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RESUMO

Entender o processo produtivo de uma empresa é fundamental para que a mesma tenha
uma visdo mais clara de si, dessa forma, € necesséario que seus métodos e processos sejam
bem definidos em todas as fases de seu processo produtivo, sendo, portanto necessario que 0s
seus processos sejam gerenciados de forma cuidadosa. Dessa forma a presente pesquisa se
prop6s a analisar o gerenciamento do processo produtivo de uma empresa do setor salineiro
localizada em Porto do Mangue/RN, e especificamente: identificar as etapas do processo
produtivo do sal na empresa estudada; mapear o processo produtivo da empresa, modelar o
processo mapeado e avaliar possiveis melhorias no processo produtivo do sal. Classifica-se,
metodologicamente, como uma pesquisa aplicada de carater qualitativa, fundamentada nas
pesquisas descritiva e exploratdria, que através de um estudo de caso foi possivel levantar
informacdes sobre o tema em questdo. A técnica de dados foi por meio da observacdo nédo
participante e andlise documental dos documentos pertinentes da empresa. A coleta de dados
foi feita por meio de entrevistas semiestruturadas junto ao gestor da empresa estudada. Os
resultados indicam que o processo de producdo do sal ocorre em seis etapas principais, que
sdo a captacdo da agua do mar, evaporacgdo, cristalizacdo, colheita, lavagem e estocagem e
que se utiliza principalmente de recursos naturais para concluir a maioria dessas etapas. O
processo critico identificado foi a etapa da colheita, pois esta é a mais afetada pelas chuvas e
requer um custo maior com contratacdo de médo de obra. A concluséo indica que a pesquisa
alcancou o objetivo proposto, mostrando que o gerenciamento de processos da salineira
pesquisada ocorre de forma simples, envolvendo apenas os setores de producéo,
administracdo, financeiro, e de forma externa ao processo, o setor de distribuicao.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos; Mapeamento; Setor salineiro.
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1 INTRODUCAO

Esta primeira se¢cdo busca mostrar a importancia do tema a ser tratado, dividindo-se
em quatro itens. O primeiro item é a delimitacdo do tema, que mostra as principais ideias que
levaram a construcdo do tema tratado, o segundo item aborda os objetivos do trabalho, que se
dividem em objetivo geral e objetivos especificos, o terceiro apresenta a justificativa teorico-
pratica da pesquisa, que serve para mostrar a importancia da mesma, e o quarto item € a

estrutura do trabalho, no qual mostra como o trabalho est& organizado.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Sabe-se que em qualquer organizacao, seja ela pequena média ou de grande porte, uma
das areas de vital importancia é a area de producéo, pois, é esse setor que disponibiliza o
vestuario, alimentagdo, locomocéo, e todos 0s produtos e servicos essenciais para satisfazer as
necessidades da sociedade. Com o aumento dos meios de comunicacdo e a facilidade e
rapidez com que as informacBes chegam as pessoas atualmente, os clientes passam a ser cada
vez mais conscientes e exigentes em relacdo aos produtos que pretendem adquirir. Assim para
gue essa exigéncia seja atendida se faz cada vez mais necessario o aprimoramento do setor
produtivo.

Para que esse setor tdo importante da empresa funcione de forma eficiente, se faz
necessario que haja uma atencdo especial em relacdo as atividades realizadas por ela,
analisada pelo campo de estudo da Administracdo da Producdo. Segundo Slack, Chambers e
Johnston (2009, p.4), “administracdo da produgdo trata da maneira pela qual as organizagdes
produzem bens e servi¢os”. De acordo com Peinado e Graeml (2007), as atividades da
administracdo da producdo acontecem a todo tempo e com muito mais frequéncia do que
aparenta, pode-se entdo dizer que, para uma empresa atuar de forma eficiente, é de vital
importancia que o seu setor produtivo também esteja.

Para que essa eficiéncia necessaria no setor produtivo ocorra realmente, € preciso
entender melhor como esse processo funciona, analisando ndo apenas o produto final, mas
como ocorre de fato a producdo de um bem ou servigo, ou seja, 0 processo produtivo em si.
Para isso, € importante que se tenha conhecimento de outro conceito também fundamental

para a area da producdo, que € o do processo de transformacdo. Pode-se definir processo de
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transformacdo como sendo a utilizacdo de recursos (inputs) para mudar o estado de algo e
assim o transformar em resultados (outputs), ou seja, no produto final.

Os inputs ou entradas podem ser divididos em recursos transformados e recursos de
transformacéo. Os recursos transformados séo os que sofrem alteragdes durante o processo,
composto geralmente por materiais, informacGes e consumidores, ja 0s recursos de
transformacéo sdo os que agem de alguma forma sobre os recursos transformados, que sao as
instalagdes e os funcionérios (todas as pessoas envolvidas na producdo) (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Apdés o processo de transformacdo, sdo gerados os
outputs ou as saidas, que sdo os produtos ou servigos resultantes do processo.

Assim, com o decorrer do tempo, os processos de producdo dentro das empresas foram
precisando se aperfeicoar cada vez mais. Percebendo essa necessidade, os gestores passaram a
analisar maneiras pelas quais a empresa seria mais eficiente e gerasse mais lucro, perceberam
entdo que se conseguissem minimizar os desperdicios dentro do processo produtivo, isso faria
com que seus produtos fossem produzidos de uma forma menos onerosa para a empresa.
Frederick Taylor no final do século XIX focalizou entdo seus esfor¢cos na analise da
administracdo das tarefas, com o objetivo de aumentar a produtividade do processo produtivo
utilizando menos recursos, ficando conhecido como o pai da Administracdo Cientifica.

Ja no inicio do século XX, Henry Ford surge com uma inovacdo de grande
importancia até os dias de hoje, a “produ¢do em massa”, que tinha como conceito produzir o
maior nimero de produtos com maior garantia de qualidade e menor custo possivel. Ford
produzia em sua empresa, a Ford Motor, carros idénticos que pessoas de todas as classes
sociais poderiam ter acesso, além de seu produto final, o maquinario, méo de abra e processos
seguiam um padrdo determinado, fazendo com que 0s custos caissem, tornando assim
conhecido pelo sucesso da sua linha de montagem padronizada.

A partir desses estudos que colaboraram significativamente para a compreenséo que se
tem hoje sobre a Administracdo da Producdo, percebe-se que 0s gestores estdo sempre
dispostos a buscar melhorias para as organizacGes, na tentativa de conseguir uma colocacao a
frente de seus concorrentes no mercado de trabalho, buscando avangos em tecnologias,
recursos (tanto financeiro como humano) e em Seus processos, sempre na tentativa de
aumentar o lucro e minimizar os desperdicios. Para que as empresas alcancem esses objetivos,
existem algumas metodologias que sdo extremamente relevantes, uma delas é o
gerenciamento de processos. Bititci et al. (2002) afirmam que é o gerenciamento dos
processos que sustentam a vantagem competitiva, no qual reconhecem e respondem as

mudangas em seu ambiente interno e externo, por meio de manutencdo e desenvolvimento dos



16

modelos de gestdo. Dessa forma, os processos gerenciados ndo criam diretamente valor para o
cliente externo, mas identificam que mais valor pode ser criado no futuro, e dirigem 0s
trabalhos para garantir que os processos adequados e apropriados estdo em andamento
(MACKAY et al. 2008).

Processo entdo € um conjunto de atividades que estdo relacionadas com o objetivo da
empresa, e que segue uma sequéncia logica. Segundo Buzzi (2013) gestdo de processos € um
conjunto de técnicas que servem para analisar, desenhar, medir e melhorar os processos
organizacionais. De acordo com Brocke e Roseman (2013), a gestdo de processos em uma
empresa pode determinar quando um processo nao esta de acordo com as suas necessidades e
com as necessidades dos clientes, e quando precisa ser substituido, além de possibilitar as
empresas uma reagdo mais rapida as mudancas, se encaixando perfeitamente ao cenario atual,
onde tudo muda com uma desafiadora velocidade.

Lin, Yang e Pai (2002) também definem o gerenciamento de processos como um
conjunto formado por metodologias e tecnologias cujo objetivo é possibilitar que processos de
negdcio integrem, ldgica e cronologicamente, clientes, fornecedores, parceiros,
influenciadores, funcionéarios, e todo e qualquer elemento que com eles possam, queiram ou
tenham que interagir, dando a organizacdo visdao completa e essencialmente integrada do
ambiente interno e externo das suas operacGes de cada participante em todos os processos de
negocio. Assim, para que a gestdo de processos seja bem aplicada em uma organizacao, é
fundamental que esta conheca bem seus processos, identificando suas forcas e fraquezas,
buscando com isso melhorar sua produtividade (BUZZI, 2013). Para tanto, o gerenciamento
de processos utiliza algumas técnicas que facilitam o entendimento dos processos da empresa,
como € o caso do mapeamento de processos.

Segundo Alvarenga et al. (2013) mapeamento de processos € uma técnica utilizada
para compreender a forma como o trabalho flui dentro da empresa, fornece detalhes
sequenciais da forma como uma tarefa é executada através de diagramas de fluxo, é uma
ferramenta de auxilio visual que pode com isso identificar limitagbes assim como
oportunidades de melhorias nos processos da empresa mais facilmente. A utilizacdo dessa
técnica € de grande importancia para que uma organizagdo conseguir aperfeicoar seus
processos, atingindo assim os objetivos de redugdo de custos, vantagem competitiva,
melhoramento da qualidade, entre outros.

Os principais objetivos do mapeamento de processos sdo: (i) melhoria dos processos,
tendo como objetivo eliminar processos e regras obsoletas e ineficientes e gerenciamento

desnecessério; (ii) padronizacdo de documentacdo; (iii) facilidade na documentacdo; (iv)
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destreza de leitura; (v) homogeneidade de conhecimento para todos os membros da equipe e
(vi) complemento total na documentacédo dos processos (HARRINGTON, 1993). Dessa forma
0 mapeamento de processos € uma necessidade intrinseca para que as organizacOes
respondam as mudangas que ocorrem constantemente em seu ambiente de atuagdo, bem como
mantenham o nivel competitivo da producéo de bens e prestacdo de seus servicos.

Organizacdes em crescimento sdo as que mais passam por mudancas rapidas em seu
ambiente, consequentemente seriam as mais beneficiadas com essa técnica, das industrias que
vem apresentando uma rapida expansdo na economia brasileira ao longo do tempo a industria
salineira € uma das que merecem destaque, pois levou o Pais a se destacar como 0 maior
produtor de sal marinho mundial, tendo como lider o estado do Rio Grande do Norte com
78% da producdo de sal total do pais e aproximadamente 95% da producdo do sal marinho
nacional. A produgdo do sal marinho no Rio Grande do Norte ocorre em sete municipios,
sendo eles: Mossord, Macau, areia Branca, Galinhos, Grossos Porto do Mangue e Guamare,
sendo que Mossoro6 € o maior produtor de sal do estado (DNPM, 2014).

Os dados apresentados nos mostram a lideranca do estado do Rio Grande do norte
referente ao setor salineiro, e com essa tdo grande producdo no estado esse setor tornou-se
responsavel por grande nimero de empregos gerados direta e indiretamente, sendo 20.000
gerados diretamente através da cadeia produtiva e cerca de 50.000 gerados indiretamente,
comprovando a importancia da industria salineira no estado.

Diante disso, a técnica de mapeamento de processos pode vir a contribuir
significativamente em empresas produtoras de sal, mais conhecidas como salineiras, por

tanto, essa pesquisa busca responder a seguinte questao:

Como o estudo do gerenciamento do processo produtivo pode auxiliar na
otimizacao dos processos de uma empresa do setor salineiro localizada no Rio Grande
do Norte?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Com o intuito de demonstrar a percepcédo referida na problematica de pesquisa, faz-se
necessario que sejam tragcados objetivos que venham a proporcionar o alcance das metas a que

a pesquisa se propoe.
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar o gerenciamento do processo produtivo de uma empresa do setor salineiro

localizada no Rio Grande do Norte/RN.

