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PROPOSTA DE MELHORIA NO PROCESSO DE FORMACAO
DE LOTES EM UMA EMPRESA DO RAMO COUREIRO
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Resumo: Este artigo trata da analise e proposi¢ao de melhoria de processo na area
industrial, mais especificamente na atividade de formagao de lotes de couro, atividade
esta que da inicio a etapa produtiva em uma empresa do ramo de curtumes. O principal
objetivo do trabalho & mapear o processo atual, analisar e propor sugestoes de melhorias
ao mesmo. Como aporte as analises in loco, o trabalho apresenta em seu referencial
tedrico conceitos sobre processos, estudo do trabalho e PDCA, abordando a modelagem
e analise dos mesmos através da notacao BPMN — Business Process Modeler Notation
ou Notagao de Modelagem de Processos de Negocio. A pesquisa, quanto ao método
utilizado é classificada em aplicada, qualitativa e exploratoria.

Palavras-chave: Analise e Melhoria de Processo. BPMN. Estudo de Trabalho.

1 INTRODUCAO

O paradigma organizacional (construido no contexto do pos-guerra,
quando se desenvolveram as grandes corporagdes, circunstancia em que
tudo que se produzia encontrava um mercado consumidor carente, passivo
e nao exigente), comegou a ser questionado no Ocidente de forma mais
intensa e sistematizada a partir da crise energética dos anos 70. As mudangas
sociais, econdmicas e politicas ocorridas desde entdo tornaram o antigo
paradigma organizacional insustentavel. A preocupagao com a produtividade
organizacional cedeu lugar aos métodos, técnicas e ferramentas para a melhoria
da produtividade e qualidade. Este espago, principalmente nas organizagdes,
esta sendo substituido pela busca da exceléncia, algo que nao persegue apenas
a eficiéncia ou eficacia, mas também a efetividade.

Palmer (2007, p. 31), realizou um estudo em 74 empresas de segmentos
diversos e de portes grande, médio e pequeno “[...] este estudo mostra que nas
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iniciativas de gestao objetivando a melhoria de processos nao houve retorno
sobre investimentos inferior a 10%, e a média de retorno ficou em 30% com
mediana em 44%"”.

As liderangas das organiza¢bes, muitas vezes, utilizam boa parte
do tempo em controle de funcionarios, mas nao na mesma propor¢ao em
gestao do processo, acarretando o controle somente do custo e ndo do
resultado. As organizagdes necessitam possuir seus processos alinhados com
suas necessidades e projeta-los de maneira a extrair a maior produtividade
das pessoas, buscando assim, a exceléncia no desempenho organizacional
(PALMER, 2007).

Percebe-se também uma fonte de desperdicio financeiro comum nas
empresas que € o inventario em processo, se as organizagoes avaliassem o valor
dos produtos estocados nas operagdes, muitas agdes ja teriam sido tomadas
para reduzi-los (MOURA, 1998).

A origem do presente trabalho surgiu da necessidade de redugdo de
custos na empresa analisada, conforme os gestores da empresa, neste mercado
percebe-se que a concorréncia busca o baixo custo como sobrevivéncia da
organiza¢ao. A empresa relatada, Curtume Mugum Ltda. fundada em 1989,
atua no ramo de curtumes, mais especificamente no desmembramento de
recurtimento a acabamento, seus produtos sao considerados commodities e
por isso sofrem concorréncia direta por pregos. No curtume existem varios
processos, segundo os gestores, a grande maioria passivel de melhorias.
Os gestores definiram critérios, objetivando a escolha daquele que seria
primeiramente analisado, os critérios sao: (a) significativa participagdo do
processo na formagao do custo do produto; (b) uso de estoque intermediario;
(c) sobreposicao de operagoes e (d) facilidade de implantacao.

Definido os critérios, reuniram-se gestores, gerentes e supervisores
que analisaram todos os processos do fluxo produtivo do curtume, balizados
pelos critérios ja mencionados, foi escolhido para analise e melhoria o processo
denominado de formagao de lotes de couro.

O tema deste trabalho define-se como sendo a modelagem e analise
do processo, apresentando-se o problema de pesquisa: o que pode ser feito
para melhorar o processo de formagio de lotes de couro? O objetivo principal deste
trabalho foi apresentar melhorias no processo de formacao de lotes de couro
que da inicio ao processo produtivo na empresa. E, de forma complementar,
definem-se como especificos, os objetivos a seguir ordenados: (1) analisar
todas as etapas do processo atual identificando possibilidade de melhoria
(fluxograma); (2) apresentar sugestao para um novo processo (fluxograma); (3)
apresentar sugestdes de melhorias para os problemas identificados.

O presente estudo esta embasado no processo de formagao de lotes de
couro da empresa Curtume Mugum Ltda. Neste sentido, a pesquisa foi aplicavel
nesta organizagao, impossibilitando a assertiva de que as conclusdes obtidas
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serao passiveis de utilizagao em outras organizagdes. A pesquisa limitou-se ao
estudo do processo de formacgao de lotes de couro que da inicio ao processo
produtivo do couro na empresa.

