o caso da série ISO 9000. Em busca de melhores resultados, os
setores industrial, comercial e de servigos trilham o caminho da qualidade, da
produtividade, da eficiéncia e da capacitacdo (OLIVEIRA, 2006).

Atualmente, as empresas procuram novas formas de obter vantagens
competitivas. Apos adquirirem a certificagdo nas areas de qualidade, meio ambiente,
seguranga do trabalho, elas identificaram uma outra oportunidade de redugdo de custo,
aumento de produtividade e por consequéncia, maior competitividade: gestdo eficiente
da cadeia de suprimentos.

E nesse contexto de alta competi¢do, com concorréncia em niveis mundiais, que
a logistica deixou de ser vista como uma ferramenta de suporte operacional e de
marketing para se tornar, segundo Faria ef al. (2008, p.1), “[...] cada vez mais essencial
para alcancar e sustentar a vantagem competitiva nas organizacdes, passando a ser
considerada por seu carater estratégico”.

Para Ballou (2009, p. 25) sistemas logisticos eficazes

[...] ddo ao comércio mundial condi¢des de tirar proveito do fato de ndo
serem as terras ¢ as pessoas que nelas vivem uniformemente produtivas.
A logistica ¢ a esséncia do comércio. Ela contribui decisivamente para
melhorar o padrao econdomico de vida geral.

As diferengas existentes entre as muitas regides do mundo fazem com que
alguns paises se especializem na produgdo de determinado bem enquanto outros se
destaquem na produgdo de outros. A evolugdo da logistica permitiu o intercdmbio entre

os paises, e a troca de mercadorias permite um ganho de qualidade de vida entre os

cidaddos.
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Segundo Welter (2006, p.1), a logistica “[...] outrora encarada como um simples
centro gerador de custos assume um papel de extrema importancia, quer seja na
administracdo privada, quer seja na administracao publica”.

O conceito mostra que, até pouco tempo, antes ainda do advento da
globalizacao, a logistica era considerada como uma fungao de suporte operacional ou de
marketing. Atualmente ¢ vista como de fundamental importancia para as organizagdes
privadas ou publicas tendo em vista seu atual cunho estratégico.

Tendo que atuar em diferentes paises e conviver com as diversidades, seja
cultural, legal ou de mercado, a logistica quando bem gerenciada, pode tornar-se um
meio estratégico para obtengdo de vantagens competitivas tanto pela possibilidade de
oferecer um melhor nivel de servico ao cliente quanto pela melhora na rentabilidade da
empresa.

Nos dias atuais, fornecer um servigo com qualidade ¢é, sem davida, um
diferencial competitivo no mercado. De fato, oferecer servicos de exceléncia,
otimizando recursos € minimizando custos, tornou-se condi¢do sine qua non para
qualquer empresa, seja ela privada seja publica. Procurar ter conhecimento das
necessidades dos clientes internos ou externos € ir ao encontro das suas expectativas de
poder oferecer um produto ou servigo de qualidade.

Diante desse contexto, empresas de todo o mundo estdo repensando sua forma
de atuar, procurando minimizar as ameagas ¢ aproveitar as oportunidades para otimizar
seu desempenho. No Brasil, logistica ainda ¢ uma ciéncia relativamente nova. As razdes
deste interesse tardio no pais estdo ligadas a questdes macroecondmicas de natureza
processual e estrutural. Do ponto de vista processual, as décadas de 1970 e 1980 foram
marcadas por elevados indices de inflagdo e baixos niveis de crescimento da economia
que ndo permitiam a capacidade de investimentos, nem havia necessidade de ampliagao
dos negocios. Do ponto de vista estrutural, a politica publica de prote¢do aos produtos
nacionais frente a produtos estrangeiros e as

“[...] politicas econdmicas setoriais de protecdo de mercados,
transformava a concorréncia no mercado brasileiro numa espécie de
calmo lago, onde empresas nacionais ou aqui instaladas faziam todos os
tipos de associacdes para atuarem coordenadas no mercado”
(PEQUENO, 2008, p. 35)

Essa realidade comegou a mudar no inicio da década de 1990 com a abertura do

mercado nacional aos produtos importados e com a implantagdo do Plano Real a partir
de 1994. A dificuldade diante da nova realidade fez com que as empresas nacionais ou

estrangeiras instaladas no pais investissem na renovacdo ndo s6 de maquinas, mas
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também de filosofia. A logistica passou a ser, entdo, uma ferramenta importante,
principalmente para reducao de custos e oferta de servigos de qualidade.

Se, no setor privado, a logistica j4 ¢ uma realidade, no setor publico, ¢ uma
atividade desafiadora, uma vez que as regras observadas em uma empresa privada ndo
podem simplesmente ser adotadas neste tipo de organizacao. No entanto, o uso de varias
ferramentas de gestdo utilizadas no setor privado, podem ser empregadas para
implementa¢do e gerenciamento dos processos logisticos em uma organizagdo publica.
Os indices ndo serdo iguais aos praticados pelo setor privado, visto que a realidade ¢
outra, mas ajudardo na eficiéncia e na eficacia das operacdes (WELTER, 2006).

As mudangas operadas no setor privado, gragas principalmente a globalizacao
dos mercados, ndo podem ficar restritas apenas a este setor. Os ganhos com reducdo dos
custos, maior rentabilidade e um melhor servigo oferecidos aos clientes devem servir

também para que o setor publico tenha um salto de qualidade.

1.1 - JUSTIFICATIVA

A Universidade Federal do Amazonas (UFAM) atua em todo o Estado por meio
de cinco unidades académicas no interior (Anexo 2) e possui na capital uma estrutura
com 14 unidades académicas, com trés Institutos, dez Faculdades e a Escola de
Enfermagem (Anexo 3). A estrutura administrativa ¢ composta por seis pro-reitorias e
quinze 6rgaos suplementares (p.ex. Biblioteca Central e Centro de Pesquisa e Produgdo
de Medicamentos) criados para oferecer suporte ao trabalho de ensino, pesquisa e
extensao (Anexo 1). Esse arcabouco atende hoje a mais de vinte mil alunos na
graduacdo e a quase dois mil na pdés—graduagao.

O Departamento de Materiais da Universidade Federal do Amazonas ¢ um 6rgao
da Pro-Reitoria de Administra¢ao e Finangas formado pela Coordenagdo de Controle de
Patrimonio, Coordenagdo de Almoxarifado e Coordena¢do de Compras. A Coordenagao
de Controle Patrimonial tem como objetivo controlar e incorporar todos os bens moveis
e imoveis da Universidade Federal do Amazonas, etiquetar e fazer a manutencao desses
bens. A Coordenacdo de Compras ¢ responsavel pelas licitacdes e pelos pregdes
eletronicos para aquisicdo dos materiais de consumo e permanente para a UFAM.

A Coordenagdo de Almoxarifado, foco deste trabalho, ¢ responsavel pelo

recebimento, armazenamento e distribuicdo dos bens permanentes e de consumo, a
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todos os orgaos da UFAM. Conta atualmente com seis servidores, trés administrativos e
trés operacionais, responsaveis por receber, armazenar no almoxarifado situado no Setor
Sul do Campus e distribuir os bens a todos os 6rgdos da UFAM tanto no Campus
principal, no Aleixo, como nas Unidades fora do mesmo (Faculdade de Farmaicia e
Escola de Enfermagem). Ademais é responsavel pela entrega de bens adquiridos pelas
Unidades do Interior quando as mesmas se utilizam do pregdo do Campus da capital.
Apesar do quadro reduzido de pessoal e das dificuldades inerentes para realizar tais
atividades, a Divisdo de Almoxarifado procura atender a todos com presteza e
qualidade.

A qualidade na prestagdo de servigos é, sem duvida, nos dias atuais, um
diferencial competitivo no mercado. Otimizar recursos, minimizando custos, tornou-se
de elemento crucial para qualquer empresa. Procurar saber das necessidades dos clientes
internos e externos € ir ao encontro das suas expectativas. Se a busca pelo lucro nao € o
fim principal do setor publico, a procura incessante pelo reconhecimento da populagdo
a0s seus servicos o €.

Nessa conjuntura, a modelagem de processos de negodcio surge como uma
ferramenta importante para as organizagdes, ¢ em especial para aplicacdo pelo setor
publico, pois permite que essas entendam suas atividades, analisem a forma como as
mesmas estdo sendo executadas e possam entdo procurar melhorar continuamente todo

seu processo de trabalho.

1.2 -PROBLEMA

Devido a complexidade da Universidade Federal do Amazonas, a Coordenagao
de Almoxarifado do Departamento de Materiais (DEMAT) tem encontrado dificuldades
em atender, com celeridade, os pedidos oriundos das diversas unidades existentes. Desta
forma, como otimizar o desempenho da Coordenacdo de Almoxarifado do

DEMAT/UFAM ?
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1.3 - OBJETIVOS

1.3.1 - OBJETIVO GERAL

Propor novos procedimentos que otimizem o desempenho da Divisdo de
Almoxarifado do DEMAT/UFAM, evitando o retrabalho e ampliando a reducdo de

custos.

1.3.2 - OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Definir os procedimentos atuais de recebimento, estocagem e distribuicao de

materiais da Divisdo de Almoxarifado do DEMAT/UFAM;

- Descrever os procedimentos atuais de recebimento, estocagem e distribui¢cdo de

materiais da Divisdo de Almoxarifado do DEMAT/UFAM;

- Demonstrar os procedimentos atuais de recebimento, estocagem e distribui¢ao

de materiais da Divisao de Almoxarifado do DEMAT/UFAM, a luz da teoria.

- Analisar os procedimentos atuais de recebimento, estocagem e distribui¢ao de

materiais da Divisido de Almoxarifado do DEMAT/UFAM a luz da teoria.

1.4 -FOCO
O motivo para a escolha do tema veio de conversas com professores que

coordenavam os Programas de Pods-graduacio da UFAM e que encontravam
dificuldades para obter a tempo o material solicitado ao Almoxarifado Central. As
muitas visitas feitas a Coordenagdo de Almoxarifado para tentar dirimir esses problemas
fizeram com que tomasse ciéncia da realidade dos que ali trabalham a vinte anos
“provisoriamente”.

Dessa forma, o presente estudo, foi desenvolvido com o escopo de propor uma
metodologia que possibilite a reducdo dos gargalos, dos retrabalhos e dos custos
tornando mais eficiente e eficaz os processos desenvolvidos pela Coordenagdo de

Almoxarifado.
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1.5—-METODOS
Conhecimento ¢ por defini¢do ter o dominio, tedrico ou pratico, de um assunto,

uma arte ou uma ciéncia. Conhecimento cientifico € o produto de uma investigagdo que
surge da necessidade de se encontrar solugdes para problemas do dia a dia ou do desejo
de fornecer explicagdes sistematicas que possam ser testadas e criticadas.

Do ponto de vista dialético, conhecimento cientifico, encontra seu distintivo
maior na paixdo pelo questionamento, alimentado pela duvida metodica. (DEMO,
2000).

Metodologia, para Minayo (2003,p.23), ¢ “[...] a atividade basica das ciéncias na
sua indagacdo e¢ descoberta da realidade. E uma atitude e uma pratica tedrica de
constante busca que define um processo intrinsecamente inacabado e permanente”.

E consenso que, em uma dissertacio, a escolha dos procedimentos
metodoldgicos e das técnicas apropriadas de pesquisa sdo fatores primordiais para o

alcance dos objetivos do estudo.

1.5.1 — CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A investigagdo, quanto a sua natureza, ¢ aplicada, pois tem o objetivo de
solucionar problemas identificados no ambito da Divisdo de Almoxarifado do
DEMAT/UFAM. Para Gil (2009,p.26), a pesquisa aplicada caracteriza-se por abranger
estudos com a finalidade de resolver problemas identificados no ambito das sociedades
em que os pesquisadores vivem.

Quanto a seus objetivos mais gerais, trata-se de uma investigacdo de carater
exploratério, pois tem a intengdo de oferecer maior familiaridade ao problema,
tornando-o mais explicito.

Quanto aos fins, ¢ explicativa, pois, segundo Gil (2009), tem como finalidade
explicar a razao e o porqué das coisas. Verifica uma inquietagdo em apresentar fatores
que determinem ou contribuam para a ocorréncia dos fendmenos.

Quanto a forma de coletar, dados essa pesquisa ¢ bibliografica, tendo em vista
que se constituiu a partir de material ja publicado, como livros, artigos cientificos, teses
e dissertacdes, entre outros a base tedrica do estudo ¢ também se caracteriza como
documental, pois examinou documentos na Coordenagdo de Almoxarifado do

DEMAT/UFAM. O estudo de campo efetuado junto a Coordenagdo de Almoxarifado
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permitiu verificar todos os procedimentos envolvidos na pesquisa o que constituiu a

pesquisa como um estudo de caso.

1.5.2 — ESTRUTURA DO TRABALHO
O trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos conforme descrigdo

abaixo:

A Introdugdo envolve a contextualizagdo do tema, a justificativa, o problema da
pesquisa, os objetivos geral e especificos, as propostas, os métodos e a classificacao.

No segundo e no terceiro capitulos temos a fundamentacdo teodrica sobre
logistica, gestdo de materiais ¢ modelagem de processos de negbcio, respectivamente,
com o escopo de alinhar o entendimento de todos sobre o assunto que ampara o objeto
da pesquisa.

No quarto capitulo ¢ apresentada a metodologia a ser aplicada na Coordenacao
de Almoxarifado, assim como as ferramentas e artefatos que foram suscitados ao longo
do processo.

No quinto capitulo ¢ feita a contextualizagdo do ambiente onde o estudo foi
realizado. Sendo também apresentados e analisados os resultados alcangados com a
pesquisa.

Por fim a conclusdo com indicagdo das limita¢des do trabalho e recomendag¢des

para trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem por objetivo discutir os conceitos e defini¢des dos autores e
pesquisadores sobre o tema em estudo. Deste modo, expde os conceitos de logistica
considerando sua importancia, definicao e historico. Em seguida, aborda-se a gestdo de
materiais, com a finalidade de compreender a gestdo dos estoques e o seu significado

para uma organizagao.

2.1 LOGISTICA

2.1.1 IMPORTANCIA

A logistica possui relevancia no contexto empresarial, seja privado seja publico,
pois €, segundo Faria (2009, p.31) et al.,
[...] um recurso estratégico na obten¢do e sustentacdo de vantagens
competitivas, tanto pela possibilidade de oferecer um melhor nivel de
servigo ao cliente, quanto pela redugdo dos custos logisticos e melhoria
na rentabilidade.
O que se percebe ¢ que a maioria das empresas tem se devotado a busca na
obtencdo de vantagens competitivas, por meio de acdes efetivas e voltadas para a
geracdo de resultados.

Para Ballou (2009, p.33) a logistica é responsavel pela:

[...] criacdo de valor — valor para os clientes e fornecedores da empresa
e valor para todos aqueles que tem nela interesses diretos. O valor da
logistica é manifestado primariamente em termos de tempo ¢ lugar.
Produtos e servigos ndo tem valor a menos que estejam em poder dos
clientes quando (tempo) e onde (lugar) eles pretendem consumi-los.
Esta conceituacdo implica a busca da satisfacdo do cliente. Ao entregar o
produto no tempo e lugar certos, a boa administracdo estad imprimindo valor a cada
atividade da cadeia logistica.
Em razdo da importancia alcangada nos ultimos anos, muitos profissionais e

algumas entidades ligadas a logistica constituiram defini¢des, visando permitir a melhor

compreensao de sua aplicacao.
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Logistica, de acordo com a Associa¢do Brasileira de Logistica (2009, p.16) é:

O processo de planejamento, implementagdo e controle do fluxo e
armazenagem eficientes e de baixo custo de matérias primas, estoques
em processo, produto acabado e informacgdes relacionadas, desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do cliente.

Este conceito revela a natureza da logistica, que procura observar com atengao

as atividades relacionadas a obten¢do, movimentagdo ¢ estocagem de materiais e

produtos, abrangendo todo o fluxo fisico desde o fornecedor até o consumidor final.

Para o Council of Supply Chain Management (2006,p.1), logistica é:

[...] a parte do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos que planeja,
implementa e controla o fluxo e armazenamento eficiente e econdmico
de matérias primas, materiais semi-acabados e produtos acabados, bem
como informagdes a eles relativos, desde o ponto de origem até o ponto
de consumo, com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes.

Tal definicdo expde com maior amplitude o conceito uma vez que abrange a

no¢ao de que o fluxo das mercadorias deve ser acompanhado desde o ponto em que

surge como matéria-prima até quando ha o consumo pelo cliente final.

Para Ballou (2009, p. 24) logistica empresarial trata:

[...] de todas as atividades de movimentacdo e armazenagem, que
facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-
prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informacao que colocam os produtos em movimento, com o propdsito
de providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a um custo
razoavel.

Para o autor, a logistica retine estudo e administracdo das movimentagdes de

bens e servigos, assim como das informagdes que colocam os mesmos em movimento.

Neste estudo, adota-se a defini¢do do Council of Supply Chain Management,

tendo em vista sua complexidade, uma vez que envolve todos os procedimentos

logisticos quando aborda o gerenciamento da cadeia de suprimentos.
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2.1.3 EVOLUCAO

Em épocas remotas da historia da humanidade, a logistica ja se fazia presente,
como na constru¢do das piramides do Egito ou da grande muralha da China, onde foram
praticadas muitas acdes relacionadas as atividades ligadas a essa ciéncia, por exemplo.

No entanto o conceito ganhou forca somente no século XIX, mais precisamente
em 1836, quando da publicagdo da obra Compéndio da Arte da Guerra do Bardo
Antoine Henri de Jomini (1779 — 1869), general do exército francés sob comando de
Napoledao Bonaparte. Segundo Campus (2004, p. 39), logistica significava para o autor:

[...] a arte pratica de movimentar exércitos, compreendendo atividades
como o transporte, as medidas administrativas, ¢ as atividades de
reconhecimento ¢ de informagdo necessarias para a movimentagao ¢ a
manutencdo de for¢as militares organizadas.

Indubitavelmente, para movimentar um grande niimero de homens através de
varios paises e por um longo tempo, era necessario constituir amplas condi¢des sob
pena de uma iminente derrota, caso faltasse muni¢do, fardamento ou alimento, por
exemplo.

Esquecida por um bom tempo, a logistica, passou a ser considerada uma
atividade de apoio, ndo essencial ao processo das empresas.

Segundo Campos (2004, p.42):

Lambert, expde que a logistica foi examinada pela primeira vez sob o
prisma académico no inicio do século XX, embora como atividade
humana ja existisse a séculos. Ressalta, ainda, que a Segunda Guerra
Mundial contribuiu para o desenvolvimento da logistica.

Empregada em conjunto ao conceito de marketing empresarial, a logistica
passou a ser observada como capaz de agregar valor ao servico oferecido ao cliente. A
vitoria aliada na Segunda Guerra Mundial, gragas principalmente a capacidade de
movimentagdo das tropas e de apoio as mesmas por meio do deslocamento de
armamentos, fardamentos e outros itens necessarios a manuten¢ao dos homens, fez com
que a logistica passasse a ser vista como uma ciéncia importante por parte das empresas.

Ballou (1993) dividiu a evolucao da logistica em trés eras: até 1950, de 1950 até
1970, apés 1970. O primeiro momento, até¢ 1950, o autor denominou de “os anos

adormecidos” pois as empresas fragmentavam as atividades—chaves em logistica. Essa
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divisdo resultava em conflitos de objetivos e de responsabilidades para as atividades
logisticas.

A segunda fase, 1950 até¢ 1970, foi denominada pelo autor de “o periodo de
desenvolvimento”. Dividida em duas sub-fases sendo a primeira, entre o inicio dos anos
50 até a década de 1960, marcada pelo ambiente oportuno para novas idéias no campo
da logistica. O marketing comegava a ser potencializado nas empresas. A segunda sub-
fase abrange o inicio da década de 60 até¢ 1970. Foi o periodo em que filosofias
administrativas se tornaram realidades dentro de algumas organizacdes, universidades
criaram cursos na area, livros sobre o assunto foram lancados e empresas comecaram a
por em pratica as novas idéias.

A terceira fase, a partir de 1970, o autor denominou “os anos de crescimento”,
pois os principios basicos da logistica ja estavam estabelecidos e algumas empresas ja
comecavam a colher os beneficios do seu uso. Entretanto, com o aumento do prego do
petréleo ocorrido em 1973 pelos paises da Organizagdo dos Paises Exportadores de
Petroleo (OPEP), a diminui¢do do crescimento dos mercados, a falta de matéria-prima,
e o surgimento da inflagdo emergiu um periodo conhecido como uma época de
estagflacdo, e que acabou tornando a logistica relevante para a alta administragao.

Kent et. al. apud Figueiredo (2009, p. 2) dividiram a evolugdo do pensamento
em logistica em cinco etapas principais. A primeira teve inicio na virada do século XX,
e foi denominada “do campo ao mercado”, uma vez que a economia agraria era sua
principal fonte tedrica. A preocupagdo central era com questdes de transporte para o
escoamento da produgdo agricola.

A segunda etapa, denominada de “funcdes segmentadas”, abrange o periodo de
1940 até o inicio da década de 60. E uma etapa com forte influéncia militar, devido
principalmente a Segunda Guerra Mundial. O pensamento, nessa etapa, estava voltado
para a identificacdo dos principais aspectos da eficiéncia no fluxo de materiais,
principalmente no que diz respeito as questdes de armazenamento e transporte.

A terceira, chamada de “funcdes integradas”, comeca no inicio dos anos 60 e vai
até os primeiros anos da década de 1970. E nesse periodo que as questdes logisticas
passam a ser vistas de forma agregada. O foco deixa de ser a distribui¢do fisica e temas
como custo total e abordagem de sistemas passam a ser explorados, sob a influéncia de

uma economia mais industrial.
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A etapa seguinte estende-se do inicio dos anos 70 até metade dos anos 80 e foi
chamada de “foco no cliente”. O objetivo principal passou a ser as questdes de
produtividade e custos de estoque.

A quinta etapa tem inicio em meados da década de 1980 e permanece até os dias
atuais, ¢ chamada de “a logistica como elemento diferenciador” por ter sua énfase na
estratégia. Indubitavelmente a logistica passou a ser vista como a ultima fronteira
empresarial em que se podem explorar novas vantagens competitivas. E nessa etapa,
com o advento da globalizag@o e da Tecnologia de Informagao (TI) que surge o conceito
de Supply Chain Management.

Segundo Figueiredo (2009, p. 3), o Supply Chain Management é a vertente mais
importante atualmente em logistica uma vez que

[...] conjuga os processos logisticos, que tratam do fluxo de materiais e
informacdes dentro e fora das empresas, com os relacionamentos que
surgem ao longo da cadeia para assegurar seus melhores resultados em
termos de reducao de desperdicio e agregagdo de valor.

Nessa etapa, os processos logisticos (gestdo de materiais, de informagdo e de
dinheiro) apresentam continuidade, entretanto os agentes que dela participam trabalham
em conjunto buscando redugdo de custos, de desperdicios e de agregacdo de valor para

o consumidor final.

2.1.4 GESTAO DE MATERIAIS
Uma organizagdo seja ela privada, publica ou seja do terceiro setor, para

funcionar, necessita da existéncia, segundo Martins et al. (2003, p. 4) “[...], de cinco
tipos de recursos: materiais, patrimoniais, de capital ou financeiro, humano e
tecnologico”.
Ainda nessa mesma linha de consideragdes, Viana (2002, p. 39) afirma que os
principais recursos de uma organizag¢ao sao:
a) Recursos Materiais — engloba todos os recursos que a empresa utiliza para
produzir;
b) Recursos Financeiros — constituem todos os aspectos relacionados com o
dinheiro utilizado pela empresa;
¢) Recursos Humanos — compdem toda forma de atividade humana na empresa;
d) Recursos Mercadologicos — formam toda atividade voltada para o

atendimento do mercado de clientes ¢ consumidores da empresa;
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e) Recursos Administrativos — constituem todo o esquema administrativo e

gerencial da empresa.

De certo, com a globaliza¢do, a formagdo dos blocos econdmicos e a abertura
dos mercados, as organizagdes procuraram formas de melhorar seus desempenhos,
sendo uma delas a boa gestao dos recursos materiais.

Slack et. al. (2009, p. 401) sustentam que a gestdo de materiais

[...] originou-se na fun¢do de compras de empresas que compreenderam
a importancia de integrar fluxo de materiais e suas fun¢des de suporte,
tanto por meio do negdécio como do fornecimento aos clientes
imediatos. Isso inclui a fung¢do de compras, expedicdo, gestdo de
armazenagem, planejamento e controle de produgdo e gestdo da
distribuicdo fisica.

Para os autores, tal gestdo surgiu na area de compras das organizagdes que
tiveram a visdo de englobar a seqiiéncia de operagdes que tem inicio na identificagdo do
fornecedor, na compra do bem ou servigo, em seu recebimento, transporte interno e
acondicionamento (armazenagem), em seu transporte durante o processo produtivo, em
sua armazenagem como produto acabado e, finalmente em sua distribuicdo ao
consumidor final, com o intuito de reduzir custos.

Arnold (1999, p. 26) afirma que gestdo de materiais ¢ “[...] uma funcdo
coordenadora responsavel pelo planejamento e controle do fluxo de materiais. Seus
objetivos sdo: maximizar a utilizacdo dos recursos da empresa e fornecer o nivel
requerido de servigos ao consumidor.”

Para o autor, a gestdo de materiais procura encontrar o equilibrio entre o nivel
ideal de estoques sem que isso afete o fornecimento aos clientes daquilo que eles
desejam, quando e onde querem.

Viana (2002, p. 41), ao se referir a gestdo de materiais, diz que ela ¢ o “[...]
planejamento, coordenag¢do, direcdo e controle de todas as atividades ligadas a aquisicao
de materiais para a formagao de estoques, desde 0 momento de sua concepgao até o seu
consumo final.”

Assim, a gestdo de materiais ¢ a fungdo dentro da organizagdo responsavel por
todas as atividades inerentes a0 bom funcionamento da mesma. E, portanto a atividade
que abrange a execug¢do e o gerenciamento de todas as tarefas de suprimento, transporte
e manutencao dos objetos destinados as atividades operacionais de uma organizagao.

Diante do exposto, faz-se necessario apontar como se constitui o fluxo das

atividades-chave da Divisdo de Almoxarifado da Universidade Federal do Amazonas
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que se configura como foco desse estudo, as quais se constituem em: recebimento,

controle de estoques ¢ a distribuicao aos clientes.

2.1.5 GESTAO DE RECEBIMENTO E ARMAZENAGEM
Segundo Martins e Alt (2003), o recebimento de materiais em qualquer

organiza¢do ¢ melhor compreendido quando se constitui ordenadamente o espaco fisico,
os recursos de informadtica, os equipamento de carga e descarga, as pessoas € 0s
procedimentos normalizados.

Esse ordenamento deve ser compreendido como:

a) Espaco fisico — o correto dimensionamento inclui espago para veiculos,

plataformas compensadoras de altura, espaco para separagdo ¢ conferéncia,

espacos livres para o estoque inicial e para as distribuicdes;

b) Recursos de informatica — incluem terminal com tecnologia para transmissao

de dados eletronicamente conhecidos como Eletronic Data Interchange (EDI) e

de leitura otica de cddigos de barra, programas de comunicacdo com

fornecedores e planejamento e controle da produgao;

¢) Equipamentos de carga e descarga — envolve a utilizacdo de palete,

empilhadeiras e esteiras de distribui¢ao;

d) Pessoal — compreende a qualificagdo das pessoas comprometidas com as

funcdes de receber e armazenar material. A atual gestdo de materiais j4 nao

aceita mais elementos que s6 desenvolvem uma fungdo e sim que sejam

polivalentes com o nivel de instru¢ao adequado e treinados;

e) Normalizagdo de procedimentos — enfatiza o que dever ser feito em casos de

excecdo, determinando até onde vai a autonomia de decisdo dos colaboradores.

O recebimento de materiais € o campo de agdo do Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS) que estd diretamente integrada com o setor contabil, de compras e
com a area de transporte. E o elo que integra o fornecedor com os estoques fisicos e
contabeis.

Deste modo, conforme Martins e Alt (2003) o GCS compreende quatro etapas, a
saber:

a) Entrada de Materiais — inicio do processo de recebimento que tem por missao
acolher os veiculos que chegam com mercadoria adquirida dos fornecedores, efetuar a

triagem dos documentos, conduzi-los para descarga e realizar o registro das informagdes
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no sistema. Segundo Pauleschi (2009, p.67) “[...] é o local em que mais pessoas
estranhas as suas atividades permanecem na empresa’.

b) Conferéncia Quantitativa — ¢ a etapa onde sdo confrontadas a quantidade
exposta pelo fornecedor na nota fiscal com a quantidade realmente recebida. Para essa
missdo, ¢ destacado um conferente que realiza primeiro a contagem do material sem
conhecimento da quantidade declarada. Caso as quantidades ndo sejam coincidentes,
outro conferente ¢ designado

c¢) Conferéncia Qualitativa ou Inspecdao Técnica - ¢ a atividade que vai apontar,
com precisdo, se o material recebido estd ou ndo em condi¢des de ser incorporado ao
estoque. Inquestionavelmente a incorporacdo ao estoque de qualquer material sem
condicdes ird causar contratempos a organizac¢do. Isto vem ao encontro do que expde
Pauleschi (2009, p.70), o qual afirma: “[...] essa atividade ¢ de grande importancia para
o bom desempenho das areas de produgdo, vendas, marketing e finangas” porque a
entrada de materiais com defeito ira, no futuro, acarretar constrangimento a organizagao
inclusive com a possibilidade de perda de cliente.

d) Regularizagcdo — aprovado nas trés etapas anteriores o material ¢ encaminhado
ao almoxarifado para ser incluido ao estoque fisico e contabil, identificado por meio de
codigos e armazenado de forma adequada.

Apo6s os procedimentos inerentes ao recebimento, o material ¢ encaminhado para

o almoxarifado para armazenagem.

2.1.6 ARMAZENAGEM

As mudangas ocorridas no mundo nas duas ultimas décadas acarretaram um
aumento do grau de exigéncias por parte dos clientes por melhores produtos ou
servigos. Segundo Ballou (2009), as organizagdes s aceitam a existéncia de estoques
por ndo conhecerem com exatidao qual sera a demanda por um determinado produto ou
servico.

Também Pozo (1999), ao analisar a questdo, refere-se a dificuldade de se
especificar a demanda com precisdo. Outro motivo levantado pelo autor para a
existéncia de estoques nas organizagdes, ¢ que as mesmas ndo podem garantir que os
fornecedores jamais atrasem um pedido.

Para Banzato (2005) apud Machado et al. (2007, p.2), um armazém ¢ “[...] uma
ferramenta para uso da administracdo logistica, a fim de atender as necessidades do

cliente”.
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Ballou (2009, p. 152) concluiu que a armazenagem e o manuseio de mercadorias
constituem fungdes importantes do sistema logistico e seus custos podem absorver de
12% a 40% das despesas logisticas de uma organizagao.

Tanto Viana (2002) quanto Moura (2002) sustentam que o objetivo essencial da
armazenagem ¢ utilizar o espaco nas trés dimensdes (comprimento, altura e largura), da
maneira mais eficiente possivel.

Para Viana (2002), a organizacdo dos itens dentro do armazém deve oferecer
uma movimentagao rapida e facil, desde o recebimento até a expedicao.

Este aspecto também ¢ comentado por Moura (1997) apud Rigatto et. al. (2006)
que concluiu que a arrumagao dos itens em um armazém faz com que os materiais
fluam melhor, os custos de estoque baixem e haja uma melhor utilizacdo do espaco e de
equipamentos.

Segundo Moura (2008, p. 129), os objetivos da armazenagem sao:

a) Maximo aproveitamento do espago — poucos tém conhecimento de que qualquer
espaco no armazém tem um custo, estando ele ocupado ou nao. Nos dias atuais,
o importante ¢ ter a consciéncia de que se deve aproveitar a0 maximo o metro
cubico;

b) Utilizagdo efetiva da mao de obra e equipamentos — o uso econdmico desses
fatores ¢ importante em todos os setores da organizacdo, no entanto, na
armazenagem, torna-se mais importante uma vez que estdo sendo utilizados em
uma funcdo que nao € produtiva;

c) Acesso facil a todos os itens — mesmo ndo parecendo importante, o facil acesso
aos materiais € o primeiro objetivo da estocagem isso porque esta adiciona valor
de tempo aos produtos, implicando, portanto um sistema planejado de
localizagao de estoque;

d) Movimentagao eficiente dos itens — ¢ a maior atividade dentro da armazenagem.
E a atividade que utiliza a maior parte da mido de obra, bem como do
equipamento;

e) Maéxima protec¢do dos itens — como o propdsito da estocagem ¢ guardar os itens
até que sejam requisitados, da mesma forma como foram recebidos, nio faz
sentido permitir danos ou deterioragdes;

f) Boa qualidade de armazenagem — corredores claros, pisos limpos, ambiente

arejado e em ordem e procedimentos seguros indicam a preocupacdo de uma
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boa administragdo para itens que concorram para se obter eficientes condigdes
de trabalho.

Segundo Viana (2002, p. 309), para alcancar os objetivos acima descritos, a
organizagdo deve observar alguns cuidados essenciais como:

a) Definir o local do armazém em espago fechado ou nao;

b) Determinar uma politica de prote¢do, com embalagens plenamente

convenientes aos materiais;

c) Definir adequadamente o /ayout ou arranjo fisico;

d) Manter uma seguranca contra furtos, incéndios e obsolescéncia; e

e) Manter constante a ordem, a arrumacao e a limpeza.