1.2.2 Objetivos especificos

Para facilitar o alcance do objetivo geral, é necessario que sejam tracados objetivos

especificos que sdo traduzidos da seguinte maneira:

= |dentificar as etapas do processo produtivo do sal na empresa estudada;
= Mapear 0 processo produtivo da empresa;
= Modelar o processo mapeado;

= Auvaliar possiveis melhorias no processo produtivo do sal.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICO-PRATICA

Entender o processo produtivo de uma empresa € fundamental para que ela possa ter
uma visao mais clara de si mesma, com isso, se faz necessario que seus métodos e processos
sejam bem definidos em todas as fases de seu processo produtivo, para que esse objetivo seja
alcancado, uma das formas é gerenciar e mapear seus processos. Entende-se processo como
um conjunto de atividades que segue uma sequéncia logica, que tem o objetivo de produzir
um bem ou servico que possua valor para um grupo especifico de clientes (HAMMER,;
CHAMPY, 1994 apud MONTEIRO, 2003). Assim, 0 mapeamento de processos € uma
ferramenta gerencial que tem o objetivo de melhorar processos ja existentes na empresa,
assim como ajudar a empresa a identificar pontos fortes e fracos a fim de melhorar o
desempenho do negdcio.

O mapeamento pode ser realizado por processo localizado ou global (ANDERSEN,
1999). O mapeamento de processo localizado, ou seja, restrito a um determinado local ou
funcdo da empresa, faz com que haja um entendimento comum entre todos os participantes do
projeto quanto as atividades, resultados e quem executa os diferentes passos. O escopo do
projeto e definido rapidamente e € possivel descobrir problemas mais especificos do processo
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analisado. Esta forma de mapeamento é bem rapida na pratica, pois ndo ha necessidade de
documentar muitos processos e somente sao documentados quando houver necessidade.

Outra forma é o mapeamento dos processos globalizados, ou seja, mapear todos ou 0s
principais processos. Segundo Andersen (1999), as vantagens desta forma séo: (i) aumento do
envolvimento dos empregados no trabalho, sendo criada uma motivacdo para a melhoria do
projeto; (ii) ampliacdo da visdo da organizacdo, por parte da alta direcdo, que consegue
identificar novos projetos de melhoria; e (iii) identificagdo, com maior precisao, dos processos
que podem ser melhorados por meio da analise dos mesmos individualmente e em conjunto
COM 0OUtros processos.

Nesse contexto, tem-se a producdo do sal que se encaixa na necessidade de gerenciar e
mapear seus processos. Entender como esses processos ocorrem em empresas salineiras é
extremamente importante, visto que o estado do Rio Grande do Norte é o maior produtor de
sal do pais (DNPM, 2014), e consequentemente € um dos setores que mais gera empregos no
estado. O sal € um produto de necessidade basica para o ser humano, e por ser tdo necessario,
0 seu processo produtivo deve funcionar de forma eficiente para que esse produto consiga
atingir as expectativas de quem ira consumi-lo.

Essa pesquisa resume-se, portanto, na analise do gerenciamento de processos numa
empresa do setor salineiro localizada no Rio Grande do Norte/RN. A atividade salineira
surgiu a milhares de anos, tendo o seu uso restrito a populagcbes costeiras, que possuiam
reservas escassas devido a elevacdo do nivel do mar na época, por esse motivo, o sal era
considerado um produto precioso sendo utilizado muitas vezes como moeda de troca. No
inicio do século XX o sal ja era utilizado como um tempero essencial ou como produto
medicinal, sendo depois incluido na industria quimica e téxtil como uma matéria prima
fundamental (MENDES, 2012).

Na atualidade, o sal apresenta diversas formas de utilizacdo, sendo essencial para a
sociedade. Além da sua aplicacdo crucial na culinaria, o sal também possui diversas
aplicacdes na industria, tais como: salga de peixe, conservas, lacticinios, conservacdo de
couros e peles, além de contribuir na producdo de cloro, vidros, plasticos, borrachas, entre
outros produtos das industrias quimicas metalargicas e alimentares (MENDES, 2012). Diante
disso, podemos afirmar que essa é uma indUstria extremamente importante para a economia
potiguar, nos impulsionando com isso a ter uma maior preocupa¢do em ndo sé manter a
lideranca nesse setor, mas também a procurar melhorias para que a producdo ocorra de forma

cada vez mais eficiente.
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Assim, para que essa tarefa seja realizada de forma a gerar resultados, os gestores
precisam entender cada etapa do processo de producdo do sal para que sejam capazes de
tomar decisGes corretas. De acordo com Peinado e Graeml (2007 p. 142) “a sequéncia de
atividades que, executadas sempre da mesma forma e na mesma ordem, resulta no produto ou
servico pretendido da-se o nome de processo produtivo”. Diante do que foi exposto, este
trabalho possui uma justificativa do ponto de vista tedrico e pratico para a area da
Administracdo, pela importancia do gerenciamento de processos nas organizacfes e pela
oportunidade que a técnica de mapeamento de processos nos da de compreender como fluem
0s processos da producéo de sal de uma forma pratica. Com essa técnica sera possivel analisar
cada processo separadamente, o que ira facilitar a identificacdo de pontos que precisam ser
corrigidos ou melhorados. Esta pesquisa também se justifica pelo fato de ter poucos estudos
relacionados ao mapeamento de processos em salineiras, enfatizando ainda mais a

necessidade de se realizar este trabalho.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd organizado em secBes sequenciais, que estdo dispostas da

seguinte forma:

A primeira secdo apresenta os principais conceitos relevantes para o tema, assim
como mostra a delimitacdo do tema da pesquisa tratada, os objetivos do trabalho sendo eles
objetivo geral e objetivos especificos, a justificativa tanto tedrica como pratica mostrando a
importancia do tema tratado.

A segunda secdo apresenta uma revisao de literatura que apresenta conceitos mais
especificos para o tema tratado, enfatizando assuntos referentes a processos, gerenciamento de
processos e a utilizacdo da técnica de mapeamento de processos.

A terceira secdo traz os procedimentos metodoldgicos como o tipo ou classificacédo da
pesquisa, assim como a populacdo e amostra, a natureza e fontes de dados, e logo em seguida
apresentando a forma de tratamento e analise dos dados que serdo coletados.

Na quarta secdo ocorre a descri¢do e as analises feitas dos resultados obtidos com a
pesquisa.

E por fim a quinta secdo, apresenta as consideracOes finais, recomendacdes e as

limitacGes encontradas no trabalho além de encaminhamentos para novas pesquisas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo sera apresentada a revisdo de literatura utilizada para a construgdo deste
estudo. A principio sdo abordados os principais conceitos de processo, em seguida 0s
conceitos sobre 0 gerenciamento desses processos. Na continuidade sdo tratadas as técnicas
existentes de gerenciamento de processos, e por fim é dada énfase a uma das técnicas de
gerenciamento de processos conhecida por mapeamento de processos, que € o objeto de

estudo dessa pesquisa.

2.1 PROCESSO: CONCEITOS E CARACTERISTICAS

Como ja foi tratado anteriormente nesse estudo, a Administracdo como ciéncia deu
inicio com os estudos do engenheiro Frederick Taylor, com a sua busca pela eficiéncia nas
tarefas e a otimizacdo dos recursos, determinando um tempo padrdo para a realizacdo das
tarefas, obtendo com isso resultados significativos, tanto que levou o também engenheiro
Henry Ford a utilizar esses conceitos em sua linha de montagem, induzindo ao
desenvolvimento do conceito de produgdo em massa, conhecido e utilizado na atualidade.
Porém, esses conceitos a pesar de continuarem a ter grande contribuicdo para as organizacdes,
ndo sdo mais suficientes em um mundo de rapidas mudancas, clientes exigentes e acirrada
concorréncia como o de hoje, por esse motivo, as empresas vem substituindo as atividades
orientadas a tarefas, pela organizacio do trabalho voltada para os processos (ARAUJO;
GARCIA; MARTINES, 2011)

Para entender melhor sobre o termo “processo” um conceito utilizado pela abordagem
da qualidade considerado limitado por Brocke e Rosemann, trata processos ‘“como,
essencialmente, qualquer sequéncia de atividades de trabalho” (BROCKE; ROSEMANN,
2013, p.4). Diante desse conceito, uma organizacdo teria inimeros processos, desde
atividades corriqueiras até atividades mais significativas, gerando com isso uma quantidade
de processos muito grande dentro da organizagdo e por consequéncia de dificil
gerenciamento. Entretanto, logo apds esse conceito de processo, surgiu um novo e mais
aprimorado conceito, que o define como “um trabalho ponta a ponta que atravessa uma
empresa para criar valor para o cliente” (BROCKE; ROSEMANN, 2013, p.4). Nesse novo
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conceito, pequenas atividades ndo sdo mais consideradas processos individuais, mas sim,
pequenas partes que compdem um processo realmente significativo para a empresa.

Outro conceito de processo dado pelo Ministério Publico Federal - MPF trata processo
como um “grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam recursos da organizacdo
para gerar resultados. S&o operacdes de alta complexidade (subprocessos, atividades e tarefas
distintas e interligadas), visando cumprir um objetivo organizacional especifico” (MPF, 2013,
p. 24). Parecido com esse conceito, Alvarenga et al., (2013, p. 2) afirmam que “um processo é
uma série de atividades (tarefas, eventos e operacGes) que agregam valor, produzindo um
produto, um servigo ou uma informagdo. E todo o trajeto de “inputs” e “outputs” até as mios

dos clientes”, conforme Figura 1:

Figura 1: Representagdo de um processo

Requisitos Frocesso  Requisitos Cliente
Fornecedor
Entradas Saidas
*Informagoes Atividades *Produtos
Materiais que *Sernvigos
sInstrucoes Agregam
Servigos Valor
Insumos
Atendimento Atendimento

Fonte: Gueiber (2009) adaptado de FNQ (2002)

Souza (2014) afirma que para o PNQ - Programa Nacional da Qualidade os processos
sdo um conjunto de atividades inter-relacionadas que, conduzidas numa sequéncia logica,
produzem o resultado esperado e que atende as expectativas e necessidades dos clientes. Em
outras palavras, pode-se concluir que um processo € uma sequéncia l6gica de atividades que
estdo inter-relacionadas e interagem entre si. Cada entrada vem de um processo ou atividade e
cada saida serd a entrada para outro processo ou atividade. Gongalves (2000, p. 7)
complementa que “todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum
processo. N&o existe um produto ou um servigo oferecido por uma empresa sem um processo
empresarial”.

Um conceito simplificado de processo é dado por Gongalves (2000, p. 9) que diz

“processo ¢ um conceito fundamental no projeto dos meios pelos quais uma empresa pretende
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produzir e entregar seus produtos e servigos aos seus clientes”. Um conceito mais completo
sobre processos € dado por Araujo, Garcia e Martines (2011), que definem processo como um
conjunto de atividades sequenciadas, que sdo formadas por uma série de tarefas elaboradas
com a perspectiva de que o cliente se sinta surpreendido. Todos esses conceitos tém em
comum o fato possuirem uma entrada (conjunto de tarefas) e uma saida (alcancar o objetivo
organizacional), que na perspectiva de processos esta voltada para satisfazer o cliente.
Harrington (1993) apud Souza (2014) apresenta uma visdo sobre processos baseada
em uma divisdo hierdrquica que parte do geral macroprocesso e vai afunilando até chegar as

tarefas, conforme Figura 2:

Figura 2: Hierarquia dos processos

MACROPROCESSOS

SUBPROCESSOS

_hh‘-‘_"""‘---..._
ATIVIDADES
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\

TAREFAS
> > -

Fonte: Harrington (1993) apud Souza (2014)

Para o autor, cada item da divisdo hierarquica é conceituado da seguinte forma:

= Macroprocesso: que é um processo que envolve diversas funcdes e possui um
impacto significativo na organizagéo;

» Processo: atividades sequenciadas logicamente que agregam valor em uma entrada
e produz uma saida (resultado) para o cliente;

= Subprocesso: segmento de um processo que quando interligado a outro
subprocesso produz como resultado um objetivo que torna mais facil para a

organizacéo o alcance de sua misséo;
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= Atividades: sdo acOes pertencentes a um processo ou subprocesso que tem um
objetivo definido na organizacao.

= Tarefas: uma pequena parte que pode constituir uma atividade.