2 REFERENCIAL TEORICO

O esfor¢o das organizagdes na procura das melhores praticas de
processos provavelmente teve sua origem no ano de 1911, quando Frederick
Winslow Taylor publicou sua obra Principles of Scientific Management, quase ao
mesmo tempo em que Henry Ford revolucionava os processos de manufatura,
inaugurando a sua linha de produgdo continua. Taylor argumentava que a
simplificagdo, os estudos de tempos e a experimentagdo sistematica eram as
ferramentas indicadas para se encontrar o melhor caminho para executar
uma tarefa (processo), monitora-la e avaliar seus resultados. “A publicagao de
Taylor, tornada um best-seller internacional, fez com que muitos historiadores o
apontassem como o pai da Pesquisa Operacional, um ramo da Engenharia que
procura a eficiéncia e a consisténcia nos processos de trabalho” (DE SORDI,
2008, p. 15).

Segundo Hammer e Champy (1994, p. 24), “processo é um conjunto de
atividades realizadas numa sequéncia logica com o objetivo de produzir um
bem ou servigo...”. Para se entender um processo em uma representagao grafica,
onde se mostram todas as fases e o fluxo do processo, em niveis de detalhes
diferenciados, caracterizando atividades de trabalho, tarefas, operacdes e
responsabilidades é necessario mapear o processo.

Mapeamento de processos da organizagdo sao o conhecimento
e a analise dos processos e seu relacionamento com os dados,
estruturados em uma visao fop down, até um nivel que permita
sua perfeita compreensao e obtengao satisfatoria dos produtos
e servigos, objetivos e resultados dos processos (MARANHAO;
MACIEIRA, 2004, p. 53).

Conforme a opiniao dos autores acima dispostos, o passo inicial para
mapear os processos é identificar quantos e quais fardao parte do mapeamento.
Nao ha um consenso padrao e tinico para quantidade e tipo de processos, sendo
que isto varia de acordo com cada organizag¢ao. Mapear os processos nao é uma
tarefa simples e quando feita informalmente, orientada por percep¢des, acaba
por limitar os resultados do trabalho, uma vez que nao havera disponibilidade
nem de visualizagao grafica estruturada nem de documentagao consistente.

Também “é fundamental conhecer os processos que nao agregam
valor a organizagao, sendo que estes devem ser eliminados” (MARANHAO;
MACIEIRA, 2004).

Apbds mapeamento dos processos, necessita-se estuda-los, estudo do
trabalho, atividade normalmente utilizada na melhoria do processo, significa
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estabelecer procedimentos para descobrir o melhor caminho de execugao do
mesmo, incluindo: (1) o método mais facil; (2) redugao de esforgos do operador
(ergonomia); (3) aumento da satisfagdo do funcionario; (4) melhoria naseguranga
do funcionario; (5) melhoria da produtividade individual; (6) redugdo do custo
de produgao; (7) melhoria da qualidade do produto (MOURA, 1998).

A movimentagao nos postos de trabalho é uma parte natural das
operagdes e quase sempre estd incluida no tempo do operador. Se as
operagoes nao estao em um arranjo fisico no formato de células ou nao ha
uma superposi¢do das operagdes, ha uma perda de tempo do operador ou na
maquina, pois a movimentagao nao agrega valor & operagao (MOURA, 1998).
Para refor¢o destas afirmativas, enfatiza-se o que foi mencionado antes que,
é fundamental conhecer os processos que nao agregam valor & organizagao,
sendo que estes devem ser eliminados (MARANHAO; MACIEIRA, 2004).

Um processo sd pode ser melhorado, segundo entendimento de Ritzman
e Krajewski (2006), apos ter sido completamente estudado e detalhado.
Segundo eles, 0s processos sempre podem ser aperfeicoados no sentido de que a
empresa simplifique tarefas, elimine processos desnecessarios, enfim, aprimore
constantemente os processos através da avaliagdo e medigao dos indicadores.

Em relagao ao aprimoramento dos processos, Maranhao e Macieira
(2004) enfatizam que estes evoluem através de um ciclo de melhorias continuas.
A rotina é denominada pelos autores como sendo o periodo da aquisi¢ao de
experiéncia, momento em que sao feitas eventuais mudangas. Ja a melhoria é
“um salto discreto para um novo patamar operacional”, onde a organizagao
evolui gradativamente. Existe, conforme os autores, mais um nivel de evolugao
chamado de rompimento constituindo “uma saida do estado de equilibrio do
sistema”. Esta sera a fase impulsionadora de qualquer mudanga nos processos
organizacionais.

As empresas implementam melhorias através de dois modos distintos:
fazendo mudangas para mover-se entre os estagios ou fazendo melhorias
continuamente enquanto estiver em um estagio. As melhorias envolvem fazer
as coisas de maneira diferente e geralmente envolvem ag¢des multifuncionais
ou multidepartamentais, ou até mesmo agir em toda a cadeia de abastecimento
(MARKHAM, 2003).