Para se atingir esses objetivos, ¢ preciso que se faca um planejamento cuidadoso
do armazém. Para Moura (2008) ele ¢ eficiente quando tem suas instalagcdes adaptadas
ao tipo de material estocado, que torna as operacdes de recepcdo, expedicao e
distribuicdo mais rapidas, reduz os custos com estocagem, mao de obra ¢ os danos,
perdas, roubos e obsolescéncia. Para tanto, ¢ necessario que a organizacdo planeje o
layout do armazém (corredores, portas, prateleiras), crie critérios para armazenar oS

materiais ¢ tenha um sistema de localizacdo dos itens estocados eficiente.

2.1.6.1 LAYOUT NA ARMAZENAGEM
Segundo Dias (1993) apud Rigatto et al. (2006, p. 3) o arranjo fisico ou layout é

a forma como sdo ordenados “[...] homens, méquinas e materiais que permite integrar o
fluxo de materiais e a operagdo dos equipamentos de movimentagdo para que a
armazenagem se processe dentro dos padrdes maximos de economia e rendimento.”
Para Viana (2002), o layout de um armazém deve ter por principio assegurar a
utilizacdo maxima do espago proporcionando formas mais eficientes de movimentagao
de materiais, permitir estocagem mais econdmica e proporcionar a maxima flexibilidade
e organizacdo do armazém.
A despeito disso, Viana (2002) assegura que os aspectos fundamentais a serem
verificados quando do planejamento de um armazém sao:
a) Corredores — Sua largura ¢ determinada pelo equipamento de manuseio e
movimentagdo dos itens estocados para facilitar o acesso a eles. Quanto maior
a quantidade de corredores maior serd a facilidade de acesso. Sua localizagao
deve ser determinada em fungdo das portas de acesso e da arrumacdo das

mercadorias;
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b) Portas de acesso — tanto a sua largura quanto a altura devem ser
dimensionadas de forma a permitir a passagem dos equipamentos de
manuseio ¢ movimentacdo dos itens estocados. Sua localizacdo deve ser a
mais proxima possivel da area de expedicao;

¢) Local de expedigdo — deve ser projetado para facilitar as operagdes de
manuseio, carga e descarga;

d) Espacgo de armazenamento temporario — ambiente necessario para colocar os
itens recebidos e que aguardam para serem conferidos;

e) Prateleiras — quando houver, a altura méxima deve considerar o peso dos
materiais e estes ndo podem ser empilhados a menos de um metro das
luminarias do teto ou dos equipamentos de combate a incéndios de teto;

f) Piso — deve ser suficientemente forte para suportar o peso dos itens estocado
e o transito dos equipamentos de movimentagao.

Segundo Moura (2008, p. 158), a questdo envolvendo o “[...] planejamento de
espago ocorre em todas as instalagdes, desde a recepcao através da produgdo, até a
expedicdo.” Para o autor, o /ayout de um armazém deve incluir:

a) Areas para corredores e acessos;

b) Areas para recebimentos e conferéncia dos materiais recebidos e para guarda

temporaria de material sujeito a exames;

¢) Areas para controle administrativo do depésito e atendimento a fornecedores
e requisitantes;

d) Areas para guarda de equipamentos de transporte e abastecimento dos setores
de producao; e

e) Areas para separacio e expedi¢do de acordo com pedidos.

O conjunto de medidas descritas tanto por Viana (2002) quanto por Moura
(2008), corredores, porta de acesso, piso, prateleiras, areas de recebimento, expedigdo e
guarda de equipamentos de transporte ¢ abastecimento, tem por objetivo a melhoria do
fluxo de produtos dentro de um armazém e sdo importantes para qualquer gestor.

Indubitavelmente, colocar em pratica uma acdo eficiente e permanente de
armazenagem, depende muito da criagdo de um bom layout, que propicie facil acesso
aos materiais, sua movimentagao eficiente, evitando gargalos, uma mao de obra sempre
bem treinada, mantendo acima de tudo a seguranga tanto de pessoal como dos produtos
armazenados. Nesse sentido, a proposta de Viana (2002) para um layout de armazém

parece ser mais condizente.
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Para Viana (2002), o layout de um armazém deve considerar também as
caracteristicas inerentes a cada material estocado como por exemplo a fragilidade, a
combustibilidade, a volatizac¢do, a oxidagado, a explosividade, a intoxicacao, a corrosao,
a inflamabilidade, o volume, o peso ¢ a forma. Para o autor, esses materiais, com
tendéncia a uma armazenagem que demanda maior atengdo, requerem as seguintes
necessidades fundamentais:

a) Prevengao especial;

b) Equipamentos especiais de prevengao de incéndios;

¢) Equipamentos de movimentagdo especial;

d) Estrutura de armazenagem especial;

e) Manuseio especial, por intermédio de equipamentos de protecao individual

adequados

Paoleschi (2009, p. 35) afirma que a armazenagem ¢ o “[...] momento da guarda
do material no estoque [...]” e deve satisfazer as seguintes regras:

a) Alocar o material corretamente conforme determinado quando da elaboragao
do layout;

b) Observar a colocacdo do material nas prateleiras, sendo o mais leve na parte

superior ¢ 0 mais pesado nas prateleiras inferiores;
¢) Os materiais com validade devem ser controlados para ndo expirarem no
estoque;

d) Itens que requerem aclimatizacdo devem ser tratados adequadamente,

conforme instrug¢des do fabricante ou pelas normas da ABNT e Inmetro;

e) Devem ser verificados os itens que nao podem receber umidade, luz ou calor

excessivo;

f) Produtos quimicos e toxicos devem receber tratamento especial

Também Viana (2002), ao analisar armazenagem de materiais, alude que ndo
existem regras que restrinjam a forma como os itens devem ser dispostos dentro do
armazém, mas o importante ¢ que o gestor decida pelo arranjo mais conveniente para a
organizag¢do, considerando:

a) Armazenagem por agrupamento: esse critério facilita as tarefas de arrumacao

e busca, mas nem sempre permite o melhor aproveitamento do espaco;
b) Armazenagem por tamanhos (acomodabilidade): esse procedimento permite

um bom aproveitamento do espago;
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¢) Armazenagem por frequéncia: essa norma implica armazenar tdo proximo
quanto possivel da saida os materiais que tenham maior frequéncia de
movimento;

d) Armazenagem especial: por meio desse critério destacam-se o ambiente
climatizado para materiais cujas propriedades fisicas exijam tratamento
especial e os materiais Inflamaveis que devem ser armazenados em
ambientes proprios e isolados, projetados sob rigidas normas de seguranca.

E importante que o gestor conhega as caracteristicas de cada material sob sua
guarda para uma armazenagem mais eficiente. Neste trabalho, consideramos que as
regras sugeridas por Paoleschi sdo as mais adequadas, por serem mais especificas.

Ap6s projetar cuidadosamente o /ayout do armazém e de se definir a melhor
maneira como o material vai ser armazenado ¢ necessario estabelecer um sistema que

permita a localizacdo de um item desejado

2.1.6.2 SISTEMA DE LOCALIZACAO
Para Moura (2008, p. 130) “[...] a maior atividade dentro da armazenagem ¢ a

movimentagdo de materiais”. Portanto reside nessa area a maioria dos problemas a
serem solucionados em um armazém.

Segundo Machado et. al. (2007, p. 2), um sistema de localizacdo de materiais
tem como meta “[...] enderegar o produto recém-chegado e registrar o destino de cada
item que estd estocado no armazém influenciando no processo de armazenagem do
produto, desde sua entrada no armazém até sua saida”. Para o autor, ao dar aos itens
recém-chegados ou ndo, um destino certo dentro do armazém, o gestor participa do
processo desde o recebimento até 0 momento em que esse material ¢ solicitado.

Ainda nessa mesma linha de consideragdes, Viana (2002, p. 352) afirma que
“[...] um esquema de localizagdo tem por finalidade estabelecer os meios necessarios e
proporcionar facilidades em identificar imediatamente o enderego da guarda do material
no almoxarifado”. Para o autor, a partir do momento em que o gestor determina um
sistema de enderegamento de estoques, esta estabelecendo os meios necessarios para
tornar o trabalho de localizacao de materiais mais facil.

Segundo Braga et. al. (2008, p. 63), o gestor do armazém pode fazer uso de “[...]
trés sistemas como ferramentas para localizar os produtos no armazém: sistema de
memoria, sistema de localizag¢do fixa e sistema de localizacao aleatoria.” No Quadro 1,

0 autor apresenta as vantagens e desvantagens de cada um desses sistemas.
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Sistemas de
localizacdo de Vantagens Desvantagens
estoques
Numero limitado de pessoas para trabalhar em
certa area de estocagem,;
. Nio necessita de um programa para O nimero de Stock Keeping Unit (SKU) deve
Memoéria realiza-lo, pois funciona via memoria do | S€T limitado; o
operador. O niimero de locais diferentes de estocagem
deve ser pequeno;
Dificuldade de reposicao de operadores
Facilidade na localizagdo do produto, | Estimativa para montar o projeto quanto aos
devido ao mesmo ter um espaco pré- | niveis de atividade e espaco;
determinado; Previsibilidade de demanda de entrada e saida
) Estudos mostram que pode proporcionar | eficientes;
Fixo uma reducdo de 15% a 50% de economia | Pode exigir de 20% a 60% a mais de boxes que
no tempo de viagem quando baseado na | o necessario, quando comparado ao sistema
atividade. aleatoério;
Quando hd uma mudanga drastica na demanda
os itens devem ser redistribuidos.

Disponibiliza todos os boxes existentes

para armazenagem:

- Visualizagdo virtual do palete na

camara; Requer um sistema para registrar a posi¢do de

Aleatédrio - Comporta armazenagem de grande | estocagem do item.

numero de itens sem a necessidade de

estimativa minuciosa de demanda de

entrada e saida;

- Ndo depende somente da memoria do

operador

Quadro 1 — Sistemas de localizacdo de estoques
Fonte: Braga et. al. (2008, p. 62)

Para que se tenha a possibilidade de optar pelo melhor sistema de localizagao
para uma determinada organizagdo com base no exposto pelo Quadro 1, é imperativo
que primeiro se ponderem as metas ¢ a viabilidade de aplicagdo desse sistema.

Viana (2002) e Moura (2008) notam que uma outra maneira de se localizar itens
no estoque ¢ igualar os enderegos do almoxarifado ao usado em vias publicas, tornando
necessario o uso de uma codifica¢dao alfanumérica, dentro do armazém. Nesse sistema,
comega-se denominando o armazém, os corredores passam a ser vistos como ruas, as
prateleiras sao blocos € os escaninhos nas prateleiras apartamentos. Nesse sistema, a
numeragao costuma ser impar no lado esquerdo das ruas e par no lado direito,

Braga et. al. (2008) sustentam que durante a criagdo do /ayout de um armazém ¢
preciso que os gestores se preocupem com a maxima utilizagdo do espago, um emprego
eficaz da mao de obra e dos equipamentos, acesso facil a todos os itens estocados € uma
maxima protecdo a esses itens. Essas medidas reduzem problemas de desorganizacao,

formagao de filas, arrumagao inadequada de itens no armazém, utilizagdo impropria do
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espaco no que diz respeito ao transito de pessoas ¢ de materiais e perdas de produtos do
estoque.

Paoleschi (2009) sustenta que uma organizagdo deve dar aten¢do especial a sua
gestdo de estoques, como o principal alicerce de todo o seu projeto tanto estratégico
como operacional, isso porque um controle adequado suprime desperdicios de tempo,

de custos, de espago atendendo o bem maior de qualquer organizagdo que ¢ o cliente.

2.1.7 - GESTAO DE ESTOQUES
Ballou (2009, p.271) argumenta que “[...] estoques sdo acumulacdes de matérias-

primas, suprimentos, componentes, materiais em processo ¢ produtos acabados que
surgem em numerosos pontos do canal de produgao e logistica das empresas [...]”.

Os estoques sO6 ocorrem porque, em determinado momento, verifica-se um
descompasso entre as taxas de demanda e fornecimento. O ideal ¢ que ocorresse um
ajuste perfeito entre a oferta e a demanda de maneira a converter a manutencao de
estoques em algo desnecessario. Entretanto, como ndo é possivel conhecer com precisdo
qual serd a demanda futura e como ndo ¢ a todo o0 momento que os suprimentos estdo a
disposicdo, as organizacdes acabam gerando estoques.

Os profissionais envolvidos com a logistica de estoques, geralmente apresentam
pontos de vista ambivalentes. Na visdo deles, se por um lado os estoques sdo custosos,
reduzindo a lucratividade da organizagao, imobilizando capital de giro, além de estarem
sob risco constante de deterioragdo, roubos, danos ou obsolescéncia, por outro sdao
importantes em momentos de ambiente incertos e complexos.

Tais questdes vém ao encontro do exposto por Bowersox e Closs (2004, p.223)
os quais concluiram que “[...] estoque excessivo também gera problemas: aumenta
custos e reduz a lucratividade, em razdo de armazenagem mais longa, imobilizagdo de
capital de giro, deterioracdo, custos de seguro e obsolescéncia”.

Do ponto de vista da logistica, determinag¢des que envolvam estoques sdo de alto
risco e impacto. Uma aquisicio excessiva de material realizada pela area de compras de
uma organizagdo pode, em um primeiro momento, parecer um indicador positivo,
contudo tem a possibilidade de significar para a organizacdo um grande problema uma
vez que estoques em excesso causam aumento no custo de seguro, perdas com
deterioragdo e com possiveis obsolescéncias.

Segundo Slack et. al. (2009), existem cinco tipos de estoque.
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a) Estoque de Antecipagdo — habitualmente utilizado em periodos sazonais do
ano, tanto por parte do fornecimento quanto da demanda. Pode se citar como
exemplo os ovos de Péscoa cujos estoques ocorrem em determinado periodo
para atender a uma demanda temporaria;

b) Estoque de Protecdo (ou seguranca) — empregado para equilibrar as incertezas
que ocorrem entre fornecimento ¢ demanda. Esse estoque existe para uso em
momentos de inseguranca no processo de fornecimento ou demanda;

¢) Estoque no Canal de Distribuigdo — todo estoque que estiver em transito, ou
seja em procedimento de deslocamento, ¢ tido como estoque no canal de
distribuigao;

d) Estoque de Ciclo — ocorre quando o processo produtivo pode ndo conseguir
atender ao mesmo tempo todos os tipos de itens que produz. Os lotes devem ter
o tamanho ideal para garantir o fornecimento enquanto outros itens estdo sendo
produzidos; e

e) Estoque de Desacoplamento — sempre que uma acdo ¢ projetada para utilizar
um espago fisico da organizagdo, os recursos transformados movimentam-se
constantemente entre areas especializadas ou departamentos que realizam
operagdes semelhantes. Cada uma dessas areas pode ser projetada para trabalhar
de forma independente objetivando maximizar a utilizagdo tanto do local como
também a eficiéncia de maquinas e funciondrios. O estoque de desacoplamento

facilita a programacao e a velocidade das agdes entre os processos.

Ainda na mesma linha de consideragoes, Ballou (2009) sustenta que a divisao
de estoques em classes ou tipos pode até facilitar seu controle, mas a melhor forma para
se classifica-los ¢ seguindo a natureza de sua demanda, que pode ser:

a) Demanda Permanente — S3o produtos cujo ciclo de vida é muito longo

causando a impressdo de que serdo comercializados para sempre, ¢ pedem

ressuprimento continuo ou periodico;

b) Demanda Sazonal - Sdo aqueles itens que tem por caracteristicas um tnico
pico pelo controle de estoques. Pode-se citar, por exemplo, as iluminagdes de
natal e as lembrangas para turistas. Deve acompanhar as previsdes do mercado
estando, portanto sujeito aos erros inerentes a mesma;

¢) Demanda Irregular — S3o produtos cujo comportamento no mercado ¢ tao

imprevisivel que se torna dificil at¢ mesmo fazer projecdes sobre como serdo
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suas vendas. Acompanhar os estoques de produtos de Demanda Irregular
depende de uma exata previsao de vendas;

d) Demanda em Declinio — Esta diretamente ligada aqueles produtos cuja vida
util encerrou-se. A procura por determinado produto vai extinguindo-se e os
estoques podem ser diminuidos aos poucos sem que isso seja um problema. A
questdo principal neste caso € saber fazer o planejamento de quando e quanto
estocar; €

e) Demanda Derivada — Determinados produtos necessitam saber qual serd a
demanda de outro produto. E o caso, por exemplo, dos fabricantes de pneus que
necessitam conhecer a previsdo de venda de automoveis. O estoque para suprir

uma demanda derivada também € derivado.

Bowersox e Closs (2004), ao se referirem a estoque, enfatizam a necessidade de
se estabelecer politica de gerenciamento. Em seus estudos, os autores apontam que
politica de estoques baseia-se em normas sobre o que comprar € o que produzir, quando
comprar ¢ em quais quantidades. Abrange também decisdes sobre posicionamento e
alocagdo de estoques em fabricas e centros de distribui¢do. Decidir a politica mais
adequada a cada empresa ¢ o problema principal do gerenciamento de estoques. Os
autores classificam estoques em:

a) Estoque médio — Compreende a quantidade de materiais, componentes,

estoque em processo e produtos acabados, normalmente mantidos armazenados.

A partir do momento em que se define uma politica de estoques, determina-se o

nivel apropriado deste para cada instalagio fisica. E formado pelos seguintes

componentes: basico, seguranca e transito.

b) Estoque Basico — E a por¢do do estoque médio que se recompde pelo

processo de ressuprimento. Ao iniciar-se o ciclo de atividades, encontra-se em

seu nivel maximo. O atendimento diario aos clientes vai reduzindo o estoque até
que seu nivel chegue a zero. Antes mesmo que isso aconteca, a geréncia emite
um pedido de ressuprimento, evitando dessa forma que o estoque chegue ao
ponto de exaustdo. Esse pedido deve ser feito quando o que esta disponivel ainda

for maior ou igual a demanda diaria dos clientes a serem atendidos durante o

prazo de ressuprimento. O estoque médio existente logo apds o ressuprimento ¢é

chamado de estoque basico.
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¢) Estoque de Seguranca — Uma parte do estoque médio ¢ composta do estoque
de seguranca. Este tipo ¢ reservado para momentos de incertezas, e usado
normalmente apenas ao final dos ciclos de ressuprimento, quando esses ou as
demandas acabam se tornando mais longas do que o esperado. Seu fundamento
basico ¢ que uma parte do primeiro deve ser reservada para cobrir mudangas que
porventura possam vir a ocorrer na demanda e no tempo de ressuprimento.
d) Estoque em Transito — E motivo de cuidados especiais, tendo em vista
representar 0 estoque que se encontra em viagem ou esperando para ser
transportado. O estoque em transito € requisito necessario no processo de
ressuprimento. Do ponto de vista logistico, ele estabelece dois fatores de
complexidade na cadeia de suprimentos. O primeiro ¢ que, na maioria das vezes,
tem que ser pago sem que esteja disponivel. O segundo ¢ estar invariavelmente
envolto a um alto grau de incerteza, uma vez que os embarcadores ndo possuem
informagdes exatas sobre a localizagdo da carga ou mesmo sobre data e hora
certa de entrega.

Para Martins et. al. (2003, p. 136), os estoques podem ser divididos em:

a) Estoques de matérias-prima — S3o todos os elementos utilizados nos
processos de transformagdo em produtos acabados. Todos os materiais
armazenados que a organiza¢do compra para usar no processo produtivo
fazem parte do estoque de matérias-primas, independente de serem materiais
diretos, que se incorporam aos produtos finais, ou indiretos, que nao se
incorporam ao produto final;

b) Estoque de produtos em processo — Correspondem aos itens que ja entraram
no processo produtivo, mas que ainda ndo sdo produtos acabados. Sao
materiais que comegaram a sofrer alteracdes, sem, contudo estar finalizados;

c) Estoque de produtos acabados — Sao todos os produtos que ja estdo prontos
para serem entregues aos consumidores finais. E o resultado final do processo
de transformagdo ocorrido dentro da organizagao;

d) Estoques em transito — Correspondem a todos os elementos que ja foram
despachados de uma unidade para outra, normalmente da mesma organizagao
e que ainda nao chegaram ao seu destino final;

e) Estoques em consignacio — Sao os materiais que continuam sendo
propriedade do fornecedor até que sejam vendidos. Caso contrario, sdo

devolvidos sem Onus.
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Arnold (1999, p. 267) afirma que os estoques podem ser classificados de muitas

maneiras, entretanto a usualmente utilizada se relaciona ao fluxo de como os materiais

entram na organizag¢do, passam por ela e dela saem. O autor os define como:

a)

b)

d)

Matérias-primas — S@o elementos adquiridos e recebidos que ainda nao
entraram no processo de producdo. Incluem materiais comprados, pecas
componentes e subconjuntos;

Produtos em processo — Matérias-primas que ja ingressaram no processo de
producdo e estdo em operacdo ou aguardando para entrar em operacgao;
Produtos acabados — E o resultado final do processo de producio que estd
pronto para ser comercializado como elemento completo. Pode ser
armazenado na organiza¢do ou no deposito central, ou ainda em véarios pontos
do sistema de distribuicao;

Estoque de distribuicdo — Produtos acabados locados nos sistema de
distribuigao;

Suprimentos de manutengdo, de reparo e de operagdo (MRO) — Elementos
utilizados na producdo que ndo serdo empregados como componente do
produto. Estdo incluidos nessa defini¢do ferramentas manuais, pecas

sobressalentes, lubrificantes e materiais de limpeza;

Para Viana (2002, p. 52), existem varias formas de classificar materiais em

estoque, uma para atender a cada tipo de organizacdo. Ao analisar os tipos de materiais

em estoque por tipo de demanda, o referido autor classifica-os em:

a)

b)

d)

Materiais produtivos — Incluem todo e qualquer material ligado direta ou
indiretamente ao procedimento de fabricagao;

Matérias-primas — Materiais basicos e insumos que compdem os elementos
iniciais e fazem parte do procedimento produtivo da empresa;

Produtos em fabricagio — Também chamados de materiais em
processamento, sdo os que estdo sendo processados ao longo do
procedimento produtivo da organizacdo. Nao se encontram no almoxarifado
porque ja ndo sdo matérias-primas iniciais, nem podem estar na expedicao
porque ainda ndo sdo produtos acabados;

Produtos acabados — Sdo os produtos constituintes do estagio final do
procedimento produtivo, portanto, ja prontos;

Materiais de manutengao — Materiais de consumo, com utilizagao periddica;
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f) Materiais improdutivos — Compreende todo e qualquer material ndo agrupado
as caracteristicas do produto fabricado; e

g) Materiais de consumo geral — Materiais de consumo, com utilizagdo
recorrente, aplicados em diversos setores da organizacdo, para fins que nao
sejam de manutencao.

Classificar estoques em classes ou tipos € importante para qualquer organizagao,
seja ela, privada, publica ou do terceiro setor, pois permite ao gestor um controle maior
sobre os mesmos. Como sdo muitas as classificacdes por tipo, por demanda, por fluxo
ou por tipo de demanda, cabe ao gestor analisar qual a que ird contribuir mais para
diminuir a ocorréncia de riscos para a organizagdo. Neste estudo, adota-se a
classificagdo utilizada por Ballou (2009), por ser a que melhor se aplica ao
Departamento de Materiais da UFAM, objeto do estudo.

Nao importa em que ramo de mercado a organizagdo atue, se no varejista, no
atacadista ou no de manufatura, pois invariavelmente acaba experimentando, em geral,
mais de um modelo de gerenciamento de estoque, embora ndo todos simultaneamente.
No entanto, existe um traco comum a todos os estoques independente de ser matéria-

prima, material em processo ou produto acabado, que sdo os custos associados a eles.

2.1.8 — CUSTOS DE ESTOQUE
Tendo em vista a atual situagdo econdmica mundial, com intensa competicao por

mercados, a gestdo dos custos logisticos tem como meta principal instituir politicas que
possibilitem as organizagdes, em concomitincia, reduzir seus custos e aprimorar o nivel
de servigo oferecido a seus clientes. Portanto, faz-se necessario o conhecimento dos
custos que, por natureza, estdo associados ao processo logistico.
E importante, inicialmente, a compreensdo do que ¢é custo para este setor. Ao se
referir a este assunto, Faria et al. (2005) fazem uma distin¢do entre gastos, perdas e
custos. Para os autores gastos sdo sacrificios financeiros representados geralmente pela
entrega de dinheiro. Perdas estdo diretamente relacionadas ao uso de forma anormal de
bens ou servigos e custos sdo dispéndios ligados diretamente ao processo produtivo
Slack ef al. (2009) argumentam que os principais valores envolvidos no processo
de gestdo de estoques sdo:
a) Custo de colocacgdo de pedido — cada pedido de compra que ¢ efetuado acarreta

custos associados. Estes estdo claramente ligados aqueles compreendidos ao
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setor de compras e sua estrutura: funcionarios, troca de informagdes, os acertos
para a entrega de mercadoria e o recebimento desta;

b) Custo de capital de giro — este custo recai sobre o valor desembolsado quando da
aquisicdo de estoques. Sua origem estd nos juros cobrados sobre o dinheiro
captado junto a bancos e ndo em investimentos em outras atividades;

c) Custo de armazenagem — este custo esta relacionado a guarda fisica dos bens
adquiridos. Diz respeito a toda estrutura utilizada para se acondicionar os
estoques como: aluguel, ilumina¢do e climatizacdo do armazém, bem como
pagamento de seguranga para evitar roubos e de seguro contra incéndio;

d) Custo de desconto de pre¢o — em algumas situagdes os fornecedores podem
oferecer descontos para grandes pedidos, no entanto podem impor custos extras
para quando os pedidos forem pequenos;

e) Custo de falta de estoque — a falta de algum item no estoque pode acarretar a
perda do cliente para um concorrente. Pode gerar ainda paralisacdo nas
operacdes da organizacdo o que leva a enormes prejuizos.

f) Custos de obsolescéncia — quando uma organizagdo faz a opgdo por comprar
produtos em grande quantidade, pode acabar permanecendo com esse mesmo
produto por um longo tempo dentro do almoxarifado, o que eleva o risco desses
itens tornarem-se obsoletos.

Indubitavelmente, o profissional envolvido com a gestdo de estoques deve ter em
mente que toda atitude que tomar ird gerar custos. Necessita saber, por exemplo, que ao
efetuar um pedido de aquisi¢do de materiais, envolvera no processo outros setores da
organizagdo e seus funcionarios. Precisa ter em mente que o capital adquirido junto as
entidades financeiras e utilizado na compra de materiais deixarda de ser usado no
investimento de uma maquina mais moderna para a organizagdo. Ter a obriga¢do de
saber qual a quantidade correta a ser adquirida, pois se comprar uma quantidade aquém
da necessaria podera vir a ter problemas com falta de estoque, o que podera acarretar
perda de clientes, linha de produgdo parada ou setores parados. Por outro lado, se
comprar além do necessario, tera problemas com obsolescéncia, perda, roubo, além do
custo com a armazenagem.

Ballou (2009) identifica que existem trés grupos de custos na administragao de
estoques:

a) Custos de manutencdo — estdo diretamente relacionados a todos aqueles

necessarios para a manuten¢do de certa quantidade de mercadorias por um
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determinado tempo. Estdo envolvidos na manutengao de estoques os custos de:
oportunidade do capital, com seguro, que envolvem roubos e/ou incéndios, de
armazenagem, de perdas que estdo associados aos problemas de deterioragcdo ou
obsolescéncia que podem ocorrer ao estoque;

Custos de compra — relacionados diretamente ao processo de aquisi¢ao dos
volumes pedidos para reposicdo dos estoques. Quando uma solicitacdo de
compra ¢ despachada para o fornecedor, envolvem custos: (a) do processamento
do pedido que abrange os setores de compras e contabilidade; (b) do envio do
pedido ao fornecedor; (c¢) de preparacdo da producdo (set up) ou de
movimentagdo de mercadoria; (d) de movimentagdo quando do recebimento das
mercadorias; (e) do proprio preco das mercadorias;

Custos de falta — sdo os que estdo relacionados a inexisténcia de mercadoria no
estoque e a impossibilidade de atendimento de pedidos de clientes. Dependendo
da reacdo do cliente pode-se ter dois tipos de custos de falta: (a) de vendas
perdidas e (b) de atraso.

Bowersox e Closs (2004) sd@o mais concisos na definicdo de custos ligados a

manuten¢do de estoques, enfatizando que eles podem ser:

a)

b)

Custo de Capital — apresenta-se como o mais controverso em sua defini¢do. Diz
respeito a taxa de custo que sera estabelecida com exatiddo sobre o capital
investido. Os valores normalmente aceitos variam entre a taxa basica de juros' e
25%. As razdes que levam as organiza¢des a usarem uma taxa de juros basica
ou alguma outra praticada pelas instituicdes financeiras, é que esta ¢ uma tarifa
de oportunidade com que o mercado estaria propenso a remunerar o capital.
Apesar de dificil definicdo, este custo ¢ de grande importdncia para o
planejamento logistico das organizacdes.

Custo de seguro — ¢ calculado tendo por fundamento o risco ou a exposicao a ele
que o estoque passa em determinado periodo. Produtos de grande valor e os
perigosos possuem custo de seguro mais elevado. Esta taxa pode variar também

em razao das condic¢oes das instalacdes.

I'No Brasil, a taxa de juros basica ¢ a SELIC, que tem oscilado entre 10,6% e 10,75% a.a.

2 Para uma lista de 13 alternativas usadas para alcancar esse valor, ver LAMBERT, D. M. The
development of an inventory costing methodology.Chicago III: National Council of Physical Distribution
Management, 1976, p. 24-25
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c) Custos de Impostos — mais comumente praticados em alguns estados
americanos, quando as mercadorias estdo armazenadas. No Brasil, este tipo de
tributo ndo existe.

d) Custo de obsolescéncia — este custo tem origem na perda de utilidade dos
produtos armazenados sem cobertura de seguro. Os calculos relativos a esse tipo
de custo envolvem a quantidade de produtos que devem ter seus pregos
reduzidos bem como descartados. O custo de obsolescéncia deve ser tratado com
cautela e limitar-se aos produtos referentes ao estoque.

e) Custo de armazenagem — esta relacionado ao tempo de permanéncia dos
produtos nas instala¢des, sem levar em conta o custo de manuseio dos mesmos.
Observa-se que custos estdo relacionados a qualquer processo de toda

organiza¢cdo. No cendrio atual, de alta competitividade, as organizacdes tém por
prioridade a redugdo de custos. Antes de mais nada, elas estdo procurando estabelecer
os niveis de estoque, controlando-os de forma mais profissional.

Dentro da gestdo de materiais, tem-se o processo de armazenagem o qual, por
muitos anos, foi desprezado a locais improprios, pois essa fun¢ao ndo era considerada
estratégica. As mudangas ocorridas no ambiente econdmico principalmente nas duas
ultimas décadas do século XX fizeram com que as organizagdes percebessem que
manter estoque em locais inadequados acabava resultando em alto custo para as
mesmas.

Cabe ao gestor de materiais saber a hora certa para a emissao de um pedido de
compra e qual a quantidade ideal a ser adquirida. Se comprar uma quantidade grande
terd que administrar custos de armazenagem, ligados diretamente a aluguel, iluminacdo
do almoxarifado, climatizacdo, pagamento de seguranca, além de custos de
obsolescéncia, de capital, que diz respeito aos juros sobre o valor investido. Se, por
outro lado adquirir uma pequena quantidade, além do custo de pedido, ligado ao
envolvimento de outros setores, tera o custo de falta de material que esta ligado ao risco
de paralisacdo da organizacdo. Certamente o gestor de materiais para poder administrar

os custos do estoque deve fazer um bom controle dos estoques.
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2.1.9 - CONTROLE DE ESTOQUES

Segundo Viana (2002, p.144), estoques sdo “[...] recursos ociosos que possuem
valor econdmico, 0s quais representam um investimento destinado a incrementar as
atividades de produgdo e servir aos clientes”. Para o autor, a formacdo de estoques
consome capital que poderia ser utilizado em outro segmento da organizagdo, sendo,
portanto, importante o seu gerenciamento.

Dentro de um sistema de estoques, os responsaveis precisam administrar os
pedidos feitos por clientes internos e externos, os quais, uma vez atendidos, vao
gradualmente consumindo itens dispostos. Sera necessario entdo que sejam feitas
solicitacdes para reposi¢ao do material requisitado, bem como controle das entregas que
irdo chegar e que serdo armazenadas.

Uma interagdo entre as exposi¢cdes de Slack er. al. (2009) e Bowersox e Closs
(2010) destacam que um bom planejamento dos estoques permite que os gestores
decidam diariamente sobre:

a) Quando pedir — qual o momento ou em que nivel de estoque a solicitagdo deve
ser feita?

b) Quanto pedir — cada vez que uma solicitagdo de reabastecimento do estoque ¢
feita, de que tamanho deve ser?

¢) Como controlar o sistema — quais os procedimentos e as rotinas que devem ser
implantadas para auxiliar nessas decisdes? A cada item do estoque deve ser dada

uma prioridade diferente? Como devem ser guardadas as informagdes sobre o

estoque?

Por certo, controlar estoques ndo ¢ uma fun¢do facil, pois demanda do gestor
uma constante atualizagdo sobre o assunto e as ferramentas apropriadas. Entre aquelas
mais usualmente utilizadas para o controle e ressuprimento de materiais, se destacam:
calculo do estoque maximo, estoque de seguranca, ponto de ressuprimento, ponto de
pedido, lote econdmico de compra, sistema de duas e trés gavetas, curva ABC e mais

recentemente Just in Time, Kanban e Kaizen.