Werkema (1995) destaca ainda que pode-se ver uma empresa como um grande
processo, composto por muitos outros processos menores ou atividades e tarefas, sendo estes
também compostos por processos, atividades ou tarefas ainda menores, e assim
sucessivamente. Essa propriedade hierarquica dos processos é muito importante, por permitir
um controle de cada processo constituinte separadamente. Sendo assim, todos 0s conceitos
apresentados e divisdo hierarquica mostram a importancia que 0s processos possuem dentro
das organizacdes, e enfatiza a necessidade de entendé-los cada vez mais para que os objetivos
organizacionais sejam alcangados. Esses conceitos se complementam de forma a facilitar a
compreensdo sobre os processos, e enfatizar a importancia que o cliente possui para a
organizacao.

De acordo com o MPF (2013), existem trés categorias de processos organizacionais:
0s (1) processos gerenciais: que sdo 0s processos que estdo ligados diretamente as estratégias
organizacionais, politicas e diretrizes para alcancar as metas estabelecidas, também se referem
ao estabelecimento de indicadores de desempenho, e as formas de avaliar os resultados
alcancados pela organizacdo, um exemplo desse processo sdo 0s planejamentos
organizacionais. Outra categoria sdo os (2) processos finalisticos: que estdo ligados a esséncia
do funcionamento da organizagéo, caracterizam a atuacdo da organizacéo e recebem apoio de
outros processos internos, gerando com isso um produto ou servi¢co ao cliente interno ou
cidadao, os processos que se enquadram nessa categoria estdo diretamente ligados ao objetivo
maior da organizacdo. E a terceira categoria sdo 0s (3) processos meio: esses S0 0S pProcessos
que garantem o suporte necessario aos processos finalisticos, relacionados diretamente a
gestdo dos recursos necessarios para o desenvolvimento dos processos da organizacao, sendo
essencial para a gestdo efetiva da organizacdo um exemplo seria a contratacdo de pessoas.

Segundo Hammer (2007) existem cinco habilitadores que sdo decisivos em um
processo de alto desempenho:

= Desenho de processo: sendo considerado o principal aspecto de um processo, pois

especifica as atividades a serem executadas, detalhando cada aspecto do processo,

tornando as atividades interligadas e ordenadas.
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= Indicadores de processo: que sao medidas ponta a ponta que devem ser deduzidas das

metas organizacionais e das necessidades dos clientes, monitorando o desempenho e
fixando as metas com base nessas medidas.

= Executores de processo: ao qual diz que as pessoas envolvidas no processo devem

possuir habilidades e comportamentos diferenciados, assim como competéncia para
trabalhar em equipe, para com isso compreender o processo global e realizar o
processo corretamente.

= Infraestrutura de processo: também é essencial para quem ird executar as atividades,

sistemas de Tl e RH sdo fundamentais para ser possivel cumprir responsabilidades
processuais.

= Dono do processo: onde diretores ou pessoas com autoridades devem assumir as

responsabilidades por processos que abrangem toda a organizacao.

Para a implementacdo de um processo é necessario que esses cinco pontos citados
sejam todos utilizados, pois, ndo dispor de todos eles no processo fara o processo falhar em
longo prazo, mesmo que funcione bem por um tempo. Por exemplo, um processo bem
estruturado direcionado por medidas corretas ndo tera éxito se o0s executores ndo forem
capazes de realizd-lo ou se ndo contarem com 0 apoio de sistemas para isso. Ou seja,
implementar um processo em vigor significa pdr em pratica esses cinco habilitadores
(BROCKE; ROSEMANN, 2013). Com isso, o adequado gerenciamento destes processos
tornou-se crucial, principalmente com o objetivo de tornar as organizacdes flexiveis e

eficientes no atual mercado. O proximo topico trata do gerenciamento de processos.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

2.2.1 Antecedentes

Com a latente inovagéo tecnoldgica e a grande demanda por produtos cada vez mais
diversificados e com maior qualidade, as organizacGes se viram diante do desafio de
introduzir a flexibilidade em seus processos, com o0 objetivo de diversificarem a producéo o
qudo rapido fosse necessario para se adaptar ao mercado cada vez mais concorrido. A partir
de entdo, os gerentes e supervisores retrocedem levemente na ideia de separacdo total das

atividades, permitindo que os trabalhadores tenham mais influéncia e conhecimento nas suas
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atividades e na dos outros, através da participacdo com opinides e na preocupacdo com a
qualidade na entrega de suas tarefas para a proxima etapa da producdo. Neste momento, as
primeiras ideias de gestdo dos processos surgem para alcancar a flexibilidade da produgéo e o
maior controle da qualidade (BALDAM et al. 2007).

A medida que um processo entra em vigor, é necessario que ele seja gerenciado
continuamente para que possa alcancar seu objetivo, sendo assim, o gerenciamento de
processos tem por objetivo aperfeicoar os processos de uma empresa atraves do entendimento
dos objetivos e expectativas do mercado, para com isso utilizar as informacdes alcancadas de
forma a planejar as atividades a serem realizadas da melhor forma possivel. No inicio da
década de 90, depois de efetivada a norma ISO 9000, que foi desenvolvida para auxiliar
organizacGes a implementar e operar sistemas de gestdo de qualidade eficazes, ocorreu uma
maior difusdo da necessidade de gerenciar e melhorar os processos organizacionais (ABNT,
2013).

Alguns autores defendem que a gestdo de processos surgiu na década de 90, atraves
dos trabalhos de Michael Hammer, com os seus estudos sobre a reengenharia. Reengenharia é
um conceito que defende a reestruturacao radical dos processos empresariais, com o objetivo
de alcancar grandes melhorias em indicadores de desempenho, tais como qualidade, custo,
velocidade, entre outros. A ideia principal da reengenharia era comecar do zero, repensar toda
a forma de trabalho da organizacdo, para eliminar os processos defasados e dar lugar para
novas ideias (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2011).

Além dos beneficios ja citados, a gestdo de processos oferece também beneficios
estratégicos, como possibilitar que as empresas reajam melhor a rapidas mudangas, que
diferente dos outros métodos permite a organizacdo reconhecer essas mudancas antes que o
desempenho financeiro seja afetado. Outras iniciativas para melhorar o desempenho da
organizacdo ofertada pela gestdo de processos séo a globalizacdo, participacdo em fusdes, e a
implementacao do planejamento de recursos coorporativos (BROCKE; ROSEMANN, 2013).
Com todas essas iniciativas integradas na gestdo de processos, é possivel obter uma ampla

variedade de ferramentas, e escolher a mais adequada para cada problema.

2.2.2 Conceitos e caracteristicas
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Para dar vida pratica ao conceito de gestdo de processos € necessario utilizar uma
solucéo capaz de compreender a construcdo dos blocos envolvidos no processo. Estes sdo 0s
componentes ativos do processo. Estes componentes sdo representados por clientes,
colaboradores, parceiros, departamentos, aplicagdes e bancos de dados, todos trabalhando na
direcdo de um objetivo especifico do negdcio. Cada um desses componentes ativos tem um
valor intrinseco e participa decisivamente para a perfeita execucdo do processo. Além disso,
cada um destes componentes deve ter uma interface particular com o processo. A solugédo de
Gestdo de Processos atua na ampliacdo do valor de cada componente, oferecendo uma
interface padronizada para cada um e coordenando os esforcos de todos 0s componentes para
o0 atingimento do objetivo, dentro da linha temporal definida para a execugdo destes processos
(DUTRA JUNIOR, 2017).

De acordo com Paim et al. (2009), o conceito de gestdo de processos € amplo e inclui
a criacdo e sustentacdo de uma cultura de gestdo baseada em dar visibilidade e entendimento
aos processos, mensurar o desempenho dos processos, ter praticas para que sejam melhorados
quando necessario, promover a integracao e reduzir os conflitos interdepartamentais, reforcar
a nogdo do foco em processos e criar uma responsabilidade compartilhada sobre o processo.
Ja Brocke e Rosemann (2013) resumem o0s conceitos de gestdo de processos em alguns

principios:

= Todo trabalho é processual: processo € o posicionamento de atividades de trabalho

individuais, porém ndo apenas dos trabalhos que sdo extremamente estruturados ou
rotineiros, mas também aos processos de desenvolvimento com atividades altamente
criativas;

= Qualquer processo é melhor que nenhum processo: se o desenho de um processo ndo

for bem definido s6 restard& o caos, e consequentemente os resultados serdo
insustentaveis, com um processo definido os resultados poderdo ser previsiveis
funcionando como uma preparacéao para melhorias;

= Um bom processo é melhor gue um processo ruim: o desenho de um processo é de

fundamental para o seu desempenho, porém existem processos que foram mais bem
estruturados que outros, e a organizacdo precisa identifica-los para ndo sofrer com
uma mé escolha;

= Uma versdo de processo € melhor que varias: ter processos padronizados em uma

empresa € uma vantagem, pois transmite uma boa imagem para os clientes além de

gerar consideraveis economias em servigos de suporte, possibilita realocar pessoas
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para outras unidades tornando a empresa flexibilizada, mas isso levando em
consideracao as diferentes necessidades das unidades de trabalho e dos clientes;

=  Até mesmo um bom processo deve ser executado eficazmente: para se chegar a um

alto desempenho, além de possuir um bom desenho de processo, é necessario que a
execucdo seja bem gerenciada para que o processo tenha bons efeitos préaticos;

= Mesmo 0s bons processos podem ser aprimorados: 0s responsaveis pelo processo

precisam estar alerta para reconhecer oportunidades de melhorias ou alteragées no
processo para melhorar o desempenho;

= Todo bom processo com o0 tempo tornar-se ruim: como ja foi mencionando, vive-se

em mundo de rapidas mudancas e as empresas precisam acompanha-las substituindo

0S processos quando estes se tornarem obsoletos.

De acordo com Rummler e Brache (1994) apud Muller (2003) o gerenciamento de
processos € mais que um conjunto de processos assegurados, € uma cultura que apresenta as
seguintes caracteristicas: (i) estar continuamente na busca de se aperfeicoar ao invés de tentar
resolver problemas isolados; (ii) repassar para 0s novos colaboradores uma Visdo
horizontalizada da organizacdo; (iii) os objetivos organizacionais sdo baseados nas
necessidades dos clientes internos e externos e (iv) perguntas frequentes sobre 0s processos
para 0s quais ocorre a participacdo de seus departamentos. Com isso percebe-se que a gestdo
de processos além de ter a preocupa¢do em melhorar os produtos para garantir a satisfacdo do
cliente, também se preocupa em repassar essa filosofia para toda a organizacéo.

O gerenciamento de processos de acordo com Muller (2003) permite que as ac¢Oes de
diferentes funcdes sejam ligadas com os fatores competitivos da organizagdo, o que ajuda
com que os funcionarios tenham uma facil visualizacdo da correlacdo de suas atividades com
0S processos a que estas estdo vinculadas, além de conhecerem o seu lugar no mapa da
empresa, 0 que facilita o entendimento sobre os objetivos coorporativos da organizacdo. No
Quadro 1 é apresentada uma comparacgdo entre as visdes vertical e horizontal, sendo que a
visdo vertical é baseada nas fungbes, e como ja foi citado anteriormente vem dando lugar para

a visao baseada nos processos (horizontal).
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ENFOQUE NAS FUNCOES

ENFOQUE NOS PROCESSOS

O problema esta nos empregados
Eu cuido do meu servigo

Eu entendo 0 meu servico

Meca o desempenho das pessoas
Mude a pessoa

Sempre se acha alguém melhor
Motive as pessoas

Controle os empregados

N&o confie em ninguém

Quem cometeu o erro?

Corrija os erros

Orientado para o lucro

O problema esta nos processos
Ajudando a fazer as coisas acontecem
Eu sei como 0 meu servigo se encaixa no processo geral
Medindo o desempenho dos processos
Mude o processo

Sempre se pode aperfei¢oar o processo
Remova os obstaculos

Treine as pessoas

Estamos nisso juntos

Qual a causa desse problema?