Nos paragrafos anteriores abordaram-se processo, estudo do trabalho e
melhoria do processo. Programas de melhoria de processo foram usados pelas
empresas desde a década de 90, foram eles: Qualidade Total, Reengenharia,
Just-in-time (JIT), CEP (Controle Estatistico de Processos), Kaizen, entre outros.
Para implementar as melhorias de processo, uma alternativa seria a utilizagao
de modeladores de processo, que fazem uma ponte padronizada na lacuna entre
0 processo e sua implementacao, que permitam modelar o processo de maneira
unificada e padronizada. Modeladores de processo sao ferramentas gerenciais
e de comunicagdo que tem a finalidade de ajudar a melhorar os processos
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existentes ou implantar uma nova estrutura voltada para os processos, auxiliam
a enxergar os pontos fortes e pontos fracos que necessitam ser melhorados.

Existem diversas metodologias para modelar processos ou as atividades
empresariais, todavia no presente trabalho restringiu-se a utilizagdo de uma
metodologia denominada BPMN (Business Process Modeler Notation ou Notagao
de Modelagem de Processos de Negocio) que tende a ser um padrao de
modelagem nos proximos anos.

O principal objetivo da BPMN é promover uma notagao que seja
compreensivel por todos os usuarios do negocio. [...] Entao, BPMN
cria um padrao para preencher a lacuna entre os desenhos de
processos de negdcio e a implementagdo dos processos (OMG, 2008,
p- 25).

Como suporte ao uso da notagao neste trabalho, foi utilizado o
software de Gerenciamento de Processos do Negocio ou BPM (Business Process
Management) BizAgi para diagramar processos em BPMN, este software permite
visualizar os processos de forma agil e simples em um ambiente grafico, é de
facil entendimento tanto para pessoas técnicas como por nao técnicas. A Figura
1 & o exemplo de um fluxo utilizando o software BizAgi.

Para White (2004, p. 9), o “BPMN foi um passo importante para redugao
da fragmentacdao que existe com a mirfade das ferramentas de modelagem
de processos e as notagdes”. A notagao foi desenvolvida pela BPMI (Business
Process Management Initiative), que posteriormente agrupou-se com a OMG
(Object Management Group.), organiza¢do internacional que regulamenta as
notag¢des de metodologias para modelagem.
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Figura 1 - Exemplo de um fluxo utilizando software BizAgi
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Fonte: Bizagi (2014).

Para melhor compreensdao da metodologia BPMN, interpretacdo e
entendimento dos fluxos que serao colocados nos proximos capitulos, o Quadro
1 demonstra alguns elementos de modelagem que sao descritas na notagao
BPMN. Estao inseridos nesta tabela somente os elementos essenciais, existindo
outros além destes, outros também sao utilizados.
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Quadro 1 - Lista dos elementos essenciais de modelagem que sao descritas na
notac¢ao BPMN

Elemento

Descri¢ao

Notacao

Objetos de Fluxos (Flow Objects)

Eventos
(Events)

Um evento é “alguma coisa” que
acontece durante o curso de um
processo de negocio. Esses eventos
afetam o fluxo do processo e
usualmente tem uma causa (gatilho)
ou um impacto (resultado). Eventos
sao representados por circulos
vazados para permitir sinalizagdo que
identificarao os gatilhos ou resultados.

Atividades
(Activities)

Atividade é um termo genérico para
o trabalho que a empresa realiza.
Uma Atividade pode ser atdomica ou
nao atdmica (composta). Os tipos de
Atividades que fazem parte de um
processo de negocio sao: Processos,
Subprocessos e Tarefas. Tarefas e
Subprocessos  sao  representadas
por um retangulo arredondado. Os
Processos podem ser representados
ou por um retangulo arredondado ou
incluido dentro de uma Piscina.

Decistes
(Gateways)

Uma Decisao é usada para controlar
as ramificacdes e os encontros dos
Fluxos de sequencia. Desta forma,
ele ird determinar as ramifica¢Oes,
consolidac¢bdes e uniao dos caminhos. A
sinalizagao grafica interna ao desenho
irad indicar o tipo de comportamento da
decisao.

Objetos de Conexao (Connecting

Objects)

Fluxo de
sequeéncia
(Sequence

flow)

O Fluxo de sequéncia é usado para
mostrar a ordem em que as Atividades
serao processadas.

Fluxo de
mensagem
(Message

flow)

Um Fluxo de mensagem é usado para
mostrar o fluxo de uma mensagem
entre dois participantes que estao
preparados para mandar ou recebé-las.
Na BPMN, duas Piscinas no diagrama
representam os dois participantes.

Associagao
(Association)

Uma Associagao éusadapararelacionar
informagdes com os objetos de fluxo.
Textos e graficos que nao fazem parte
do fluxo podem ser associados com os

objetos de fluxo.
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Elemento Descrigao Notacao

Uma  Piscina  representa  um
participante dentro do processo. Ele
também atua como uma “Swimlane”
em um recipiente grafico para separar
um conjunto de Atividades da outra
Piscina.

Uma Raia é uma subdivisao dentro de
uma Piscina e ir4d ampliar o tamanho
Raia (Lane) |de uma Piscina horizontalmente ou
verticalmente. Raias sao usadas para
organizar e categorizar as Atividades.