2.1.9.1 — Estoque Maximo
Para Pozo (2002), o estoque méaximo de cada item armazenado € o somatdrio da

quantidade determinada como estoque minimo mais o lote de compra, de maneira que

seu valor seja suficiente para suportar variagdes normais de estoque, deixando margem
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para garantir que a cada nova aquisi¢do o nivel maximo de produtos armazenados nio
aumente e onere os custos da organizagao.

Segundo Viana (2002), estoque méaximo ¢ a quantidade maxima aceita para
aquele item em estoque, sendo sua finalidade principal designar a quantidade de
material necessario para o ressuprimento sem que ocorra aumento nos custos da
organiza¢do com materiais excedentes.

O célculo do estoque méximo ¢ apenas um dos parametros utilizados pelas
organizagdes para evitar erros com estimativas que possam vir a prejudica-las. O
excesso de determinado item armazenado acarreta imobilizacdo desnecessaria de
recursos financeiros, além do congestionamento de areas de armazenagem. Evita-se esse

problema utilizando-se a férmula abaixo.

Emax. =ES + LC

Onde: ES = estoque de seguranca
LC = lote de compra

2.1.9.2 — Estoque de Seguranga
Também conhecido como estoque minimo ou de reserva ¢, segundo Pozo (2002,

p. 61), uma quantidade “[...] minima de pecas que tem que existir no estoque com a
funcdo de cobrir as possiveis variagdes no sistema, que podem ser: eventuais atrasos no
tempo de fornecimento (TR) por nosso fornecedor, rejeicdo do lote de compra ou
aumento na demanda do produto”. Para o autor, se ndo fossem algumas situagdes que
invariavelmente ocorrem no sistema, ndo haveria a necessidade de se manter em
estoque uma quantidade minima de itens.

Complementando o pensamento de Pozo (2002), Viana (2002) e Martins e Alt
(2003) afirmam que o estoque minimo, ou de seguranca, ¢ destinado a compensar tanto
as variagdes de consumo quanto os atrasos no tempo de ressuprimento.

Para Silva (1986) apud Carvalho (2009, p. 31), estoque minimo é uma
quantidade de “[...] material reservado com a finalidade de evitar ou minimizar a falta
de estoque em virtude tanto da variagdo da demanda, quanto do atraso na entrega do
material”. Para o autor, os estoques de seguranca tém por escopo manter a organizagao

em funcionamento quando ocorrerem imprevistos, sendo sua formula composta por:
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ES=Kx TR x CMM

Onde: K = fator de seguranca
TR = tempo de reposicao

CMM = consumo médio mensal

2.1.9.3 — Ponto de Ressuprimento
Também chamado de reposicao € o espaco decorrido entre o pedido de aquisi¢ao

de determinado item e sua entrega efetiva no almoxarifado.

Viana (2002, p. 155) entende que tempo de ressuprimento € o “[...] intervalo de
tempo compreendido entre a emissdo do pedido de compra e o efetivo recebimento,
gerando a entrada do material no estoque”.

Segundo Pozo (1999) o tempo de ressuprimento ¢ composto de trés fatores

importantes que sao:
a) Tempo para elaborar e conferir o pedido junto ao fornecedor;
b) Tempo que o fornecedor leva para processar e entregar o pedido;
¢) Tempo para processar a liberagdo do pedido na organizagado

Desses trés fatores, dois sdo de responsabilidade da organizacdo (a e ¢) e um do
fornecedor (b). O importante para a organizagdo ¢ reduzir a0 maximo possivel esses

tempos. A formula para o calculo do ponto de ressuprimento ¢ dada por:

TR =TPC+TAF+TT + TRR

Onde: TPC = tempo de preparagdo da compra;
TAF = tempo de atendimento do fornecedor;
TT = tempo de transporte;

TRR = tempo de recebimento e regularizagao
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2.1.9.4 — Ponto de Pedido

Bernardi (2008) apud Carvalho (2009, p. 32) define ponto de pedido como “[...]
uma quantidade predefinida pelo gestor, que ao ser atingida da inicio a uma nova
aquisi¢do para garantir a reposicdo do material em tempo habil, de maneira a ndo

prejudicar a continuidade produtiva da empresa.”

Para Pozo (1999), o essencial no ponto de pedido ¢ que o gestor identifique no
estoque qual o item ou quais os itens que atingiram o ponto de pedido para solicitar o
ressuprimento, evitando dessa forma a descontinuidade dos processos dentro da

organizagao.

Carvalho (2009) enfatiza que ¢ o volume de consumo de cada item que vai
determinar as quantidades definidas como de ponto de pedido. Dessa forma, quando
determinado item atinge o ponto considerado como ideal, cabe ao responsavel pelo

estoque requisitar a compra do item.

Para Gomes (2007) apud Carvalho (2009, p. 33), no momento em que o saldo
“[...] de um item de estoque torna-se igual ou inferior ao ponto de pedido, o gestor deve

iniciar um processo para nova aquisi¢ao do material a fim de recompor o estoque”.

A férmula utilizada para o calculo do ponto de pedido é a demonstrada abaixo:

PP =(C x TR) + ES

Onde: PP = ponto de pedido;
C = consumo nominal da peca;
TR = tempo de reposicao;
ES = estoque de seguranga

A Figura 1 esclarece o valor das questdes essenciais de quando, quanto € como

ressuprir para a variacao dos estoques.
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Quentidade
EM - Estoque Maximo

@ NR - Nivel d¢ Reposicao

@) ES - Estoque de Seguranca

Tempo

@ Ponto de Ressuprimento, em que hé necessidade de emissao de solickacaio de compra para reposicao.
Porko de Seguranca, ao ser aiingido, desencadeia providéncias, para eviar a ruptura do estoque.

TR Tempo de Reposicsio
IC Intervelo de Cobertura

Figura 1 — Grafico Dente de Serra com muita das ferramentas utilizadas para controlar estoque
Fonte: Adaptado de Viana (2002)

A Figura 1 representa um grafico denominado de Dente de Serra, utilizado para
controle de estoques. Ele ¢ a representacdo das formulas de estoque maximo, de
seguranga, ponto de ressuprimento e ponto de pedido. Toda vez que o produto em
estoque alcanca o nivel de ressuprimento (NR), significa que o gestor deve emitir uma
solicitacdo de compra, pois sabe que o fornecedor levard um tempo (TR) para entrega
do produto. No caso de haver um imprevisto e o produto chegar ao nivel de estoque de
segurancga (ES), ele ainda terd tempo para tomar providéncias junto ao fornecedor. A
chegada do produto elevard a quantidade do material novamente para o nivel de estoque

maximo (EM).

Outra forma de se controlar os estoques ¢ através do lote economico de compras.
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2.1.9.5 — Lote Economico de Compras
Criado em 1915 por Ford W. Harris, o Lote Economico de Compra (LEC) busca

definir o tamanho exato de mercadorias a serem adquiridas, de maneira a minimizar os
custos de manter produto em estoque.

Para Bowersox e Closs (2010, p. 236), o LEC ¢ a “[...] quantidade do pedido de
ressuprimento que minimiza a soma do custo de manuteng@o do estoque e de emissao e
colocacao de pedidos [...]”. Isso vem ao encontro de Slack ef al. (2009, p. 364) que
concluiram que o LEC “[...] tenta encontrar o melhor equilibrio entra as vantagens e
desvantagens de manter estoque [...]".

Por certo, para os autores, o LEC contrabalanga o custo de colocagao de pedidos
de compras e o de estocagem e tem como resposta a quantidade 6tima (Qo) que deve ser

adquirida a fim de minimizar o custo relevante total. Sua férmula ¢ composta por:

Qo =LEC =+2CpxD
Ce

Onde: Qo= LEC

Cp = custo de colocagido de um pedido

D = demanda anual ou uso do produto

Cg= custo de manuten¢ao anual do estoque

A Figura 2 mostra a diferenca entre os custos de estoque anual e de colocagdo de
um pedido em func¢do da demanda anual. O ponto de equilibrio entre esses custos ¢ o

que se convencionou chamar de lote econdmico de compra.
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Custo total

Quantidade Custo de pedido
mais econdmica
de compra
Valor

Total

Custo de manutengio de estoque

> Pedidos Anuais

Figura 2 — Quantidade econdmica de compra
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2010)

Martins e Alt (2003) criticam o LEC. Para os autores, fatores como o
relacionamento entre a equipe de compras da organizacao e os fornecedores se constitui
em fungdo de parcerias estabelecidas e interesses reciprocos do que propriamente em
vantagens de compras para a organizacdo. Os autores sustentam que, com a
globalizacdo, as organizagdes passaram a investir na melhoria de seus planos de
distribuicdo exatamente para que possam trabalhar com menores estoques e, portanto,
menores lotes econdmicos de compra.

Sustentar controle sobre os niveis de estoque ¢ muito importante quando se trata
de revisdo continua para ressuprimento. Outro método de quanto pedir, porém mais
simples e eficaz no que diz respeito a0 momento certo em que o ponto de ressuprimento
¢ alcancado, principalmente quando se trabalha com um nimero de itens muito grande

dentro de um almoxarifado, ¢ o sistema de duas e trés gavetas.

2.1.9.6 — Sistema de duas e trés gavetas

Para Slack et al. (2009, p. 376), o sistema de duas gavetas simples
“[...] envolve estocar a quantidade do ponto de ressuprimento mais a
quantidade do estoque de seguranca na segunda gaveta e usar itens da
primeira gaveta. Quando a primeira gaveta esvazia, ¢ o sinal para pedir

a proxima quantidade de ressuprimento”.
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Slack et al. (2009) também comentam que em algumas ocasides o estoque de
seguranga ¢ armazenado em uma terceira gaveta (sistema de trés gavetas). A Figura 3

expde como funciona o sistema de duas ou trés gavetas.

dsP R AP R e <

Gaveta 1 Gaveta 2

Gaveta 3

Gaveta 1 Gaveta 2 ) )

oo IEJCJEJ

0

usados ressuprimento

&/ [:] I:::,'j::::] Itens sendo Nivel de Estoque de

Itens sendo Nivel do estoque de
usados ressuprimento + estoque
de seguranca

Figura 3 — Sistema de Reposi¢do de duas e trés gavetas
Fonte: Adaptado de Slack et. al. (2009)

Observando a Figura 3, & possivel apontar que, na gaveta um, tém-se 0s
materiais utilizados na produgdo, enquanto que na gaveta dois estdo os estoques de
ressuprimento e de seguranca. Quando a gaveta um ficar vazia, os materiais
armazenados na gaveta dois serdo transferidos para a gaveta um (produciao) ao mesmo
tempo em que se emite um pedido de compra para um ressuprimento do estoque. Dessa
forma, evita-se uma interrupc¢ao na produgao.

O sistema de trés gavetas funciona basicamente da mesma forma, sendo que os
estoques de ressuprimento e de seguranca encontram-se separados. O que ocorre ¢ um
deslocamento de produtos da gaveta dois para a um e da trés para a dois. Quando a
terceira gaveta fica vazia ¢ o momento de se emitir um pedido de compras de material,
evitando-se paralisagdes na produgao.

Para Arnold (1999, p. 334), o sistema de duas ou trés gavetas funciona quando

uma quantidade de um determinado item de estoque, igual

[...] @ quantidade do ponto de pedido ¢é reservada (freqiientemente em uma
caixa ou gaveta separada, ou segunda gaveta) e ndo se toca nela até que o
estoque principal esteja exaurido. Quando esse segundo estoque precisa ser
utilizado, o controle de produgdo ou o departamento de compras ¢ notificado e
um pedido de reposicdo ¢ emitido.

Para o autor, o sistema de duas ou trés gavetas funciona a partir do momento em

que a organizagao reserva dentro do estoque uma quantidade de determinado material,

SR
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igual ao ponto de pedido desse material. Quando o estoque principal termina, o gestor
transfere a quantidade reservada no almoxarifado para uso e emite um pedido de
reposicdo ao Departamento de Compras, evitando dessa forma, a paralisacdo da
organizagao.

Habitualmente, estoques sdo compostos por centenas ou milhares de itens, € o
controle sobre todos eles acaba tornando-se dispendioso. O procedimento adotado para

simplificar esse controle e reduzir custos ¢ a curva ABC.

2.1.9.7 - CURVA ABC
Criada pelo economista italiano Vilfredo Pareto em 1897, a curva ABC foi

utilizada pela primeira vez para medir a distribuicdo de renda e riqueza na Italia. Em
seus estudos, Pareto percebeu que 80% da renda se concentrava nas maos de 20% da
populagdo. Por isso, esse tipo de controle ¢ também denominado de curva 80-20.

Viana (2002) afirma que, nos ultimos 30 anos, gracas ao empenho da General
Motors americana, o principio de Pareto foi sendo adaptado a gestdo de materiais, mais
especificamente ao controle de estoques, com a denominagdo de Classificagdo ou Curva
ABC, tornando-se um importante instrumento na identificagdo de itens que justificam
aten¢do mais cuidadosa em seu gerenciamento.

Carvalho (2009, p. 39) comenta que

“[...] a analise ABC, consiste na verificacdo do consumo, normalmente
de seis meses a um ano, em valor monetario ou quantidade dos
materiais que compdem o estoque, tendo como objetivo a classificagdo
destes, em ordem decrescente por valor”.

Para o autor, a importancia da analise ABC esta no fato de que, através dela,
pode-se verificar, em certo espago de tempo (normalmente de 6 meses a 1 ano), o
consumo dos materiais em estoque (em valor monetério ou quantitativo), possibilitando,
dessa forma, uma classificagdo dos mesmos em ordem decrescente de importancia.

Segundo Arnold (1999), o controle de estoques ¢ desempenhado por meio da
fiscalizacdo de itens individuais, denominados de unidades para armazenamento em
estoques (Stock Keeping Units — SKUs). Para o autor, na gestdo de estoques, quatro
perguntas devem ser respondidas:

a) Qual a importancia do item do estoque?;

b) Como os itens sao controlados?;

¢) Quantas unidades devem ser pedidas de cada vez?;

d) Quando um pedido deve ser emitido?
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Ainda segundo Arnold (1999), a Curva ABC responde as duas primeiras
perguntas, decidindo a importancia dos itens e admitindo diferentes niveis de controle
baseados na importancia relativa deles.

Nesse modelo de controle, os estoques sdo classificados em trés grupos
significativos segundo Vendrame et al. (2009):

a) Itens Classe A — Formados por poucos itens (de 10% a 20% dos itens), que

exigem mais investimentos e requerem mais atengdo. Representam, em média,

de 60% a 80% do valor total do estoque.

b) Itens Classe B — Formados por um nimero médio de itens (de 20% a 30% do

geral), também exigem altos investimentos, porém menores que os itens classe

A, e conferéncias freqiientes. Representam em média, 20% a 30% do valor total

do estoque.

¢) Itens Classe C — Formados por um grande nimero de itens ¢ de pequenos

investimentos. Seu controle ¢ mais simples. Representam, em média, de 5% a

10% dos investimentos e de 50% a 70% do total de itens.

Slack ef al. (2009) consideram a Curva ABC como a ferramenta mais importante
entre todas, para gerenciar estoques por ser de simples aplicacdo e de resultados
imediatos.

A formagdo dos estoques dos itens Classe A, mesmo exibindo uma quantidade
menor de pecas, revela um volume maior de investimento. Os itens Classe B
posicionam-se em um ponto intermedidrio, no entanto devem receber uma atencao
diferenciada, ndo na mesma propor¢ao dispensada aos primeiros. Os itens Classe C, por
sua vez, representam a maior parte dos produtos em estoque. Todavia sdo responsaveis
por uma pequena parcela do investimento.

A Curva ABC tem sido util para a administra¢do de estoques, para a defini¢do de
politicas de vendas, planejamento da distribui¢do e para uma série de outros problemas
comuns as organizagdes, quer sejam essas de carater industrial, comercial ou
prestadoras de servigos. E considerada uma ferramenta gerencial que possibilita a
identificacdao dos itens que merecem uma atencao e tratamento mais adequado no que
diz respeito a sua importancia.

Precipuamente o tempo decorrido entre o final do século passado e o inicio deste
foi fértil no que diz respeito ao surgimento de novos métodos de gestdo de estoques,
principalmente em relacdo a fungdo de operagdes. Ag¢des pela qualidade total e o

conceito de produgdo enxuta, levaram ao desenvolvimento de um grupo de técnicas e
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procedimentos como o Just in Time (JIT), o Kanban, o 5 S, o Kaizen entre outros que

contribuiram para a melhoria da qualidade e da produtividade.

2.1.9.8 —=JUST IN TIME
Desenvolvido pela Toyota com o objetivo de reduzir ou eliminar desperdicios, o

JIT foi introduzido nas organizacdes ocidentais no inicio da década de 80.

Segundo Pozo (1999), a filosofia JIT, quando implantada de forma correta,
auxilia muito a organiza¢do a reduzir ou eliminar perdas ndo s6 na producdo mas
também nas compras, distribuicdo e estocagem.

Viana (2002, p. 169) afirma que o JIT ¢ a “[...] produgcdo na quantidade
necessaria, no momento necessario, para atender a variacao de vendas com o minimo de
estoque em produtos acabados, em processo e em matéria-prima”.

Para o autor, o JIT procura funcionar de modo a envolver os setores da
organizagdo a funcionarem com o minimo de material evitando dessa forma
desperdicios e com isso assegurando aumento nos acertos.

Tigre (2006) apud Carvalho (2009, p. 38) argumenta que a filosofia JIT ¢
importante, pois “[...] forca o aparecimento de problemas escondidos atras de estoques
excessivos, oferecendo uma solugdo mais estruturada, na medida em que os materiais
sdo fabricados e entregues no tempo certo e na quantidade necessaria.” Para o autor, na
medida em que os materiais sdo produzidos e entregues no tempo certo, tornam-se
claros os possiveis gargalos existentes no processo produtivo.

Pozo (1999) sustenta que o JIT pode ser utilizado por qualquer organizagio
desde que essa deseje acabar com os desperdicios das solicitagdes de compra, passando

por materiais em estoque até a distribuicdo desses materiais.

2.1.9.9 - KANBAN
A filosofia Kanban surgiu da observacdo de Taichi Ohno em supermercados

americanos abertos no Japao na década de 1950.

Ao verificar o que os supermercados ofereciam, o que os clientes desejavam, na
quantidade desejada e na hora que achassem a mais adequada, Ohno projetou um
sistema de abastecimento semelhante para as linhas de producao da Toyota.

Em japonés, a palavras Kanban significa cartdo e serve como um dispositivo
utilizado para dirigir os trabalhos em um processo sequencial.

Segundo Tubino (1997) apud Stelmak (2003, p. 4), o Kanban ¢ considerado

“[...] uma das ferramentas essenciais que integram o sistema de produgdo Just in Time”.
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Ao se referir ao Kanban, Moura (1999) apud Stelmak (2003, p. 4) aponta que ¢
um “[...] método que reduz o tempo de espera, diminuindo o estoque, melhorando a
produtividade e interligando todos os processos em um fluxo uniforme sem
interrupcdes”. Para o autor, ao utilizar a filosofia de cartdes para sinalizar a necessidade
de reabastecimento de materiais nas linhas, o sistema reduz o tempo de espera,
melhorando a produtividade e interligando todos os processos em um fluxo uniforme
sem interrupgdes.

Indubitavelmente, o Kanban ¢ uma das politicas de estoque usada para

harmonizar os muitos processos no interior de uma organizagao.

2.1.9.10 - KAIZEN
A palavra Kaizen, fruto dos caracteres Ka (mudar) e Zen (bem), em tradugdo

livre, significa fazer bem.

Briales et al. (2006) comentam que o cerne da ferramenta Kaizen baseia-se na
melhora continua do processo produtivo com a eliminagdo de desperdicios, apoiando-se
no bom senso, no uso de solu¢des baratas que se amparam na motivagdo e criatividade
dos colaboradores.

Segundo Bento (2008, p. 22), essa ferramenta possibilita a

“[...] criagdo, controle e gestdo dos servicos de todos os elos da cadeia
produtiva. Viabiliza a mensuragdo da produtividade e pontualidade dos
funcionarios (cartdo de ponto) e disponibiliza meios rapidos e
integrados de comunicag@o interna”.

Para o autor, a filosofia Kaizen proporciona o controle e a execucao de todas as
tarefas desenvolvidas dentro de uma organizacdo por meio do uso de tecnologias como
o computador e a internet.

Shama (2003) apud Briales et. al. (2006, p. 3) sustenta que a ferramenta Kaizen

[...] utiliza questdes estratégicas baseadas no tempo. Nesta estratégia, os pontos-
chave para a manufatura ou processos produtivos s3o: a qualidade (como
melhora-la), os custos (como reduzi-los e controld-los), e a entrega pontual
(como garanti-la). O fracasso de um destes trés pontos significa perda de
competitividade e sustentabilidade nos atuais mercados globais.

Para o autor, as organizagdes atuais enfrentam o mercado globalizado, com
enorme concorréncia ¢ devem sustentar suas agdoes em um tripé: qualidade nos produtos
ou servigos, reducdo de custos e pontualidade nas entregas.

Segundo o TBM Consulting Group (2008, p. 08), a filosofia Kaizen “[...] pode

ser aplicada em qualquer processo produtivo em que exista um padrdo nas tarefas ou
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atividades”. Para o TBM, a filosofia Kaizen pode ser aplicada em qualquer organizagdo
desde que esta tenha um padrao em suas agoes.

Exposta a fase de controle dos estoques, ¢ necessario abordar o Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos, o qual trata da gestdo de distribui¢do dos produtos aos

clientes.

2.1.10 — GESTAO DE DISTRIBUICAO
A logistica de distribuicdo ¢ um dos instrumentos que disponibiliza produtos

onde e quando sao necessarios.

O gerenciamento logistico na administragdo dos produtos deve priorizar a
entrega desses aos clientes no prazo e ao menor custo possivel. Para Moura (2008) o
lead time, ou seja, o lapso de tempo entre a solicitagdo do pedido de material pelos
clientes e a entrega deste pela organizagdo em perfeitas condi¢des € fator importante da
distribuicao.

Outro aspecto levantado por Moura (2008) em um sistema de distribuigao é que
as atividades antes relacionadas podem afetar o servigo ao cliente e o custo adequado do
mesmo. Entre essas atividades destacam-se:

a) Transporte — Envolve os muitos meios existentes de movimentacao de

produtos externos a organizacdo. Para algumas organizagdes, o transporte é o

principal custo na distribui¢do, concorrendo com 30% a 60% dos mesmos;

b) Inventario de Distribui¢do — Abrange todo produto acabado em qualquer lugar

fixo do sistema de distribui¢do. Em termos de custo ¢ o segundo elemento mais

importante concorrendo com aproximadamente 25% a 30% do custo de
distribuigao;

¢) Armazéns (Centros de Distribui¢do) — Os armazéns servem como depositos

para guarda de produtos (matéria-prima, semiacabados ou acabados). A gerencia

dos armazéns sustenta as decisdes referentes a local, /ayout e métodos de
recebimento, estocagem e reposi¢ao de produto;

d) Movimentagao de Materiais — Esta relacionada com a circulagdo e estocagem

dos produtos dentro dos armazéns. O tipo de equipamento utilizado nessa

atividade afeta a eficiéncia e o custo da operacdo de armazenagem. Essa
atividade representa um custo de capital, ocorrendo uma relagdo entre esses

custos e os de operacdo do armazém.
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e) Embalagem Protetora/ldentificagdo — Os produtos deslocados dentro do

sistema de distribui¢do devem estar acondicionados, preservados e identificados.

f) Processamento de Pedidos — Envolve todas as atividades essenciais para

atender aos pedidos dos clientes. Representa um elemento de tempo na entrega e,

dessa forma, uma parte importante do servigo ao cliente.

A despeito disso, Moura (2008) propds a seguinte equacdo da movimentacgdo de
materiais: material (o que?) + movimento (onde? e quando?), resulta no método (como?
e quem?) para solucionar a questdo, por que movimentar. Dessa forma, o autor expde
que movimentar materiais, independente de seu estado (solido, liquido ou gasoso),
requer um ciclo completo de operagdes que, invariavelmente, passam pelo fornecedor
da matéria-prima, pelo seu recebimento e estocagem, e pela sua movimentagdo dentro
das varias fases de processamento at¢ o produto acabado, gerenciando ainda a

embalagem, armazenagem e distribui¢cdo, como exposto na Figura 4.

Necessdrio
a
Oque.? ) | Onde? uando? » Como? uem?
1 ¥ ¥
Movimento :
MATERIAL ) > Metodo
Desnecessario
4 Origem e
1 Estado destino Unidade de

Movimentacio

3 Roteiro

2
Caracteristica Equipamento
Fisica 6

Caracteristica

M3io— de - obra
3 .
, 7 Tipo
Quantidade P

Restrigdes Fisicas

Figura 4 — A equacdo da movimentagdo de materiais
Fonte: Moura (2008, p. 258)
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A figura 4, equagdo proposta por Moura, sugere que o material (o que?) ao ser
movimentado (onde? e quando?) exige um método (como? e quem?) que solucione a
questdo, isso porque o deslocamento de materiais estejam eles em estado liquido, sélido
ou gasoso, requer um ciclo completo de operagdes que necessariamente passam pelo seu
recebimento e estocagem, pela sua movimentagao e distribuigdo.

Indubitavelmente a logistica de distribuicdo de materiais ¢ a parte da cadeia
logistica que contagia virtualmente, muitos aspectos de uma organizagdo, seja ela
industrial, comercial ou prestadora de servigos. Ainda que, no momento, existam muitas
técnicas graficas e analiticas excessivamente Uteis, elas ndo podem ser usadas para
resolver todos os problemas operacionais que surgem. O sucesso de uma organiza¢ao
depende da maneira como seus agentes compreendem sua missdo € como Sseus
processos sdo executados. A modelagem de processos de negdcio permite a organizacao

compreender suas atividades, fazer uma avaliagdo de como executa suas tarefas e

melhorar continuamente todo seu processo de trabalho.
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3 - MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO
Este capitulo, dividido em quatro secdes, mostra os temas considerados

relevantes & modelagem de processos como: processos de negdcios, principios de
modelagem de processos, ferramentas de modelagem de processos, técnicas e
ferramentas de melhoria de processos, conforme dispde a Figura 5, exposta com o

intuito de favorecer uma ampla compreensao do tema em exposicao.

3.1 Processos de Negocio

3.2 Modelagem de Processo de
MNegdcios

3.3 Ferramentas de
3 Modelagem de Processos Modelagem de Processos 335 IDEE
de Negdcio

3.4 Técnicas e Ferramentas de
Melhona de Processo

3.4.3 Diagrama de Ishikawa

Figura 5 — Arvore de relacionamento tronco sobre o tema

A apresentagdo dos temas abordados torna-se importante na conjuntura da
pesquisa por consentir a compreensao das questdes que envolvem modelagem de

processos de negdcio.
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A primeira se¢do aborda as defini¢des de processo de negocio, procurando
mostrar ao leitor o que sdo processos, sua importancia para as organizagcdes no mundo
atual, e uma breve comparacao entre a evolugdo dos paradigmas de uma visdo funcional
para uma visdo processual. Na secdo seguinte, destacam-se os conceitos ligados a
modelagem de processos. Em seguida, abordaremos alguns métodos de modelagem de
processos utilizados atualmente. Na ultima secdo falaremos sobre as técnicas e
ferramentas utilizadas na melhoria de processos.

A compreensao dos conceitos, evolucao, restri¢des ¢ implicagdes da melhoria de
processos, bem como a op¢do, entendimento, utilizagdo e interpretagdo de um bom

modelo sdo vitais para o sucesso de sua implantagao.

3.1 — DEFINICOES DE PROCESSO DE NEGOCIO

A crescente demanda por processo de negocio fez com que surgissem vdrias
defini¢des sobre o assunto.

Nagel e Rosemann (1999) apud Carvalho (2009, p. 23) definem processos de
negocio como “[...] ordenacdes temporais e logicas (seriadas ou paralelizadas) de
atividades executadas para transformar um objeto de negdcio, tendo como objetivo a
finalizagdo de certa tarefa”. Para os autores, processos de negocio sdo todas as
atividades executadas pela empresa, organizadas com o objetivo de alcangar as metas
programadas.

Para Rocha et al. (2007, p. 2), “[...] uma orientacdo para processos ajuda a
representar € compreender como a organizacdo funciona, revelando estrangulamentos,
ambigiiidades, redundancias e outros problemas”.

Entender como realmente os processos sdao efetuados proporciona aqueles que
estdo envolvidos perceberem os pontos problematicos dentro da organizacao.

Segundo Harrington (2001) apud Tessari (2008, p. 20) “[...] processo de negdcio
¢ um conjunto de atividades ldgicas, relacionadas e seqiienciais que a partir de uma
entrada de um fornecedor, agrega-lhe valor e produz uma saida para um cliente”.

Processos demandam entradas tangiveis (produtos, faturas, pedidos, etc.) ou
intangiveis, demandam recursos necessarios ¢ dedicados a transformacdo dessas
entradas para gerar saidas que possam ser medidas pelos clientes.

Para Davenport (1994) apud Villela (2000, p. 25), “[...] processo de negdcio, ¢

uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tempo € no espago, com um



61

comeco, um fim, inputs, outputs, claramente identificados, enfim, uma estrutura em
acdo”. Para o autor processo de negoécio ¢ quando as tarefas destinadas aquela
organizag¢do estdo arrumadas de forma logica, com entradas e saidas bem definidas para
alcangar o objetivo estabelecido.

Zarifian (1999) apud Carvalho (2009, p. 23) define processo de negocio como
“[...] uma cooperagdo de atividades distintas para a realizacdo de um objetivo global,
orientado para o cliente final que lhes ¢ comum”.

Deste conceito, depreende-se que processo de negdcio ¢ composto por atividades
que agem conjuntamente para alcangar o objetivo geral que € o cliente.

Rozenfeld (2006) apud Tessari (2008, p. 20) apresenta processo de negocio
como “[...] um fendmeno que ocorre dentro das empresas. Compreende um conjunto de
atividades realizadas na empresa, associadas as informagdes que manipula, utilizando os
recursos € a organizacao da empresa”.

Esta defini¢do apresenta processo de negdcio como sendo todo acontecimento
ocorrido dentro da empresa e relacionado a mesma, utilizando-se da estrutura
organizacional.

Para Santos (2007) apud Carvalho (2009, p. 24), os processos de negocio

“[...] s@o objetos de controle e melhoria, mas também permitem que a
organizacdo os utilize como base de registro do aprendizado sobre como
atua, atuou ou atuard em seu ambiente ou contexto organizacional. Os
processos sdo a organizagdo em movimento, sdo também, uma
estruturagdo para agdo: para a geragao ¢ entrega de valor”.

Neste trabalho, adota-se a definicdo de Davenport (1994) com relagdo aos
processos por considerar que esses ao disporem de inputs, outputs, tempo espaco,
ordenagdo, objetivos e valores conectados de forma logica irdo derivar em uma estrutura
capaz de fornecer produtos ou servigos melhores ao cliente.

O sucesso de uma organizagdo estd condicionado a forma como ela
compreende como sdo desenvolvidos seus processos internos, para que os gestores
possam tomar medidas como redug¢ao de tempos de ciclo de trabalho, diminuicao de
custos, melhora da eficiéncia e da qualidade, por exemplos, de forma que a organizagdo
possa enfrentar os desafios que se apresentarem.

E importante percebermos os quadros conceituais que estdo na origem e
evolucdo da visdo da gestdo de processos e que fazem parte das tradicdes da Engenharia

de Produgao.



62

3.1.1 — A EVOLUCAO DE PARADIGMAS: Visdo Funcional X Visdo Processual
A procura por parte das organizagdes sobre o melhor uso de técnicas e

instrumentos para compreender e mudar processos teve inicio com Adam Smith em seu
livto A Riqueza das Nagoes de 1776. Paim et al. (2009, p. 43) relatam que Smith
observou “[...] ao dividir o processo de trabalho em etapas especificas e designa-las a
trabalhadores especializados, a organizagdo obtinha ganhos significativos de
produtividade”.

No inicio do século XX, as organizacdes passaram a concentrar suas atengdes na
melhoria das operagdes, baseadas nos principios da Administragdo Cientifica de
Frederik Taylor, um dos precursores da Engenharia de Produgao.

Taylor baseou seu sistema, focando a melhoria da produgdo com atengdo a
implementagdo de métodos cientificos experimentais na manufatura. Esses
experimentos, segundo Paim et. al. (2009, p. 44), “[...] baseavam-se na observagdo do
trabalho, na andlise dos métodos de produg¢do e na proposicdo de padrdes mais
eficientes de se produzir”.

Oliveira (2007, p.13) afirma que Taylor fundamentou seu préprio sistema
observando as atividades dos operarios e cronometrando seus tempos € movimentos.
Taylor desenvolveu também um sistema de tarifas diferenciadas, onde o empresario
remunerava seu empregado de acordo com seu desempenho. Com sua teoria, ele
aumentou a produtividade e tornou os processos mais eficientes e eficazes.

Paim ef al. (2009, p. 44) comentam ainda que Taylor propds quatro principios
gerenciais: a) os gerentes deveriam desenvolver uma técnica para cada elemento do
trabalho, de forma a analisar a atual divisdo do trabalho em seu nivel mais detalhado; b)
deveriam selecionar o trabalhador certo para a atividade certa; c) a abordagem deveria
passar da teoria para a pratica e d) separagdo entre responsabilidade e execug¢ao com os
gerentes ficando com a primeira e os trabalhadores com a segunda.

Enquanto Taylor ¢ considerado como o precursor do estudo das organizagdes
nos Estados Unidos; Fritz Nordsieck, que desenvolveu seus estudos sobre estruturas
organizacionais na Alemanha da década de trinta, ¢ considerado o fundador desse tipo
de estudo naquele pais.