Reduza as variagbes

Orientado para o cliente

Fonte: Adaptado de Harrington (1993) apud Muller (2003)

Atualmente diversas empresas estdo se organizando por processos, 0 que requer uma
visdo horizontal com as pessoas trabalhando ndo mais em uma fung¢do, mas em um processo
voltado para o cliente. Existem responsaveis pelos processos e ndo pelos departamentos ou
funcbes (HAMMER, 1998). Este tipo de gestdo faz com que a empresa seja gerenciada ao
longo da cadeia de processos, com estes permeando cada departamento, seguindo o fluxo de
agregacdo de valor. Este gerenciamento deve estar voltado para as atividades que agregam
valor ao longo da cadeia (ANJOS; REIS; SORATTO, 2002).

Assim, essa comparacdo mostra as diferencas cruciais entre a visdo baseada nas
funcOes e a visdo baseada nos processos, sendo que as pessoas (tanto clientes internos quanto
externos) estdo sendo mais valorizadas na perspectiva de processos, o que € indispensavel na
atualidade com consumidores cada vez mais exigentes e com a ampla variedade de empresas
e produtos ofertadas no mercado, isso enfatiza ainda mais os motivos de por que 0s processos
se tornam cada vez mais necessarios e de que o0 gerenciamento dos processos nas
organizacOes sdo a cada dia mais essenciais para a sobrevivéncia das empresas (ANJOS;
REIS; SORATTO, 2002).. Porém autores como Rummler e Brache (1994) comentam da
dificuldade de se ter uma organizagéo totalmente processual, sendo ideal combinar estruturas
processuais e funcionais para que de fato se tenha vantagens para a organizacéo.

O gerenciamento de processos € a habilidade de se obter total visibilidade e controle

de ponta-a-ponta sobre todas as etapas de uma transagdo que viaje por multiplas aplicacdes,
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interaja com diversas pessoas, em uma ou mais companhias (DUTRA JUNIOR, 2017).

Brocke e Rosemann (2013) apresentam na Figura 3 o ciclo essencial de gestdo de processos:

Figura 3: Ciclo de gestao de processos

Compreender a origem da Desenvolver
disparidade de desempenho: um plano de
Desenho versus execucao intervencdo

I

Estabelecer a meta de

desempenho Identificar e _
corrigir o Aperfeicoar o
problema de desempenho
eXecucao |
_ Compreender as \l/ \l/
Medir o necessidades do cliente e -
desempenho compreender os Mudar o Substituir o
do processo concorrentes de desenho desenho
T referéncia |
> Medir os

) resultados <——
Assegurar a conformidade do

processo

?

Estruturar, documentar e implementar o processo

Fonte: Adaptado de Brocke e Rosemann (2013)

Este ciclo tem inicio na parte inferior, quando é criado um processo formal, logo apés
a sua iniciagdo um processo precisa ser gerenciado constantemente, o desempenho do
processo precisa ser comparado com as metas estabelecidas para identificar se estas estdo de
acordo com as necessidades dos clientes e da organizacdo, ou se estdo baseadas nas
referéncias obtidas sobre a concorréncia. Apds essa comparagdo, caso o desempenho nédo
corresponda as metas, € necessario que o motivo seja identificado e entre em vigor um plano

de intervencdo, em geral, as causas para 0 mal desempenho de um processo partem de dois
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pressupostos: desenho falho, ou execucdo falha. Para que um desses motivos sejam
determinados, é necessario observar o padrdo de insuficiéncia do desempenho, sendo que,
uma deficiéncia generalizada aponta para uma falha no desenho, enquanto deficiéncias
ocasionais apontam para falha de execucdo. Se a falha ocorrida for na execucdo, serd
trabalhoso encontra-la, visto que podem ser diversos motivos, porém quando identificada ndo
é dificil de corrigir, 0 oposto ocorre com as falhas de desenho, que sdo de facil identificacéo,
porém dificil de serem corrigidas. Depois de implementar a intervencao escolhida, ocorre a
medicdo dos resultados para entdo reiniciar o ciclo completo (BROCKE; ROSEMANN,
2013).

Diante da importancia e da necessidade de aperfeicoar e de desenvolver o ciclo citado
dos processos organizacionais, surgem novas estratégias, técnicas e sistemas de gestdo, que
trazem consigo ideias inovadoras para gerenciar 0s processos nas organizacgdes, um desses
sistemas € a Gestdo de Processos de Negocio - Business Process Management mais conhecido
como BPM. De acordo com Brocke e Rosemann, o BPM ¢ “um sistema integrado de gestio
de desempenho de negdcio voltado para a gestdo de processo de negbcio ponta a ponta.”
(BROCKE; ROSEMANN, 2013, p.5). E possivel ainda dizer que BPM é a constante busca
por melhorias, para eliminar os desperdicios, e principalmente para entregar da melhor forma
possivel os resultados ao cliente e para a sociedade (BRITO, 2012).

O BPM é uma metodologia baseada em técnicas de gestdo de negdcio e tecnologia da
informagdo (TI), que aprimora e integra 0s processos na busca de aperfeigoar os resultados.
Essa técnica permite ainda que os processos existentes sejam modelados e testados de formas
diferentes para com isso gerir alteracdes ou inovacdes pretendidas pela organizacgéo, levando a
uma rapida obtencdo de resultados nas analises dos processos (MULLER, 2003).

Quando o0 BPM é aplicado em uma organizagdo ocorre uma reestruturacao da estrutura
organizacional completa de todas as atividades, com a vantagem de suas ferramentas
acompanharem o andamento dos processos de forma mais agil, facil e de baixo custo gerando
com isso uma melhor simulacdo dos cenarios possiveis, além de gerar métricas melhores de
avaliacdo dos processos tornando possivel o encaminhamento dos resultados para o setor de
Tl da organizacao para que sistemas de informacéo automatizados sejam criados (MULLER,
2003). Assim, o conceito de BPM também pode ser dividido em dois grandes subconjuntos

chamados de organizacional e ferramental, segundo Cruz (2008), como ilustrado na Figura 4.

Figura 4: Grupos que sustentam o conceito de BPM
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BPM - Business Process
Management

Organizacional

Anilise, desenho, redesenho, Ferramental
modelagem, melhoria,
operacionalizagdo e gerenciamento
de processos de negocio

Tecnologias da Informacao

Fonte: Adaptado de Cruz (2008)

O subconjunto organizacional inclui a analise, desenho, redesenho, modelagem,
melhoria, operacionalizacdo e gerenciamento dos processos de negocio. A andlise de
processos de negocio tem a finalidade de entender os atuais processos organizacionais no
contexto das metas e objetivos desejados. A analise assimila informacgdes oriundas de planos
estratégicos, modelos de processo e medices de desempenho a fim de entender
completamente os processos de negdcio da organizacdo (CRUZ, 2008).

7

O desenho de processos é o planejamento intencional e pensado sobre como 0s

processos de negocio funcionam e sdo medidos, regulados e gerenciados. Essa etapa explora
0S papeis, a posi¢do no tempo e no espaco, as técnicas e metodologias, e os indicadores e
metas que possibilitem a monitoracdo e o controle das atividades dos processos, além de
explorar principios de um bom projeto, juntamente com a exploracdo de padrdes comuns de
desenho e consideracdes sobre a conformidade, lideranca executiva e alinhamento estratégico
(ABPMP, 2009).

O redesenho de processos consiste no refinamento do processo atual, tentando analisar

o valor agregado, eliminar tarefas duplicadas, simplificar os processos por reestruturagao
organizacional e automatizagdo. Deve ser aplicado a processos que visivelmente ndo estdo

bons (BALDAM et al. 2007). A modelagem de processos inclui um conjunto fundamental de

habilidades de documentacdo do processo a ser implantado que permitem as pessoas, de
forma padronizada, compreenderem, comunicarem, avaliarem e administrarem 0s principais
componentes dos processos de negécio. Além disso, permite a discussdo dos tipos e usos dos
modelos de processos, técnicas, ferramentas e padrdes de modelagem (CRUZ, 2008);
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A melhoria de processos envolve a institucionalizacdo de préaticas, tais como,

investigacOes continuas de melhorias, gerenciamento e controle de mudancas e a exploragédo
adequada de produtos que levem a melhorias e facilidade de mudancas nos processos. Trata
também aspectos de ajustes e melhorias pos-implantacdo de processos com base nos

indicadores e metas de desempenho. A operacionalizacdo e gerenciamento dos processos

rastreia todo o processo, independentemente do seu tamanho, complexidade ou extensdo
(fronteira da empresa). Qualquer processo fundamental representa o negocio da empresa e
esta deve possuir um controle completo e preciso sobre sua execugéo, a qualquer momento,
através da monitoracdo dos processos (CRUZ, 2008).

Diferentemente do subconjunto organizacional, que engloba teorias, metodologias,
normas e politicas, enfim, a parte essencialmente gerencial ou administrativa inerente a
organizacdo e ao processo, 0 subconjunto ferramental abrange as ferramentas de TI
(Tecnologia da Informacao) utilizadas para operacionalizar e dar agilidade a todo o ciclo de
vida do processo de negocio, inclusive no aspecto gerencial. Entre estas ferramentas
encontram-se softwares para modelagem, gerenciamento, monitoragdo, controle e execucao
do processo de negdcio em si. Pode-se entdo afirmar que o objetivo do BPM é visualizar a
organizacdo com uma Visdo voltada para processos e gerencid-los para obter respostas que
estejam de acordo com o que os clientes e acionistas esperam, obtendo assim uma Vvisao
interfuncional fazendo com que os departamentos se comuniquem entre si e ndo figuem mais

isolados, alcangando com isso um melhor tratamento para os clientes (SOUZA, 2014).

Os principios fundamentais de BPM enfatizam a visibilidade, a responsabilidade, e a
capacidade de adaptacdo dos processos para constantemente aperfeicoar resultados e
melhor enfrentar os desafios de um ambiente de negécio globalmente diversificado
(ABPMP, 2013 p. 30).

A implementacdo do BPM ndo é uma tarefa facil, pois requer mudancas significativas
em toda a organizacdo, e resistir a mudancas é algo quase que inerente do ser humano, e
muitos acreditam que mudar o modo de realizar determinada tarefa é o mesmo que
desvalorizar a experiéncia adquirida ao longo dos anos, por esse motivo essa € considerada
uma das principais barreiras para a adaptacdo do BPM dentro de uma organizagdo, porém
mesmo encontrando algumas barreiras, a utilizagdo do BPM pode possibilitar excelentes
vantagens para a organizagao. Assim, a criacdo de uma visdo de processos internamente em
uma organizacao deve ter o intuito de suportar a estratégia, de forma a liga-la a acdo de

melhorias que compartilham a viséo que o cliente tem da empresa (ABPMP, 2013).
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Dessa forma, de acordo com o Conselho de Justiga Federal (2010 p. 04) “uma
organizacdo orientada a processos €, antes de tudo, uma organizacdo consciente das
necessidades de seus clientes e dos objetivos do seu negécio.” E nesse intuito de garantir cada
vez mais a satisfagdo dos clientes que as organiza¢es buscam técnicas e metodologias para
organizar seus processos de forma cada vez mais precisas. A falta de técnicas para
acompanhamento do desempenho do processo e a inexisténcia de um gerente de processos de
negdcio responsavel por olhar todo o fluxo faz com que nédo haja, efetivamente, gestdo dos
processos de negocio (DAVENPORT, 1994).

Uma técnica utilizada pelas organizacGes para melhor visualizar e analisar seus
processos € 0 mapeamento de processos, que de acordo com Anjard (1996) apud
ALVARENGA (2013, p.5) “¢ uma ferramenta de auxilio visual para retratar relacdes de
processos de trabalho, ilustrando suas entradas, saidas e atividades”. Essa técnica tem o
objetivo de compreender e analisar cada processo, identificando pontos que possam ser
melhorados ou otimizados (SOUZA, 2014). A técnica de mapeamento de processos €
considerada a mais completa no processo de gerenciamento sendo por esse motivo a mais

utilizada, diante disso esta seré a técnica que sera enfatizada neste estudo.

2.3 MAPEAMENTO E MODELAGEM DE PROCESSOS

Mapeamento de processos é uma ferramenta ou técnica gerencial utilizada na
compreensdo de como o trabalho flui dentro de uma organizacdo, com a finalidade de
implantar melhorias ou até mesmo uma nova estrutura para 0S pProcessos organizacionais
(CAMPOQOS; LIMA, 2012; ALVARENGA, 2013). Com a utilizacdo dessa técnica dentro das
empresas, € possivel ter uma melhor visualizacdo de como 0s processos estdo organizados,
para entdo poder identificar possiveis pontos de melhorias. Mapeamento de processos é um
mecanismo para retratar a situacdo atual e descrever a visao futura dos processos de negocios
(CRUZ, 2008).