Objetos de Dados sao considerados
artefatos porque eles nao tem nenhum
efeito direto sobre o Fluxo de sequéncia

NOME

Piscina (Pool)

Raia de piscina
(Swimlanes)

Objeto de Fl 1 d
Dados (Data |04 Fluxo de mensagem do processo,
Object) mais eles podem fornecer informagdes

sobre o que a Atividade necessita
para ser executada ou/e o que elas
produzem.

Grupo & wum agrupamento de| -----oeeeeeeeioiieaen .
Atividades quenao afetaasequénciado|
fluxo. O agrupamento pode ser usado
Grupo  |para o propodsito de documentagéo ou
(Group) |analise. Os Grupos podem também ser
usados para identificar as Atividades
de uma transacao distribuida através
de varias Piscinas.

Uma Anota¢ao de texto & um
Anotagao |mecanismo para que o modelador
(Annotation) (forneca informacgdes adicionais para

facilitar a leitura do diagrama por parte
do usuario.

Fonte: OMG Foundation (2014).

Artefatos (Artifacts)

Este formato grafico de eventos, atividades e decisbes permite a
visualizagao do fluxo do processo, além disso, & necessaria a analise do processo
identificando possibilidades de melhoria, realizado isso, parte-se entao para
agdes que resultarao no ciclo PDCA.

O chamado PDCA, citado por Campos (1992, p. 29) como “ciclo PDCA
de controle” é um dos métodos de controle de processos mais conhecidos pelos
administradores. De acordo com Daychouw (2007), o ciclo PDCA é dividido
em quatro passos principais, quais sejam: Plan (Planejamento), Do (Execugao),
Check (Verificagao) e Act (A¢ao).

Campos (1992) afirma que o ciclo PDCA pode ser utilizado para a
manuten¢ao ou melhoria de resultados, dependendo da necessidade da
organizagao. Neste sentido, o PDCA é utilizado para manter resultados quando
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o processo esta padronizado e as diretrizes definidas estdo sendo cumpridas. Por
outro lado, a questao da melhoria dos resultados, recai também nos processos
que nao se encontram padronizados ou que possuem desvios na execugao. “A
utilizacao do ciclo PDCA para melhorar as “diretrizes de controle” é a grande
responsabilidade de todas as chefias [...]” (CAMPQOS, 1992, p. 37).

Para Slack et al. (2008) a primeira etapa (planejar) analisa como esta o
método atual ou area problema estudada, propondo medidas através de um
plano de agao. Na segunda etapa (executar) as agbes propostas sdo executadas
na operagao. A terceira etapa (verificar) checa se a nova solugao é avaliada em
relagao ao atendimento das mudangas propostas e finalmente, a quarta etapa
(agir) do ciclo consiste em padronizar a mudang¢a implantada com o objetivo de
garantir a execugdo planejada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa é classificada como aplicada porque seu estudo
foi embasado na empresa citada e seu resultado aplica-se, a priori, somente
a esta, nao servindo como base de conhecimento académico geral. Quanto
a abordagem do problema, a pesquisa em questao pode ser caracterizada
como qualitativa, pois conforme Richardson (1985), uma pesquisa desse tipo
tem como caracteristica nao mensurar unidades ou categorias homogeéneas.
Quanto ao objetivo este trabalho é classificado como um projeto de pesquisa
exploratorio.

Esta pesquisa também pode ser classificada como sendo um estudo de
caso. A técnica de pesquisa denominada estudo de caso, segundo Martins e
Niltz (2000), tem como foco analisar a fundo uma organizagao, tendo por base
e restricdo, sempre, o problema e delimitagao do tema objeto do estudo. Um
estudo de caso vem a ser uma anélise detalhada de uma unidade de pesquisa,
que em relagao a sua natureza, caracteriza-se claramente como sendo aplicada,
nos termos do conceito acima disposto.

Neste trabalho foram coletados dados primarios e secundarios. Os dados
secundarios originaram-se a partir de documentagdes solicitadas a empresa,
compreendendo procedimentos operacionais, manuais dos padrdes utilizados
pela organizagao, relatorios de gestao, entre outros. Além disso, foram
realizadas entrevistas informais com a finalidade de levantamento detalhado
do processo atual da empresa, para aplicar as entrevistas foi elaborado um
roteiro com colaboragao dos gestores, caracterizando, dessa maneira, uma
entrevista semiestruturada. O trabalho foi desenvolvido com fontes internas que
subsidiaram as analises in loco. No fito de analisar as atividades da organizagao
estudada, verificou-se documentos internos de procedimentos e formularios
utilizados pelos colaboradores, constituindo-se uma pesquisa documental.

Na tentativa de buscar lacunas entre o que os entrevistadores relataram
e o0 que realmente ocorre durante a execugao do processo, foi utilizada a técnica
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de observagao participante, aplicada nos processos previamente definidos
como criticos, isto é, que causam grande impacto no resultado. Esses processos
foram selecionados com antecipa¢do e a observagao deu-se com base em
métodos cientificos.