Segundo Oliveira (2007, p. 10)

[...] as empresas que atravessaram o século XX tinham e, ainda hoje apresentam
como forma organizacional predominante a estrutura por fungdes, ou seja,
caracterizada por ‘ilhas’ departamentais que apresentam e avaliam resultados
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baseados em uma visdo internalizada e, portanto, limitada com relagdo a
interface/interacao interdepartamental.

Desta forma, as organizagdes do inicio do século XX tinham sua estrutura
voltada para uma administracdo por funcdes, ou seja, caracterizada por uma estrutura
fragmentada por meio de departamentos que apresentavam processos fracionados.

Cabe citar o trabalho de Tessari (2008, p. 22) o qual concluiu que:

“[...] com processos fragmentados, como pegas desconexas, fica dificil ter
condi¢des de se visualizar um processo de ponta a ponta, muito menos fazé-lo
funcionar com regularidade. Neste tipo de ambiente os erros, vicios, maus
habitos e trabalhos inuteis se proliferam. Processos desconexos ndo acrescentam
nenhum valor direto para o cliente, porém ndo deixam de gerar custos”.

Organizagdes hierarquicas ou por fungdes sdo aquelas que se mostram estaveis e
inflexiveis, estruturadas segundo Hammer (2004) apud Tessari (2008) em
compartimentos estanques, com cada individuo concentrado em sua tarefa sem dar
importancia aquelas correlatas.

Segundo Paim et al. (2009), ap6s o fim da Segunda Grande Guerra, enquanto a
indlstria japonesa renascia, com base em teorias organizacionais mais recentes, a
industria ocidental, especialmente a norte-americana, maior vencedora do conflito,
ingressava em um periodo de ajuda ao paradigma funcional, buscando sistematicamente
as melhorias operacionais locais.

Para os autores, as décadas de 1970 e 1980 foram cruciais para o modelo
ocidental de produgdo preso ainda a paradigmas funcionais. O modelo japonés de
producdo, voltado para os paradigmas por processos, conseguia resultados melhores e
portanto decisivos. Comegou dessa forma a vitoria do novo paradigma, orientado para
processos, sobre o velho paradigma, orientado por fungoes.

A globalizagdo da economia fez com que as organizagdes enfrentassem um
acirramento na competitividade, o que as levou a procurar mudangas nos paradigmas de
gestdo como forma de se adaptar a esse novo desafio. Desta forma, muitas agdes t€ém
sido aplicadas no redesenho de processos e outras formas na melhoria das organizagdes.

Paim et al. (2009, p. 38) enfatizam que:

[...] principios e técnicas surgiram para corroborar sua eficacia e ampliar suas
fronteiras nos anos 80 e 90. Os quadros conceituais do Sistema Toyota de
Produgdo (STP), da Teoria das Restri¢des, da Reengenharia de Processos e das
Logicas de Gestdo da Qualidade influenciaram e consolidaram a gestdo de
processos na engenharia de produgao.
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Para os autores, a evolucdo e a migra¢ao de um modelo de gestdo por funcao
para um modelo por processos evoluiu durante as décadas de 80 e 90 com a introducao
dos conceitos do Sistema Toyota de Producdo, da Teoria das Restrigdes, da
Reengenharia de Processos e das logicas de Gestdo da Qualidade que acabaram
tornando seguro a gestdo de processos dentro da Engenharia de Produgao.

Sera apresentado a seguir um historico desses conceitos para uma melhor

compreensdo de sua importancia dentro da Engenharia de Producao.

3.1.1.1 O SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO
Embora tenha se popularizado a partir dos anos 1970, o Sistema Toyota de

Producao tem sua origem na década de 1940, apos o final da IT Grande Guerra Mundial
(I GGM). A Toyota era uma empresa produtora de teares para a industria téxtil
japonesa até 1934 quando comegou a fabricar carros de passeio. Em 1940, parou a
producdo desses veiculos para apoiar o esforco nacional de guerra, produzindo
caminhdes. Com o fim da guerra e com o pais devastado, Toyoda Kiichiro, presidente
da Toyota, Shigeo Shingo e Taiichi Ohno, chegaram a conclusdo de que, em um pais
praticamente sem recursos, a unica coisa que nao poderia acontecer era o desperdicio de
recursos. Esta ¢ a pedra fundamental do Sistema Toyota de Producao (STP).

Segundo Cecconello (2002) apud Oliveira (2007, p. 14), o STP ¢é “[...] uma rede
de processos e operagdes nas quais as acdes de melhorias devem ser priorizadas.
Somente apos isso, devem ser realizados progressos nas operacdes, de forma a evitar
que sejam feitas evolugdes em operacdes que possam ser dispensadas [...]”. Agindo
dessa forma, as pessoas envolvidas no STP devem primeiro avaliar se uma determinada
atividade ¢ verdadeiramente necessaria ou se pode ser abolida e somente apos essa
avaliacao automatiza-la.

O STP foi, para Paim et al. (2009), inovador ao mostrar que sistemas produtivos
podem mudar seu foco de atencao de fluxo de melhoria para de processos.

No inicio da década de 80, surgiu outro principio baseado em processos que foi

o Sistema de Controle da Qualidade Total apresentado a seguir.

3.1.1.2 CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL
Os anos 80 foram regidos pela gestdo da qualidade. As organizagdes ocidentais

entenderam que a qualidade seria o passaporte para a permanéncia nos mercados

mundiais, € uma forma de competir com as empresas japonesas.
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Em 1980, Armand Feigenbaum inseriu o conceito de controle de qualidade total,
como sendo o empenho de todos dentro de uma organizagdo para o alcance da
qualidade.

Segundo Paim ef al. (2009, p. 49),

“[...] as técnicas de melhorias baseadas em processos foram amplamente
difundidas através de praticas como o Controle Estatistico de Processo,
a certificacdo nas normas ISO 9000 a competicdo por prémios de
‘melhor qualidade’ entre outros”.

Para os autores, a inser¢ao de praticas como Controle Estatistico de Processo, as
certificagdes ligadas a familia das normas ISO foram importantes incentivadoras para a
evolugdo da Teoria de Processo.

Corréa (2003) afirma que os principios do controle de qualidade total sdo:

e O cliente define o que ¢ qualidade;

e A alta diregdo ¢ quem tem de prover a lideranga para a qualidade;

¢ Qualidade ¢ um assunto estratégico;

e (Qualidade ¢ de responsabilidade de todos os trabalhadores que devem construir

mais que meramente inspecionar qualidade;

e Todas as funcdes dentro da organizagdo devem focalizar-se em um esfor¢o

continuo de melhoria da qualidade para atingir as metas estratégicas;

e Problemas de qualidade sdo resolvidos via cooperacdo entre a geréncia € 0s

trabalhadores;

e Solucao de problemas usa métodos estatisticos de controle;

e Treinamento ¢ educagdao para todos os trabalhadores sdo a fundagdo para a

melhoria continua

A disputa por nichos de mercado fez com que os clientes passassem a fazer parte de
um juri coletivo que ratifica a utilidade ou ndo da organizagdo. Desta forma, ¢é
importante que todos dentro de uma empresa, da mais alta direcdo até o ultimo
empregado, entendam que a qualidade ¢ um assunto estratégico.

Ao referir-se a controle da qualidade total, Oliveira (2007) afirma que este
principio aperfeicoou as acdes de planejamento, controle e analise das organizagdes ao
unir todas as areas da empresa em um Unico objetivo: as necessidades do mercado.

Outro quadro conceitual importante dentro da evolucdo por processos foi o da

Reengenharia de Processos.
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3.1.1.3 REENGENHARIA DE PROCESSOS
Nos anos 90, com os mercados sendo disputados de forma mais acirrada, surgiu

nas organizagdes dois tipos de profissionais que iriam implantar uma nova mentalidade
organizacional. Segundo Sancovschi (1999), a presenca a partir dessa fase de
consultores de informatica e de especialistas em Tecnologia de Informacdo (TI)
sugerindo uma revisdo dos processos empresariais, tinha por objetivo alcangar indices
radicais em indicadores como qualidade, rentabilidade, custos e servicos aos clientes.
Esse novo conceito, denominado de Reengenharia de Processos de Negocio ou
Business Process Reengineering (BPR), passa a utilizar a Tl de forma intensa e,
segundo Paim et. al. (2009), opta por uma ruptura radical ndo podendo ser feita em
pequenas etapas. A organizacao partiria de uma ‘folha em branco’, rompendo com o
passado e reprojetando o futuro da forma que melhor lhe conviesse.
Paim et al. (2009) consideram que as principais vantagens da reengenharia de
processos seriam:
e Os empregados tomam suas proprias decisdes;
e Reducio de custos;
e Poucas esperas nos fluxos de processos;
e Reacdo mais rapida as mudangas de requisitos;
e Reducdo dos custos de coordenacao;
e Diminui¢ao da necessidade de monitoragdo e controle, visto que nao ha mais
necessidade de verificagdo dos fluxos e regras dos processos
Para os autores, a Reengenharia tornaria os processos mais simples, uma vez que
seriam os proprios empregados os responsaveis pelas decisdes. Com isso haveria
reducdo de custos, pois os fluxos de processos seriam reduzidos, juntamente com as
coordenagdes.
Ao referir-se a Reengenharia de Processos, Hammer (1997) apud Tessari (2008, p.

23) afirma que:

“[...] € um repensar ¢ um radical redesenho do processo de negdcios, que visa
trazer consideraveis melhoras no desempenho da organizagdo, caso contrario,
ndo valeria a pena ser feito, pois, cada mudanga nas areas chaves envolve um
elevado grau de energia e de concentragdo de esfor¢os por parte da organizagao.
Por ser um processo radical, a sua ndo compreensdo na totalidade por quem o
implementa, ou a reformulacdo parcial, incluindo no processo a incapacidade de
atingir os objetivos chaves, podera trazer resultados completamente opostos aos
desejados pela reengenharia.(HAMMER, 1997)
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Deste modo, a reengenharia de processos de negocios ¢ uma forma de
reestruturacao dos trabalhos organizacionais, porém radical, tendo em vista que, com o
apoio da alta geréncia, procura eliminar formas consagradas de desenvolver tarefas para
implantar com a ajuda da TI novas formas de realizar as tarefas.

A abordagem foi tdo radical que seus principais pensadores, Hammer e
Champy, tiveram que rever alguns de seus conceitos e reduzir sua radicalidade.
Segundo Tessari (2008), no livro Reengenieering the Corporation, os tedricos chegaram
a conclusdo de que, se a organiza¢do ndo consegue mudar sua forma de ver tecnologia
da informagao, entdo ainda ndo est4 preparada para a reengenharia.

A importancia da Reengenharia de Processos estd no fato, segundo, Paim et al.
(2009), de que ela ajudou a difundir e a se entender como aperfeigoar negocios através
de modelagem de processos.

Um outro quadro importante dentro da evolucdo por processos foi a Teoria das

Restrigoes.

3.1.1.4 TEORIA DAS RESTRICOES
A Teoria das Restrigdes, também conhecida como Theory of Constrains (TOC)

parte do pressuposto de que em todo sistema existe um ponto onde o fluxo (de material,
de informagao, etc.) ¢é restrito.

Segundo Paim et al. (2009), a Teoria das Restricdes surgiu nas linhas de
montagem das fabricas. Do chao das fabricas, propagou-se de método geral para toda a
administracao a partir de cinco passos basicos: 1) identificar a restrigao; 2) explorar a
restricdo, 3) subordinar os outros recursos as decisdes acima, 4) elevar a capacidade da
restricdo e 5) retornar ao primeiro passo.

Para os autores, ¢ importante que os gestores percebam onde se encontra(m) a(s)
restricdo(0es). Essas podem ser internas ou externas. Se, internas, podem estar
relacionadas a producdo, ao tempo de preparagdo, ou mesmo as areas de marketing e
vendas ou a distribui¢do. Porém, quando a produgao ¢ superior a demanda, a restrigao ¢
externa e tem haver com o mercado.

Identificada(s) a(s) restricdo(des), os gestores devem atuar sobre ela,
explorando-a da melhor forma possivel. Para isso, € necessario subordinar os recursos
elevando a capacidade das restri¢des. Se, interna, isso pode ser feito com compra de

maquinas, redugdo de tempo de preparacdo. Se, externa, podem ser desenvolvidas agdes
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de marketing, politica de precos visando uma segmenta¢do de mercado ou mesmo o
langamento de novos produtos.

O importante ¢ ndo permitir que a falta de acdo tome conta da organizacdo. Os
gestores devem estar sempre atentos para possiveis novos pontos de restricdes afim de
poderem atuar sobre ela no intuito de sand-la, fomentando dessa forma o crescimento da
organizagao.

Para os tedricos, um outro quadro importante surgido dentro da evolugdo para

processos foi o Business Process Management ou BPM.

3.1.1.5 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)
A mudancga de paradigmas de visdo funcional para visdo por processos fez com

que as empresas se perguntassem: como administrar organiza¢des por processo?

Segundo Tessari (2008), uma das propostas apresentadas a esse questionamento
foi o desenvolvimento de um sistema altamente flexivel de gestdo de processos de
negdcio também conhecido como Business Process Management (BPM).

Contador et al. (2005) apud Tessari (2008) conceituaram BPM como uma
estrutura gerencial orientada a processos, onde o gestor e toda a sua equipe sdo todos
executores e pensadores enquanto planejam seu trabalho, examinam seus resultados e
redesenham seus sistemas de trabalho sempre com o objetivo de alcancar resultados
melhores.

Para Sancovschi (1999) apud Oliveira (2007), o BPM corresponde a terceira
onda da gestdo por processos. A primeira onda teria sido a Administragdo Cientifica,
onde os processos ficavam subentendidos nas praticas de trabalho e ndo eram
customizadas. A segunda onda seria a Reengenharia, onde os processos eram
melhorados manualmente e posteriormente automatizados. Essa automacdo era
realizada com sistemas robustos, pouco flexiveis, que acabaram transformando as
organizagdes em blocos de concreto, devido a dificuldade para promover qualquer
alteracdo de seus processos.

Os sistemas de gestdo de processos de negocio baseiam-se no intenso
conhecimento da organizagdo para garantir o sucesso da automagdo das atividades. O
BPM ¢, em resumo, um conceito que une gestdo de negocio e tecnologia da informacao,
voltado a melhoria dos processos nas organizagdes por meio do uso de métodos,

técnicas e ferramentas para modelar, publicar, controlar e analisar processos
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operacionais, envolvendo elementos humanos, aplica¢des, documentos e outras fontes
de informagoes. (BPMI, 2006)

Entendida a evolucdo dos paradigmas de funcional para de processos, ¢
importante discutir o ciclo de vida de um processo, sua hierarquia, seus tipos e

caracteristicas, para que se entenda sua importancia para a organizacao.

3.1.1.6 CICLO DE VIDA DE UM PROCESSO
Segundo Villela (2000), da mesma forma que a ideia de valor do cliente varia ao

longo do tempo, também os processos evoluem ao longo de sua vida. Por essa razdo,
Baldam et al. (2007) apud Tessari (2008) falam em ciclos de BPM.

Ao serem desenvolvidos, os processos, visam a um determinado resultado
especifico, de acordo com o desejo ou a necessidade do cliente. Deve-se, no entanto
salientar que nenhum modelo tem a pretensao de corresponder as realidades de todas as
organizagoes.

Se, no primeiro momento, 0s processos sdo bastante claros e simples, com o
evoluir das informagdes, segundo Villela (2000, p. 43),

“[...] sofrem refinamentos, adaptagdes, variagdes individuais (induzidas
pelas pessoas que nele trabalham), mudangas de planos organizacionais
que vao leva-lo a certo grau de institucionalizacdo e maturidade”.

Para a autora, ao serem iniciados, os processos sdao simples, pois ainda nao
possuem toda a carga de informagdo necessaria para sua composi¢do. Com o advento de
novas informagdes e um maior conhecimento de como funciona a organizagdo, sdo
feitas as modificacdes necessarias para torna-lo mais rico em detalhes, porém com um
elevado grau de maturidade.

Segundo Baldam et al. (2007) apud Tessari (2008), as etapas que compdem o
ciclo de vida da gestdo de um processo sdo:

e Planejamento da BPM: tem como finalidade definir as atividades que
contribuirdo para o alcance das metas organizacionais, tanto das
estratégicas como das operacionais, determinagdo de planos de agdo para
implantacdo e a fixacdo dos processos que necessitam de acao imediata;

e Modelagem e otimizagao de processos;

e Execucdo de processos: atividades que garantirdo a implementacdo e o
cumprimento dos processos, como o treinamento, criagdo de modelos
executaveis em soffware, bem como ajustes em programas existentes e

infra-estrutura;
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e Controle e analise de dados: atividades incluidas no controle geral do
processo, realizadas por meio de distintos recursos, como o uso de
indicadores, métodos estatisticos, entre outros. Os resultados desta fase
geram informagdes que posteriormente devem realimentar o
planejamento do proximo ciclo de BPM.

Este modelo ¢ melhor visualizado por meio da Figura 6.

Ambiente extemo
Plangjamento estratégico, Responsabilidade social
Ameagas, oportunidades, etc
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Planejamento do BPM

Diretrizes e
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Benchmarking » Alinhamento processos/estratégia
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Modelagem e Otimilﬂ?%ﬂ\ Realimentagfo Controle e andlise de dados
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especificagio instdncias de processos -/J

Figura 6: Modelo de ciclo de vida de um processo
Fonte: Tessari (2008, p. 38)

A Figura 6 mostra a influéncia do ambiente externo sobre a organizacdo que,
para continuar suas atividades, desenvolve um modelo de processo, motivo pelo qual,
seleciona seus processos criticos, modela-os, faz simulagdes, implanta novos processos
de forma a querer sempre melhorar.

Ainda nessa mesma linha de consideragdes Smith e Fingar (2007) apud Tessari
(2008) propdem um modelo de ciclo de vida dividido em oito capacidades:

e Descoberta

Modelagem (designe)

Distribuicao (deployment)

e Execucao

Interacgao

Controle



e Otimizagdo e

e Analise do processo
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De acordo com os autores, a primeira medida a ser tomada por uma organizacao

deve ser descobrir os processos que estejam acarretando restricdes. Feito isso, os

gestores devem analisar o processo dando inicio a fase de modelagem. Nessa fase o

processo pode sofrer um redesenho ou mesmo passar por uma reengenharia. A proxima

etapa ¢ a distribuicdo, que é quando o processo modelado ¢ apresentado dentro do setor

para conhecimento de todos. Nesse momento, o processo modelado passa a ser

executado e monitorado, sofrendo interagdes e controles constantes do grupo. Na ultima

etapa, todo setor analisa os resultados para que enfim o processo seja implantado. O

ciclo ndo termina nessa etapa, pois um processo deve ser constantemente observado

para novas descobertas e o inicio de um novo ciclo.

A Figura 7 ilustra essa visdo do ciclo de vida de Smith e Fingar.
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Figura 7: Ciclo de vida de processos

Fonte: Tessari (2008, p. 39)

A Figura 7 mostra como a organizagdo procura num primeiro momento

descobrir os processos € modelad-los. Apos essas etapas, faz a distribui¢do por meio dos

diversos setores para execucao, monitoramento ¢ interagdo. Para que tudo dé certo
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controla e analisa. O ciclo se completa com uma releitura da andlise para iniciar
novamente.
Adam e Murray (1996) apud Villela (2000, p. 44) sustentam que:

[...] os métodos e as ferramentas de melhoria e redesenho de processos
propiciam os melhores resultados quando o processo ¢ bem delineado com
comeco ¢ fim demarcados, quando ha uma ou mais formas de medi-lo e quando
pode ser analisado passo a passo.

Para a autora, quando se coletam todas as informagdes necessarias para se
modelar uma atividade que ocorre dentro de uma organizagdo, utilizando-se das
ferramentas adequadas para tal, ja se estd dando um grande passo para a melhoria dos
processos dentro dessa empresa.

Antes de se identificarem os tipos e as caracteristicas comuns dos processos, €

imperativo conhecer sua hierarquia.

3.1.1.7 HIERARQUIA DOS PROCESSOS
Para ampliar o entendimento e fornecer a identificacdo das caracteristicas mais

habituais aos processos, ¢ importante primeiramente entender que eles fazem parte da
estrutura organizacional devido a sua hierarquia.

Segundo Harrington (1997) e Davis e Weckler (1997) apud Villela (2000), esta
hierarquia ¢ assim descrita:

e Macroprocesso — ¢ um processo que comumente envolve mais que uma
funcdo na estrutura organizacional e a sua opera¢do tém um impacto
expressivo na maneira como a organizagao funciona;

e Processo - ¢ um conjunto de atividades sequenciais (conectadas),
relacionadas e légicas que tomam um input com um fornecedor,
acrescentam valor a este e produzem um output para um consumidor;

e Subprocesso — ¢ a parte que, inter-relacionada de forma légica com
outro subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio ao
macroprocesso e contribui para a missao deste;

e Atividades — s3o servicos que ocorrem dentro do processo ou
subprocesso. Sdo geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa
ou departamento) para produzir um resultado particular. Elas
constituem a maior parte dos fluxogramas.;

e Tarefas — ¢ uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o menor

microenfoque do processo, podendo ser um unico elemento e/ou um
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subconjunto de uma atividade. Geralmente, esta relacionada & como um

item desempenha uma incumbéncia especifica.

3.1.1.8 TIPOS E CARACTERISTICAS DE UM PROCESSO
Segundo Adair e Murray (1996) apud Villela (2000), sdo quatro os processos

fundamentais em torno do qual giram as organizacdes. Sdo eles que proporcionam
significativo valor ao cliente, além de sua sobrevivéncia e crescimento. Eles classificam
esses processos de:

e Desenvolvimento do produto/servigo;

e Geracao de pedidos;

e Exercicio de pedidos;

e Atendimento de clientes.

Hines et al. (2005) apud Oliveira (2007) classificam os processos em de
operacdo e de suporte. Processos de operacdo sdo os que estdo mais proximos das
atividades de desenvolvimento de estratégias, produtos e servi¢os, vendas, gestdo da
producdo, entrega e cobranga, ou seja, mais proximos aos clientes externos.

Os processos de suporte sdo os que estdo ligados as atividades de gestdo de
recursos humanos, sistema de informagao e infraestrutura, finangas e gestdo de ativos,
portanto mais proximos dos clientes internos.

Cerqueira Neto (1994) apud Villela (2000), por seu lado, afirma que existem trés
tipos de processos, estabelecendo a seguinte classificagdo:

e Processos primarios — sao aqueles relacionados ao cliente. Qualquer falha, ele
logo identifica;

e Processos de apoio — sdo os que colaboram com o0s processos primarios na
obtencao do sucesso junto aos clientes;

e Processos gerenciais — sdo aqueles que existem para coordenar as atividades de
apoio e dos processos primarios.

Os processos organizacionais comumente causam efeitos imperceptiveis para os
clientes externos, mas s3o fundamentais para a gestdo eficaz do negodcio. Estes
processos compreendem acgdes que os gerentes devem desempenhar para proporcionar
mais suporte aos demais processos de negocio.

Salerno (1999) apud Paim (2009, p. 100) aponta como principais caracteristicas de

um processo:
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e Uma organizacdo estruturada, modelada em termos de troca entre as atividades
constitutivas. Essa organizac¢ao se orienta pela unido com o cliente final;

e Entradas tangiveis (produtos, duplicatas, pedidos) ou intangiveis (decisdes de
langamento de novos produtos, demanda por investimentos);

e Saidas que significam o objetivo final da organizacdo, sendo o ponto de partida
para sua constitui¢do organizacional;

e Recursos: emprego conseqiiente dos recursos, que sdo a0 mesmo tempo, uteis e
necessarios ao processo;

e Custo dos recursos globais estimado de forma a apresentar o custo de um
processo;

e Desempenho global medido por alguns (poucos) indicadores, que devem ser
explicitados em desempenho locais para cada atividade. Esses poucos
indicadores servirao de base para avaliagao dos resultados do processo, sendo,
portanto, o unico critério de co-responsabilidade entre os atores;

e Fatores de desempenho vinculados aos pontos criticos: sdo os pontos de
ponderacdo sobre a gestdo econdmica do processo € sobre seus principais
instrumentos de acdo. A esses pontos criticos podem se chamar as atividades
ou coordenacoes;

e Um contexto temporario, tendo em vista que um acontecimento da inicio ao
processo (ex. : chegada de um pedido) e outro encerra 0 mesmo (ex.: entrega

do pedido). O processo se desenvolve de forma organizada e mensuravel.

Ainda nesta mesma linha de consideragdes Adair e Murray (1996) apud Villela
(2000) enumeram como caracteristicas que um processo deve partilhar:

e Multiplas etapas, tarefas, operagdes ou fungdes executadas em seqiiéncia,
ou as vezes em conjunto de tarefas, de operagdes ou de funcdes
executadas simultanea ou seqiiencialmente;

e Geracdo de um resultado ou produto identificavel, que pode ser um
produto fisico, um relatorio, dados/informagdes verbais, escritos ou
eletronicos, um servigo ou qualquer produto final identificavel de uma

série de etapas;
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e O resultado/produto tem um receptor identificavel, que define sua
finalidade, suas caracteristicas e seu valor, seja esse receptor um cliente
externo ou interno.

Com todas essas caracteristicas, os processos de negdcio passam a ser
importantes por garantir uma melhor compreensdo da organizagdo como um todo. Para
tanto, ndo se faz necessario encaixar todos os processos em um molde genérico. Basta
que sejam mapeados, para que gerem modelos de processos, cujas finalidades basicas,
para Santos (2002) apud Carvalho (2009), sdo: representagdo, analise ¢ melhoria da
forma com que o trabalho ¢ realizado na organizagdo. Para isso, faz-se necessario

entender o que ¢ a modelagem de processo de negdcio.

3.2 MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIOS
Atualmente a Modelagem de Processo de Negdcios (MPN) tem sido largamente

aplicada como uma maneira de documentar os processos de negocio, agregando as
diferentes areas da organizagdo. O seu emprego proporciona aos gestores uma visao
integrada e precisa da organizacdo, auxiliando seu gerenciamento e os processos de
mudanga operacional que por acaso tenham que ser efetivados.

A MPN abrange o entendimento da estrutura organizacional, das regras de
negdcio que mexem com as operagdes, dos objetivos e responsabilidades dos
envolvidos. E uma ferramenta importante da Engenharia de Processos. Segundo
Vernadat (1996) apud Carvalho (2009, p. 30) é “[...] essencial para promover a
integracdo e a coordenagdo nas organizagoes.”

A MPN permite que a organizagdo entenda suas atividades, avalie sua forma de
executar tarefas e procure melhorar sempre o seu processo de trabalho.

Segundo Pereira et al. (2009, p. 2), a MPN tem sido usada especificamente em
projetos de melhoria e de reestruturacao dentro de organizagoes.

Para Paim et al. (2002 p. 2), € por meio da MPN que todos os envolvidos com a
organizagdo compreenderdo como o trabalho se desenvolve, principalmente no que diz
respeito aos fluxos horizontais e transversais.

Ainda nessa mesma linha de consideragdes, Vernadat (1996) apud Pereira et al.
(2009, p. 2) define MPN como sendo “[...] um conjunto de atividades a serem seguidas
para criar um ou mais modelos com o proposito de representagdo, comunicagao, analise,

desenhos ou sinteses, tomadas de decisdo ou controle.”
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Esta definicao revela que a MPN é um procedimento metodologico que, através
de diagramas, mostra as atividades desenvolvidas pela organizagdo ou por uma
determinada drea da organizacdo para que todos dentro dela a compreendam e para que
0s seus gestores possam tomar decisdes.

A despeito disso, Cameira ¢ Caulliraux (2000) apud Oliveira (2007) afirmam
que, através da MPN,

“[...] torna-se mais claro como sdo realizados os processos, como a
informacao flui através deles, quais sdo suas interfaces, recursos
utilizados, quem realiza as diversas atividades, etc., permitindo entender
as cadeias de valores existentes”.

Este conceito expde a capacidade que a MPN tem de tornar mais claro para
todos dentro de uma organizagdo, como ela funciona, quais sdo suas conexdes € como
fluem as informacodes e os servicos ¢ documentos.

Para Vernadat (1996) apud Pereira et al. (2009, p. 3), os objetivos da MPN sdo:
uma melhor percep¢do e reprodugdo uniforme da organizacdo, lidar com projetos de
novas partes da organizacdo e um modelo utilizado para acompanhar e avaliar as
operagdes da organizacao.

Santos (2002) apud Carvalho (2009) salienta que os escopos da MPN sio:
representar de maneira igual a organizacdo, fornecer apoio a desenhos de novas areas
organizacionais ¢ elaborar o modelo para controle ¢ monitoramento das operagdes da
empresa.

Para Kruchten (2003), os fins da MPN sdo: entender a estrutura ¢ a dinamica da
organizagdo na qual um sistema sera distribuido (a organizacdo alvo); entender os
problemas atuais (AS IS) na organizagdo alvo e identificar potenciais melhorias;
assegurar que os clientes, usudrios finais e desenvolvedores tenham o entendimento
comum da organizacdo alvo; derivar os requisitos de sistemas necessarios para o suporte
da organizagao alvo.

A MPN descreve como uma organizacdo funciona, ou mais precisamente, como
desenvolve suas atividades ou tarefas. A MPN ¢ importante, pois com ela, segundo
Santos (2002) apud Carvalho (2009), ¢ possivel que a organizag¢do alcance os seguintes
beneficios:

e Constru¢do de uma cultura e o compartilhamento de uma visdo comum
transmitida por toda a organizagdo através de uma linguagem comum —

os modelos utilizados;
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e Uso/explicagdo do conhecimento e da experiéncia organizacional,
visando a constru¢do da memoria da empresa, tornando-se, assim, um
ativo organizacional;

e Suporte a tomada de decisdo, devido a melhoria e controle
organizacional

Com a MPN, ¢ possivel desenvolver uma visdo processual dentro de uma
organizagdo colocando-se de lado a antiga visdo por fungdes. Dessa forma, conforme
Cameira e Caulliraux (2000) apud Carvalho (2009), promove-se uma quebra de
barreiras funcionais permitindo um tratamento processual para os fluxos de
informagdes. Essa nova maneira de ver a organizagdo gera o encadeamento das funcdes
organizacionais ¢ a ligacdo das atividades em nivel de processo entre as varias areas da

empresa. A figura 8 compara a logica processual com a visao funcional tradicional.

Organizacio
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Processos s I i
Funcio A Funcgio B Funclo C
Processo 1 S22 (2] el [ [F [F].
Frodutos
Processo 2 % L’ _i_ i- L i- Ll i- L i- . - Mercado
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Figura 8 — Visdo Funcional X Visdo por Processo
FONTE: Oliveira (2007, p. 12)

Na visdo funcional, a organizacdo ¢ vista de forma compartimentada por setores
que sdo estanques e independentes entre si. Ja na visdo processual, a organizagado € vista
de forma geral, hd uma maior integragdo entre as areas, o que acaba gerando um fluxo
melhor de informagdes, evitando-se assim retrabalhos.

Para uma compreensdo melhor do que vem a ser a visdo por processo siao

empregados alguns principios de modelagem a serem vistos no proximo item.
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3.2.1 PRINCIPIOS DA MODELAGEM DE PROCESSOS
A MPN deve adotar alguns principios que, segundo Santos (2002) apud

Carvalho (2009), sao fundamentais para o bom desenvolvimento das agdes ligadas a

criagdo de modelos.

Rosemann (2000) apud Carvalho (2009) propds os seguintes principios:

Aderéncia — principio que norteia a compreensao entre a proximidade do
modelo a estrutura e ao funcionamento da realidade modelada;

Clareza — esse principio € considerado um dos mais importantes em
funcao da propria defini¢do do que é um modelo capaz de ser percebido
e usado pelos usuarios;

Custo/beneficio — neste principio, ¢ necessario analisar a quantidade de
trabalho indispensavel para se criar o modelo versus a serventia do
mesmo versus quanto tempo o mesmo sera empregado;

Estruturacdo sistematica — principio pertinente a capacidade de unir
modelos, representando varios aspectos da realidade, e a capacidade de
esses modelos se estruturarem metodologicamente;

Relevancia ou suficiéncia — cada objeto simulado no modelo deve ter
uma finalidade, assim um modelo ndo deve conter mais elementos do
que o necessario. No entanto, deve-se usar de cautela para definir o que
¢ ou ndo relevante;

Comparabilidade — principio que direciona a comparagdo entre
diferentes processos, logo, tendo como necessarios os seguintes
aspectos: a aplicacdo do mesmo método para diferentes modelos com a
utilizagdo dos mesmos objetos, a correcdo/uniformizagdo na

nomenclatura e a homogeneidade dos niveis de detalhamento.

Pidd (1999) apud Carvalho (2009), por seu lado, afirma que existem outros

principios de MPN importantes como, por exemplo: modelagem simples; estratégia

incremental (iniciando com pouco e acrescentando); pensamento complicado; uso da

divisdo e conquista; uso de parcimonia; ndo utilizagdo de modelos muito grandes; uso

de metaforas, pouco apego aos dados; analogias e similaridades.

Esses principios se mostram importantes para auxiliar na obtengdo dos escopos

ambicionados pelos processos no objetivo de determinada aplicagdo da MPN.
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3.3 FERRAMENTAS DE MODELAGEM DE PROCESSO
Existem diversas metodologias para MPN, porém todas devem seguir principios

e critérios para escolha dos niveis de agregacdo além de poder ser suportada por
diferentes métodos que procuram garantir a existéncia de uma linguagem comum e
estruturada. Em meio a vérios métodos que suportam acdes de modelagem de
processos, serdo abordados com mais detalhes neste item os seguintes: Architecture of
Integrated Information Systems (ARIS) ou Arquitetura de Sistemas de Informacao
Integrados, Computer Integrated Manufacturing Open System Architecture ou
Arquitetura Aberta de Sistemas (CIM — CIMOSA), Unified Modeling Language
(UML), Quality Function Deployment (QFD) ou Desdobramento da Fungdo da
Qualidade, Integration Definition Methods (IDEF) ou Métodos Integrados de Definigao,
Redes de Petri, Business Process Modeling Notation (BPMN) ou Notacdo de
Modelagem de Processos de Negocio e o Rational Unified Process (RUP) da Rational

Software.