Gasparetto e Dorneles (2015, p. 61) afirmam que “a partir do mapeamento dos
processos, a organizacdo consegue visualizar processos que ndo sdo necessarios, a fim de
atender a um cenario futuro, e dai poder redesenha-los”. Para que uma organizagdo possa
alcancar melhorias significativas, € necessario que haja uma comparacdo entre sua situacdo

atual e onde ela deseja chegar, para entdo, com os resultados apresentados, ela seja forcada a
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iniciar mudancas que sejam necessarias, mas para que todo esse processo seja realizado é
necessario que a organizacéo seja mapeada de forma legitimista (MARETH, 2008).

Para isso, a modelagem dos processos tem como principal objetivo representar os
processos de forma clara com todos os seus desdobramentos, 0 que permite uma boa analise
critica das atividades existentes para definir a melhoria dos processos. A Notacdo de
Modelagem de Processos de Negocio (Business Process Modeling Notation - BPMN)
consolida-se como o padrdo mais importante de notagdo grafica aberta para desenhar e
modelar processos de negdcios. Com ela é possivel expressar 0s processos de negdcio em
forma de diagrama de processo de negdcio e assim, capturar e documentar os modelos atuais
em diagramas de facil entendimento, além de projetar e descrever os modelos ideais
(BITENCOURT, 2009).

Leitdo (2017) complementa que o objetivo do BPMN ¢é dar suporte ao gerenciamento
de processos de negocio por meio do entendimento rapido por todos os usuarios, técnicos e de
negocio, fornecendo uma notacdo intuitiva para 0s usuarios, tornando-os capazes de
representarem semanticas de processos complexos. Além disso, 0 BPMN permite adaptarem
0S processos para serem implementados, gerenciados e monitorados com indicadores de
desempenho baseados nas atividades dos fluxos de processos automatizados. Os principais
beneficios da utilizacdo de BPMN s&o (LEITAO, 2017):

= BPMN é um padrdo internacional de modelagem de processos aceito pela
comunidade;

= BPMN ¢ independente de qualquer metodologia de modelagem de processos;

= BPMN cria uma ponte padronizada para diminuir a lacuna entre os processos de
negdcio e sua implementacao;

= BPMN permite modelar o processo de uma maneira unificada e padronizada.

Com o BPMN ¢ possivel realizar a modelagem de muitos tipos de processos de
negdcio, inclusive de ponta a ponta com suas excecdes e regras de negdcio, proporcionando
assim, o refinamento de politicas ageis da organizacdo. Por meio da notacdo grafica a
compreensdo do desempenho da colaboragdo entre seus departamentos e das transacdes de
negécio com outras organizacdes torna-se facilitada. Os participantes dos processos de
negocio poderdo ser pessoas ou grupo de pessoas, sistemas de informacao ou outro processo.
Estes participantes sdo representados dentro do diagrama em BPMN por uma metafora de

raias onde séo identificadas as trocas de servicos, produtos, valores, transagdes, informacoes e
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conhecimento entre as clientes, fornecedores e parceiros da organizacdo (BITENCOURT,
2009). Leitdo (2017), o BPMN pode modelar trés tipos basicos de diagrama de processos de
negocio:
» Processos de negocio privados (Private Business Process): composto por atividades
que sdo realizadas internamente por uma Gnica organizacdo, ou seja, quando nao ha
interacdo desse processo com outros que ele possa interagir, conforme exemplificado

na Figura 5:

Figura 5: Exemplo de processo de negdcio privado para crédito financeiro

Aprovar?

Analisar - SIM

Proposta Ll
MAD

Gerente

Informacdes

Validas? NAQ
. Consulta Orgdos
Validar (] a i
- de Protecdo ao 7 5
Informagoes Crédito Impedimentos Liberar Crédito
NEO SIM
=)

sdito

Solicitagio de Crédito

Sistema de Avaliagio e

Con

Cliente

Notiicar
Preencher
Solicitagdo

Cliente

Fonte: OMG (2011)

= Processos de negécio publicos (Public Business Process): representam uma interacdo
entre um processo de negdcio privado e outro processo ou participante com atividades
que sdo realizadas fora da empresa (por terceiros, por exemplo) e assim, ndo existe
geréncia sobre a execucdo desta atividade. O processo publico é utilizado para
modelar uma “entidade” independente, com processos proprios € sem se preocupar

com o fluxo em si, conforme Figura 6:

Figura 6: Exemplo de processo de neg6cio publico para crédito financeiro
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» Processos de negocio colaborativos (Colaboration Business Process): O processo

colaborativo descreve a interacdo entre duas ou mais entidades do negécio. Estas
interacdes sdo definidas como uma sequéncia de atividades que representa o padrdo de

trocas de mensagens entre as atividades envolvidas, conforme Figura 7:

Figura 7: Exemplo de processo de negdcio colaborativo para crédito financeiro
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Dessa forma, um eficaz mapeamento e modelagem dos processos da empresa é de
grande auxilio para os gestores, pois facilita a identificacdo de possiveis fontes de desperdicio,
além de facilitar a comunicacdo através de uma linguagem comum de como tratar 0s
processos, permitindo com isso que as decisdes se tornem mais claras, podendo assim ser
discutidas com maior seguranca (CJF, 2010). A organizacdo proporcionada pelo mapeamento
de processos traz inumeros beneficios para a empresa, um deles é possibilidade de obter o
certificado 1SO 9001 (certificado da qualidade total) levando a empresa a ser visada interna e
externamente por esse feito. Além desse beneficio citado, Cannuto (2017) afirma que existem
algumas vantagens que acompanham as organiza¢fes que decidem adotar o mapeamento, tais

como:

= |dentificar gargalos operacionais: que sao por muitas vezes um dos principais culpados

pelo mau funcionamento do desempenho produtivo, dificultando que as metas e
objetivos sejam alcangados, quando esses gargalos sdo identificados se torna mais

facil elaborar estratégias de melhoria dos mesmos;
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Ter _maior controle do processo produtivo: esse controle é fundamental para que

pontos fracos e fortes sejam identificados mais facilmente, podendo assim eliminar
tarefas desnecessarias e otimizar o fluxo dentro da organizagé&o;

Padronizar 0s processos produtivos: a padronizagdo requer o estabelecimento de

normas técnicas que transmitam uma maior qualidade e seguranca na repeticdo dos
processos, eliminando com isso desperdicio de tempo e recursos;

Formalizagdo do conhecimento: isso possibilita que o funcionamento da empresa seja

que o conhecimento ndo estard restrito a poucas pessoas, mas estard descrito
formalmente na organizacéo;

Otimizacdo e aumento da producdo: € necessario que a organizacdo esteja sempre

repensando seus processos e funcdes, para que o que for desnecessario seja eliminado
e 0 que estiver em falta seja suprido; melhora a qualidade do produto ou servico;

Melhoria da qualidade do produto/servico: esse € um dos pontos que as organizacfes

mais procuram na atualidade, e com as demais vantagens citadas essa melhoria é
alcancada mais facilmente, pois proporcionam uma diminuicdo de erro e vicio
humano, custo, tempo, aumentando com isso a precisdo na entrega dos produtos e
servicos aos clientes (CANNUTO, 2017).

O mapeamento de processos entre suas varias funcdes possui o objetivo de identificar

oportunidades de simplificar o processo, utilizando para isso de algumas etapas: (i) identificar

0 objetivo do processo, clientes, fornecedores e resultados esperados; (ii) documentar o

processo por meio de entrevistas e conversacGes e transferir as informacGes para uma

representacdo visual (MULLER, 2003). Campos e Lima (2012) também simplificaram o

processo de mapeamento descrevendo-o em dez passos:

Passo 1: Identificar os objetivos do processo;

Passo 2: Identificar as saidas do processo;

Passo 3: Identificar os clientes do processo;

Passo 4: Identificar as entradas e componentes do processo;
Passo 5: Identificar os fornecedores do processo;

Passo 6: Determinar os limites do processo;

Passo 7: Documentar o processo atual;

Passo 8: Identificar melhorias necessarias a0 processo;

Passo 9: Consenso sobre melhorias a serem aplicadas ao processo;
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= Passo 10: Documentar 0 processo revisado.

Para a realizacdo do mapeamento de processos em uma organizacao, é necessario que
haja um investimento de recursos significativos, e o0 retorno desse investimento pode ser um
pouco demorado, porém, a utilizacdo frequente dos mapas do processo pode trazer beneficios
mais rapidos e de fécil percep¢do. Mesmo precisando realizar um alto investimento para a
implementacdo de mapas detalhados, a organizacdo terd beneficios maiores ao escolher
utiliza-los, pois os detalhes que sdo disponibilizados por essa técnica, possibilitam a
diminuicdo de falhas que poderiam vir a ocorrer nos trabalhos, reduzindo assim custos com
servigos ou produtos defeituosos (HENRIQUE et al., 2013).

Para que essa eficiéncia se materialize de forma mais objetiva, existem algumas
ferramentas e técnicas que sdo utilizadas no mapeamento de processos para gque se possa ter
uma visdo mais clara dos mesmos. As principais técnicas utilizadas séo: entrevistas,
questionarios, reunides, observacdo de campo, analise da documentacdo existente, analise de
sistemas e coletas de evidencia. Dentre as ferramentas mais utilizadas estdo as ferramentas
gréficas, sendo que as principais sdo: fluxograma, diagrama, e 0 mapa de processos, no qual
0s mapas e diagramas permitem ao modelador discutir e validar modelos de processos com 0s
usuérios. Estas técnicas e ferramentas levam & aplicacdo da heuristica, em que a experiéncia
dos modeladores e seus conhecimentos do negdcio modelado influenciam a criagdo do

mapeamento de processos (PAHL et al. 2005).

2.3.1 Fluxograma

Fluxograma é uma espécie de diagrama que possui simbolos padronizados que servem
para representar a sequéncia das etapas dos processos, sendo por tanto uma esquematizacao
dos processos, é realizado através de graficos simples que facilitam o entendimento sobre as
trajetdrias das informacdes, ou seja, € a formalizacdo dos passos que sdo necessarios para o
cumprimento de um processo. O objetivo dessa ferramenta é melhorar os processos, além de
adotar procedimentos que sejam adequados para alcancar os resultados esperados, permitir
uma Vvisdo integrada do sequenciamento dos processos, oportunidades de melhorias,
documentacdo necesséria, entre outros (AGDR, 2013).

O graéfico de fluxo ou fluxograma do processo é uma técnica para se registrar um

processo de maneira compactada, a fim de tornar possivel sua melhor compreensdo e
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posterior melhoria (BARNES, 1977). Dessa maneira, o fluxograma, registra exclusivamente
sequéncias fixas e constantes de um trabalho e seu objetivo é representar 0s processos por
meio das sequéncias de atividades de transformagdo, exame, manipulagdo, movimento e
estocagem por que passam o0s fluxos de itens de producdo ou a sequéncia das acgoes, esperas e
movimentos inerentes a prestacdo de determinado servico (PEINADO E GRAEML, 2007).

Logo, a simbologia usada na representacao grafica se apresenta conforme Quadro 2:

Quadro 2: Simbologia do grafico de fluxo de processos utilizados para processos industriais

Simbolo

Descricdo

Exemplo

Operacdo: Ocorre quando se
modifica um objeto em qualquer
de suas caracteristicas fisicas ou
guimicas

Martelar um prego, colocar um
parafuso, rebitar, dobrar, digitar,
preencher um  formulario,
escrever, misturar, ligar e operar
maquina etc.

Transporte: Ocorre quando um
objeto ou matéria prima ¢é
transferido de um lugar para o
outro.

Transportar manualmente ou
com um carrinho, por meio de
uma esteira, levar a carga de
caminhdo, levar documento de
um setor a outro etc.

—
D,

Espera ou demora: Ocorre
guando um objeto ou matéria
prima permanece aguardando
processamento ou
encaminhamento.

Esperar pelo transporte,
estoques em processo
aguardando material ou
processamento, papeis

aguardando assinatura etc.