4 ANALISE DO PROCESSO ATUAL

A empresa Curtume Mugum Ltda. objeto de estudo deste trabalho, atua
como indstria na produgao de couros para calgados, vestuario, estofamento e
artefatos, situada em Mugum, RS, atende ao mercado nacional e internacional,
principalmente Estados Unidos, China, Italia e Africa do Sul. Conta com 320
colaboradores e produz 120.000 m? de couros mensais.

Nesta empresa a produgdo é customizada para cada cliente, produz-se
somente através de pedidos para atender as exigéncias especificas de cada couro
de cada cliente. Neste capitulo sera apresentado o macro fluxo da entrada de
um pedido no curtume até sua entrega, além disso, sera demonstrado através
de fluxograma o processo atual assim como as possibilidades de melhoria
identificadas, a proposta para o novo processo através de fluxograma e a
apresentagao de sugestoes de melhorias encontradas.

4.1 Apresentagao do macro fluxo do pedido

Para que se tenha uma visao onde o processo em estudo esta inserido, &
possivel ver na Figura 2 todas as etapas pela qual o pedido percorre no curtume.
O inicio se da no recebimento do pedido do cliente, segue na analise comercial,
importagao do pedido pelo PCP, analise técnica, planejamento da produgao,
produgao, embalagem, faturamento e finaliza-se na expedicao.

Formar lote de couro é o primeiro processo no setor de produgao. Este
processo, objeto do presente trabalho, é a etapa inicial para se produzir um
pedido, esta demonstrado no fluxo da Figura 2, escrito em cor vermelha, com o
registro: f) Produzir o pedido.
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Figura 2 - Macro fluxo do processo do pedido
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Fonte: Conforme manual da empresa.

O pedido, conforme descrito na Figura 2, transita por varios setores,
Vendas, Financeiro, PCP (Programacao e Controle da Produgéo) e Produgao até
o embarque para o cliente, nesse percurso o pedido passa por varios processos,
inicia-se com (a) receber o pedido, os pedidos sdo recebidos pelo Departamento
Comercial da empresa, cadastra-se no sistema todos os dados necessarios para
produgao até o embarque do pedido para o cliente, segue com (b) analisar
situagdo financeira do cliente, (c) importar o pedido, inclui o pedido no sistema
de PCP, (d) analisar tecnicamente o pedido, define-se fluxo operacional, matéria
prima, produtos quimicos e insumos a serem utilizados no pedido, (e) planejar
produgio do pedido, (f) produzir o pedido, esta etapa é a que possui maior parte de
processos, &€ onde existe a transformagao da matéria prima, produtos quimicos
e insumos em produto pronto para venda, onde se utilizam os recursos
estruturais da empresa, equipamentos e mao de obra. A operacao formar lote
de produgao é o primeiro processo da produgao, tema do presente trabalho, (g)
embalar o pedido, (h) faturar o pedido e (i) embarcar o pedido.

4.2 Analise e descricao do processo atual

Estd descrito na Figura 3 o fluxo atual do processo formar lote de
couro, nas atividades escritas em cor vermelha foram onde se encontraram
possibilidades e sugestdes de melhorias.
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Figura 3 - Fluxo de processo formar lote de couro
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Fonte: Conforme manual da empresa.

Descreve-se detalhadamente nos paragrafos a seguir cada operagdo
assim como as possibilidades de melhoria verificadas. O processo formar
lote de couro, primeiro processo dentre os varios processos para produzir o
couro, transcorre nos seguintes passos, primeiro: a) receber requisicio de lotes
(documento padrao da empresa com os dados necessarios para a formagao do
lote), este documento é emitido pelo PCP e encaminhado para o funcionario
responsavel pela operacao de abastecimento do fulao de remolho.

Realizada esta atividade, a proxima & b) abastecer fuldo de remolho,
operagao onde o couro é colocado na maquina (fulao) para dar umidade
necessaria ao couro deixando-o em condi¢bes para proxima operagao, esta
operagao & um problema, utiliza maquina que desperdica grande quantidade
de agua no processo, agua que é tratada na ETE (Estacao de Tratamento de
Efluentes) gerando custos, além de operacionalmente ser necessarios dois
funcionarios devido a necessidade de abastecimento rapido dos couros para
dentro do fuldao, depois do fuldo abastecido os funcionarios ficam parados
aguardando o proximo abastecimento, desta forma a produtividade e eficiencia
ficam prejudicadas elevando o custo, ha uma perda de mao de obra que cada
vez mais € escassa e valorizada.

Na sequéncia é realizada a atividade c) descarregar fuldo de remolho,
atividade que consiste em descarregar os couros do fuldao colocando-os em
esteira aérea que transporta o couro até a enxugadeira, esta atividade também
&€ um problema, ocorre improdutividade e ineficiéencia de mao de obra, sao
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necessarios dois funcionarios, a dificuldade esta em separar os couros para
coloca-los na esteira, os couros ao serem descarregados do fuldo caem juntos
amontoando-se.