3.3.1 Arquitetura de Sistema de Informagao Integrados — ARIS
Essa metodologia desenvolvida por August-Wilhelm Scheer se baseia no uso de

uma grande variedade de modelos e objetos por meio dos quais os processos de
negdcios sdo simulados e analisados através da ferramenta ARIS Toolset.

O primeiro passo para o desenvolvimento desse método foi a criagdo de um
modelo para a representagdo de processos de negocios que incluisse todos os aspectos
essenciais que descrevessem de forma correta os processos

Segundo Carvalho (2009, p. 35), esse método ¢ baseado na “[...] integracdo dos
processos de negdcios e com uma divisdo em vistas que possibilitam a representacao
das partes que, juntas, compoem o todo”.

Para Scheer (1999) apud Carvalho (2009, p. 35), essas vistas estdo “[...] inter-
relacionadas e dividem-se em cinco grupos: Organizagdo, Fun¢do, Dados, Saida e
Controle”.

A despeito disso, Vernadat (1996) apud Oliveira (2007; p. 41) afirma que “[...] a
estrutura geral do ARIS tem sua aplicag¢do voltada para questdes associadas ao negdcio
organizacional de forma ampla”.

A metodologia ARIS conta com um grande nimero de modelos: Value-Added
Chain Diagram (VAC) ou Cadeia de Valor Agregado, Objective Diagram ou Diagrama
de Objetivos (DO), Function Tree (FT) ou Arvore de Fungdes, Organograma — ORG,
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Entity-Relationship Models (ERM) ou Diagrama de Entidades e Relacionamentos,
Function Allocation Diagram (FAD) ou Diagrama de Funcdo, Knowledge Map ou
Mapa de Conhecimento e Events Process Chain (EPC) ou Cadeia de Processos
orientada por Eventos, sendo este Gltimo o mais importante para representar a visao
processual.

Cada um destes modelos tem escopos proprios, mas sdo empregados de forma
inter-relacionada, dentro da coeréncia da metodologia.

A figura 9 mostra como os modelos oferecidos aos interessados no ARIS estdo
distribuidos nas vistas e os trés niveis (Definicdo de Requisitos, Projeto e Especificagdo
e, por fim, Implementacao) existentes para cada vista, que segundo prevé a metodologia
ARIS, permite a projecdo de sistemas de informacdo orientados pela estratégia e

principalmente pelos processos.
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Figura 9 — ARIS House — Da estratégia ao Sistema de Informag@o Orientado por Processos
Fonte: Carvalho (2009, p. 36)

Conforme mostra a Figura 9, a vista de fungdes torna possivel através de
modelos a identificagdo das fun¢des que fazem parte dos objetivos e de suas hierarquias,
tornando-se possivel visualizar quais funcionalidades devem ser executadas para o

alcance dos objetivos desejados. A vista de dados com seus modelos gera a modelagem
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semantica dos dados, consentindo realizar a especificacdo das aplicagdes que suportam
as fungdes, processos e objetivos. A vista de organizagdo, por seu modo, possibilita a
modelagem e a andlise da estrutura da organizacdo, contribuindo com a anélise dos
processos de negodcio, uma vez que mostra a divisdo de trabalho, assim como a
hierarquia de responsabilidades e a coordenagdo. A vista de processos ou de controle
tem como obriga¢do a integragdo das demais vistas, através da utilizagdo do modelo de
processos que representa o aspecto dindmico e comportamental da organizacdo. Por
ultimo, a vista de saida ¢ responsavel pela representacao dos produtos e servigos € suas

relacdes (CARVALHO, 2009).

3.3.2 Arquitetura Aberta de Sistemas CIM — CIMOSA
A metodologia CIMOSA tem promovido o termo “processo de negdcios”

(business process) e introduzido a andlise baseada em processos com o objetivo de
representar aspectos essenciais da modelagem integrada de uma organizagao.

Segundo Vernadat (1996) apud Carvalho (2009), a metodologia CIMOSA tem,
por objetivo, a produ¢do de um modelo através de um conjunto de conceitos e regras
para o desenvolvimento de sistemas futuros de CIM (Manufatura Integrada por
Computador).

Ainda nessa mesma linha de consideragdes, Campos et al. (2010) consideram
que o objetivo da metodologia CIMOSA ¢ auxiliar organizacdes a gerenciar mudangas ¢
juntar seus recursos e operagdes a fim de fazer face a atual competicdo mundial por
pregos, qualidade e tempo de entrega.

O intuito da metodologia CIMOSA ¢ modificar um ambiente heterogéneo
extremamente distribuido em um ambiente onde o conhecimento deve ser acessado de
modo transparente, independentemente de onde estiver.

Sua arquitetura, segundo Vernadat (1996) apud Carvalho (2009), abrange trés
grandes componentes: uma estrutura para modelagem de empresa, uma infraestrutura de
integracdo e um ciclo de vida do sistema da empresa, todos baseados em aspectos
funcionais, de informagdes, de recursos, comportamentais € organizacionais.

Segundo Campos et al. (2010), o ciclo de vida da metodologia CIMOSA
determina uma seqiiéncia de fases a serem usadas durante o processo de constru¢ao do
projeto de uma organizacdo. Essas fases seriam: definicdo de um plano diretor,
definicdo de requisitos, o projeto, a implementagdo e a operagdo do sistema. Ainda

nessa mesma linha de consideragdes, do autor dizem que as fases ligadas as atividades
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de defini¢do de requisitos, da especificagdo de projeto e de descrigdo da implantacdo sdo
sustentadas pela estrutura de modelagem CIMOSA.

Essa estrutura de modelagem, também conhecida como cubo CIMOSA,
contempla trés principios: a derivacao de modelos, a particularizagdo de modelos ¢ a
geracdo de vistas.

O principio da derivagdo ¢é responsavel por direcionar a modelagem sugerindo
trés niveis ou fases: definicdo de requisitos, especificacdo de projetos e descri¢do da
implementagao.

O principio da particularizagdo do modelo consiste, segundo Campos et. al
(2010), de duas partes: uma arquitetura de referéncia e uma arquitetura particular. Esta ¢
um conjunto de modelos documentando o ambiente CIM da organizacdo, da analise de
requisitos a sua implementagao, enquanto a primeira € usada para auxiliar os usuarios de
negocios no processo de construgdo de sua propria arquitetura particular.

O ultimo principio ¢ o de geragdo de vistas que aborda a modelagem de
organizagdes sob quatro pontos de vistas: de fun¢do, de informagdo, de recursos e de
organizagdo. A primeira representa a funcionalidade e o comportamento da empresa
incluindo aspectos temporais ¢ de geréncia de excecdes. A segunda reproduz os
objetivos da organizagdo e seus elementos de informagdo. A terceira, os meios da
empresa, suas capacidades e gerenciamentos. A TUltima significa os niveis

organizacionais, autoridades e responsabilidades.

3.3.3 Unified Modeling Language — UML
Segundo Costa (2001) apud Oliveira (2007), a linguagem UML teve origem

gracas a dois métodos de modelagem. O Objetct Modelling Technique (OMT) e o object
Oriented Software Engineering (OOSE), sendo aceita e reconhecida apenas em 1997
pela Object Management Group (OMG) como uma linguagem padrdao para modelagem
de sistemas organizacionais.

Cysneros Filho (2001) apud Oliveira (2007), afirma que a UML ¢ uma maneira
de perceber, um modo de registrar as especificagdes de sistemas organizacionais.

Ainda nessa mesma linha de consideragdes, Kruchten (2003) diz que a UML ¢
uma linguagem gréfica usada para visualizar, especificar, construir ¢ documentar a
arquitetura de uma organizacdo. Para o autor, a UML ¢ importante, pois compde o

sistema organizacional através de objetos e suas relagoes.
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A linguagem UML compode-se de trés blocos construtivos que atuam para a
implantagdo de objetos: itens, relacionamentos e diagramas. Os itens sdo classificados
em estruturais, comportamentais, de agrupamento e anotacionais. Sdo estruturais
quando utilizados para modelagem estatica do sistema como classes, interfaces,
colaboragdes, caso de uso e componentes. Sao comportamentais quando utilizados para
a modelagem dinamica do sistema como as interagdes. Sdo de agrupamento quando
juntam vérios itens para que se entenda o sistema como um todo. Por fim, itens
anotacionais, sao construtos utilizados para realizar comentarios.

Os relacionamentos sdo basicamente os de dependéncia entre dois itens, os de
associacgoes, generaliza¢do e de realizagdo. Dependéncia expde uma relagdo parte de,
enquanto associacao ¢ uma relacdo de autonomia, porém de inter-relacionamento entre
itens. Generalizagao ¢ um relacionamento de heranga. O relacionamento de realizagao ¢
0 mais importante por distinguir a UML de outras linguagens de modelagem orientada a
objetos por descrever relagdes entre casos de uso e colaboragoes.

Quanto aos diagramas, a UML comporta diagramas de classes, de objetos, de
casos de uso, de interagao que podem ser de sequéncia ou de colaboragado, de estados, de
atividades e diagramas fisicos que sdo o de utiliza¢do ¢ o de componentes.

Segundo Jacobson (1999) apud Barbalho et al. (2002) a modelagem através da
linguagem UML deve ser conduzida pela constru¢do de casos de uso e centrada na
composi¢ao de uma arquitetura que permitira perceber o sistema a ser desenvolvido

como um todo.

3.3.4 Quality Function Deployment — QFD
O Desdobramento da Func¢do Qualidade, do inglés Quality Functiion

Deployment (QFD), foi uma ferramenta desenvolvida para se obter uma maior interagao
no relacionamento com o cliente.

Para Miguel et al. (2003) apud Sproesser et al. (2004), o QFD ¢ um processo
ordenado usado para exprimir os desejos dos clientes no que diz respeito a qualidade
dos produtos, permitindo documentar as informagdes necessarias para o processo de
desenvolvimento do mesmo.

Segundo Sproesser (2004, p.708), “[...] o QFD utiliza uma série de matrizes que
levam em conta as especificagdes para o produto ou servico de forma ampla,

decompdem os mesmos em atribuigdes de acdo especifica”.
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Para o autor, a linguagem QFD emprega como método a utilizacdo de moldes
com o desenvolvimento de um produto ou servico decompondo os mesmos em varias
fases com todas as suas atribui¢des.

Segundo Ribeiro (1996) apud Guerreiro (2007), o método QFD ¢ uma técnica de
gestao, tendo em vista que auxilia no gerenciamento de projetos simples ou complexos,
que soluciona os problemas listando O QUE precisa ser feito e COMO pode ser feito.
Facilitando dessa forma, a modelagem do processo, a documentacdo de informagdes
através de utilizagcdo de matrizes de dados, o transporte dessas informagdes uma vez que
as matrizes relacionam-se de forma sequencial gracas a uma linguagem simples no seu
preenchimento, fornecendo, dessa forma, uma abertura a criatividade e inovagdes
através de discussoOes entre varios setores.

Segundo Sproesser et al. (2004), a linguagem QFD contempla dois
desdobramentos: a qualidade e a fungao.

O desdobramento da qualidade ¢ quando a organizagdo sabe interpretar as
qualidades exigidas pelos clientes e consegue coloca-las em seu produto, processo ou
mesmo em sua producdo, reproduzidos por um conjunto de matrizes. O desdobramento
da fungdo, por sua vez, significa esmiugar o trabalho de forma a entender sua sequéncia,
registrar ¢ documentar todas as fungdes operacionais e os trabalhos necessarios para
alcancar a qualidade desdobrada nas matrizes de qualidade.

Cheng (2003) apud Sproesser et al. (2004), por seu lado, afirma que a
orientacdo metodoldgica do QFD esta estabelecida sobre trés pares de principios:
segmentacao e integracdo, pluralismo e visualizagdo, enfoques amplos e parciais. O
importante, segundo Cheng, é compreender, de forma minuciosa, os recursos principais
do QFD: informacao e trabalho. As necessidades do cliente uma vez obtidas precisam
ser desdobradas de forma mais completa, assim como, apos a apreciacao dessas
necessidades deve ser feito um resumo em que essas necessidades devem ser
classificadas hierarquicamente, agrupadas e denominadas. A linguagem QFD ¢
pluralista, uma vez que traz contribuicdes de diferentes visdes e esfor¢os de varias areas
funcionais da organizac¢do. O principio da visualiza¢do proporciona clareza, visibilidade
e troca de experiéncias gragas ao uso de tabelas, matrizes e modelos conceituais. Os
enfoques amplos e parciais, significam que a organizagdo deve compreender o todo sem

perder o foco nas partes que sao consideradas importantes pelos clientes.
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3.3.5 Integration Definition for Function — IDEF
Desenvolvido no inicio dos anos 70 pela For¢ca Aérea Americana dentro do

projeto ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing), a técnica IDEFO0
(Integration Definition for Function Modeling), métodos integrados de defini¢do, tinha
por objetivo aumentar a produtividade da industria de manufatura aeroespacial através
da utilizagdo sistematica de recursos computacionais.

Segundo Carvalho (2009, p. 37), uma série de métodos IDEF foi desenvolvida:
modelagem funcional (IDEF@), de informac¢do (IDEF1), para simulacdo (IDEF2), para
descri¢do e captura de processos (IDEF3), para modelagem orientada por objetos
(IDEF4), para descrigdo de ontologias (IDEF5).Outros foram desenvolvidos até a
metade: para identificacdo de restricdes nos processos (IDEF9), para racionalizagdo de
descri¢des (IDEF6), projeto de sistemas para interacdo humana (IDEF8) e projeto de
rede (IDEF14). Novos submétodos ao mesmo tempo sao demandados para auditoria de
sistemas de informagdo (IDEF7), para modelagem de artefatos de informacao (IDEF10)
e para projeto organizacional (IDEF12).
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Figura 10 — Métodos IDEF desenvolvidos
Fonte: Carvalho (2009, p. 38)
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A Figura 10 apresenta um resumo dos métodos IDEF empregados atualmente na
forma como sdo classificados em grau de importancia.

A técnica IDEF, segundo Benedictis ef al. (2003, p.2), “[...] derivada do SADT
(Strutured Analysis and Development Technique) proporciona uma representacdo
estruturada das fungdes intrinsecas a um sistema, descrevendo suas interagdes”.

Para os autores, a técnica IDEF modela e apresenta a organizagdo através de
suas funcdes essenciais descrevendo, através de representagdes graficas, seus
envolvimentos.

A descri¢do dessas acdes entre dois ou mais elementos ¢ realizada através de
ICOMs (Input Control Output Mechanism). Os ICOMs nao abrangem apenas dados e
informacgdes, mas tudo que pode ser descrito como sendo um processo.

Segundo Benedictis et al. (2003), os modelos obtidos ajudam na analise e
integracdo dos processos ao simularem graficamente e, de modo estruturado, as
atividades, entradas, saidas, mecanismos e controles essenciais ao processo em questao.

Cada atividade ou fun¢do ¢ conceitualmente simulada por um bloco retangular,
ligado por setas (que representam as entradas, saidas, controle ou mecanismos). Dessa
forma, as func¢des convertem entradas (que chegam ao bloco pela direita) em saidas (que
saem do bloco pela esquerda). Na parte de cima do bloco (fungdes), devem vir as setas
de controle, que nao sao modificadas pela fun¢ao, mas influenciam o seu acontecimento
ou desempenho. Na parte de baixo do bloco (fungdes), devem ser relacionados todos os
mecanismos que subsidiam o desenvolvimento da fun¢do como maquinas e
equipamentos. Devem ser representadas, também, na parte de baixo do bloco (fungdes),
todas as chamadas para mostrar a comunicagao entre blocos.

Cada modelo, segundo Marca e Mcgowan (1998) apud Benedictis (2003), pode
conter de trés a seis blocos interconectados por setas. Se for imprescindivel cada um dos
blocos pode ser detalhado em outro diagrama, sendo que essa relagao hierarquica entre
diagramas ¢ nomeada através de cddigos. Dessa forma, a analise de um diagrama deve

ser feita sempre de cima para baixo.

3.3.6 REDE PETRI
A Rede Petri foi projetada para modelagem, andlise e simulacdo de sistemas

dindmicos, através de procedimentos concorrentes € nao deterministicos.
Segundo Padua et al. (2004) apud Carvalho (2009), essa ferramenta tornou-se

importante para o estudo de sistemas por permitir tanto a representagdo matematica
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quanto a andlise dos modelos, fornecendo informagdes uteis sobre a estrutura e o
comportamento dindmico dos sistemas modelados.

A forma grafica dessa ferramenta aborda dois objetos principais: locais ou
lugares (em formato de circulos) e transi¢des (em formato de barras verticais que sdo
interconectados por setas). Vernadat (1996) apud Pereira (2009) afirma que os locais
podem conter moedas que sdo capazes de deslocar-se de um lado para outro quando
uma transi¢ao ¢ disparada. Os locais representam os estados, enquanto as transigoes

representam as atividades que sdo desenvolvidas.

3.3.7 Business Process Management Notation — BPMN

BPMN (Business Process Management Notation) ¢ um padrdo de notacdo para
modelagem de processos de negocio criado pela The Business Process Management
Initiative (BPMI) e langado publicamente em maio de 2004.

Segundo Carvalho (2009), o objeto principal do BPMN ¢ prover uma notagao
compreensivel por todos os envolvidos no negocio, desde os analistas de negdcio que
criam os processos até¢ os desenvolvedores técnicos responsaveis pela implantagao da
tecnologia que executara esses processos, passando inclusive pelos gestores de
processos.

A BPMN tem, como propoésito, a geracdo de um diagrama de processos de
negocio, do inglés Business Process Diagram (BPD), construido através de um
conjunto basico de elementos graficos.

Esses elementos, segundo White (2004) apud Tessari (2008) permitem o
desenvolvimento de diagramas que sdo, normalmente, bastante familiares para a maioria
dos analistas de negdcio, pois sdo similares aos fluxogramas.

Ainda nessa mesma linha de consideragdes, Carvalho (2009) afirma que a
representacdo grafica dos elementos dos processos gerados pelo BPD facilita e
simplifica o desenvolvimento do modelo do processo de negocio através de elementos
distintos e com significado proprio.

A notacdo BPMN possui quatro elementos principais: objetos de fluxo, objetos

de conexao, raias (swimlaness) e artefatos.
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3.3.8 Rational Unified Process — RUP

O Rational Unified Process (RUP), segundo Kruchten (2003), ¢ um processo de
engenharia de software desenvolvido e mantido pela Rational Software Corporation
capaz de assumir tarefas e responsabilidades dentro de uma organizagao.

Segundo Alcantara (1995) apud Oliveira (2007), o RUP tem como
caracteristicas principais uma expansdo gradual na comunicacdo, norteada a objetos,
com foco na criacdo de uma arquitetura forte, andlise de riscos e emprego de casos de
uso para o desenvolvimento.

Ainda nessa mesma linha de considerac¢des, Kruchten (2003) classifica, como
caracteristicas do RUP, um melhor controle sobre projetos complexos, uma maior
qualidade de software e uma consequente satisfacdo do cliente, custos e demoras de
processos reduzidos e uma melhor comunicagdo entre os membros da equipe.

Alcantara (1995) apud Oliveira (2007) e Kruchten (2003) afirmam que o RUP ¢
composto por quatro fases: concepgdo, elaboragdo, construcdo e transicao. A fase de
concepgdo ¢ importante formular a extensdo do projeto, avaliar alternativas de risco
para poder gerenciar custos, prazos e rentabilidade. Na elaboracdo, ¢ essencial esbogar
uma visdo do projeto, definir e delinear a arquitetura desse projeto, definir um plano
para a fase de construg¢do e demonstrar que a arquitetura suportara esta visao a um custo
e um tempo razoavel. Na fase de construcao o foco estd na administragao e controle dos
recursos, na otimizacao do projeto e no desenvolvimento e avaliagdo de langamento de
novos produtos que antes de serem passados aos usuarios passam pela fase de transigao.

Segundo Oliveira (2007), as fases sao concluidas com um milestone técnica que
permite verificar se os escopos foram conseguidos. As fases comportam agdes
reciprocas e estdo organizadas por fluxos.

Segundo Kruchten (2003), sdo nove os fluxos de trabalho no processo do RUP,
sendo seis centrados na engenharia e trés centrados no suporte. Os fluxos de engenharia
sdo: modelagem de negdcio, requisitos, analise e projeto, implementacdo, de teste e de
distribui¢do. Os fluxos centrados no suporte sdo: gerenciamento de projeto,
configuracdo e gerenciamento de mudanga e de ambiente.

O RUP ¢ desenvolvido para modelar processos que ajudem a entender os
problemas e as solu¢des de uma organizagao.

Para suportar as metodologias de modelagem de processos, foram criadas
algumas técnicas e ferramentas de melhoria de processo que serdo descritas no proximo

item.
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3.4 TECNICAS E FERRAMENTAS DE MELHORIA DE PROCESSO
Nos ultimos anos, vem crescendo no mundo, inclusive no Brasil, o uso de

técnicas e ferramentas de melhoria de processos com o objetivo de tornar as
organizagdes mais competitivas. Algumas dessas técnicas e ferramentas como o PDCA,

o SW1H, o DMAIC, o Diagrama de Ishikawa e o Seis Sigma serdo descritos a seguir.

3.4.1 Planejar, Fazer, Checar e Agir — PDCA
A ferramenta PDCA (Plan, Do, Check, Action), que se traduz em portugués

pelos termos planejar, executar, checar e agir, foi pré-concebido por Shewart
(inicialmente como PDSA, onde o “S” significava Study, ou estudo) e foi popularizado
por Edward Deming.

Segundo Oliveira (2007, p. 50), o método PDCA

“[...] é utilizado pelas organizagdes para gerenciar 0S Seus processos internos
de forma a garantir o alcance de metas estabelecidas, tomando as informagdes
como fator de direcionamento das decisdes”.

Para o autor, o PDCA ¢ uma técnica utilizada pelas organizagcdes para
administrar seus processos internos, identificar possiveis problemas e procurar
soluciona-los para alcangar as metas estabelecidas.

Segundo Campos (1999) apud Franz et al. (2003), o PDCA pode ser visto de
duas formas: PDCA para manter resultados e o PDCA para melhorar resultados. Por ser
mais completo, preferimos adotar o PDCA para melhorar resultados.

Ao se referir ao PDCA para melhorar resultados, Campos (1999) apud Franz et
al. diz que ¢ uma técnica para identificacdo e solugdo de problemas, podendo ser
subdividido em oito etapas, que sdo:

e Planejar — contém quatro etapas, identificagdo do problema, observagdo, anélise
do processo e plano de acao;

e Executar — ¢ a quinta etapa e a que efetua a execucao do plano de acao;

o Checar — ¢ a sexta etapa e onde se verifica o quanto o projeto foi eficiente e
eficaz na solugdo do problema. Caso o problema tenha sido resolvido, retorna-se

a etapa de observacao do problema;

e Agir — esta etapa ¢ onde padronizamos os procedimentos que vao prevenir
contra o ressurgimento do problema. E onde concluiremos os procedimentos que

consiste em analisarmos os problemas remanescentes, fazemos consideragdes
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sobre a eficiéncia e eficacia do projeto e caso seja necessario recomegamos O

PDCA.

O PDCA, para melhorar resultados, por fracionar mais as etapas, faz com que os
envolvidos no processo percebam melhor os resultados atingidos e procurem sempre

o melhor para a organizagao.

3.4.2 SEIS SIGMA
Segundo Franz et al. (2003), o empenho despendido pela Motorola no inicio da

década de 80 na busca por uma estratégia que lhe permitisse aumentar seu desempenho
com o intuito de torna-la mais competitiva resultou num programa de qualidade
chamado Seis Sigma.

O Seis Sigma calcula a capacidade da organizacdo de desenvolver um produto
livre de defeito, sendo este qualquer coisa que traga descontentamento ao cliente.
(OLIVEIRA, 2007)

Ao se referir ao método Seis Sigma, Pande (2001) apud Andrietta et al. (2002)
afirma que ele pode ser definido como um sistema flexivel para a lideranga e o
desempenho dos negdcios, e possibilita o alcance de beneficios apds sua implantagao.

Os beneficios citados por Pande (2001) apud Andrietta et al. (2002) sdo: a)
proporcionam um sucesso sustentado, b) a implantagdo de uma cultura de metas de
desempenho, ¢) o fortalecimento da marca para os clientes, d) o aperfeicoamento
constante nas melhorias, €) a promoc¢do da aprendizagem e f) a execu¢do de mudancas
estratégicas.

Para o Andrietta ef al.,, ao implantar uma cultura por metas a organizacao,
acelera a utilizacdo de vérias ferramentas de gestdo empresarial, desenvolvendo o
compartilhamento de novas idéias dentro da empresa e a compreensdo por parte de
todos dos processos e procedimentos da organizacdo, oferecendo assim um crescimento
sustentavel que vai garantir a intensificagdo do valor da marca para o cliente.

Mariani et al. (2005) apud Oliveira (2007) diz que o método Seis Sigma
apresenta os seguintes pontos-chave: a) intensa cooperagdo para o alcance das metas
estratégicas, b) cooperacdo de todos para o aumento da satisfacdo dos clientes, c)
elevada probabilidade de cumprimento de prazos, d) melhora significativa no
desempenho da organizacio, e) resultados precisos uma vez que o Seis Sigma emprega

métodos apropriados e f) elevado comprometimento por parte da alta administragao.
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Ainda nessa mesma linha de consideragdes, Pande (2001) apud Andrietta (2002)
cita, como pontos-chave determinantes para o sucesso do método Seis Sigma, o foco no
cliente, o gerenciamento dirigido por dados e fatos, foco em processo, gestio e
melhoria, uma gestdo proativa, colaboragdo e compartilhamento e uma busca pela
perfeicdo com tolerancia ao fracasso.

Para Andrietta et al., os pontos-chave do método Seis Sigma tém inicio quando
sdo aplicadas as suas rigidas disciplinas, principalmente, as referentes a avaliacdo de
desempenho de negdcio e implantagdo de um gerenciamento dinamico que define os
objetivos, determina prioridades, prevenindo problemas e questionando as diversas
atividades, fazendo com que todos na organizagdo tenham conhecimento das etapas do
processo, procurando sempre o equilibrio entre a introdugao de novas ideias e métodos e
o gerenciamento de riscos para alcangar o objetivo do Seis Sigma que ¢ a satisfagdo do

cliente. (ANDRIETTA, 2002)

343 5WIH
O 5WIH ¢ uma ferramenta de melhoria de processo desenvolvida para o

planejamento das diversas acdes, a identificacdo dos responsaveis pelas mesmas e por
assegurar que estas sejam cumpridas.

Para Rossato (1996) apud Dalfovo et al. (2007), a ferramenta SW1H ajuda a
organizag¢do ao identificar o que serd feito (What), quando sera feito (When), quem fara
(Who), onde serd feito (Where), por que sera feito ((Why) e como sera feito (How).
Atualmente alguns autores acrescentam outro H (How Much), a ferramenta partindo do
principio de que a organizagdo deve saber o quanto vai gastar com aquele processo.

Ao se referir ao SWI1H, Oliveira (2007, p. 53) afirma que, ao responder as
perguntas, para um determinado processo, a organiza¢do passa a ter uma percepgao

completa e detalhada do mesmo, podendo enxergar seus erros e sugerir melhorias.

3.4.4 Failure Mode and Effect Analysis — FMEA
A ferramenta Failure Mode and Effect Analysis(FMEA), ou feramenta de analise

do modo e efeito de falhas, surgiu no final da década de 40 com o proposito de
determinar as falhas ocorridas em equipamentos do exército americano,

fundamentando-se na eficiéncia de uma missdo ou éxito da defesa pessoal de cada
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combatente. Na década de 60 a metodologia FMEA passou a ser utilizada pela NASA
com o objetivo de verificar preventivamente possiveis falhas no projeto Apolo.

No inicio dos anos 70, foi utilizada pela Ford em sua linha de producao de
veiculos como prevencdao contra falhas no desenvolvimento de equipamentos ou
projetos.

Em 2002, a FMEA foi incluida como requisito fundamental para avaliagdo no
Sistema de Gestao de Qualidade na série ISO 9000.

Segundo Fernandes (2005) apud Pinho et al. (2007, p. 2), a ferramenta FMEA
“[...] busca além de identificar as falhas potenciais de forma sistematica, identificar os
seus efeitos e definir agdes que visem reduzir ou eliminar os riscos associados a esta
falha, reduzindo assim o risco do produto ou processo”.

Para os autores, a ferramenta FMEA procura, de uma maneira metddica,
identificar as possiveis falhas em um produto ou processo, analisar seus efeitos para
definir as agdes necessarias para redugao ou eliminagdo das mesmas.

Também Mariani et al. (2005) apud Oliveira (2007, p. 54) citam a ferramenta

FMEA como um conjunto de atividades ordenadas com o escopo de:

“[...] reconhecer e avaliar a falha potencial de um produto/processo e seus
efeitos, identificar agdes que podem eliminar ou reduzir a chance de uma falha
potencial vir a ocorrer € documentar todo o processo”.

Para Oliveira (2007), o FMEA ¢ uma ferramenta que agrega um grupo de
atividades cuja finalidade ¢ identificar possiveis falhas em um produto ou processo,
avaliar seus efeitos e encontrar a¢des que possam reduzir ou eliminar essas falhas
documentando detalhadamente todo o processo.

A despeito disso, Campos (1992) apud Oliveira (2007) afirma que uma maneira
de descobrir falhas antes que venham a ocorrer ¢ desenvolver uma lista constituida de
trés perguntas-chave: a) Qual é a probabilidade de a falha ocorrer?, b) Qual seria a
consequéncia da falha? e ¢) Com qual probabilidade essa falha ¢ detectada antes que
afete o cliente?

Fernandes (2005) apud Pinho (2007) diz que a ferramenta FMEA deve seguir os
seguintes passos: a) identificar modos de falhas conhecidos e potenciais, b) identificar
os efeitos de cada modo de falha e sua respectiva severidade, c) identificar as causas
possiveis para cada modo de falha e a probabilidade de ocorréncia de falhas
relacionadas a cada causa, d) identificar o meio de deteccao no caso de ocorréncia do

modo de falha e sua respectiva probabilidade de deteccdo e e) avaliar o potencial de
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risco de cada modo de falha e definir medidas de eliminagdo ou reducdo do risco de
falha.

Stamatis (2003) apud Pinho et al. (2007) considera que as principais vantagens
da utilizagdao da ferramenta FMEA sdo: a) melhoria da qualidade, b) confiabilidade e
seguranga de produtos e servigos, c¢) evolugcdo da imagem competitiva frente a seus
clientes, d) auxilio na melhoria da satisfagdo do cliente, e) auxilio para identificar
procedimentos de diagnoésticos de falhas, f) estabelecimento de prioridades para as
acdes no projeto, g) auxilio a identificacdo e prevencdo das falhas e h) auxilio para
definir e priorizar agdes corretivas.

A ferramenta FMEA ¢ relativamente simples, sua implantagdo promove o
aumento nos resultados econdmicos, através da descoberta de possiveis falhas, por meio
da redu¢do de custos, que se ndo fossem detectadas gerariam perdas, re-trabalho e

reducdo de competitividade no mercado.

3.4.5 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO ou ESPINHA DE PEIXE
Desenvolvido em 1943 por Kaoru Ishikawa na Universidade de Toquio, o

Diagrama de Causa e Efeito, ou Diagrama Espinha de Peixe ou 6M (Matéria-prima,
Maquina, Medida, Meio ambiente, Mao de obra e Método) é uma representagao grafica
que possibilita a organizacdo das informagdes tornando assim possivel a identificagdo
das provaveis causas de um determinado problema.

Godinho Filho e Fernandes (2004) apud Oliveira (2007, p. 57) dizem que o
Diagrama de Causa e Efeito ¢ “[...] uma técnica simples e eficaz na enumeragdo de
possiveis causas de um determinado problema, que sdo agrupados em familias para

facilitar sua analise, sendo relacionadas com o efeito causado de forma visual e clara”.
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A Figura 11 ilustra bem o que vem a ser o Diagrama de Causa ¢ Efeito.
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Figura 11 — Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe
Fonte: Carvalho (2009)

Conforme mostra a Figura 11, uma vez definido o problema a ser analisado de
forma objetiva, no caso o retrabalho ou imperfei¢des, deve-se procurar as causas
primarias possiveis para esse problema. Uma vez definida essas causas, na Figura 11,
medidas, material, m3o de obra, meio ambiente, método ¢ maquinas, colocamos as
mesmas dentro de retdngulos ligados diretamente ao eixo horizontal do diagrama por
uma seta. Para cada causa primaria, identificamos as subcausas que a afetam.

O Diagrama de Causa e Efeito ¢ uma ferramenta que expressa de modo simples
os fatores (causas) que levam a um problema (efeito) dentro de uma organizagao.

Neste capitulo abordamos de maneira pratica e resumida 08 (oito) ferramentas
de modelagem de processos, dando énfase a sua notacdo, a seus modelos e a sua
metodologia. Além disso, observamos 05 (cinco) técnicas e ferramentas empregadas na
melhoria de processos de negocio.