Inspecdo: Ocorre quando um
objeto ou matéria-prima &
examinado para sua
identificacdo, quantidade ou
condicdo de qualidade.

Medir dimensdes do produto,
verificar pressdo ou torque de
parafusadeira, conferir
quantidade de material, conferir
carga etc.

Y%

Armazenagem: Ocorre quando
um objeto ou matéria-prima é
mantido em area protegida
especifica na forma de estoque.

Manter matéria-prima no
almoxarifado, produto acabado
no estoque, documentos
arquivados, arquivos em
computador etc.

Fonte: Peinado e Graeml (2007)

Francischini (2010) citado por Vieira et al. (2015) salienta que o registro analitico dos
fluxogramas visa a otimizacdo em termos de transporte de materiais entre uma atividade e
outra, ou dos tempos de cada uma delas, mostrando a sequéncia das tarefas realizadas em
determinado processo. Este modelo esquematico permite um entendimento global e compacto
do processo de producdo, uma vez que identifica e destaca as etapas constituintes e a sua
ordem de execucdo a partir de seus simbolos. No entanto, a ocorréncia de duas atividades
serem executadas simultaneamente pela mesma pessoa, no mesmo local de trabalho e na
mesma area produtiva, deve ser representada pela combinacdo de dois simbolos.

Normalmente envolve atividades de operagdo junto com atividade de inspegéo.
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Os fluxogramas podem ser apresentados tanto verticalmente como na horizontal, e
podem ser desenvolvidos tanto em softwares simples como em programas mais complexos.
As vantagens de se utilizar esse tipo de representacdo sdo as seguintes: facilidade na
organizacdo de tarefas e atividades; possibilidade de identificagdo de pontos de melhoria no
processo e facilidade no controle do processo (BARBARA, 2011 apud SOUZA, 2014).

2.3.2 Diagrama e Mapa de processos

Diagramas sdo outras formas de se representar um processo, porém de uma maneira
mais abrangente, € um tipo de fluxograma que da uma visdo menos detalhada e mais ampla
através dos seus componentes. Indica entrada, saida, pessoal e recursos utilizados, além de
métodos e indicadores. Segundo Souza (2014, p. 34) “diagramas podem apresentar variagdes
dependendo da notacao utilizada, como de atividade, classe, comunicagdo, componente, entre
outras”. De acordo com ABPMP (2013, p. 73) “um diagrama de processos ajuda rapidamente
a identificar e entender as principais atividades do processo”. Mapa de processos € outro tipo
de representacdo grafica que utiliza de imagens, tabelas e graficos para representar um
processo, é utilizado com a finalidade de registrar os processos de forma compacta para que
se possa ter um melhor entendimento do mesmo. Ele representa os passos que acontecem na
execucao de tarefas, tornando possivel a identificacdo de operagdo que precisem de mudancas
(SOUZA, 2014; CJF, 2010). Um mapa consegue agregar mais detalhes sobre o processo além
de permitir uma visdo mais abrangente de seus componentes, apresentando com isso uma
precisdo maior comparado com um diagrama (ABPMP, 2013).

Segundo Baldam et al. (2007), deseja-se que estas técnicas e ferramentas de
mapeamento de processo tenham as seguintes caracteristicas: (i) facilidade de desenho do
processo; (ii) padrdes de simbologia prontos para o uso; (iii) correcdes de fluxo com
facilidade; (iv) integracdo com bancos de dados e outros sistemas; (v) possibilidade de
agregar informac0es as atividades (regras, custos, sistemas, documentos gerados, entre outros)
e (vi) publicacdo dos modelos e documentagdo em ambiente colaborativo. Assim, em relacao
a essas técnicas e ferramentas de mapeamento de processos, ha sempre a necessidade de se
usar mais gue uma em conjunto para se ter um resultado eficaz. Isto torna 0 mapeamento
demorado, quando grande e complicado. Assim, o recomendado é que se utilize uma unica
técnica de mapeamento que consiga englobar todos os aspectos do processo e também tenha

facilidade de uso igual ou melhor.
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Diante do exposto, foi possivel perceber nesse capitulo a importancia que o
gerenciamento de processos pode ter para as organizacdes, vimos que a mudanca do método
funcional para a visdo baseada nos processos organizacionais da as empresas grandes
vantagens principalmente no que se refere a flexibilidade das suas atividades. Também foi
comtemplado a hierarquia utilizada quando se trata de processo, sendo que esta facilita a
compreensdo de como 0s processos funcionam na pratica organizacional, além de possibilitar
o tratamento deles de forma separada, tornando o processo gerencial menos complexo. Em
seus antecedentes foi possivel perceber que a ISO 9000 (que trata da qualidade total), teve
grande influéncia para que a necessidade de se realizar o gerenciamento dos processos
ganhasse forca e passasse a ser percebido como uma técnica de fundamental importancia no

mundo organizacional até os dias atuais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para a
realizacdo da pesquisa, sendo inicialmente definida a classificacdo a que esta pesquisa
pertence. Logo depois, é apresentada a delimitacdo da pesquisa, as técnicas de pesquisa e
instrumento de coleta de dados, a natureza e as fontes de dados, e finalmente o ordenamento,

tratamento e andlise desses dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 14) “metodologia é a aplicacdo de
procedimentos e técnicas que devem ser observados para construgdo do conhecimento”, ou
seja, 0s métodos e técnicas de pesquisa serdo analisados de forma a possibilitarem uma coleta
e tratamento de informagdes que proporcionem uma solucéo para os problemas investigados.
De acordo com Gil (2002, p. 07) pesquisa ¢ um “procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo propostos”.

A pesquisa se desenvolve ao decorrer de um procedimento ao qual envolve varias
fases, partindo de uma apropriada formulacdo do problema até chegar a uma satisfatdria
exposicdo dos resultados (GIL, 2002). Dessa forma, segundo Silva e Menezes (2005) uma
pesquisa pode ser classificada de quatro maneiras diferentes: quanto a natureza, quanto a
forma de abordagem do problema, quanto a seus objetivos, e por fim, quanto aos

procedimentos técnicos.

3.1.1 Quanto a natureza

Em relacdo a natureza, Silva e Menezes (2005) afirmam que a pesquisa pode ser
bésica, que tem o objetivo de gerar novos conhecimentos que sejam Uteis para 0 avango da
ciéncia, porém sem uma aplicacdo pratica predita, ou aplicada, que € gerada para dar
solucdes a problemas especificos, possuindo, portanto uma aplicagdo pratica. Neste sentido,
este estudo trata-se de uma pesquisa aplicada, pois busca identificar e solucionar problemas

praticos relacionados ao processo produtivo de uma empresa do setor salineiro, identificando
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as etapas do processo produtivo do sal na empresa estudada, além de mapear e modelar o

processo produtivo da empresa.

3.1.2 Quanto a forma de abordagem do problema

Com relacdo a forma de abordagem do problema a pesquisa pode ser quantitativa,
que considera que tudo pode ser quantificado, e as informacbes e opiniGes coletas sdo
demonstradas com nameros, requerendo a utilizacdo de técnicas estatisticas para classificar e
analisar essas informacdes, ou pode ser qualitativa, que considera que existe um vinculo
entre a objetividade e a subjetividade do sujeito, que ndo podem ser demonstradas em
naumeros, sendo desnecessario o0 uso de técnicas estatisticas, tendo como principal fonte de
coleta de dados o ambiente natural, onde o instrumento-chave é o proprio pesquisador
(SILVA; MENEZES, 2005).

Portanto, este estudo apresenta carater qualitativo, onde os dados serdo coletados no
ambiente natural de onde se realizara a pesquisa, € ndo sera necessario o uso de técnicas
estatisticas para a realizacdo da andlise das informacdes. De acordo com Oliveira (2011) a
pesquisa qualitativa apresenta uma preocupag¢ao maior com o processo do que com o produto
final, e o interesse maior do pesquisador ao estudar determinado problema é averiguar como
este se apresenta nas atividades, interacfes cotidianas e nos procedimentos.

Entre as principais caracteristicas da pesquisa qualitativa segundo Bryman (1989);
apud CARRARA (2011, p. 91) estdo: o pesquisador observa os fatos da Otica de alguém
interno a organizacgdo; busca por uma profunda compreensdo do contexto da situacdo; a
pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto €, a sequéncia dos fatos ao longo do
tempo; o enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo tendo fortes enfoques no inicio da
pesquisa (0 que confere a pesquisa bastante flexibilidade); e a pesquisa emprega mais de uma
fonte de dados.

3.1.3 Quanto aos objetivos de pesquisa



46

Com relacdo a seus objetivos a pesquisa pode ser exploratoria, esta busca
proporcionar uma maior familiaridade com o problema para torna-lo explicito, em geral
assume as formas de pesquisa bibliogréafica ou estudo de caso, pode ser descritiva, buscando
descrever as caracteristicas de uma populacdo ou fenbmeno, ou ainda estabelecer relacdes
entre variaveis, e também pode ser explicativa, que tem a funcéo de identificar fatores que
contribuam ou sejam determinantes para a ocorréncia de fendmenos, explica a razdo de cada
acontecimento, aprofundando assim o0 conhecimento sobre aquela realidade (SILVA,
MENEZES, 2005).

Desse modo, esta pesquisa caracteriza-se quanto aos objetivos como um estudo
exploratorio e descritivo. Possui carater exploratorio, pois possui o0 objetivo de criar uma
maior familiaridade com o problema em questdo, e carater descritivo, pois descreve as
principais caracteristicas envolvidas no processo produtivo do sal. Assim, ap6s a exploracao
dos fatos, estes sdo descritos revelando as caracteristicas que fazem parte do fendmeno
estudado. De acordo com Gil (2002) a pesquisa exploratédria envolve na maioria dos casos (i)
um levantamento bibliografico, (ii) entrevistas com pessoas que tiveram algum tipo de
experiéncia com o problema pesquisado e (iii) analise de exemplos que facilitem o
entendimento. J& a pesquisa descritiva apresenta como principal caracteristica a utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como entrevistas, questionarios, levantamento,
etc (GIL, 2002).

3.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser: bibliografica, documental,
levantamento, experimental, estudo de caso, pesquisa expost-facto, pesquisa-a¢cdo ou
pesquisa participante (SILVA; MENEZES, 2005). Sendo assim, este estudo compde-se de
pesquisa bibliografica, pois a partir da identificacdo do tema do trabalho, foram obtidas
informacdes através de livros técnicos e cientificos, artigos provenientes de congressos,
periodicos nacionais e internacionais, jornais, e outras obras que continham informacéo
necessaria ao desenvolvimento dessa pesquisa, servindo como marco tedrico para seu
desenvolvimento. E caracterizada também por um estudo de caso, pois se da pela analise de
um objeto ou um grupo de objetos, que podem ser individuos ou organizacdes. Segundo Gil
(2006, p. 72), “o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de

poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
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praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados”. A coleta
de dados foi realizada por meio de fontes primarias e secundarias de dados. A utilizacao
dessas fontes serviu para a realizacdo da triangulagdo metodoldgica dos dados, buscando a

convergéncia das informagdes.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2006, p. 29 apud SILVA, 2014) afirmam que “delimitar a pesquisa
é estabelecer limites para a investigacdo. Que pode ser limitada em relacdo ao assunto, a
extensdo ou a uma série de fatores”. Nesse sentido, 0 ambiente escolhido para a realizagédo
deste presente estudo foi uma salineira localizada na cidade de Porto do Mangue/RN, que
possui como atividade principal a producdo de sal marinho. Desta forma, esta pesquisa se
delimita de forma intencional a mapear e modelar o processo produtivo desta salineira
utilizando de técnicas que possibilitem uma coleta de dados satisfatoria para alcancar 0s

objetivos propostos.

3.3 NATUREZA E FONTE DOS DADOS

Com relacdo a natureza e a fonte de dados da pesquisa, estes podem ser classificados
como dados primarios e dados secundarios. Dados primarios de acordo com Andrade
(2001, apud SILVA, 2014) sdo dados que ndo foram utilizados em nenhum outro estudo ou
pesquisa, sendo utilizados pela primeira vez pelo pesquisador para solucionar o problema de
pesquisa, sendo por tanto considerados dados “originais”, enquanto que, os dados secundarios
sdo aqueles que ja se encontram a disposic¢do do pesquisador, encontrados em livros, artigos,
entre outros.