Descarregado o fulao de remolho, imediatamente é executada a
operagao d) abastecer enxugadeira, a operagao de enxugamento é realizada pela
maquina (enxugadeira) para retirar o excesso de dgua do couro, padronizar a
umidade do couro e medi-lo. Nesta operagao é executada simultaneamente a
atividade e) formar lote, atividade em que o lote (documento interno da empresa
onde constam todos os dados necessarios para produgao do pedido) se junta &
matéria prima couro. Para formar um lote é necessario no minimo um couro e
no maximo o limite de couros estabelecidos no pedido do cliente, o documento
lote acompanha o couro até o faturamento do pedido.

No lote de couro ja formado (medido) é realizada a atividade f) embalar
os couros, atividade manual onde o objetivo é embalar o lote de couro e deixa-
lo em condigdes para a proxima operagdao, conforme os gestores é mais um
problema, esta operagao nao agrega valor ao produto, ela existe apenas para
garantir a integridade dos couros enquanto eles permanecerem no estoque
intermediario, na embalagem deste lote utiliza-se filme plastico, que nao é
reutilizavel, mao de obra de dois funcionarios e a utilizagao de empilhadeira
para movimentagéo do lote.

O lote embalado é transportado para o g) estoque intermediario do couro,
nesta etapa o lote de couros é deixado descansar, por tempo determinado pela
area técnica da empresa, com o objetivo de fazer com que as fibras do couro
voltem ao estado normal ap06s o seu enxugamento, estando em condi¢des para
a proxima operagdo divisao, esta operagao é outro problema, por se tratar de
estoque, gera desperdicios de custo financeiro, mao de obra e movimentagao
com empilhadeira.

Respeitado o tempo previsto de descanso do lote, é realizada a proxima
operagao h) abastecer divisora, a operagao de divisao é realizada pela maquina
(divisora) para dividir o couro na espessura ideal para o processo rebaixe,
processo posterior a este em estudo. No couro dividido imediatamente é
realizada a atividade i) aferir espessura de divisio, esta atividade & considerada
critica devido & importancia dela na qualidade do couro, nessa etapa o couro,
apos a divisao, devera estar com a espessura uniforme e exatamente dentro da
medida definida pela area técnica, a espessura estando errada comprometera a
qualidade do produto final e consequentemente ocorrera um descarte.

No couro dividido, apds aferido espessura, é executada a atividade j)
embalar os couros, atividade manual onde o objetivo é embalar o couro e deixa-
lo em condi¢bes para a proxima operagao, esta atividade também é problema,
nesta atividade sao feitas dobras no couro para melhor embala-lo enquanto o
couro esta ainda quente e maleavel, porém esse couro esfriara durante o tempo
de permanéncia no estoque intermediario, essas dobras no couro frio sao as
principais causas de corte excessivo de aparas no processo de rebaixe.
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E por altimo, o lote embalado é transportado para o k) estoque
intermedidrio do couro, nesta etapa o couro é deixado descansar novamente, por
tempo determinado pela area técnica da empresa, com o objetivo de fazer com
que as fibras do couro voltem ao estado normal apos sua divisdo, estando em
condig¢des para o proximo processo rebaixe, como ja mencionado, processo nao
pertencente a este em estudo.

Observando-se o entorno do processo foi possivel verificar outras
possibilidades de melhorias estruturais que direta e indiretamente contribuem
para o bem-estar e a seguranga dos funcionarios, a qualidade da operagao e
a conservagao das maquinas, sao elas: a) a iluminagao sobre a operagao de
aferir espessura de divisao aparentemente é insuficiente, a luminosidade
neste ponto é importante devido a exatidao na aferi¢ao da espessura do couro,
ponto critico do processo; b) as calhas com lampadas fluorescentes expostas
em todo o processo estudado (nas maquinas, nas operagdes manuais e no
estoque intermediario), nao possuem protecao para lampadas, o cuidado com a
seguranga deve ser prioridade, caso quebre alguma lampada em um acidente,
os vidros cairdo sobre as pessoas ferindo-as.

Avaliando-se a operacionalidade do processo constatou-se que: c)
funcionario que descarrega o fuldo de remolho aparentemente nao tem
condicbes fisicas para a operagdo, o porte fisico nesta operagdao é requisito
importante, estando em desacordo causara fadiga do funcionario e perda de
produtividade na operagédo; d) a maioria dos funcionarios neste processo nao
sao multifuncionais e os que sao nao tem registro de multifuncionalidade,
ha operagbes que sao criticas, sao consideradas ponto-chave, caso falte
algum funcionario nessas operagdes e nao tenha substituto o processo ficara
comprometido, através do mapa de multifuncionalidade seria facil identificar
as operagoes do processo e os funcionarios habilitados para elas.

Analisando-se o estado de conservagao das maquinas verificou-se que:
e) a pintura da maquina enxugadeira nao esta em boas condigdes, existem focos
de ferrugem, isso ocasionara desgaste da maquina; f) a manutengao preventiva
das maquinas neste processo resume-se ao plano de lubrificagao periodica,
realizado corretamente segundo planejamento documentado internamente,
porém existe manual técnico do fabricante para cada maquina, estes manuais
estdo arquivados no setor de Manutengao Mecanica da empresa e neles
constam outras agdes preventivas além do plano de lubrificagao. Também
foi presenciado perdas de produgao no processo devido g) algumas vezes a
maquina divisora ter ficado parada aguardando a retirada de lotes de couros
pela empilhadeira, a empilhadeira nao é exclusiva para esta operagdao e nem
sempre esta presente.