Todo esse estudo foi importante para a definicdo e o emprego da metodologia a
ser aplicada na Coordenagdo de Almoxarifado com o escopo de melhorar seus

Processos.
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4 METODOLOGIA DE MODELAGEM A SER APLICADA

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma visdo mais detalhada da técnica de
modelagem de processo de negdcios que foi empregada junto a Coordenacdo de
Almoxarifado do Departamento de Materiais da Universidade Federal do Amazonas.

Segundo Rocha et al. (2007), entender como os processos de fato sdo executados
permite a organizacdo ver onde estdo seus gargalos, suas ambigiiidades e redundancias,
tornando possivel, dessa forma modela-los, para melhora-los continuamente.

Dentro deste contexto, surgiu o interesse em modelar os processos dentro da
Coordenagdo de Almoxarifado do Departamento de Materiais da UFAM como uma
maneira de entender suas atividades, avaliar como sdo executados seus processos,
encontrar seus pontos criticos procurando, dessa forma, apresentar propostas para
melhora-los.

Valle et al. (2009) e Rocha et al. (2007) afirmam que a atividade pratica da
modelagem constitui-se primordialmente em descrever os processos como estdao (As Is)
e redesenhé-los para propor uma versdo melhorada dos mesmos em situagcdo desejada
(To Be).

O sucesso da modelagem de processos de negdcio esta sujeito a selegdo
apropriada dos métodos de modelagem disponiveis, das técnicas ou analises de fluxo de
processo. Existem muitas técnicas ou andlises empregadas neste campo, porém o
embasamento tedrico sugere que ndo existe uma unica técnica para uso em modelagem
de processos. O mais comum ¢ o emprego de uma mescla de ferramentas que permite o
uso de técnicas diferentes baseado nos dados disponiveis para o desenvolvimento do
modelo e relativo ao propdsito da modelagem.

O procedimento aplicado, desenvolvido por Oliveira (2007), segue uma
abordagem fop down iniciando com o levantamento dos processos macros, onde serdo
feitas analises de competéncia da organizacdo para entdo elaborar a modelagem mais
detalhada, a qual sera validada pelos usuarios do processo.

O procedimento utiliza a notagdo do modelo Value Added Chain (VAC), Cadeia
de Valor Agregado, Event Process Chain (EPC), Cadeia de Processos orientados por
Eventos ¢ a ferramenta de apoio Arquitecture of Integrated Information System (ARIS),
além das técnicas de melhoria de processos MASP e SW1H para desenvolver um novo

modelo de processo a ser proposto.
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O modelo Cadeia de Valor Agregado (VAC) busca agregar valor durante a
realizacdo das atividades e processos na organizagdo. Facilita sobremaneira a visao
macro dos processos mapeados, mostrando como eles se interligam e como flui a
informag¢do na organizagdo ou 6rgao a ser estudado. Seu objetivo ¢é representar o fluxo
de processos e, para isso, ele é desenhado de forma a representar a ligagdo existente
entre 0s processos.

A partir do VAC, ¢ gerado o modelo de Cadeia de Processos Orientada por
Eventos (EPC), o qual representa a integracdo das visdes de funcdo, dados, organizagdo
e saidas, tendo como finalidade a modelagem detalhada dos processos. As atividades
realizadas sdo encadeadas sequencialmente em um dado processo, bem como os eventos
que as motivam e sdo associados aos recursos por elas consumidos e ou gerados,
identificando os individuos e as unidades organizacionais responsdveis pela sua
realizagao.

A Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas (MASP) é o PDCA em oito
etapas, onde o planejamento (Plan) identifica e observa o problema, analisa as causas e
elabora um plano de acdo, o qual ¢ executado (Do) e verifica (Check) se o resultado foi
efetivo. Caso contrario, retoma-se a etapa de identificacio de modo a atuar
corretivamente (Action) além de padronizar para prevenir o reaparecimento do
problema. Terminado o ciclo, ¢ necessario recapitular todo o processo de solugdo, ou
seja, girar o PDCA.

A ferramenta de qualidade 5SWI1H funciona como um plano de agdo
simplificado. Visa identificar o que sera feito (What), quando sera feito (When), quem
fard (Who), onde seré feito (Where), porque sera feito (Why) e como sera feito (How).
Estd ferramenta permitiu identificar de forma organizada as agdes e responsabilidades
de quem executou por meio de um questionamento, orientando as diversas agdes que
faltam ser implantadas.

A metodologia aqui adotada possui trés fases e sete etapas e tem por escopo o
levantamento de como sdo realizados os processos atualmente dentro da Coordenagdo
de Almoxarifado do Departamento de Materiais procurando apontar os pontos criticos
ou os gargalos para propor melhorias. O Quadro 2 explica as fases e as etapas que

faltam ser desenvolvidas.
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FASE ETAPAS

—_—

Planejar a Execugdo do Projeto 1.1 Preparar ambiente para modelagem

2.1 Identificar e Detalhar os Processos As - Is
2.2 Descrever os Processos As — Is Identificados

2| Descrever Processos de Negocio (As Is) 73 Revisar Artefatos As — Is Gerados
2.4 Homologar Artefatos As — Is Revisados
3.1 Identificar e detalhar os processos a serem otimizados (To
Be)

3| Aperfeigoar Processos de Negécio (To Be) 3.2 Descrever os processos To Be Detalhados

3.3 Revisar Artefatos To Be Gerados
3.4 Homologar Artefatos To Be Revisados

Quadro 2 — Fases ¢ Etapas do desenvolvimento de modelagem de processos

Em vista do exposto no Quadro 2, faz-se necessario descrever detalhadamente
cada etapa do processo.

4.1 DETALHAMENTO DAS FASES E ETAPAS DO PROCESSO

4.1.1 FASE 1 - PLANEJAR A EXECUCAO DO PROJETO

4.1.1.1 Etapa 1 — Preparar ambiente para modelagem
Essa etapa procura conscientizar todos os envolvidos da importancia que a

modelagem ter4 para melhoria dos setores.

Modelagem de Processos de Negocio ¢ uma técnica utilizada para compreensao
de como a organizagdo funciona, revelando estrangulamentos, ambigiiidades,
redunddncias e outros problemas. E uma importante ferramenta gerencial para
identificacdo de oportunidades de melhorias além da visualizacdo de restrigdes e
gargalos.

Um recurso facilitador usado nessa etapa ¢ a realizagdo de reunides com os
membros dos setores a serem modelados. Elas sdo importantes, pois reduzem o risco de
comunicac¢do deficiente ou incompleta que possam vir a gerar desgastes e comprometer
o sucesso do projeto. Uma vez que todos sabem o que serd feito e qual o objetivo, torna-

se mais facil obter a adesdo e o comprometimento de todos.
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4.2 FASE 2 - DESCREVER PROCESSOS DE NEGOCIO AS IS
Uma organizacdo ¢ constituida por um conjunto de processos que se inter-

relacionam com a finalidade de tornar seus produtos ou servigos mais valiosos.

Segundo Scheer (1999) apud Oliveira (2007, p. 66), “[...] o conhecimento dos
proprios processos € uma parte importante da consciéncia da propria existéncia e
capacidade da organizacdo”.

Essa fase tem, como finalidade, identificar os processos da area por meio da
reunido dos documentos que os regulamentam, da verificagdo de seus fluxos dentro
dessa area, procurando saber quem faz o que e quando. Permitindo, dessa forma,
constituir uma visao geral dos mesmos.

A fase ¢ composta de quatro etapas: identificar e detalhar os processos (As Is),
descrever os processos As Is identificados; revisar artefatos 4s Is gerados e homologar

artefatos A4s Is revisados.

4.2.1 IDENTIFICAR E DETALHAR OS PROCESSOS AS IS
Nessa etapa, o primeiro passo ¢ identificar quais sdo 0s processos existentes no

setor a serem modelados. Apds identificados (todos os processos) faz-se necessario
avaliar aqueles que sdo considerados criticos.

Segundo Costa (2009, p. 81), “[...] a chave para o sucesso da modelagem de
processos ¢ a entrevista ¢ a chave para uma entrevista eficiente ¢ a criagdo de um
ambiente no qual a informacao possa ser compartilhada abertamente”. Entrevistas para
modelagem de processos ndo sdo particularmente desiguais de qualquer outra para
coleta de informacgdo, pois todas envolvem planejamento, conversa e acima de tudo
escuta.

E por meio das entrevistas que sio levantadas as atividades que compdem os
processos, os inter-relacionamentos e sequenciamento dessas atividades nas areas onde
a metodologia serd aplicada. A meta principal ¢ documentar as informacgdes de uma
forma clara e precisa, de modo a promover o completo entendimento do processo,
gerando a documentagdo As Is do mesmo.

Nesse momento, torna-se necessario formalizar o conhecimento adquirido dos
processos identificados por meio da ferramenta Value Added Chain (VAC), produzindo
um organograma da area modelada. Feita essa identificacdo, devem ser priorizados os

processos considerados criticos para um melhor entendimento.
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Para elaborar o desenho dos processos com suas atividades, os inter-
relacionamentos e sua sequéncia de tarefas, utilizaremos a notacdo Arquitecture of
Integrated Information System (ARIS). Essa ferramenta permite desenhar o processo e
os componentes que a metodologia exige e ainda representd-lo por meio de um
diagrama de atividades e tarefas.

Passada essa etapa, ¢ importante verificarmos as relagdes existentes entre os

processos, retrata-las no VAC e expor seus fluxos no Event Process Chain (EPC).

4.2.2 DESCREVER OS PROCESSOS “AS IS” IDENTIFICADOS

Essa etapa tem como escopo, descrever o contexto € a execucao das atividades
que compdem o processo, o inter-relacionamento e o ordenamento dessas atividades, as
regras de negdcio e de roteamento e os dados dos processos levantados na etapa anterior
por meio das entrevistas, organogramas VAC e EPC que irdo gerar uma documentagado
As Is do processo rico em detalhes, porém clara e concisa de forma a facilitar uma
melhor visdo do mesmo.

Segundo o modelo usado por Oliveira (2007), para orientar essa etapa, faz-se
necessario conhecer os recursos € as responsabilidades relacionadas ao cumprimento da
mesma que sao:

e Artefatos Gerados
o documento de descrigdo do Processo As Is
e Ferramentas Adotadas
o Ferramenta de Modelagem ARIS Easy Design
o Ferramenta Microsoft Office
e Responsavel
o Pesquisador
e Mz¢todo de Coleta de Informacgdes
o Documentos utilizados pelo processo
o Atas das reunides e das entrevistas

o Modelos VAC e EPC e organogramas gerados na etapa anterior

4.2.3 REVISAR ARTEFATOS “AS IS” GERADOS
Essa etapa tem, por objetivo, observar com atencdo e minuciosamente o0s

processos gerados. Durante a revisao alguns critérios devem ser observados, tais como,

padronizacdo, organizagdo, clareza e nivel de detalhamento e objetividade.
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A descrigdo desses critérios propostos tanto por Oliveira (2007, p.71) quanto por

Costa (2009, p. 95) compreende:

1.

ii.

1il.

1v.

V.

Padronizacdo — os elementos do diagrama devem seguir os padrdes de
nomenclatura, forma, cor, entre outros itens que estao especificados;

Clareza - segundo esse critério os nomes dos elementos dos diagramas devem
insinuar o que se propdem a representar no mundo real. O documento também
deve ter uma narrativa simples de modo que qualquer pessoa consiga entender o
processo. O texto deve ter uma composi¢dao de facil percepcdo. Deve-se evitar
redundancias e ambiguidades;

Organizacdo — esta relacionada com a disposi¢do dos elementos no diagrama e
no documento. Os elementos devem estar organizados especialmente de maneira
que seja possivel visualizar os relacionamentos sem dificuldade;

Objetividade — é fundamental que o texto do documento revele o objetivo a que
este se propde. Sempre que o texto fugir do ponto principal deve ser corrigido;
Nivel de detalhamento — um diagrama nao deve ser empregado para representar
nimero insuficiente de elementos que ndo representem um fluxo significativo,
nem que se condense todo o fluxo de um processo dentro de um mesmo
diagrama. E importante sustentar um nivel de detalhamento coerente com a meta
do diagrama em avaliagdo. O nivel de minucias das informacdes contidas nos
documentos deve ser suficiente, ndo sendo superficiais ao ponto de faltarem
dados importantes para a modelagem, nem conter informagdes desnecessarias ao
documento, que apenas aumente o seu tamanho sem trazer ganho real a
modelagem que esta a se desenvolver.

Ao fazer uso desses critérios, o armazenamento do conhecimento adquirido

podera oferecer recursos e informagdes em documentos mais elaborados, garantindo a

preservagao e o resgate da memoria da organiza¢ao, como:

Artefatos Gerados

o Documento de Registro de Revisdo
Ferramentas adotadas

o Ferramenta de Modelagem ARIS Easy Design
o Ferramenta Microsoft Office

Responsavel

o Pesquisador
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e M:¢étodo de Coleta de Informacgdes
o Modelos VAC, EPC’s e organograma

o Documentos de Descri¢do do Processo As Is

4.2.4 HOMOLOGAR ARTEFATOS “AS IS” REVISADOS
O objetivo desta etapa ¢ validar o modelo obtido, junto aos agentes do processo

modelado, tendo por finalidade trabalhar com um modelo o mais préximo possivel da
realidade.

Segundo Oliveira (2007, p. 72), faz-se necessiria uma reunido com o0
comparecimento de todos os envolvidos na legitimacdo do modelo As Is gerando dessa
forma “[...] uma ata para garantir a homologa¢do da modelagem de negocios e dos
artefatos As Is criados”.

Logo, para conduzir esta etapa, os recursos imprescindiveis ao cumprimento da
mesma, Sao:

e Documentos Gerados
o Atade Reunido da Homologagao;
e Ferramentas adotadas:
o Ferramenta ARIS Easy Design
o Ferramenta Microsoft Office
o Ferramenta BPMN
e Responsavel
o Pesquisador
e Mz¢todos Relacionados:
o Apresentacdo da modelagem dos processos;
o Apresentagdo e entrega do Documento de Descrigao do Processo;
o Assinatura da Ata de Reunido
e Artefatos necessarios:
o Diagrama VAC, EPC’s e Organograma;
o Documento de Descrigao do Processo As Is;
o Atade reunido de Homologacao

O término dessa fase deve permitir o aperfeigoamento dos Processos de Negdcio
To Be composta também por quatro etapas: identificar e detalhar os Processos a serem
Otimizados (7o Be), Descrever os Processos 7o Be Detalhados, Revisar Artefatos 7o Be

Gerados e por fim Homologar os Artefatos 7o Be Revisados.
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4.3 APERFEICOAR PROCESSOS DE NEGOCIO “TO BE”

J4

Esta fase ¢ importante, pois tem como objetivo determinar que decisdo a
organizag¢do ird tomar diante dos processos identificados durante a fase As Is.

E essencial, porque, se para a organizagio o objetivo for apenas conhecer como
se realiza o processo, entdo ndo sdao necessarias alteracdes. Entretanto, se o foco for
aperfeicoar o processo para que a organizagdo cres¢a, entdo fazem-se imprescindiveis
alteragdes nos processos identificados, fundamentado na analise de desempenho, custo,
tempo, retrabalho, gargalos e deficiéncias que foram identificadas.

Uma vez compreendida a execucdo dos processos, torna-se possivel otimiza-los
para que a organizagdo possa vir a funcionar melhor, empregando técnicas e
ferramentas de processos como MASP, SW1H e simulagdes, de forma a originar um
novo modelo de processo com as melhorias propostas 70 Be para a situagao atual
identificada.

Esta fase, conforme a anterior, ¢ composta por quatro etapas: Identificar e
Detalhar os Processos a serem Otimizados (7o Be), Descrever os Processos 7o Be
Detalhados, Revisar Artefatos 7o Be Gerados e Homologar Artefatos 7o Be Revisados,
porém o objetivo agora se concentra na melhoria dos processos identificados e tidos

como criticos. A seguir sera descrita cada uma dessas etapas.

4.3.1 IDENTIFICAR E DETALHAR PROCESSOS A SEREM OTIMIZADOS (“TO
BE”)
Esta etapa tem como meta alertar a organizagdo sobre qual decisdo sustentar no

que diz respeito a melhor abordagem a ser tomada a partir do momento em que foram
identificados os processos As Is.

A questdo primordial com relagdo a decisdo sobre a melhor abordagem ¢ o
estabelecimento dos processos criticos que representam um gargalo para os demais
servigos. A identificacdo desses processos pode ser realizada quando da modelagem dos
mesmos na etapa As Is.

A identificagcdo dos processos criticos auxiliara na escolha de uma solucao que
mais se ajuste as necessidades da organizagdo. Para que isso ocorra ¢ necessario que

essa analise seja realizada na presenga dos responsaveis pelo processo.
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Problemas como demora, retrabalho, gargalo e ociosidade na execucdo de
determinadas atividades, precisam ser reduzidos ou eliminados.

Nesta etapa, com o0s processos As Is elaborados, definem-se as melhorias
pretendidas para o mesmo por meio de reunides de brainstorming com os protagonistas
(donos ou responsaveis) do processo, para o estabelecimento de ideias que determinem
as novas caracteristicas do mesmo.

Um processo pode ter varias ideias apresentadas para sua otimizacdo, no entanto
apenas uma deve ser selecionada. Essa ideia pode ser fundamentada em aspectos como
a expectativa que proporcionara ao novo processo ¢ no auxilio que dara quando da
acomodacgdo do processo a ela.

As ideias surgidas durante as entrevistas ou reunides de brainstorming devem
sempre ser anotadas, pois sdo informagdes que nao devem ser desperdigadas. No
entanto, essas ideias necessitam ser conferidas com a tecnologia de informagao adotada
e os recursos disponiveis. Segundo Costa (2009, p. 96) “[...] as ideias que de nenhuma
forma tenham condi¢des de ser realizadas devem ser deixadas de lado, sendo o foco
direcionado para aquelas que realmente possam ser executadas”. Para o autor, somente
as sugestoes com condi¢des de serem colocadas em pratica ¢ que devem ser realizadas.
As outras devem ser descartadas.

Nesse ponto, as ferramentas de qualidade MASP e SWI1H poderdo facilitar
muito o trabalho da equipe.

A partir desse momento, a reestruturacao dos processos criticos, definidos ainda
na etapa anterior, As Is, tem inicio por meio do desenho do modelo To Be. Segundo
Oliveira (2007, p. 75), “[...] ¢ importante, nesse caso, ter uma relagdo estruturada dos
recursos necessarios para o redesenho do processo”.

Normalmente, para guiar essa etapa, alguns recursos sdo essenciais, como, por
exemplo:

e Documentos
o Organograma To Be (caso seja necessario);
o Diagrama VAC To Be (caso seja necessario);
o Diagramas EPC's To Be (caso seja necessario);
o Atas de reunido;
o Relatorio SW1H (caso seja necessario);

o Relatério MASP (caso seja necessario).
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e Ferramentas adotadas
o Ferramenta ARIS Easy Design;
o Ferramentas Microsoft Office.
e Responsaveis
o Pesquisador;
o Donos dos processos.
e Me¢étodos relacionados
o Reunides com os donos dos processos;
o Analise da documentagdo As Is;
o Analise dos diagramas To Be gerados;
o Ferramentas de qualidade (MASP, SW1H).
e Artefatos necessarios
o Informagdes coletadas durante as reunides e observagdo do ambiente;
o Documentos gerados durante a etapa To Be.
Identificado e detalhado os processos que deverao ser otimizados (To Be) faz-se
necessario passar a proxima etapa onde serdo descritos detalhadamente esses processos

(To Be).

4.3.2 DESCREVER OS PROCESSOS “TO BE” DETALHADOS
Nesta etapa, utiliza-se as atas, os organogramas VAC e EPC desenvolvidos

quando se desenharam os processos 4s Is, de modo a permitir melhor compreensao das
proposicdes de melhoria sugeridas pelos donos do processo.
Toda documentacdo existente sobre o processo, coletada na etapa anterior, As
Is, deve ser agrupada e a ela devem ser incorporadas algumas sugestdes de melhoria,
gerando um novo processo 70 Be.
Os recursos necessarios para conduzir essa etapa sao:
e Artefatos gerados
o Documento de descri¢dao do processo 7o Be
e Ferramentas adotadas
o Ferramenta de modelagem ARIS Easy Design;
o Ferramenta Microsoft Office.
e Responsavel
o Pesquisador

e Mc¢todo de coleta de informagao
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o Atas de reunido de melhoria de processo;

o Modelos VAC, EPC's e organograma 7o Be gerados na etapa anterior.

Descritos os processos de forma detalhada com a incorporagao das melhores

sugestdes, € necessario revisar os artefatos To Be gerados.

4.3.3 REVISAR ARTEFATOS “TO BE” GERADOS
Esta etapa, deve verificar de forma detalhada os artefatos gerados com o objetivo

de se obter padronizacdo, organizacao, clareza e coeréncia destes. E necessario, portanto
analisar os diagramas criados, observando se as descri¢des feita na etapa Descrigdao do
Processo To Be retratam de fato o processo.

O emprego dos critérios acima citados foi estabelecido no tdpico Revisar
Artefatos As Is Gerados, tornando, dessa forma, essa etapa essencial para uma revisao
das informagdes obtidas, para o arranjo dos dados relevantes e, portanto, importantes
para a validagdo do processo.

Adotando esses critérios (padronizagdo, organizacdo, clareza e coeréncia) o
responsavel pelo processo tera elaborado documentos ricos em informagdes que
guardardo a memoria da organizagao.

Para guiar essa etapa, os recursos sao:

e Artefatos gerados
o Documento de registro de revisao;
e Ferramentas adotadas
o Ferramenta de Modelagem ARIS Easy Design;
o Ferramenta Microsoft Office.
e Responsavel
o Pesquisador.
e Mc¢todos de coleta de informagdes
o Modelos VAC, EPC's e organograma 7o Be;

o Documento de descri¢ao do Processo 7o Be.

Revistos os artefatos gerados e anotadas as irregularidades encontradas, ¢

necessario homologar os artefatos revisados.
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4.3.4 HOMOLOGAR ARTEFATOS “TO BE” REVISADOS
Apos a revisdo dos artefatos gerados e da criagdo do novo modelo de processo,

torna-se necessaria a validacao deste junto aos envolvidos no projeto. Serdo eles que
irdo confirmar se o processo descrito e diagramado representa exatamente as melhorias
analisadas e definidas em reuniao.
Dessa forma, para guiar essa etapa, sdo necessarios os seguintes recursos:
e Documentos gerados
o Atade revisao de homologacao.
e Ferramentas adotadas
o Ferramenta ARIS Easy Design;
o Ferramenta Microsoft Olffice;
e Responsaveis
o Pesquisador;
o Donos do processo.
e Mz¢todos relacionados
o Apresentacdo da modelagem dos processos;
o Apresentagdo e entrega do documento de descrigdao do processo;
o Assinatura da Ata da reunido.
e Artefatos necessarios
o Diagramas VAC, EPC’s e organograma 7o Be;
o Documentos de descricao do processo 7o Be;

o Ata de reunido de homologagao.

O término dessa etapa deverd afiangar que as informacdes geradas junto aos
donos dos processos se traduzam em um modelo mais proximos do desejado.

Neste capitulo foi apresentado minuciosamente o procedimento de modelagem
de processo a ser aplicado na Coordena¢do de Almoxarifado do DEMAT/UFAM,
desenvolvido por Oliveira (2007).

As caracteristicas fundamentais desse procedimento de modelagem de processos
sugerido sdo a flexibilidade e o grau de detalhamento.

O proximo capitulo apresentara a aplicacdo do método na Coordenacdo de

Almoxarifado de maneira a validar o método.
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5. MODELANDO OS PROCESSOS DA COORDENACAO DE ALMOXARIFADO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a Coordenagdo de Almoxarifado do
DEMAT/UFAM. Foram identificados os setores ligados a ela, quais sdo os processos

existentes em cada um deles, empregando a metodologia definida no capitulo anterior.

5.1 CENARIO
O Departamento de Materiais ¢ um O6rgdo subordinado a Pro-Reitoria de

Administracdo e Financas da Universidade Federal do Amazonas. E constituido pelas

Coordenagdes de compras, de Almoxarifado e de Patrimonio, conforme a Figura 12.

Capart. da Matedals

Coord de Compeas

Searv Tec Cadastro

Sory Lick Mat Servigosa

Sv de AquisicBo de Mat

Coord de Almoxariiado

Sy Processamento & Conrale

Sw de Recp Entrega

Sw de Ammazanameanto

L Secho de Almax Coantral

Earv Tomb Balamoats

Sarv de Crient Flacalizacio

Figura 12 Departamento de Materiais
Fonte: PROPLAN, 2005
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A Coordenagdo de Almoxarifado, objetivo deste estudo, € constituida pelos
Servigos de Processamento e Controle, Servico de Recepcdo e Entrega e Servico de
Armazenamento. Este ultimo tem sob seu controle o Servi¢o de Almoxarifado Central.
Tem a responsabilidade de receber, armazenar, controlar e entregar todos os materiais
de consumo ou permanentes, adquiridos pela UFAM a todas as Unidades ou
Departamentos.

Para o desenvolvimento dessas tarefas conta atualmente com nove servidores

distribuidos conforme o Quadro 03.

SETOR N.° SERVIDORES
Diretoria 01
Servigo de Recepcdo e Entrega 03
Servigo de Armazenamento 02
Servigo de Almoxarifado Central 01
Servigo de Processamento e Controle 02
TOTAL 09

Quadro 03 - Relagdo de servidores por setor na Coordenagdo de Almoxarifado

5.2 OBJETIVO DA MODELAGEM
Esse estudo tem por escopo, utilizando a metodologia sugerida no capitulo

anterior, identificar onde se encontram os gargalos, os retrabalhos, as demoras e as
ociosidades em determinadas atividades, para, dessa forma, propor mudangas que
aumentem a eficiéncia, a produtividade, reduzindo custos e prazos de atendimento.
Ademais, tal aplicacdo permite eliminar (ou reduzir) os retrabalhos, as redundancias e
os desperdicios, procurando assim motivar e integrar os membros da Coordenagao de
Almoxarifado.

Para o desenvolvimento desse estudo foi necessario inicialmente entrevistar os
donos dos processos em cada setor para o desenvolvimento de um documento com as
descrigdes dos processos atuais. A Figura 13 apresenta os macro-processos da

Coordenagdo de Almoxarifado.
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Figura 13 Macro-processos da Coordenagdo de Almoxarifado

Na Figura 13 pode-se observar a estrutura da Coordenagdo de Almoxarifado,
com seus orgaos de direcdo e de apoio. A decomposi¢do desse macro-processo permitiu

identificar os principais processos desenvolvidos em cada setor.

5.3 PRINCIPAIS PROCESSOS POR SETOR
Nesta etapa, seguindo a metodologia definida, foram identificados e descritos os

processos existentes dentro da Coordenacdo de Almoxarifado. Os processos foram
desdobrados ¢ documentados, com a descricao dos recursos humanos e fisicos. Foram
realizadas entrevistas com os donos dos processos para obteng¢ao das informacgdes mais
precisas sobre os mesmos. Para realizar os desenhos dos processos foi empregada a
ferramenta ARISEXPRESS a qual possibilitou representd-lo por meio de um diagrama
de atividades e tarefas para, apds essa representagdo, descrever seus fluxos no Event
Process Chain (EPC). Os setores da Coordenagdo de Almoxarifado analisados foram a
Diretoria da Coordenagdo, o Servico de Almoxarifado, o Servico de Recepgdo e

Entrega, o Servico de Processamento e Controle e o Servigo de Armazenamento.

Setor: Diretoria de Almoxarifado

Dono(s) do(s) Processo(s): Diretor

Equipe: 01 servidor

Recursos disponiveis: 02 computadores, 02 impressoras, 01 fax, 01 telefone sem fio, 01

calculadora de mesa, 02 grampeadores, 01 perfurador e 01 veiculo
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Processos: Emitir processo de compra de material; emitir requisi¢do para entrega de
material de consumo as unidades e/ou departamentos, e receber as notas fiscais de
material de consumo entregues diretamente no interior.

A Figura 14, baseada na ferramenta ARIS, apresenta os processos desenvolvidos

pela diretoria da Coordenagdo de Almoxarifado.

Direc¢do de
Almoxarifado

Pedido de
Compra

de Material de
Consumo

de NF do
Interior

Figura 14 — Processos da Direcao de Almoxarifado
Os processos de emissdo de pedido de compra, emissdo de requisi¢do de
material de consumo e recebimento de Notas Fiscais do interior sdo fundamentais para o

funcionamento das atividades da Direcdo de Almoxarifado.

5.3.1 DESCRICAO DOS PROCESSOS DA DIRECAO DE ALMOXARIFADO

Nome do Processo: Emitir Pedido de Compra Data: 14.02.2011

Responsavel: Diretor

Os Departamentos Académicos encaminham para as Unidades Académicas
pedido de compra de material de consumo para uso durante o periodo de um ano. Estas
ultimas consolidam tais pedidos em um tUnico e os encaminham para o diretor do
DEMAT, que os despacha para a Coordena¢do de Almoxarifado. Com o documento em
maos, o diretor da Coordenacdo de Almoxarifado acessa em seu computador pedidos de
compras anteriores e os salva com o nome dessa Unidade. Abre esse novo arquivo, faz
as alteracdes necessarias e imprime em trés vias (branco, amarelo e rosa) para
encaminhar as vias branca e rosa para a Coordenacdo de Compras e arquivar a via
amarela em uma pasta AZ do setor.

A Figura 15 oferece uma idéia melhor de como esse processo ¢ desenvolvido

utilizando o EPC.
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Figura 15 — Processo de Emissdo de Pedido de Compra
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Emitir Requisi¢do p/ entrega de Material de Consumo Data: 14.02.2011
Nome do Processo: .
nas Unidades

Responsavel: Técnico Administrativo

Departamento e/ou unidade académica encaminha pedido de material de
consumo por meio do sistema para a caixa postal da Coordenagdo de Almoxarifado. O
técnico acessa o sistema, consulta a caixa postal para averiguar qual setor encaminhou o
pedido. Na existéncia de demanda abre a requisicdo e analisa, verificando se as
quantidades de materiais solicitadas podem ser atendidas. Se houver algum material
com quantidade excessiva, estabelece uma redugdo. Se, ao contrario o pedido estiver
com as quantidades compativeis, confirma a requisi¢do, imprime e encaminha ao
Servico de Almoxarifado para as providéncias. Ao concluir, retorna ao sistema e
atualiza o estoque. Somente ap0ds atualizar o estoque € que da inicio a novo processo de
emissdo de requisicdo de material de consumo.

Quando um departamento ou unidade perde o prazo para solicitagdo de material
de consumo, ¢ necessario fazé-lo por meio de oficio ao diretor do DEMAT, que
despacha para a Coordenagdo de Almoxarifado, a qual os coloca em uma fila a parte
para serem atendidos em outra oportunidade.

A Figura 16 apresenta o processo de maneira detalhada através do EPC.
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Figura 16 — Processo de emissdo de requisicdo de MC para entrega nas Unidades/Departamentos
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Receber as Notas Fiscais de material de consumo entregues
Nome do Processo: ) o Data: 14.02.2011
diretamente no interior

Responsavel: Técnico Administrativo

Os Campis do interior recebem o material de consumo e conferem o que foi
entregue com a descricdo feita na Nota Fiscal (NF). Estando tudo de acordo, ¢
carimbado o atesto na NF a qual e encaminhada para a Coordenacdo de Almoxarifado.
O diretor da Coordenacdo de Almoxarifado recebe a NF, verifica se o responsavel no
interior atestou a mesma e se anexou junto a NF a Nota de Empenho. Caso o
responsavel pelo recebimento no interior ndo tenha atestado a NF ou tenha se esquecido
de anexar o Empenho, o diretor da Coordenacdo de Almoxarifado comunica ao mesmo
e aguarda que alguém do Campi venha at¢ Manaus para atestar ou que mande o
Empenho. Caso o responsavel pelo recebimento no interior tenha tomado todos os
procedimentos ¢ processada a entrada do material de consumo no sistema e
encaminhado o processo (Empenho, Nota Fiscal e requisicdo) ao DEFIN para
pagamento.

A Figura 17 nos mostra a seqiiéncia de atividades no desenvolvimento desse

Processo.
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Figura 17 — Processo de recebimento de NF vindas dos CAMPI do interior

O proximo setor analisado foi o Servico de Almoxarifado que tem por
responsabilidade receber todo material de consumo entregue pelo Setor de Recepcao e
Entrega, acondicionar esse material dentro do espaco disponivel, manter o estoque
atualizado e separar e entregar o material de consumo quando solicitado pelas unidades

ou departamentos e esta composto da seguinte forma:



Setor: Servi¢o de Almoxarifado
Dono(s) do(s) Processo(s): Chefe do setor

Equipe: 02 servidores terceirizados
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Recursos disponiveis: 02 computadores, 01 impressoras, 01 telefone, 01 mesa, 02

cadeiras, 02 escadas

Processos: Recebimento das requisigdes e separacdo de material de consumo;

recebimento de material de consumo para estoque entregues pelo Servico de

Recebimento.

A Figura 18 apresenta por meio da ferramenta ARIS, os processos

desenvolvidos pelo Servigo de Almoxarifado.

moxarifado
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ntregue
nas Unidades

ado para
o Serv de R&E

Figura 18 — Servigo de Almoxarifado e seus processos
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5.3.2 DESCRICAO DOS PROCESSOS DO SERVICO DE ALMOXARIFADO

Nome do Processo: Recebimento das requisi¢des e separacdo dos Data: 15.02.2011
materiais de consumo

Responsavel: Chefe do setor e agentes terceirizados

Recebe e organiza as requisicdes da Coordenagdo de Almoxarifado por volume
de material solicitado. Se ndo tem espago para desenvolver o trabalho de separar
material dentro do almoxarifado a solicitacdo fica aguardando a disponibilidade. Se
houver espago dentro do almoxarifado ¢ separado o material de consumo a partir da
distribuicdo das requisi¢des entre os agentes terceirizados, os quais efetuam a separagio
dos materiais contidos na requisi¢do para serem entregues na unidade ou departamento
solicitante. Ao término do processo todo o material ¢ arrumado separadamente em
caixas de papelao em um local dentro do préprio Almoxarifado. O chefe do Servi¢o de
Almoxarifado dirige-se ao computador, digitaliza o nome da unidade académica ou
departamento requisitante, imprime e fixa no lote separado, encaminhando o material de
consumo para o Servi¢o de Recepcao e Entrega.