Para esse estudo, foram utilizados dados primarios e secundarios, obtidos em duas
etapas distintas e procedimentos técnicos diferentes. Inicialmente coletaram-se os dados
secundarios por meio de pesquisa bibliografica (através de material elaborado, ja publicado, a
exemplo de livros, revistas, jornais, artigos cientificos, dissertacdes e teses disponiveis em
sites da internet e bibliotecas) e em seguida dados primarios, por meio de entrevistas
semiestruturadas para coletar informacGes qualitativas, junto aos gestores da empresa

estudada.
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3.4 TECNICAS DE PESQUISA E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

De acordo com Oliveira (2011, p. 35) “durante a coleta de dados, diferentes técnicas
podem ser empregadas, sendo mais utilizados: a entrevista, o questionario, a observacao e a
pesquisa documental.” A técnica de pesquisa utilizada foi a observacdo nao participante in
loco, com o objetivo de conhecer melhor o contexto e a realidade do ambiente de estudo.
Além da observacdo ndo participante também foi utilizada a técnica de analise documental
meio de andlise dos documentos disponibilizados pelos gestores, pertinentes ao objetivo
proposto.

Quanto ao instrumento de pesquisa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas para
coletar informac6es qualitativas, com o objetivo de tornar as indagagdes de forma mais clara
possivel, fazendo com que o entrevistado tenha a maior compreensdo possivel do que se
deseja alcancar, tornando assim a coleta de dados mais precisa e focada, conforme roteiro
contido no Apéndice A deste trabalho. As entrevistas foram realizadas na sede da empresa,
situada na cidade de Porto do Mangue/RN, junto ao gerente de administracdo/producdo e ao
encarregado do setor produtivo, ao todo o roteiro possui 10 questdes que abordam de forma
geral e especifica como se d& o processo produtivo do sal, buscando conhecer suas etapas e
todos os insumos envolvidos. A entrevista foi realizada no periodo entre julho e agosto de
2017.

A utilizacdo das técnicas de observacdo ndo participante e analise documental junto
com a realizacdo das entrevistas semiestruturadas, serviu para a realizacdo da triangulacao
metodologica dos dados, buscando a convergéncia das informacdes, propria do estudo de
caso. Assim, o pesquisador pdde realizar uma analise de contetdo para compreender as falas
dos entrevistados, buscando evidenciar pontos em comum na resposta do respondente, bem

como confronta-las com a literatura estudada.

3.5 METODO DE TRABALHO

Foi analisado o processo produtivo do sal na empresa denominada Empresa “A”. O
processo produtivo do sal, de acordo com Gerente Administrativo da empresa, ocorre com a

entrada da agua do mar nas salinas ocasionadas pela elevagdo das marés, onde o teor de
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salinidade varia entre 2 e 3 graus baumé (bé), sendo que para cada litro de &gua marinha, se
obtém 30 gramas de sal. De forma geral, o processo produtivo do sal de baseia em dois
estagios principais, sendo que o primeiro € conhecido como evaporagdo, que tem como
objetivo fazer com que a agua que foi captada do mar atinja a concentracdo de saturacdo do
cloreto de sodio, esse primeiro estagio € considerado 0 mecanismo basico para 0
funcionamento de um salina.

O segundo estagio é o de cristalizacdo, que tem como objetivo a producdo do sal,
nesse estagio a saturacao varia entre 25 e 28 graus baumé, o sal entdo comeca a se precipitar e
a se depositar em lajes no fundo do cristalizador para entdo ser colhido e transportado para o
lavador, onde depois de lavado serd empilhado ao ar livre, com 0 objetivo de perder a
umidade e melhorar a qualidade.

O método utilizado neste trabalho foi o0 uso da metodologia BPMN, que proporciona a
possibilidade de se entender da melhor forma os complexos processos da empresa estudada, e
em conjunto com o software Bizagi Modeler® 3.1.0.011 permitiu a elaboracdo, mapeamento
e modelagem dos processos, proporcionando assim uma maior compreensdo dos fluxos de
producdo. O Bizagi Modeler® é um software gratuito desenvolvido pela empresa Bizagi para
a realizacdo de modelagem descritiva, analitica e de execucdo. Por permitir a simulacdo dos
fluxos de trabalho, o Bizagi Modeler® torna a analise de melhorias em relacdo ao tempo e em

relacdo ao custo das atividades desenvolvidas mais facilitada.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Com o objetivo de responder ao problema proposto por esta pesquisa, esta fase servira
para que os dados coletados sejam analisados e interpretados. De acordo com Prodanov e
Freitas (2013 p. 112) “o objetivo da etapa da analise e interpretacdo desses dados é responder,
do melhor modo possivel, ao problema de investigacdo formulado”. Nesse sentido, com base
nos objetivos deste estudo, os dados coletados foram analisados de acordo com o modelo de
abordagem interpretativa, tendo em vista que este tipo de abordagem tem como finalidade a
busca pelo o sentido mais amplo da resposta (GIL, 2006).

Gomes e Araujo (2005) complementam gque em uma pesquisa qualitativa ndo ha
preocupacdo em produzir dados numeéricos que possam ser manipulados em férmulas
matematicas e destinados a construcdo de graficos e tabelas que retratam de forma

reducionista os achados de pesquisa, mas defendem a utilizacdo de uma ideologia
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interpretativa, desta maneira, a racionalidade cede espaco a subjetividade. Diante disto, a
analise interpretativa foi adotada, através da analise das entrevistas realizadas para atender aos

objetivos propostos nesse estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Essa secdo apresenta os resultados que foram obtidos através da realizacdo da
pesquisa, implantando as técnicas especificadas na metodologia, a partir das inferéncias
baseadas nos dados primarios e secundarios, aliados as entrevistas semiestruturadas e a
relagdo dos resultados obtidos com o referencial tedrico. A divisdo dessa se¢do ocorre em
duas partes, sendo a primeira uma breve caracterizacdo da empresa estudada e a segunda
refere-se a apresentacdo das etapas do processo de producdo do sal, assim como seu

mapeamento e, finalmente, sua modelagem.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Empresa “A” foi fundada na década de 60 iniciando suas atividades em sal refinado
no Nordeste. Alguns anos depois de seu inicio, a Empresa “A” ja era considerada uma
pioneira nesse ramo. Na década de 90, a empresa passou a desenvolver e aprimorar 0 processo
de colheita de forma mecanizada, alcancando através de inovacdes do processo produtivo a
reducdo de custos e 0 aumento no volume de produgéo.

Até 0 ano de 2005, suas duas salinas possuiam uma capacidade de producdo de cento e
vinte mil toneladas de sal por ano (120.000 t/a), hoje em dia, depois de novas aquisi¢oes de
areas para a producdo do sal, a empresa aumentou sua capacidade de producao para duzentas
mil toneladas por ano (200.000 t/a), tornando-se referéncia na producéo e industrializacdo do
sal refinado de alta qualidade. Nesse sentido, a Empresa “A” é responsavel por abastecer as
industrias téxtil, alimenticia, frigorifica veterinaria, entre outras. Atualmente a empresa atua
com trés salinas, trés refinarias e duas borracharias, e conta com um numero total de 350
(trezentos e cinquenta) funciondrios nessas trés areas, sendo considerada uma das maiores
produtoras e exportadoras de sal via terrestre.

Das trés salinas pertencentes a empresa apenas uma serd estudada, visto que o
processo de producdo do sal é semelhante em todas as salinas. A salina investigada deu inicio
as suas atividades no ano de 2014, possui como atividade principal a extragéo de sal marinho,
e conta com um numero de 15 (quinze) funcionarios atualmente. Neste estudo a atencéo foi

dada apenas para 0 processo produtivo do sal, por ser esta a atividade principal da empresa.
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4.2 DESCRICAO DO PROCESSO PRODUTIVO DO SAL

Para a proposicéo do estudo, € preciso que sejam estudados todos os detalhes relativos
ao trabalho, conhecendo adequadamente o fluxo do processo principal, ou seja, a
compreensdo das etapas do processo produtivo do sal na Empresa “A”. Dessa forma, seréo
identificadas e apresentadas as etapas do processo produtivo do sal na empresa estudada, que
atende ao primeiro objetivo especifico proposto neste estudo.

O ciclo de producdo do sal capta os sais minerais diretamente da agua do mar
(densidade de 2 a 3 graus baumé, be), por meio da utilizacdo de bombas de succéo, para
posterior distribuicdo (via canal artificial), para os concentradores (para a evaporacdo) e
cristalizadores (formacéo dos cristais de sal). O referido processo estd dividido em etapas e
deve atender as especificacdes de pureza exigidas pelo mercado, bem como pelas condi¢cbes
de processamento estabelecidas na 1SO 9001/2000 e ao contetdo do Projeto de Analise de
Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC), da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria
(ANVISA), que versa sobre as Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) previstas pela Resolugédo
RDC n.° 28/2000 e aos Procedimentos Padrdes de Higiene Operacional (PPHO), tratados pela
Resolugdo RDC n.° 275/2002 (BEZERRA, et al. 2012). As etapas identificadas sao:

Etapa 1: Captacdo da &gua do mar: O processo da producdo do sal se inicia com a

captacdo da agua do mar através de bombas, isso se da em um periodo onde as marés estdo
altas, estas bombas sdo responsaveis por puxar a agua do mar para os reservatérios que sdo
conhecidos como evaporadores ou concentradores, elas possuem uma capacidade de captagédo
de &gua que varia entre 8 a 10 mil litros de &gua por segundo, conforme Figura 8. Neste

momento a &gua do mar possui um grau de salinidade que varia entre 2,0 e 3,5 bé.

Figura 8: Bomba de captacdo da agua

Fonte: Foto extraida na empresa (2017).
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Etapa 2: Evaporacdo: Apoés a etapa de captacdo da agua do mar, inicia-se a etapa de
evaporacao, que consiste em deixar a agua exposta ao sol para que ocorra 0 processo natural
de evaporacdo, conforme Figura 9. De acordo com Mendes et al. (2012) as salinas estdo cada
vez mais diminuindo a profundidade de seus evaporadores, pois com isso a evaporacdo da
agua ocorre de forma mais rapida e o seu grau de salinidade fica maior, sendo que para cada
etapa é esperado um indice de salinidade, que se apresenta da seguinte forma: 3,5 a 7,0 bé no
primeiro evaporador, 7,0 a 18,0 bé no segundo evaporador, 18,0 a 20,0 bé no terceiro
evaporador, e de 20,0 a 24,0 bé no quarto evaporador. A agua é transferida de evaporador
para evaporador por meio da gravidade, quando chega ao ultimo evaporador ja se apresenta

em forma de salmoura quase saturada de cloreto de sodio.

Figura 9: Exemplo de evaporador

Fonte: Foto extraida na empresa (2017).

Etapa 3: Cristalizacdo: Apds a etapa de evaporacdo, finalmente é atingido a
concentracdo de saturacdo adequada do cloreto de sddio, que é de 24,0 graus a 30,0 graus bé,
a gua do mar é entdo transportada para grandes tanques conhecidos como “baldes”, que sdo
os cristalizadores, conforme Figura 10. E nessa etapa que os cristais de sal comegam a se
precipitar e passa a se depositar em lajes no fundo do cristalizador. De acordo com o Gerente
Administrativo da Empresa “A” “[...] para se produzir cada balde de sal em média hoje € trés
meses”, sendo que em média cada balde produz um metro e meio (1,5 m) de sal que equivale
a quarenta centimetros (40 cm) de cada balde.
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Figura 10: Exemplo de cristalizador

Fonte: Foto extraida na empresa (2017).

Etapa 4: Colheita: Depois que o sal se precipita e é depositado no fundo dos
cristalizadores, a 4gua € entdo drenada e o sal esta pronto ser retirado e transportado para a
proxima etapa, esse processo € conhecido como colheita (Figura 11). A colheita é realizada de

forma mecanizada por maquinas com bragcos mecénicos chamadas de colhedeiras e transferido
para caminhdes do tipo cagcamba.