Quando analisado criteriosamente o fluxo atual, nota-se que existem
magquinas, funcionarios e estoques intermediarios, pontos mencionados no
referencial bibliografico como sendo prioridade na concentragao de esforgos
para melhoria do processo. Também existe o entorno do processo, que é a
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estrutura que da suporte ao processo, tem grande importancia no desempenho
e resultado do processo. Observado os dois cenarios, processo e entorno, foram
verificados varios problemas passiveis de melhorias, no proximo capitulo serao
apresentadas sugestoes de melhoria para os mesmos.

5 APRESENTACAO DO NOVO PROCESSO

Este capitulo visa apresentar sugestao do novo fluxo para o processo
de formagdo dos lotes de couro. A fundamentagao para tal fluxo bem como
as sugestdes de melhorias encontradas durante a analise do fluxo de trabalho
ou aquelas que tenham sido apontadas por algum colaborador durante as
entrevistas também serdao apresentadas.

5.1 Sugestao para o novo processo

Na Figura 4 esta apresentada a sugestao para o novo fluxo de processo
de formagdo de lote de couro, as sugestdes de melhorias para este processo
estdao demonstradas nas atividades deste fluxo proposto.

Figura 4 - Novo fluxo de processo de formagao de lote de couro
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Na sugestao para o novo fluxo de processo, apresentado na Figura
4, existe a necessidade de substitui¢ao da maquina fulao de remolho pela
maquina charuto de remolho. Esta substitui¢ao faz-se necessaria pela propria
caracteristica da maquina, sao necessarios dois funcionarios para a sua
utilizagdo, um para abastecer e outro para descarregar, enquanto o fulao
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de remolho necessita quatro funcionarios, comprovadas nas atividades: b)
abastecer charuto de remolho e c) descarregar charuto de remolho. Outro
argumento é que na maquina charuto de remolho toda a 4gua é reutilizada, ndo
sendo necessaria trata-la na ETE, reduzindo desta forma o custo e eliminando
o desperdicio de agua.

O fluxo proposto registrado na Figura 4 demonstra também a exclusao
das operagbes: f) embalar os couros e a operagao g) estoque intermediario,
registradas na Figura 3. Essas exclusoes reduzem dois funcionarios na execugao
das atividades do processo, eliminam duas movimenta¢des de empilhadeira,
elimina um estoque intermediario no fluxo, elimina uma operagao de
embalagem e elimina o uso do insumo filme plastico utilizado na embalagem
do lote. Para que ocorra a exclusdao dessas duas operagdes, é necessaria a
aquisi¢ao de uma esteira horizontal que transportara automaticamente o couro

da enxugadeira até a divisora.

Com a implementagao desta nova proposta de fluxo, estima-se redugao
de aproximadamente 1% de perda na area total do couro devido a eliminag¢ao
do estoque intermediario entre a enxugadeira e a divisora. Quando eliminado
esse estoque intermediario, o couro nao perde umidade, ndo enrijece, torna-se
maleavel, facilitando a abertura do couro para a operagao divisao, diminuindo
o corte operacional normal nesta operagao.

Durante a elaboragdo desta sugestao de novo fluxo de processo foram
questionadas condi¢des técnicas operacionais definidas para o couro até entao,
mas que através da realizagao de testes experimentais pelos gestores e técnicos,
foram comprovadas possibilidades jamais pensadas, demonstradas no fluxo da
Figura 3, onde foram eliminadas as atividades sequenciais: f) embalar os couros
e g) abastecer divisora.

Existem ainda as sugestdoes de melhorias no entorno do processo que
visam melhorar o bem-estar e a seguranga dos funcionarios, a qualidade da
operagao e a conservagao das maquinas, que sao: a) providenciar para que o
setor de manutengao elétrica mega a quantidade de liumen (Im) no posto de
trabalho da operagdo aferir espessura de divisao, caso a quantidade seja
insuficiente, adequar o tipo de lampada ou quantidade de lampadas para
corrigir o problema; b) providenciar para que o setor de manutengédo elétrica
instale protecao de lampadas nas calhas deste processo; c) substituir um
funcionario que descarrega o fuldo de remolho; d) implantar planilha de
multifuncionalidade e treinar funcionarios para correta implantagdo da mesma;
e) pintar maquina enxugadeira; f) implantar plano de manutengao preventiva
em conformidade com as agdes preventivas propostas pelo fabricante e g)
fabricar carrinho para troca rapida das embalagens, ele serve para liberar o
espago para nova embalagem no processo, com isso a troca de embalagem
nao necessita ser imediata, ndo ocasionando perda de tempo de espera por
empilhadeira. Avaliar os materiais a serem usados na confec¢dao do carrinho
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e dimensdes do proprio carrinho, levar em considera¢do o tamanho e peso da
embalagem do couro a ser movimentado.