A Figura 19 mostra o processo acima descrito representado por meio da

ferramenta EPC.
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Figura 19 — Processo de recebimento das requisi¢cdes da Coordenagido de Almoxarifado
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Nome do Processo: Recebimento de Material de Consumo entregue Data: 15.02.2011
pelo Servico de Recepgdo ¢ Entrega

Responsavel: Chefe do setor e agentes terceirizados

O chefe do Servico de Recepcdo e Entrega recebe o material de consumo
destinado a reposicao de estoque e solicita ao chefe do Servico de Almoxarifado que
confira o material de consumo a ser entregue com a Nota Fiscal do fornecedor. Em caso
de divergéncia entre o material a ser recebido e a Nota Fiscal ndo ¢ permitida o
desembarque do mesmo e o caminhao ¢ despachado. Estando tudo em ordem, ¢ atestada
a NF a qual ¢ encaminhada para o Servigo de Armazenamento. Os agentes terceirizados
desembarcam o material e acondicionam o mesmo em um palete a parte, enquanto
aguardam o Servico de Armazenamento encaminhar a Fatura desse material. Quando a
fatura ¢ entregue, o chefe do Servigo de Almoxarifado confere se os codigos estdo de
acordo com os codigos do material recebido e em caso de divergéncia devolve a fatura
ao Servigo de Armazenamento para acerto e aguarda retorno da mesma. Caso esteja
tudo certo, procede a entrada do material no sistema e arruma o mesmo nas prateleiras.

A Figura 20 mostra melhor como o processo se desenvolve.
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Figura 20 — Recebimento de Material de Consumo entregue pelo Servico de Recepgdo ¢ Entrega



121

Dando seqiiéncia ao estudo, o setor analisado foi o Servigo de Recepgdo e
Entrega. Setor responsavel pelo recebimento de material de consumo tanto para entrega
imediata, como para reposi¢ao de estoque bem como de material permanente e também
pela entrega desses as unidades e/ou departamentos solicitantes.

Setor: Servigo de Recepgao e Entrega

Dono(s) do(s) Processo(s): Chefe do setor

Equipe: 02 servidores sendo um terceirizado

Recursos disponiveis: 01 mesa, 01 cadeira, 01 telefone

Processos: Recepcdo de material de consumo para entrega imediata; recepcdao de
material de consumo para reposi¢do de estoque; recep¢do de material permanente e
entrega de material de consumo nas Unidades Académicas e/ou Departamentos.

A Figura 21 apresenta por meio da ferramenta ARIS, os processos

desenvolvidos pelo Servico de Recepcao e Entrega.

Servico de
Recepcao e Entrega

A A R

Recepgao de

MC de Entrega MP

Imediata

e MP nas
Unidades

MC para
Estoque

Figura 21 — Processos desenvolvidos pelo Servico de Recepgdo e Entrega

O Servigco de Recepgdo e Entrega € o setor responsdvel pelos processos de recepcao
de material de consumo de entrega imediata, de material para estoque, de material
permanente e também pela entrega desses ultimos nas Unidades/Departamentos

conforme descrigdo a seguir.

5.3.3 DESCRICAO DOS PROCESSOS DO SERVICO DE RECEPCAO E ENTREGA

Nome do Processo: Recepgdo de material de consumo de entrega Data: 16.02.2011
imediata

Responsavel: Chefe do setor
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O chefe do Setor de Recepgdo e Entrega acolhe o caminhdo com o material de
consumo de entrega imediata. Solicita ao motorista que aguarde enquanto se dirige a
diretoria da Coordenagdo de Almoxarifado resgatar a Minuta de Empenho. Confere o
material com a NF. Se houver divergéncia ndo recebe o material e despacha o
caminhdo. Se estiver correto, desembarca o material € coloca 0 mesmo em um local
reservado dentro da area do Almoxarifado e fica aguardando o transporte do DEMAT
para poder fazer a entrega do material. O servidor responsavel pelo transporte embarca
o material junto com a fatura para entregar no destino indicado na mesma. Esse
funcionario, chegando ao local indicado verifica a presenga ou ndo de servidor para
receber o mesmo. Na existéncia de funciondrio para receber, entrega o material e
retorna a0 DEMAT. Se ndo houver funciondario para receber regressa com o mesmo para
o DEMAT para que seja entregue em outra oportunidade. Se o material necessita de
refrigeragdo, tira uma copia da minuta e entrega imediatamente. O responsavel pelo
setor fica aguardando o Servico de Armazenamento encaminhar a fatura para poder
anexar a copia da minuta e arquivar o processo.

A Figura 22 nos apresenta o processo.
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Figura 22 — Processo de recebimento de material de consumo de entrega imediata
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Nome do Processo: Recepgdo de material Permanente Data: 16.02.2011

Responsavel: Chefe do setor

O responsavel pelo Servico de Recepgdo e Entrega recebe o caminhdo com o
material e se dirige a Coordenacdo de Patrimonio para resgatar o empenho. Confere o
empenho com o material, se ndo conferir, ndo recebe o material e despacha o caminhao.
Retorna a Coordenagdo de Patrimonio e devolve o empenho. Se o material conferir com
o empenho, desembarca o material e despacha o caminhdo. Dirige-se a Coordenacdo de
Patrimdnio e comunica que o material esta a disposicdo para tombamento. Aguarda a
Coordenagdo de Patrimonio enviar o Termo de Responsabilidade para poder fazer a
entrega do equipamento.

A Figura 23 detalha esse processo através da ferramenta EPC.
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Figura 23 — Recebimento de Material Permanente
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Nome do Processo: Recepgdo de material de Consumo para estoque  Data: 16.02.2011

Responsavel: Chefe do setor

O chefe do Servico de Recepcdo e Entrega recebe o caminhdo com o material.
Solicita ao motorista que aguarde enquanto se dirige a diretoria da Coordenagdo de
Almoxarifado para pegar a minuta de empenho. Confere o material com a NF, se estiver
errado, ndo recebe ¢ despacha o caminhdo. Se estiver correto, desembarca o material,
coloca 0 mesmo em algum lugar dentro do almoxarifado central e comunica ao Servigo
de Almoxarifado para entrega do material.

A Figura 24 nos traz detalhados o processo através do EPC.
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Figura 24 — Recepgdo de material de consumo para reposigdo de estoque
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Nome do Processo: Entrega de Material de Consumo nas Unidades  Data: 16.02.2011

Responsavel: Motorista (terceirizado), entregadores (um terceirizado)

Ap0s separar e etiquetar todo um lote de material de consumo de uma requisicao
o Servico de Almoxarifado comunica que o material j4 pode ser embarcado para o
Servico de Recepcdo e Entrega. O responsavel pelo setor verifica se o veiculo esta
disponivel ou nao. Caso ndo esteja, as requisi¢des separadas ficam aguardando para
embarque. Caso o veiculo esteja disponivel o ajudante (terceirizado) apanha as
requisi¢des (em trés vias) de material para embarque, coloca 0 mesmo em um carrinho e
passa para o responsavel (servidor) pelo embarque para arrumar a carga dentro do
veiculo. Ao chegar na Unidade, o material ¢ desembarcado e conduzido ao
Departamento solicitante. Se ndo houver ninguém para receber o material, retorna ao
Servico de Almoxarifado para entrega futura. Se houver funcionéario para receber o
material, o responsavel pela entrega aguarda a conferéncia do pedido. Se ndo estiver
correto, o funcionario do setor ndo recebe o material ¢ 0 mesmo é reembarcado e retorna
ao Setor de Almoxarifado para acerto no pedido e posterior entrega. Se estiver correto, o
funcionario do setor assina as trés vias da requisi¢ao, fica com uma e devolve duas ao
responsavel pela entrega do material que devolve uma via ao Servigo de Almoxarifado e
a outra para o Servico de Processamento e Controle.

A Figura 25 nos traz o processo através do EPC.
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Figura 25 — Entrega de MC de estoque nas Unidades/ Departamentos
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O setor seguinte analisado foi o Servico de Processamento e Controle,
responsavel pela conferéncia das documentagdes processadas pelo Servigo de
Armazenamento, pelos relatorios de fechamento dos messes, pelo inventario e tomada

de contas no final do ano.

Setor: Servigo de Processamento e Controle
Dono(s) do(s) Processo(s): Chefe do setor
Equipe: 01 servidor
Recursos disponiveis: 03 computadores, 01 impressora, 03 mesas, 03 cadeiras ¢ 01
telefone
Processos: Conferéncia de documentagdo oriunda do Servico de Armazenamento;
conferéncia de emissdo de relatorios dos fechamentos dos messes; resumo e fechamento
do més de material de consumo que entrou; conferéncia do inventario ¢ tomada de
contas do final do ano.

A Figura 26 mostra os processos operados pelo Servigo de Processamento e

Controles.

Processamento e
Controle

umentagao i atodrios dos
vinda do Sv de fechamentos dos
Armazenamento messes

e tomada de conta
do final do ano

Figura 26 — Processos executados pelo Servigo de Processamento e Controle

O Servigo de Processamento ¢ Controle ¢ constituido pelos processos de
conferéncia de documentagao oriundas do Servigo de Armazenamento, de emissao dos
relatorios de fechamentos dos messes e pelo processo de inventario e tomada de conta

do final do ano descritos a seguir.
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5.3.4 DESCRICAO DOS PROCESSOS DO SERVICO DE PROCESSAMENTO E
CONTROLE

Nome do Processo: Conferir documentagdo vinda do Servigo de Data: 17.02.2011
Armazenamento
Responsavel: Chefe do setor

O chefe do Servi¢o de Processamento e Controle recebe a documentagao (lista
de movimentacao, termo de responsabilidade) com o status “pendente” e confere. Se
algum sub-item estiver errado retorna a documentacdo ao Servigo de Armazenamento
para corre¢do, se estiver correto, retorna a documentagdo para o Servico de
Armazenamento para alteragdo no status de “pendente” para “movimentada”, recebe de
volta e encaminha para o Servigo de recebimento e Entrega.

A Figura 27 apresenta o processo esquematizado por meio da ferramenta EPC.



132

Figura 27 — Processo de Conferéncia de documentacdo vinda do Servigo de Armazenamento
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Nome do Processo: Conferir emissao de relatorios dos fechamentos Data: 17.02.2011
de més, resumo ¢ de MC que entrou

Responsavel: Técnico do setor

O responsavel pelo processo faz uma lista com todas as entradas orgamentarias
(compras) ou extra-or¢amentarias (restos a pagar) do més. Soma e confere com o total
do relatorio “Resumo Contabil”, verificando se o saldo do relatorio confere com o saldo
do inventario. Se estiver correto encerra o més e encaminha o relatério com o inventario
para o DEFIN/DC. Se apresentar erro abre o sistema, retorna ao més anterior, faz o
ajuste e fecha o sistema.

A Figura 28 apresenta o processo detalhado através do EPC.
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Figura 28 — Processo de emissdo dos relatorios
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Nome do Processo: Conferir inventario e tomada de contas do final Data: 17.02.2011
do ano
Responsavel: Técnico do setor

A Reitora da Universidade Federal do Amazonas constitui ato administrativo
(Portaria) designando os membros da Comissao de Inventario. Despacha a portaria para
o diretor do DEMAT determinando o dia que ir4 iniciar o trabalho. O Servico de
Processamento e Controle imprime um relatério de inventirio do almoxarifado e
entrega para a Comissao.

A Figura 29 resume por meio da ferramenta EPC, como o processo ¢

desenvolvido.
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Figura 29 — Conferir inventario e tomada de contas

O ultimo setor analisado foi o Servico de Armazenamento, responsavel por
cadastrar material de consumo, dar entrada nos materiais de consumo imediato ou para

estoque e receber as notas fiscais vindas do interior.

Setor: Servigo de Armazenamento

Dono(s) do(s) Processo(s): Chefe do setor

Equipe: 01 servidor

Recursos disponiveis: 02 computadores, 01 impressora, 02 calculadoras de mesa, 02

mesas, 02 cadeiras, 02 cestos de lixo e um grampeador.
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Processos: receber NF de material de consumo para entrega imediata ou de estoque do
Servigco de Recepcdo e Entrega e receber as NF de material de consumo das Unidades
do interior.

A Figura 30 mostra os processos operados pelo Servico de Armazenamento.

ervigo de
Armazenamento

MC de estoque ou de consumo das
consumo imediato unidades do interior

Figura 30 — Processos executados pelo Servigo de Armazenamento

O Servigo de Armazenamento ¢ o Orgdo responsavel pelos processos de
recebimento das NF de material de consumo para estoque como de uso imediato tanto

na capital como no interior conforme descri¢ao a seguir.

5.3.5 DESCRICAO DOS PROCESSOS DO SERVICO DE ARMAZENAMENTO

Nome do Processo: Receber as NF de material de consumo para Data: 18.02.2011
estoque ou entrega imediata pelo Servico de
Recepgao e Entrega

Responsavel: Chefe do setor

O responsavel pelo Servico de Armazenamento recebe as Notas Fiscais de
material de consumo para reposi¢do de estoque ou entrega imediata do Servigo de
Recepcao e Entrega junto como o empenho correspondente. O mesmo servidor acessa o
SIE e, no caso do material estar sendo entregue pela primeira vez, faz seu cadastro no
sistema. Apos cadastrar o material, codifica-o e registra a nota fiscal no sistema gerando
uma requisicdo de estoque (de reposi¢do ou de entrada e saida imediata) a qual ¢
conduzida com a situacdo “pendente” para o Setor de Processamento e Controle para
conferéncia. Recebe a requisi¢do de volta e estando tudo certo altera a situacdo de

“pendente” para “movimentado”. Imprime quatro vias, anexa uma ao processo completo
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e encaminha ao DEFIN. As outras trés vias sdo encaminhadas para o Servico de
Recepcao e Entrega. Caso esteja errado, faz as corre¢des solicitadas pelo Servigo de
Processamento e Controle.

A Figura 31 apresenta o processo através do EPC.
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Figura 31 — Processo de receber NF de Material de Consumo para estoque ou consumo imediato



140

Nome do Processo: Receber as NF de material de consumo dos Data: 18.02.2011
Campis do interior

Responsavel: Chefe do setor

O chefe do Servico de Armazenamento recebe a NF encaminhada pelo
responsavel pelo almoxarifado no interior. Confere se esta anexado o empenho original
e a minuta. Caso essa documentacdo ndo tenha vindo completa segura o processo,
informando ao responsavel pelo servico no interior para envia-los e aguarda a chegada
destes. Caso o processo esteja completo, acessa o sistema, e sendo material entregue
pela primeira vez, cadastra o mesmo no SIE. Apds cadastrar o material, codifica-o.
Langa a NF no sistema, gerando uma requisi¢cao com a situagao “pendente”. Encaminha
a requisi¢do para o Servico de Processamento e Controle para conferéncia. Recebe a
mesma de volta e se houver erros, processa os acertos, alterando a situagdao de
“pendente” para “movimentado”. Imprime quatro vias, anexa uma ao processo € envia
ao DEFIN. Encaminha as outras trés ao Servico de Recepgdo ¢ Entrega. Estando tudo
certo, procede como citado anteriormente.

A Figura 32 mostra como o processo se desenvolve através do EPC.
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Figura 32 — Processo de recebimento de NF de material de consumo dos Campis do interior.
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Ap6s o levantamento e modelagem de todos os processos (As Is) desenvolvidos
pela Coordenacao de Almoxarifado, diretoria e seus setores, foi realizada uma reunido
com os envolvidos para apresentar os modelos e ouvir sugestdes. E importante valorizar
essas id¢€ias, pois elas poderdo ser uteis quando da otimizagao do processo.

Outra reunido foi realizada, dessa vez com diretor do DEMAT, o qual
identificou como criticos os seguintes processos:
a) Recepcado de material de consumo para reposigao de estoque;
b) Recebimento das requisi¢cdes e separagao de material de consumo
para as Unidades ou Departamentos; e
c) Entrega de material de consumo nas Unidades ou Departamentos.
Definidos os processos considerados criticos, seguindo a metodologia adotada

por Oliveira (2007), foram tragados os cendrios para esses processos.

5.4 CENARIOS DE SIMULACAO
Foram determinados dois cendrios para a simulagdo dos processos.

a) 1° Cenario — Objetivo: descrever as condi¢des atuais dos processos
desenvolvidos pelo Servico de Recep¢do e Entrega e pelo Servico de
Armazenamento no que diz respeito ao recebimento, guarda e entrega de
material de consumo.

b) 2° Cenario — Objetivo: retratar as condi¢des consideradas ideais, baseada na
aplicacdo de ferramentas de qualidade, observacdo dos processos e nas

teorias de gestdo de materiais.

5.5 RESULTADOS DE SIMULACAO

5.5.1 CENARIO 1 — Demanda Atual — Servigo de Recepgio
Estudo do processo de recepgdo de material de consumo para reposicao de

estoque realizado pelo Servico de Recepgdo e Entrega através de observagdes e na

coleta de dados junto aos donos do processo.

5.5.1.1 OBJETIVO DO CENARIO
a) Identificar gargalos ou retrabalhos no processo; e
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b) Identificar demoras e ociosidades no processo;

5.5.1.2 CONTEXTUALIZACAO
Procurou-se observar nesse cenario os seguintes itens:

a) Tempo de observacdao — para determinagdo do cenario utilizou-se o periodo
de 480 horas (quatrocentas e oitenta horas) de observagdo equivalente a trés
meses de trabalho;

b) Etapas do processo estudado — abaixo estdo relacionados os elementos
considerados essenciais para 0 processo:

e Recebimento de material de consumo;

e (Conferéncia de material de consumo;

e Area de recebimento para armazenar o material de consumo; e
e Entrega do material de consumo ao Servigo de Almoxarifado.

c) ClassificagOes estatisticas: apresentacdo minuciosa das etapas do processo.

e Recebimento do material de consumo — os dados referentes a essa
etapa foram obtidos por meio de observagdo no local com a medida
de tempo necessaria para o recebimento do material e transferéncia

ao Setor de Almoxarifado.

5.5.1.3 ESTUDO DOS GARGALOS DO PROCESSO
O que se constatou no periodo observado, o qual se constitui no gargalo

principal do setor, € que este ndo possui um espaco adequado e bem localizado que
facilite a descarga dos materiais trazidos pelos transportadores.

A doca de recepcdo tem uma area de 75 m® que serve também de passagem para
os materiais que sdo expedidos para os diversos 6rgdos dentro da Instituicdo o que, em
determinados momentos, gera conflito entre o material que esta sendo recebido e o que
esta sendo expedido. Ademais, ndo ha um espaco para segregacdo reservado e
sinalizado que possa servir como area de conferéncia quantitativa e qualitativa dos
diversos materiais adquiridos ou por outro lado que possa servir de guarda para
produtos quimicos, 0s quais muitas vezes acabam ficando expostos ao clima. Da mesma
forma, o espaco acaba sendo fator decisivo quando do recebimento de cargas de grande
volume, como por exemplo, papel A4 e papel toalha. Nesse momento o material ¢

encaminhado para outras areas da Instituicao.
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5.5.1.4 CONCLUSAO SOBRE O CENARIO ATUAL
A atividade de recebimento compreende desde a recep¢do do material na entrega

pelo fornecedor até a entrada no estoque. O Servico de Recepg¢do e Entrega ¢
responsdvel pelos procedimentos necessdrios para que a organizacdo receba
corretamente o material adquirido, analisando a documentacao entregue pelo fornecedor
e controlando os volumes declarados na Nota Fiscal. Para que tal atividade seja
desenvolvida a contento ¢ necessario que a organizagdo possua uma doca de recepgdo
compativel ao desenvolvimento de um bom servigo.
A doca de recepcdo ja descrita apresenta os seguintes gargalhos que acabam
comprometendo o desenvolvimento do trabalho:
= Esta ligada a area de expedi¢do o que em muitos momentos acaba
ocasionando conflito entre materiais que chegam e que estdo sendo
embarcados para entrega nas Unidades;
= Naio possui uma area de segregagao reservada e sinalizada para servir de
conferéncia quantitativa e qualitativa fazendo com que em determinados
momentos a entrada fique quase que intransitavel e o material exposto
ao tempo; €
* Quando o volume de materiais ¢ muito grande o espaco a ser ocupado
torna-se inviavel e o material acaba sendo enviado a outros setores
dentro da organizacdo que ndo fazem parte do DEMAT o que prejudica
o controle.
Igualmente preocupante ¢ a situagdo do setor com relacdo ao seu quadro de
pessoal. Atualmente o Servico de Recepgdo conta com um servidor que nao possui

nenhum treinamento para manusear produtos quimicos e de laboratdrios.

5.5.2 CENARIO 1 - DEMANDA ATUAL — SERVICO DE ALMOXARIFADO
O estudo do processo de recebimento das requisi¢des e separacao de material de

consumo para entrega nas unidades, realizado pelo Servico de Almoxarifado com

observagao direta e coleta de dados junto aos donos do processo.

5.5.2.1 OBJETIVOS DO CENARIO
a) Identificar gargalos ou retrabalhos no processo;

b) Identificar demoras ou ociosidades no processo; e

c) Identificar o tempo médio de cada atividade
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5.5.2.2 CONTEXTUALIZACAO
Procurou-se observar nesse cenario os seguintes itens:

a) Tempo de observacdo — para determinacdo do cendrio utilizou-se o periodo
de 480 horas (quatrocentas e oitenta horas) de observagdo equivalente a trés
meses de trabalho.

b) Etapas do processo estudado — abaixo estdo relacionados os elementos
considerados essenciais para o cenario:

e Tempo médio de coleta de material de consumo a ser entregue nas
Unidades/Departamentos; e

e Arrumacdo do material de consumo a ser entregue na area de
expedigao.

c) Classificagdes Estatisticas: apresentacdo das etapas do processo.

e C(Coleta de material de consumo a ser entregue nas Unidades — os
dados dessa etapa foram obtidos por meio de observagao no local
com a tomada de tempo para a realizagdo do processo bem como a

obtengdo de medidas métricas do almoxarifado.

5.5.2.3 TEMPO MEDIO DAS ATIVIDADES
Para se calcular o tempo médio necessario para a realizagdo do processo de

recebimento das requisi¢des e separagdo do material de consumo para entrega nas
Unidades/Departamentos foi necessario observar in loco todo o processo cronometrando
as etapas de recolhimento do material de consumo e arrumagao na area de expedigao.

O quadro 4 apresenta os resultados obtidos referente ao processo de separagdo

de material de consumo para entrega nas Unidades/Departamentos durante dois meses.
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Requisi¢des Tempo de Recolhimento de Materiais
N° N° de Itens Inicio Término T Médio (Minutos)
01 18 7:50 8:20 30
02 17 7:50 8:15 25
03 15 8:15 8:35 20
04 08 8:35 8:50 15
05 17 8:20 8:37 17
06 13 8:25 8:45 20
07 36 8:40 9:15 35
08 20 8:50 9:25 35
09 04 9:30 9:32 02
10 13 9:05 9:17 12
11 06 9:30 9:35 05
12 18 8:00 8:25 25
13 12 8:15 8:25 10
14 15 8:30 8:45 15
15 26 9:10 9:55 45
16 44 8:35 9:30 55
17 62 9:05 10:05 60
18 30 9:10 9:40 30
19 34 8:30 9:50 20
20 62 9:05 10:07 62
21 30 9:10 9:40 30
22 34 8:30 9:05 35

Quadro 4 — Tempo médio de separagdo de material de consumo para entrega

Ao final do periodo de coleta constatou-se que o tempo médio para que uma
pessoa familiarizada com a arrumacao dos materiais dentro do Almoxarifado Central

terminasse a coleta do material ¢ de 27,4 minutos por requisi¢do, o qual ¢ muito.

5.5.2.4 ESTUDO DOS GARGALOS DO PROCESSO
O Servico de Almoxarifado, ligado a Coordenacdo de Almoxarifado e

responsavel pelo processo de recebimento e separacdo dos materiais de consumo para
entrega nas Unidades/Departamentos ¢ o setor que responde pelo Almoxarifado Central,
que possui uma area total de 576 m® e sua expedicdo uma area de 6,56 m’. Tém sob sua
guarda 278 (duzentos e setenta e oito) itens, entre material de expediente, informatica,
limpeza, copa e cozinha, elétrico, laboratorial, para manuten¢do de bens mdveis, gas e

outros materiais engarrafados, perfazendo um valor total de R$ 1.044.009,44 (Hum
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milhdo e quarenta e quatro mil e nove reais e quarenta e quatro centavos) em 31 de maio
de 2011.

O armazenamento desse material ¢ feito por meio de palete e prateleiras e sua
climatizag¢do ocorre por trés ares-condicionado.

O objetivo do armazenamento ¢ utilizar o espaco nas trés dimensoes
(comprimento, largura e altura) de maneira eficaz. As instalagdes do armazém devem
favorecer a movimentagdo agil do material estocado até a expedicao.

O que se pode destacar das observagdes efetuadas sobre o armazém geral e que
acabam gerando gargalos ao processo ¢ que:

a) Nao existe uma preocupagdo em estocar os materiais em funcdo de suas

caracteristicas, agrupando por tipo, tamanho ou freqiiéncia de movimentacao
0 que acarreta demora na localizacdo do mesmo;

b) O espaco fisico entre os corredores ¢ infimo, tornando-se as vezes obstaculo

para a passagem do agente responsavel pela coleta do material;

¢) O sistema de localizag@o de estoque utilizado ¢ o de memoria;

d) Nao existe um sistema de enderecamento com ruas, lado par e impar ¢ altura;

e) A érea de expedi¢io é pequena, 6,56 m’, o que acaba ocasionando a

interrupgao do trabalho a cada trés ou quatro requisigoes; e

f) Falta treinamento para os servidores responsaveis pelo Almoxarifado Central

5.5.2.5 CONCLUSAO SOBRE O CENARIO ATUAL
Segundo Banzato et. al. (2003) apud Braga et. al. (2009) a gestdo de estoque ¢é

atividade primordial na manuten¢ao da organizacdo de um armazém assim como da sua
produtividade operacional. Somente por meio de um bom processo de estocagem ¢ que
se pode obter ganho na ocupagdo do espaco, na utilizacdo dos recursos operacionais, na
otimizagdo do tempo do pessoal e eficiéncia no atendimento de pedidos.

Apesar de a equipe do Servico de Almoxarifado ser enxuta, esse ndo ¢ o motivo
maior para os gargalos do processo. A principal causa dos gargalos dentro do

almoxarifado encontra-se no /ayout atual, conforme mostra a Figura 33.
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Figura 33 — Layout atual do Almoxarifado
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Tendo apenas uma porta para entrada e saida de produtos, o que acarreta contra
fluxos de mercadoria, com espagos infimos entre os corredores, com materiais
armazenados ndo por suas caracteristicas, mas por espagos livres, a falta de um sistema
de estocagem como a curva ABC, a auséncia de um sistema de endere¢gamento com
ruas, lado e altura sdo alguns dos problemas encontrados no processo, sendo o principal
deles o tamanho da area de expedi¢cdo que acaba influindo diretamente no rendimento

da equipe do Almoxarifado Central, conforme expdem o quadro 5.

Jornada Real Parado Ocorréncia
480 minutos 90 minutos 390 minutos Faltou area para locar o material separado
08 horas 1,5 horas 6,5 horas para entrega.

Quadro 5 — Tempo efetivamente trabalhado na separagdo de material de consumo

O Quadro 5 mostra que em uma jornada de 08 horas a equipe s consegue
trabalhar efetivamente 1,5 horas, isso porque como cada requisi¢do ocupa uma area de

3 A e~ o~ ,
2,44 m” o que acarreta que a cada trés requisicdes separadas a expedicdo tenha sua area

totalmente utilizada, impedindo o atendimento eficaz das solicitagdes.

5.5.3 CENARIO 1 - DEMANDA ATUAL — SERVICO DE ENTREGA
Estudo do processo de entrega de material de consumo nas

Unidades/Departamentos realizada pela equipe do Servigo de Recepgdo e Entrega com

observagao direta e coleta de dados junto aos donos do processo.

5.5.3.1 OBJETIVOS DO CENARIO
a) Identificar gargalos ou retrabalhos no processo;

b) Identificar demoras e ociosidades no processo;
c) Identificar o tempo médio de cada atividade; e

d) Identificar o percurso médio para cada atividade.

5.5.3.2 CONTEXTUALIZACAO
Procurou-se observar nesse cenario os seguintes itens:
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a) Tempo de observacdo — para determinacdo do cendrio utilizou-se o periodo
de 480 horas (quatrocentas e oitenta horas) de observagdo, equivalente a trés
meses de trabalho.

b) Etapas do processo estudado — foram eleitos os seguintes elementos
considerados essenciais para o cenario:

e Tempo médio de embarque do material para entrega;

e Tempo médio entre o desembarque e entrega do material;

e Gargalos e retrabalhos durante a realizacdo da entrega de material; e
e Percurso médio em Km percorrido para cada entrega.

c) Classificagdes Estatisticas: apresentacdo das etapas do processo.

e Entrega de material de consumo nas Unidades/Departamentos — os
dados dessa etapa foram obtidos por meio de observagdo in loco do
tempo para embarque e desembarque do material de consumo bem

como do percurso até as entregas.

5.5.3.3 TEMPO MEDIO DAS ATIVIDADES
Para o célculo do tempo médio necessario para a realizagdo do processo de

entrega do material de consumo nas Unidades/Departamentos foi acompanhada e
cronometrada a execugdo do processo observando-o desde o momento em que o
material foi recolhido na area de expedi¢ao, sua arrumacao dentro do veiculo, translado
até o destino e entrega ou ndo ao solicitante. O quadro 6 apresenta os dados desse

Processo.
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Dia Embarque Entrega Km Rota
Inicio | Término | Total | Inicio | Término | Total | Inicio Término | Total
ICB, CAIS, FEF,FCA,
02/05 | 09:15 09:40 25 09:40 09:55 15 43.889 43,939 50
Posto
03/05 | 08:00 08:15 15 08:15 08:45 30 43.939 43.947 08 Reitoria
43.969 CAIS, FCF, FM,
08:15 08:50 35 09:50 11:15 115 | 43.947 22
04/05 Odonto
14:00 14:20 20 14:20 15:40 80 43.969 43.977 08 ICB, ICE, Reitoria
08:45 09:10 25 09:10 10:45 95 43.977 43,985 08 ICB, Reitoria
05/05 ICE, FT, Reitoria,
11:10 11:40 30 14:15 16:25 130 | 43.985 44.006 21
Procomun, ICHL
06/05 - - - 09:00 11:15 135 | 44.007 44.020 13 Reitoria, oficina
09/05 | 08:00 08:10 10 09:15 10:50 95 44.020 44.045 25 ICB, FM, Posto
CAIS, COMVEST, FT,
10/05 - - - 08:50 10:45 115 | 44.045 44.063 18 )
Petropolis
IU, PROEG,
11/05 | 08:30 08:50 20 09:30 11:30 120 | 44.063 44.072 09 PROPESP, FACED,
FACED, PROEXTI
12/05 | 08:00 08:30 30 08:30 09:15 45 44.072 44.080 08 FCA, ICHL
18/05 08:30 08:45 15 08:45 10:30 105 | 44.139 44.147 08 ICB, FT, Reitoria
- - - - - - 44.147 44.161 14 Parque 10
10/05 08:00 08:15 15 08:15 09:55 105 | 44.161 44.182 21 ICB, FCF
10:00 10:40 40 10:40 11:50 70 44.182 44.199 17 Reitoria, Petropolis
23105 08:00 08:40 40 08:40 11:25 185 | 44.220 44.241 21 FM, Posto
13:35 14:00 25 14:00 15:25 85 44.241 44.263 22 FCF
ICB,CAIS, FEF, FM,
24/05 | 08:25 08:45 20 08:45 10:10 85 44.263 44.284 21
EEM, ODONTO
25/05 | 08:05 08:30 25 08:30 09:45 75 44.284 44.292 08 ICB, FCA, Reitoria, FT
08:00 08:15 15 08:15 09:55 105 | 44.292 44315 23 Reitoria, FT, FCF
26/05 Reitoria, Petropolis,
10:00 10:40 40 10:40 11:50 70 44315 44.345 30
Coroado
700 08:00 08:20 20 08:20 10:40 140 | 44.345 44.366 21 ICB, LAPEC, FM,
7/05
11:00 11:30 30 14:00 15:50 110 | 44.366 44.403 37 FM, MUSEU
30/05 08:00 08:40 40 08:40 11:25 185 | 44.403 44.443 40 Odonto, A Central
13:35 14:00 25 14:00 15:25 85 44.443 44.451 08 Posto, Reitoria
31/05 | 08:25 08:45 20 08:45 09:10 25 44.451 44.456 05 ICB

Quadro 6 — Processo de embarque e entrega de Material de Consumo nas Unidades/Departamentos
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Com os dados obtidos por meio da observagdo e cronometragem do processo e
apresentados no Quadro 6, foi possivel verificar que a atividade de recolher o material
de consumo na area de expedi¢ao e embarca-lo no veiculo, demanda em média 24
minutos e a atividade de entrega propriamente dita do material ao solicitante consome,
em média, 02 (duas) horas, percorrendo uma quilometragem média de 23 Km por dia.
Verificou-se também o retrabalho existente no setor, com varias entregas para uma
mesma Unidade ao longo de um més. De fato, para uma Unidade como o ICB, foram
realizadas dez viagens, para a Reitoria onze e para a Faculdade de Medicina seis, por
exemplo. Houve casos em que foram feitas duas viagens para a mesma Unidade, sendo
uma pela manha e outra a tarde, evidenciando a necessidade de uma anélise critica sobre

a execu¢do do processo.

5.5.3.4 ESTUDO DOS GARGALOS DO PROCESSO
O Servigo de Recepcao e Entrega ¢ o responsavel pela distribuicdo de todos os

materiais de consumo e permanente as Unidades/Departamentos solicitantes.

Os problemas verificados foram:

a) A area de expedi¢do de materiais ¢ a mesma de recebimento o que acaba
causando transtorno no momento em que estd sendo carregado o veiculo para
entrega;

b) Apesar de o veiculo para entrega ter uma capacidade de 14,43 m’ na maior
parte dos deslocamentos esse espaco ¢ subutilizado fazendo com que o
namero de viagens seja maior do que o necessario;

c) Nao existe uma preocupagdo em separar as requisi¢cdes por Unidade ou por
Departamentos de uma determinada Unidade o que acarreta vérias viagens
para um mesmo destino dentro da semana;

d) Como ndo existe uma programagao de entrega do material de consumo em
muitas ocasides ele retorna ao Almoxarifado, pois ndo ¢ localizado na
Unidade o servidor para receber;

e) Para executar sua atividade o Servigco de Recepcdo e Entrega s6 conta com
um veiculo. Quando o mesmo precisa parar para manutengao ou ¢ utilizado
para entrega de material permanente o servigco ndo ¢ executado; e

f) A equipe ¢ formada por um servidor concursado proximo da aposentadoria, e

dois colaboradores terceirizados, o que ¢ indicativo de problemas no futuro.
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5.5.3.5 CONCLUSAO SOBRE O CENARIO ATUAL
O que se pode constatar do processo realizado pelo Servigco de Entrega é que ele

sofre influéncia direta do processo de separagdo de materiais realizado pelo
Almoxarifado Central. O fato das requisicdes serem separadas sem obedecer a um
critério e da expedi¢ao possuir uma area inferior ao veiculo, acaba implicando na
execucao de varias viagens para uma mesma Unidade durante um periodo conforme se

verifica no Quadro 7.

Unidade Numero de Viagens no Km percorrido Km Total
periodo observado

ICB 10 05 50
FEF/CAIS/FCA/IU 10 0,8 08
PROEG/PROPESP 01 01 01
PROCOMUN 01 01 01
COMVEST 01 01 01
REITORIA/PROEXTI 12 08 96
ICHL/FACED 02 08 16
FT/ICE 05 08 40

FM/ODONTO 06 24 144
FCF 04 22 88
EEM 01 10 10
MUSEU 01 21 21
Arquivo Central 01 22 22

Outros (posto, oficina) 08 14 112

TOTAL 63 145,8 610

Quadro 7 - Numero de viagens realizadas para entrega de MC nas Unidades ¢ Km percorrido

Para um melhor entendimento do nimero de viagens realizadas e os quilometros
percorridos agrupou-se as Unidades em uma mesma célula. O Quadro 7 apresenta o
roteiro de entrega de material de consumo durante o més de maio de 2011, com vinte e
dois dias uteis. Durante esse més o veiculo foi requisitado quatro dias para entrega de
material de escritério para a Reitoria.

Observou-se ainda que a capacidade do veiculo ¢ de cem litros sendo que o
preco do dleo diesel para a UFAM ¢ de R$ 2,22 (dois reais e vinte e dois centavos) o

litro.
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Esses dados mostram que o veiculo faz, em média, 2,55 Km por litro de 6leo

diesel, permitindo expor, no Quadro 8, o custo deste item para a Instituicao.

N.° Km Consumo Custo
Unidade Viagens | Km/viagens | Total | Km/Litro | (Litros) | Unitario f;;l
3/4) (R$)

ICB 10 05 50 2,55 19,60 2,22 43,53
FEF/CAIS/FCA/IU 10 0,8 08 2,55 3,14 2,22 6,97
PROEG/PROPESP 01 01 01 2,55 0,40 2,22 0,88

PROCOMUN 01 01 01 2,55 0,40 2,22 0,88
COMVEST 01 01 01 2,55 0,40 2,22 0,88
REITORIA/PROEXTI 12 08 96 2,55 37,65 2,22 83,58
ICHL/FACED 02 08 16 2,55 6,27 2,22 13,92
FT/ICE 05 08 40 2,55 15,69 2,22 34,83
FM/ODONTO 06 24 144 2,55 56,47 2,22 125,36
FCF 04 22 88 2,55 34,51 2,22 76,61
EEM 01 10 10 2,55 3,92 2,22 8,70
MUSEU 01 21 21 2,55 8,23 2,22 18,27
Arquivo Central 01 22 22 2,55 8,63 2,22 19,16
Outros (posto, oficina,
Parque 10, Coroado, 08 14 112 2,55 43,92 2,22 97,50
Petropolis)
TOTAL 63 610 531,07

Quadro 8 - Custo total em 6leo diesel no més de maio

O Quadro 8 mostra que no més de maio, por exemplo, foram realizadas sessenta

e trés viagens e percorridos seiscentos € dez quilometros ocasionando um custo de

deslocamento de material de consumo de R$ 531,07 somente com o6leo diesel. O que

permite afirmar que o custo de deslocamento ¢ muito elevado.

5.6 CENARIO 2 — PROJETANDO A MELHORIA DOS PROCESSOS

Apos a realizacdo do estudo e analise dos processos atuais (4s Is), onde se

identificou retrabalhos e gargalos faz-se necessario simular as melhorias desses

processos (7o Be) utilizando ferramentas de qualidade. Em sequéncia a metodologia

adotada por Oliveira (2007), algumas ferramentas de qualidade de facil utilizagdo e que

ndo requerem muito tempo e recursos como o PDCA, o SW1H e o Brainstorming,

foram aplicadas.
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a) Eliminar ou reduzir retrabalhos e gargalos;

b) Reduzir custos e prazos de atendimento; e

¢) Aumentar a eficiéncia operacional.

Essa fase de melhoria dos processos refletira apenas a aplica¢do das etapas de

planejamento do PDCA conforme mostra o Quadro 9.

PDCA FLUXOGRAMA FASE

OBJETIVO

Identificag¢do do problema

Determinar o problema e reconhecer sua importancia

Observagio Examinar os pontos determinantes do problema de
- maneira ampla e sob varios pontos de vista
P
Ef‘) Analise Encontrar as causas fundamentais
b4
Plano de Agdo Desenvolver um plano para cessar as causas
fundamentais
D
Acéo Interromper as causas fundamentais
|
v
Verificagdo Verificar se as causas fundamentais foram
interrompidas
) .
N . . .
(Bloqueio foi efetivo)

Padronizacdo

Prevenir contra o ressurgimento do problema

Conclusdo

OLOe

Recapitular todo processo de solugdo do problema
para trabalhos futuros

Quadro 9 — Método de solugdo de Problemas
Fonte: Oliveira (2007)

O Quadro 9 expde as oito fases do PDCA com seus respectivos objetivos, porém

como destacado anteriormente, as etapas Do, Check e Action nao serdao desenvolvidas

neste estudo.

Segundo Campos (2009) apud Franz et. al. (2003, p. 4) o método PDCA pode

ser visto de duas maneiras: “[...] PDCA para manter resultados e PDCA para melhorar

resultados. O PDCA para melhorias se constitui num método para identificacdo e
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solugdo de problemas”. O método escolhido nessa dissertagdo foi o PDCA para
melhoria de resultados.

O método tem inicio com a fase de Planejamento (P) que ¢ subdividido em
quatro etapas. A primeira etapa diz respeito a identificacdo do problema. Inicialmente
foram identificados aqueles resultados considerados criticos em um processo. Em
seguida buscaram-se informagdes historicas sobre o problema, pois segundo Franz et al.
(2003, p. 5) ¢ através de “[...] graficos, fotografias, planilhas ou outro formato de
informacdo” que se obtém subsidios sobre os resultados indesejaveis em um trabalho.
Nesse momento a caracterizagio do problema é a freqiiéncia com que ele ocorre. E 1til
também que sejam levantadas as perdas financeiras causadas por ele. O Quadro 10

apresenta os resultados obtidos na anélise da primeira etapa do planejamento do PDCA.

FLUXO TAREFA FERRAMENTAS EMPREGADAS OBSERVACOES

* Mapeamento do Processo Atual junto Foram Identificados trés gargalos
aos donos dos mesmos;
- Receber Material de Consumo para

* Documento de descri¢do do Processo reposicao de estoque;
1 Escolher o | Atual;
Problema - Separar Material de Consumo para
*5WI1H; e entrega nas Unidades/Departamentos; e
*Brainstorming -Entregar Material de Consumo nas
Unidades/Departamentos
* Brainstorming; e Conflito na area de recebimento;

* Coleta de dados junto aos donos do

Processo interrupc¢ao da separa¢do de materiais apos
2 Histérico do trés oupguatro re I1)1isi 9665' b
Problema q quisIcoes;
Embarque e entrega de material de
consumo para as Unidades/Departamentos
sem uma programagdo pré-agendada
Identificar * Brainstorming; €
erdas atuais . .
3 p 4 * Dados obtidos junto ao Processo
e ganhos

vidveis

Quadro 10 — Processo 1: Identifica¢do do Problema
Fonte: Baseado em Oliveira (2007)

O Quadro 10 identifica os problemas e os sub-divide em trés grupos de tarefas,
além de expor as ferramentas utilizadas e os pontos considerados criticos que devem ser
melhor examinados nas proximas etapas do PDCA.

Uma vez identificados os problemas, faz-se necessario um melhor detalhamento
por meio da observagdo de suas caracteristicas. E aconselhavel, portanto que essa
analise seja realizada no local onde ocorre o problema e com todas as pessoas
envolvidas. O Quadro 11 mostra os passos desenvolvidos na etapa de observacao do

problema.

Area de expedigio diminuta provoca
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FERRAMENTAS ~
FLUXO TAREFA EMPREGADAS OBSERVACOES
Foram Identificadas as seguintes caracteristicas nos problemas
* Receber MC para estoque
= Area de recebimento pequena;
=  Porta de entrada de material ¢ a mesma de expedicdo;
= Nao tem local apropriado para estocar o material
recebido; e
= Servidor sem treinamento para manusear determinados
materiais
Descoberta das %
. SWI1H; " .
caracteristicas " . . Separar Material de Consumo para entrega nas
Brainstorming .
1 dos problemas Unidades/Departamentos
. com os donos do ‘ o . .
por meio de 0CesSO =  Area de expedi¢do pequena e em local inapropriado;
coleta de dados p = Separagdo de itens de estoque inapropriada; e
=  Sistema de localiza¢do de estoque inapropriado
* Entrega de Material de Consumo nas Unidades/Departamentos
= Ida a uma mesma Unidade/Departamento varias vezes
ao longo da semana acarretando retrabalho;
= Equipe de entrega enxuta; e
=  Falta de uma programacéo de entrega
Segundo a observagdo no local percebe-se que:
* Receber Material de Consumo para estoque
=  Com uma area de recebimento pequena muitos materiais
ficam em local inapropriados o que pode acarretar
perdas;
= Com uma Unica porta para receber e entregar material
existe o conflito entre a equipe de recebimento e a de
entrega de materiais; e
= Servidor sem treinamento corre risco de sofrer acidente
* Separar Material de Consumo para entrega nas
Unidades/Departamentos
= Como ndo existe uma separacdo de itens por
caracteristicas o processo torna-se mais lento tendo em
Descoberta das . .
L - vista o tempo perdido entre um ponto e outro do
caracteristicas Analise no local da .
. almoxarifado;
dos problemas ocorréncia do . N , L ,
2 . . = O sistema de localizacdo utilizado é o de memoria que é
por meio da problema junto aos . . . )
~ inapropriado para uma quantidade grande e variada de
observagao no donos do processo .o
local itens; €

= A area de expedi¢o é pequena o que leva a interrupgao

dos trabalhos a cada trés ou quatro requisi¢des separadas
* Entrega de Material de Consumo nas Unidades/Departamentos

= A equipe possui apenas um servidor concursado o que
leva a interrupcdo do servigo quando o mesmo nao pode
ir trabalhar;

=  Falta de uma programagao de entrega o que faz com que
a equipe muitas vezes volte com material pelo fato de
ndo encontrar responsaveis para entregar o material
requisitado;

= Requisigdes separadas por volume e ndo por
Unidade/Departamento o que faz com que a equipe
visite uma mesma Unidade varias vezes na semana

Quadro 11 — Processo 2: Observagdo do Problema
Fonte: Baseado em Oliveira (2007)

O Quadro 11 acima projeta a etapa de observagdo do problema na expectativa de

identificar suas caracteristicas por meio de visitas ao local e de coleta de dados.
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Finalizada as etapas de identificacdo e observacdo dos problemas, a etapa

seguinte do PDCA ¢ a de andlise e pesquisa das causas fundamentais dos mesmos. O

Quadro 12 apresenta os passos atingidos na etapa de analise do problema.

FLUXO TAREFAS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVACOES

Defini¢ao das

Brainstorming com os

Foram identificadas as seguintes causas dos problemas:
* Receber Material de Consumo:
= Como a area de recebimento € pequena, acaba
armazenando muito material para estoque o que
dificulta em determinados momentos o
deslocamento de materiais destinados as
Unidades/Departamentos;
= Materiais importantes e perigosos como acidos,
por exemplo, ficam expostos as intempéries
podendo causar sérios danos a saude.
* Separar material de consumo para entrega nas
Unidades/Departamentos
= A area do almoxarifado central é pequena e falta
uma politica de estoque de materiais o que leva
a uma arrumagao dos itens de forma aleatoéria;

1 . = O sistema de localizag@o de estoques utilizado ¢
causas influentes donos do processo . L .
o de memoria que € inconveniente quando se
tem itens variados.
*  Entrega de material de consumo nas
Unidades/Departamentos
= Como ndo existe uma programacdo de entrega
em varias ocasides a equipe retorna com
material para o Almoxarifado Central
acarretando retrabalho;
=  Como as requisi¢des sdo separadas por volume
e nao por Unidade/Departamento a Van em
varias ocasides sai com sua capacidade
subutilizada fazendo com que a equipe de
entrega volte a uma mesma
Unidade/Departamento varias vezes durante a
semana
Segundo a analise das causas provaveis do problema
sejam:
* Receber Material de Consumo:
= Area de recebimento pequena e em local
inapropriado;
= Servidor sem treinamento para manusear
Escolha das ~ - determinados materiais
. Gestao de Materiais e " .
causas mais ~ Separar Material de Consumo para entrega nas
2 . resultado da observacao .
provaveis Unidades/Departamentos
. do problema ; - .
(hipdteses) =  Area de expedicdo pequena, itens separados de

forma aleatéria e sistema de localizagdo de
estoque inadequado.
* Entrega de Material de Consumo nas
Unidades/Departamentos
*  Nenhuma programagéo de entrega o que acarreta
retrabalho e subutilizagdo da Van

Quadro 12 — Processo 3: Analise do Problema

Fonte: Baseado em Oliveira 2007

O Quadro 12 apresenta a etapa de analise do problema. Inicialmente nesta etapa

deve-se primeiro definir as causas levantadas na etapa de observagdo. As ferramentas
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utilizadas sdo o Brainstorming ¢ o Kaizen. Superada essa fase ¢ necessario fazer a
escolha das causas mais provaveis dentre as encontradas.

Com a correta analise da situagdo avaliada, faz-se necessario estabelecer um
plano de a¢do para minimizar ou inibir os resultados negativos nas atividades gargalos
dos processos mapeados. O uso das ferramentas da qualidade tornou possivel
compreender melhor os processos desenvolvidos pela Coordenacdo de Almoxarifado

determinando aqueles considerados criticos.

5.6.1 SIMULANDO A OTIMIZACAO DOS PROCESSOS CRITICOS
A elaboragdao do Plano de Acdo para superar as causas fundamentais dos

processos considerados criticos, deve simular os cendrios para esses tais processos,
otimizados de modo a comprovar ou ndo os resultados conseguidos nas etapas
anteriores do PDCA.

Apoiado nos dados coletados foi possivel recriar 0s processos criticos,
configurando uma realidade desejada conforme descri¢ao abaixo:

» Receber material de consumo para reposi¢do de estoque — Aumentar a area da
doca dos atuais 75 m’ para 250 m’, o que permitird receber uma carga de,
aproximadamente, 500 caixas de papel A4 sem a necessidade de leva-las para
outra area da Instituicdo. Da mesma forma possibilitara a criacdo de uma area de
segregacao para as conferéncias qualitativas e quantitativas;

= Separar material de consumo para entrega nas Unidades/Departamentos —
Aumentar a area de expedigio em 100% passando dos seus atuais 6,56 m’ para
13,12 m’ o que promovera a eficiéncia operacional das atuais 1,5 hora para 3,0
horas. Em um segundo momento, ¢ necessario separar as requisi¢des por
Unidade criando dessa forma uma programacgdo de entrega e permitindo que o
veiculo tenha uma melhor utilizagao; e

* Entregar Material de Consumo nas Unidades/Departamentos — Com as medidas
tomadas no Almoxarifado Central o veiculo ndo precisara atuar com espago
subutilizado e, a partir de uma programagdo de entrega dos materiais de
consumo por Departamento dentro das Unidades, serd possivel reduzir o nimero
de viagens e consequentemente 0s custos.

Dessa forma um novo cenério otimizado se configura de modo a viabilizar uma

nova simulagao.
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5.6.2 TEMPO MEDIO DOS CENARIOS OTIMIZADOS

5.6.2.1 RECEBER MATERIAL DE CONSUMO PARA REPOSICAO DE ESTOQUE
A area de recebimento de materiais ¢ o local onde trafegam o maior nimero de

pessoas estranhas a qualquer organizagdo, portanto alterar o posicionamento da saida de
materiais para entrega em relagdo a doca de recebimento permitird que a equipe trabalhe
menos pressionada em um ambiente normalmente congestionado. Nota-se que o
tamanho atual da 4rea da doca, 75 m’, é um gargalo, pois além de ndo permitir que o
material seja desembarcado em local seguro e protegido ndo possibilita a conferéncia
quantitativa e qualitativa. Aumentar essa area para 250 m’ permitira ao Servico de
Recebimento atender cargas de grandes volumes, como papel A4 ou papel toalha que
normalmente ocupam 125 m’ bem como ter um espago para efetuar a conferéncia
quantitativa e qualitativa do material, além de se constituir em um ambiente protegido

no caso de cargas para laboratdrio.

5.6.2.2 SEPARAR MATERIAL DE CONSUMO PARA ENTREGA NAS
UNIDADES/DEPARTAMENTOS

A primeira medida a se propor para a melhoria desse processo ¢ aumentar a area
de expedi¢io dos seus atuais 6,56 m’ para 13,12 m’ permitindo a equipe do
Almoxarifado Central dobrar a quantidade de requisi¢des separadas conforme exposto

no Quadro 13.
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Requisi¢des Tempo de Recolhimento de Materiais
N° N° de Itens Inicio Término T Médio (Minutos)
01 18 7:50 8:20 30
02 17 7:50 8:15 25
03 15 8:15 8:35 20
04 08 8:35 8:50 15
05 17 8:50 9:07 17
06 13 8:50 9:10 20
07 36 9:10 9:45 35
08 20 9:45 10:20 35
09 04 10:20 10:22 02
10 13 9:05 9:17 12
11 06 9:30 9:35 05
12 18 9:35 10:00 25
13 12 10:00 10:10 10
14 15 10:10 10:25 15
15 26 10:25 11:05 45
16 44 8:35 9:30 55
17 62 9:05 10:05 60
18 30 9:10 9:40 30
19 34 9:40 10:00 20
20 62 10:00 11:02 62
21 30 11:02 11:32 30
22 34 8:30 9:05 35

Quadro 13 — Processo de separagdo de requisi¢des apos aumento da area de expedigdo

A principio o tempo médio de separagdo das requisi¢des deve ser mantido em

27,4 minutos por requisi¢ao, porém, com o aumento da area de expedi¢do o numero de

requisi¢des separadas praticamente dobra. Observa-se, dessa forma, um aumento na

eficiéncia operacional, que passa de 90 minutos para 180 minutos conforme o Quadro

14.

Jornada

Real

Parado

Ocorréncia

480 minutos

08 horas

180 minutos

3 horas

300 minutos

5 horas

Faltou area para locar o material separado

para entrega.

Quadro 14 — Eficiéncia operacional apds otimizag@o do processo
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Outra medida que se propde ¢ modificar € o layout do almoxarifado, conforme a
Figura 34, aproveitando melhor o espago fisico disponivel para armazenamento,
criando-se um sistema de enderecamento com a indicacdo de ruas e travessas, € uma
numeragdo impar do lado esquerdo e par no lado direito para quem entra no
almoxarifado.

Simultaneamente a essa medida, e aproveitando a mudanga da 4rea
administrativa do DEMAT para o prédio da administragdo geral propde-se a criagdo de

um almoxarifado de produtos quimicos.
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Posteriormente ao aumento da area de expedi¢do, outra atividade a se observar ¢
a de separacao das requisicdes. No processo atual primeiramente sdo separadas as
requisigdes com menos itens e somente apds, as requisi¢des com maior nimero de itens.
Esse procedimento faz com que atualmente o Servico de Entrega de Materiais ocorra
em uma mesma Unidade varias vezes na semana, o que gera retrabalho. O ideal ¢ que as
requisi¢oes sejam separadas por Unidade otimizando dessa forma o trabalho do Servigo

de Entrega de Materiais.

5.6.23 SERVICO DE ENTREGA DE MATERIAIS DE CONSUMO NAS
UNIDADES/DEPARTAMENTOS

Antes de mais nada, para melhorar o processo do Servico de Entrega de

materiais deve-se estabelecer uma programacdo de entrega conforme se observa no

Quadro 15.
Dia da Semana Unidades Atendidas N.° Departamentos atendidos
28 ICB/FEF/FCA/CAIS/CAM/IU 18
3? COMVEST/ICE/FT/FD/CPD 19
42 ICHL/FACED/FES/FAPSI 26
52 Prédio da Administragio 19
6 FM/ODONTO/FCF/EEM 28
TOTAL 108

Quadro 15- Programacgédo de entrega de material de consumo

Essa programacgdo deve respeitar uma rota pré-estabelecida, iniciando pelas
Unidades do Setor Sul do Campus, depois as do Setor Norte ¢ a administracdo para
posteriormente atender as Unidades que se encontram fora do Campus. Esse fato
permitird uma redu¢do no nimero de viagens e consequentemente no custo com o

veiculo conforme se verifica no Quadro 16.
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Custo
N.° Km ) Consumo ) Total
Unidade ) Km/Viagens Km/Litro ) Unitario
Viagens Total (Litros) (RS)
(R$)
ICB/FCA/FEF/CAIS/IU/CAM 02 05 10 2,55 3,92 2,22 8,70
ICE/FT/FD/COMVEST/CPD 02 08 16 2,55 6,27 2,22 13,92
ICHL/FACED/FES/FAPSI 03 08 24 2,55 9,41 2,22 20,89
Prédio da Administragio 06 08 48 2,55 18,82 2,22 41,78
EEM/Museu Amaz/A. Central 01 21 21 2,55 8,24 2,22 18,29
FM/Odontologia/FCF 03 24 72 2,55 28,23 2,22 62,67
Outros (gasolina/oficina) 04 14 56 2,55 21,96 2,22 48,75
TOTAL 21 247 215,00

Quadro 16 — Processo de Entrega de materiais de consumo otimizado

O Quadro 16, acima, mostra a situagdo otimizada do processo de entrega de
materiais de consumo nas Unidades. Pode-se observar que em relagdo ao nimero de
viagens ha uma reducdo de 66,67 %, caindo de 63 para 21; em relacdo ao total
percorrido tem-se uma redugdo de 59,51 % de 610 km para 247 ¢ uma redug@o no custo

total de combustivel de 59,51 % baixando de R$ 531,07 para R$ 215,00.

5.6.3 CONCLUSAO GERAL SOBRE OS PPROCESSOS OTIMIZADOS
Os resultados obtidos na simulacdo dos cendrios foram apresentados ao Diretor

do Departamento de Materiais e ao Diretor da Coordenagdo de Almoxarifado para
discussdo e avaliagdo dos mesmos. Em vista do tempo, no entanto, ndo foi possivel a
implantacdo das mudancas sugeridas.

A ultima etapa do Planejamento, o Plano de Acdo, no qual sdo expostas as
propostas para a melhoria dos processos da Coordenagdo de Almoxarifado a serem
realizados pela alta administragdo no momento que melhor lhe convier, esta disposta no

Quadro 17.
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Fluxo Tarefas Ferramentas Empregadas Observagdes
Foram anotadas as recomendacdes para cada
atividade e analisadas as conseqiiéncias
ocasionadas pelas mesmas, assim como a
eficacia e a eficiéncia destas com relagdo aos
ELABORACAO | Brainstorming com a processos abaixo:
@ DA diregdo do DEMAT e da =  Receber material de consumo para
ESTRATEGIA Coordenagdo de estoque;
DE ACAO Almoxarifado = Separar material de consumo para
entrega nas Unidades/Departamentos;
e
= Entregar material de consumo nas
Unidades/Departamentos
Conforme estudos e consideragdes das
recomendagdes de solugdes da etapa anterior
propdem-se as seguintes providéncias:
% Receber material de consumo para
estoque:
= Implantar o método Just in
Time de entrega;
= Separar a doca de
recebimento da expedicéo;
. Brainstorming com a = Aumentar a area de
ELABORACAO
direcdo do DEMAT e da recebimento para no minimo
DO PLANO DE
N Coordenagao de 250 m’ permitindo o
ACAO
Almoxarifado; recebimento de  grandes
v 5WIH; e volumes e as conferéncias

Técnicas de Gestio de

Materiais

quantitativas e qualitativas
dos materiais; e

=  Estabelecer Treinamento para

0 pessoal do setor
principalmente para poder
movimentar produtos
quimicos.

R/

% Separar material de consumo para
entrega nas Unidades/Departamentos:
=  Aumentar a area da expedicdo

proporcionando um aumento
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na eficiéncia operacional;

= Aumentar a area do
almoxarifado  central de
forma a poder acondicionar
melhor os diferentes produtos
que 14 se encontram;

= Estabelecer um sistema de
enderegamento alfanumérico
a partir da denominagdo do
almoxarifado por rua, altura e
posicdo na prateleira;

= Estabelecer a classificacio
ABC para os diversos
materiais em estoque de
forma a permitir que se tenha
um acondicionamento melhor
dos mesmos; e

= Estabelecer Treinamento de
estoquista para reciclagem de
normas de estocagem e de
informatizacdo para o pessoal
do setor.

% Entregar material de consumo nas
Unidades/Departamentos:

=  Estabelecer uma programacio
de entrega de material de
consumo para as

Unidades/Departamentos;

Quadro 17 — Processo 4: Plano de Agao
Fonte: Baseado em Oliveira (2007)

No Quadro 17, Plano de Agao, acima, sdo desenvolvidas as estratégias de agdo e
o plano de agdo para o bloqueio das causas fundamentais dos problemas observados. E
neste momento que propomos as agdes que serdo necessarias para atingir as causas do
problema e ndo seus efeitos.

Neste capitulo expomos o estudo de caso onde foi empregado o método proposto
por Oliveira (2007) com a modelagem dos processos da Coordenacdo de Almoxarifado

do Departamento de Materiais da UFAM.
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Além dos resultados ja identificados, pode-se concluir que a modelagem de
processos de negdcio gera beneficios pois permite a organizacdo entender como suas
atividades estdo sendo executadas, revelando seus gargalos, retrabalhos e ociosidades.

Por meio dela foi possivel contextualizar a situagdo atual dos setores ligados a
Coordenagdo de Almoxarifado, bem como identificar seus problemas atuais. A partir
dessa identificagdo pdde-se otimizar os processos associando a modelagem com as
ferramentas de melhoria e as técnicas de gestdo de materiais para enfim ser proposto um
conjunto de medidas com a finalidade de qualificar todo o processo da Coordenagdo de

Almoxarifado a Administragdo Superior.
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CONCLUSAO

O estudo em questdo adotou o conceito de logistica proposto pelo Council of
Supply Chain Management em que ela ¢ parte do gerenciamento da cadeia de
suprimentos abrangendo todo o fluxo de deslocamento das mercadorias até o cliente
final.

Um dos entendimentos deste trabalho foi de que as mudangas ocorridas no
cenario logistico entre os anos 1980 e 2000, nos quais se destaca a globalizagdo,
tornaram os mercados mais competitivos, obrigando as organizagdes, sejam elas
privadas ou publicas a adotarem estruturas flexiveis, a partir da horizontalizagdo dos
seus processos de maneira a tornarem-se mais eficazes e eficientes para seus clientes.

Neste sentido a modelagem de processos de negdcio pode ser vista como uma
excelente ferramenta para disseminar o conhecimento organizacional, uma vez que
permite que as organizagdes se conhecam e consequentemente possam eliminar
gargalos, reduzir o tempo do ciclo das atividades e diminuir custos de forma a melhorar
continuamente.

O problema da pesquisa apontou para a complexidade da Universidade Federal
do Amazonas ¢ as dificuldades da Coordenacdo de Almoxarifado para atender com
eficacia e eficiéncia os pedidos das diversas Unidades/Departamentos existentes. Dessa
forma, optou-se por fazer um estudo que pudesse contribuir para um melhor
desempenho da Coordenacdo de Almoxarifado.

Sua preparagdo requereu uma ampla pesquisa bibliografica. Inicialmente, se fez
uma revisdo da literatura, apresentada nos capitulos 2 e 3. Com ela se buscou
contextualizar o leitor em relacao a area de estudo. Ela também concorreu para o
emprego do método de modelagem sugerido por Oliveira (2007), conforme descrita no
capitulo 4. Sua aplicag@o e os resultados estdo descritos no capitulo 5, onde se analisa
todos os processos existentes dentro da Coordenagdo de Almoxarifado e seus 6rgdos,
destacando-se aqueles considerados criticos de forma a responder a pergunta da
pesquisa: como otimizar o desempenho da Coordenagdo de Almoxarifado do
DEMAT/UFAM?

Os resultados encontrados geram uma expectativa de que o trabalho atingiu seu
objetivo geral. Isso porque ele se dispunha a propor novos procedimentos que otimizem
o desempenho da Coordenagdo de Almoxarifado do DEMAT/UFAM.

Supdem-se que os objetivos especificos também tenham sido atingidos conforme

descrigdo a seguir:
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O primeiro objetivo visou definir os procedimentos atuais de recebimento,
estocagem e distribuicdo de materiais da Coordenacdo de Almoxarifado do
DEMAT/UFAM. O resultado desse levantamento esta no capitulo 5, onde sdo descritos
todos os procedimentos atuais desenvolvidos pela Coordenagao de Almoxarifado e seus
orgaos;

O segundo objetivo buscou descrever os procedimentos atuais (As Is) de
recebimento, estocagem e distribuicdo de materiais da Coordenacdo de Almoxarifado e
sao encontrados no capitulo 5. Nele se expdem minuciosamente cada etapa dos
processos que compdem cada setor da Coordenacao de Almoxarifado;

O terceiro objetivo consistiu em demonstrar os procedimentos atuais de
recebimento, estocagem e distribuicdo de materiais da Coordenacdo de Almoxarifado.
Esses dados podem ser encontrados no capitulo 5. Nele consta um conjunto de 14
processos desenvolvidos atualmente pela Coordenacao de Almoxarifado bem como suas
representacdes através das ferramentas ARISEXPRESS e Event Process Chain (EPC);

No quarto objetivo se procurou analisar os procedimentos atuais (As Is)
considerados criticos e através da metodologia sugerida por Oliveira (2007) promover
uma analise critica e o redesenho destes para propor uma versao melhorada dos mesmos
(To Be). Esses resultados encontram-se no capitulo 5.

Em resumo, com a realizagdo deste trabalho, demonstrou-se a viabilidade da
metodologia sugerida uma vez que os processos criticos foram visualizados e pode-se
propor a melhoria dos mesmos.

Dentre as limitacdes da pesquisa destacam-se:

» Falta de uma literatura especializada principalmente sobre modelagem de

processos de negdcios voltada para o setor publico; e

* O tempo necessario para a coleta de dados junto aos donos dos processos,
principalmente no final da pesquisa quando foi deflagrada a greve dos servidores

na UFAM.

Aponta-se algumas recomendagdes de trabalhos futuros muitas das quais
formadas a partir dos obstaculos com os quais o estudo se deparou. Enfatisa-se, ainda

que a relagdo apresentada ndo exaure a possibilidade de trabalhos sobre o tema.
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* No que diz respeito a modelagem de processos — trabalhos que explorem a
aplicacdo do conceito estudado em outros setores dentro do proprio DEMAT e
que se estendam a toda a Instituigao;

* No que diz respeito a gestdo de materiais — trabalhos que identifiquem como as
técnicas de gerenciamento da Cadeia de Suprimentos podem ser incorporados ao
setor publico; e

» Trabalhos que procurem identificar como a Tecnologia da Informagao pode ser
inserida no dia a dia da Coordenacdo de Almoxarifado, quais sdao suas
perspectivas de desenvolvimento e até que ponto o ndo investimento em
Tecnologia da Informagao pode comprometer o desempenho da mesma.

Dessa forma, esta investigacdo poderd ser continuada gerando outros estudos

importantes e ricos em informagdes uteis a Instituicao.
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