Quando da alteragao de qualquer processo operacional, deve-se tomar
os cuidados necessarios para que a qualidade nao seja prejudicada, este
cuidado foi analisado junto aos gestores e técnicos da empresa, o que garante a
viabilidade do processo proposto, apresentado na Figura 4.

5.2 Apresentacao de sugestoes de melhorias

Com o intuito de facilitar a visualizagao do que foi sugerido no novo
fluxo e as melhorias sugeridas no entorno do processo, apresenta-se um breve
resumo no Quadro 2.

Quadro 2 — Resumo do fluxo e das melhorias sugeridas

NO

PROBLEMA NO PROCESSO

SUGESTAO DE MELHORIA

1

Maquina fulao de remolho desperdica
agua e mao de obra.

Substituir o fulao por maquina charuto de
remolho.

Operagdo embalar os couros apos
operacao formar lote de couro.

Excluir esta operagao.

Operagao estoque intermediario dos
lotes de couro.

Excluir esta operagdo.

Utilizagao de empilhadeira para
transporte do lote de couro entre as
maquinas enxugadeira e divisora.

Aquisicao de equipamento esteira
horizontal para transporte automatico do
couro.

PROBLEMA NO ENTORNO

SUGESTAO DE MELHORIA

Parada da enxugadeira por falta de
empilhadeira.

Fabricar carrinho para troca rapida das
embalagens.

Enxugadeira com focos de ferrugem.

Planejar com setor de manutengao
mecanica a pintura da enxugadeira.

Iluminagao sobre o ponto de aferi¢ao
da espessura aparentemente &
insuficiente.

Providenciar para que o setor de
manutencdo elétrica megca a quantidade
de lamen (Im), adequar o tipo de lJampada
ou quantidade de lampadas para corrigir
o problema.

Calhas com lampadas fluorescentes
expostas em todo o processo estudado
nao possuem protecao para lampadas.

Providenciar para que o setor de
manutencao elétrica instale protegao de
lampadas nas calhas deste processo.

A manutengdo preventiva nas
maquinas deste processo resume-se
somente a lubrificacao.

Elaborar o plano de manutengao
preventiva em conformidade com os
manuais de instru¢do dos fornecedores
das maquinas.

10

Funcionario que descarrega fulao de
remolho nao tem condicao fisica para
a operagao.

Substituir funcionario com aptidao fisica
necessaria para a operagao.

11

Funcionarios que estao em atividades
no processo nao tem registro de
multifuncionalidade.

Elaborar cronograma de treinamento e
implantar mapa de multifuncionalidade
aos funcionarios que executam atividades
No Processo.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Na procura por respostas para o problema de pesquisa: o que pode ser
feito para melhorar o processo de formagao de lotes? Buscou-se a redugao do
custo operacional do processo de enxugar e dividir o couro para formagao dos
lotes de couro, a eliminagao dos estoques intermediarios do couro e a melhoria
da estrutura no entorno deste processo.

As empresas precisam ser ageis, flexiveis e criativas, melhorias de
processo que sdo obtidas por meio de participagdao e envolvimento de toda a
equipe de trabalho tem tido melhores resultados (KNAPIK, 2008). Um processo
de melhoria concebido dentro da organizagao é tinico e tem total identidade com
o todo organizacional. A busca da qualidade e da excelencia, como resultado
ou consequéncia de um processo industrial eficiente, tem-se apresentado como
o meio mais consistente, sdlido e de menor custo total para a melhoria continua
e 0 sucesso organizacional.

A geragao de lucros, o aumento e a especializagdo dos recursos e a
busca de uma vantagem competitiva, o processo é uma delas, no mundo
globalizado consistem nos principais objetivos dos empresarios. Para alcanga-
los, & necessario investir em analise e melhorias de processos, os gestores
devem incentivar a organizagao para essa meta e seguir algumas diretrizes que
viabilizem a efetivagao desses objetivos, como: (1) reduzir o tempo de produgao,
utilizando toda a matéria-prima e disponibilizando o mais rapido possivel a
mercadoria ou o servigo no mercado; (2) otimizar a capacidade produtiva das
pessoas a partir do desenvolvimento de competéencias; (3) adotar ferramentas
de qualidade, fazer o certo ja na primeira vez, evitando retrabalho. Portanto,
a empresa deve criar suas acoes de modo que sejam eficientes e eficazes para
assegurar os resultados previstos (KNAPIK, 2008).

O ritmo dos negbcios impulsiona as empresas para uma {nica saida: a
mudanga, tanto comportamental quanto organizacional. A partir da utilizagao
de uma metodologia adequada para modelar e analisar processos, somado a
um acompanhamento continuo destes, é possivel aumentar gradativamente a
eficiéncia operacional de uma organizagao.

O objetivo deste trabalho foi mapear o processo de formagao de lotes
de couro, sugerir novo fluxo operacional e propor sugestoes de melhorias ao
mesmo. De forma detalhada, buscou-se reunir um conjunto de informagdes
iteis e objetivas, articuladas metodologicamente, formando um contexto
coerente para fundamentar uma decisao sobre a conveniéncia de realizar o
investimento necessario para implantagdo do novo processo proposto bem
como as sugestdes de melhorias apontadas.
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