Figura 11: Colheita do sal

Fonte: SDB (2017)

Etapa 5: Lavagem: Apds ser colhido, o sal é entdo transportado para os lavadouros,
onde sera submetido a uma limpeza com salmoura para que sejam retiradas algumas
impurezas, conforme Figural2. Nessa etapa é realizado um controle da quantidade de sal que

é lavado sendo registrado em uma planilha conhecida como “controle dirio”.
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Figura 12: Lavador

Fonte: Foto extraida na empresa (2017).

Etapa 6: Estocagem: Depois de passar por todas as etapas descritas anteriormente, o
sal € entdo estocado em grandes pilhas através dos empilhadores, conforme Figura 13. Essa

etapa é de fundamental importancia para que as impurezas restantes no sal sejam eliminadas.

Figura 13: Estocagem do Sal

Fonte: Foto extraida na empresa (2017).

4.3 MAPEAMENTO E MODELAGEM DO PROCESSO PRODUTIVO DO SAL

Para uma melhor visualizacdo e compreensdo de todas essas etapas descritas
anteriormente, foi elaborado o mapeamento e modelagem do processo produtivo do sal,
alcancando o segundo e terceiro objetivo proposto neste estudo. De acordo com os trés tipos
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basicos de diagrama de processo de negocio que o BPMN pode modelar (diagrama de
negocio privado, diagrama de negdcio publico e diagrama de negocio colaborativo) segundo
Leitdo (2017), o macroprocesso descrito na Figura 14 representa um processo de negdcio
colaborativo, pois descreve a interacdo entre duas ou mais entidades do negdcio, que séo
definidas como uma sequéncia de atividades que representa o padréo de trocas de mensagens

entre as atividades envolvidas.
Figura 14: Mapeamento do processo produtivo do sal
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Fonte: Elaborado pelo autor, extraido do Bizagi Modeler® (2017)

O processo produtivo do sal se inicia com a etapa de captacdo da dgua do mar através

de bombas de succéo, sendo responsabilidade do setor produtivo iniciar o processo. Logo em
seguida, a agua captada passa para grandes reservatdrios conhecidos como evaporadores ou
concentradores, onde se dara a etapa de evaporagdo por meio da acdo do sol e do vento, essa
etapa é considerada como ponto chave de todo o processo produtivo, por esse motivo € de
grande importancia uma localizacdo que proporcione as condigdes climaticas favoraveis.

Dentro da etapa de evaporacdo foram identificados alguns subprocessos, que sdo apresentados
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na Figura 14 como nivel 1, 2, 3 e 4. Cada um desses niveis representa um evaporador com
grau de salinidade diferente, sendo que o0 objetivo desses niveis é que esse grau se eleve, no
nivel 1 o grau de salinidade esté entre 3,5 a 7,0 bé, no nivel 2 fica entre 7,0 a 18,0 bé, no nivel
3 esta entre 18,0 a 20,0 bé, e no nivel 4 varia entre 20,0 a 24,0 bé.

Ap0s a etapa da evaporacgdo se inicia a etapa de cristalizacdo, onde o sal comeca a se
apresentar na forma de cristais e vai se depositando nas lajes dos cristalizadores ou “baldes”
como é conhecido entre os funcionarios, ficando entdo propicio para a etapa da colheita. Até
este momento o setor produtivo foi o responsavel pela realizacdo de todas as etapas descritas
anteriormente. Na etapa da colheita, no entanto, o setor da producdo precisa do auxilio do
setor financeiro para que sejam contratados funcionarios temporarios para auxiliar na coleta
do sal. O setor produtivo realiza a andlise de quantas pessoas Serdo necessarias para 0
cumprimento dessa etapa e o setor financeiro especifica quanto de recurso € possivel investir
nessa contratacdo, segundo o Gerente Administrativo sdo contratadas de 10 a 12 pessoas para
a etapa da colheita.

Logo em seguida, € iniciada a etapa de lavagem, onde o sal colhido passa por uma
maquina conhecida como “bomba draga” onde € lavado com salmoura saturada para a retirada
das impurezas, no momento da lavagem, o setor Administrativo realiza a elaboracdo de um
documento conhecido como “controle didrio”, que consiste em uma planilha onde sao
preenchidos dados referentes a quantidade de sal lavado por cacamba. Depois de realizada a
etapa de lavagem do sal, 0 mesmo €é estocado ao ar livre para que possa secar e eliminar as
impurezas restantes. Essa etapa € conhecida como periodo de cura.

Por fim, o sal passa a ser distribuido. A distribuicdo consiste em um processo externo ao
processo da producdo do sal e nessa fase o sal é levado para a refinaria, moinha ou para o
Porto Ilha. A refinaria pertence a uma empresa parceira da empresa A, e esta localizada na
mesma cidade da salineira. E na refinaria onde o sal recebe o devido para entio ser embalado
e comercializado para consumo humano. Na moinha, em sua maior parte, o sal é destinado
para 0 consumo animal, e para ser usado como produto intermediario em algumas industrias,
como a téxtil, por exemplo. Também sdo produzidos varios “big-bag” que sdo sacos de mil
quilos que serdo processados por outras fabricas, ja para o consumo humano. Os produtos que
saem da moinha sdo o sal para churrasco e para alguns temperos e esse sal destinado para a
moinha possui uma qualidade inferior comparado com o da refinaria. E por fim, tém-se a
distribuicdo para o Porto Ilha, que estd localizado na cidade de Areia Branca/RN, e é
responsavel pela exportacdo do sal. Vale salientar que todo esse processo de distribuicao faz

parte de uma atividade externa a empresa, caracterizando-o como um processo colaborativo.
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4.4 IDENTIFICACAO DO PROCESSO CRITICO

Na entrevista realizada com o gerente administrativo e com o encarregado pelo setor
de producéo da empresa A, foi questionado qual seriam os principais problemas que poderiam
influenciar no bom andamento do processo, ambos responderam que a principal causa é o
periodo de inverno, pois como ja foi tratado anteriormente, o processo de producao do sal é
em sua maior parte dependente de fatores naturais, como sol, agua, e vento, deste modo,
durante o periodo de chuvas, todo o processo € forcado a parar.

O gerente administrativo afirmou que “quando chove, ndo pode colher, nem bombear
a adgua”, o encarregado do setor produtivo ainda acrescenta “no inverno mais longo, o periodo
da colheita € menor, mas quando o inverno é menor a colheita é maior.” Além de ndo ser
possivel trabalhar durante o inverno, quando se encerra esse periodo, ainda é necessario
esperar que a &gua da chuva acumulada nos reservatérios seque por completo, para ndo
prejudicar a qualidade do sal. Nesse periodo, os funcionérios podem ser remanejados para
outras atividades (como pintura dos prédios, por exemplo), podem receber férias, ou
compensam as horas extras trabalhadas com folgas.

Diante disso, foi identificado como processo critico da producao de sal na empresa A,
a etapa da COLHEITA, pois, no periodo de inverno todo o processo sofre algum dano,
porém essa etapa se apresentou como a mais sensivel em relacdo as demais, além do que, é
também nessa etapa que 0s custos operacionais se elevam, por se fazer necessario a
contratacdo de mado de obra extra para executd-la, ndo sendo possivel prever se 0s

colaboradores temporarios terdo a experiéncia necessaria para a realizacao do trabalho.

4.5 SUGESTOES DE MELHORIA

Um fator identificado que deveria ser analisado e melhorado é a pouca interacdo entre
0s setores da empresa, pois como foi possivel perceber na Figura 14, sdo poucos 0s setores
que se envolvem na principal atividade da empresa (producdo do sal). A participacdo de
setores como o de Marketing e o de Recursos Humanos - RH inexistem ou séo realizadas por
outras areas como o setor Administrativo ou Financeiro. Um outro setor importante, porém
gue inexiste e que poderia agregar valor consideravel a empresa € o setor de Qualidade, pois

um produto que possui um padrdo de qualidade comprovado desde sua origem daria a
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empresa um diferencial frente a seus concorrentes e uma maior seguranca aos clientes
potenciais do produto.

Dessa forma, sugere-se a empresa a criagcdo do setor de Qualidade para que dessa
forma, ela possa certificar a qualidade de seu produto e se destacar pela preocupagdo em
oferecer ao cliente um produto de qualidade comprovada, assim como a interacdo dos setores
de RH e Marketing com o setor de producdo. O RH facilitaria o dialogo entre empresa e
funcionério, para tentar criar um vinculo e deixar os funcionérios satisfeitos. Esse processo é

importante, pois de acordo com gerente administrativo:

“O importante para ter uma qualidade em qualquer produgdo, principalmente nessa
que a gente trabalha, tem que ter uma equipe bem dedicada e responsavel, porque
se nao tiver, pode implicar com algumas coisas, tipo alguém boicotar, ai eu acho
que a gente fazendo (a gente que eu digo é a empresa) fazendo tudo bem direitinho
junto  com os funciondrios as coisas evoluem melhor (GERENTE
ADMINISTRATIVO, 2017).”

Ja o Marketing, teria a responsabilidade de divulgar os passos do processo de
producdo de sal, enfatizando o setor de qualidade, para que os clientes passassem entdo a
associar o produto da empresa com qualidade. Além disso, o setor de Marketing pode passar
informagdes mais detalhadas acerca do mercado onde a empresa atua, para que em conjunto
com a direcdo da empresa, possam planejar acdes voltadas para esse mercado e assim obterem
vantagem competitiva.

Diante do exposto, foi possivel perceber na pratica a importancia que a metodologia
do gerenciamento de processos possui para as organizacdes, pois com ela foi possivel
identificar cada etapa que compde o processo, visualizar de forma mais clara 0 macroprocesso
através de seu mapeamento e modelagem, podendo com isso compreender todo o
funcionamento do processo, para assim, poder identificar possiveis pontos de melhorias. Com
isso, foi entdo possivel identificar o processo critico (periodo de chuvas), assim como

perceber e sugerir melhorias relacionadas a interacdo entre os departamentos da empresa.



60

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Nesta secdo sdo apresentadas as conclusGes obtidas concernentes ao conteudo
abordado, bem como as limitagcbes que se apresentaram durante a pesquisa, e por fim

sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa se propds a analisar o gerenciamento do processo produtivo de uma
empresa do setor salineiro localizada no Rio Grande do Norte/RN, tendo como objetivos
especificos identificar as etapas do processo produtivo do sal na empresa estudada, mapear o
processo produtivo da empresa, modelar o processo mapeado e avaliar possiveis melhorias no
processo produtivo do sal.

Para tanto, buscou-se na revisdo da literatura apresentar 0s principais conceitos
referentes ao tema tratado. Também foi utilizado como ferramenta o mapeamento e
modelagem de processos, por meio do software Bizagi Modeler®, uma ferramenta livre que é
especializada em mapeamento de processos e que se utiliza da notacio BPMN, ao qual
possibilita o desenho detalhado do fluxo de processos.

Diante do exposto, foi possivel verificar que os objetivos tracados foram alcancados,
assim como a problematica de pesquisa respondida. A questdo principal da pesquisa foi
“Como o estudo do gerenciamento do processo produtivo pode auxiliar na otimizacdo dos
processos de uma empresa do setor salineiro localizada no Rio Grande do Norte?” e a resposta
para esse problema, assim como o cumprimento dos objetivos especificos estdo detalhados na
secdo 4 deste estudo, onde foi detectado que o gerenciamento do processo produtivo em uma
salineira se da através de seis etapas principais (captacdo da agua do mar, evaporacao,
cristalizacdo, colheita, lavagem e estocagem), e que a maior parte do processo ocorre de
forma natural, tornando assim o processo simples.

O objetivo principal da pesquisa que foi o de analisar o gerenciamento do processo
produtivo de uma empresa do setor salineiro localizada no Rio Grande do Norte/RN foi
alcancado e exposto atraves da apresentacdo, mapeamento e modelagem, e a identificacdo do
processo critico. JA em relagdo aos objetivos especificos, eles também foram alcancados e
apresentados da seguinte forma: (i) as etapas do processo produtivo do sal na empresa
estudada sdo: captacdo da agua do mar, evaporacdo, cristalizacdo, colheita, transporte,

lavagem e estocagem, (ii) o processo produtivo da empresa foi devidamente mapeado através
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da explanacdo de como ocorre cada etapa do setor produtivo e suas ligacdes com os setores da
empresa, (iii) foi modelado atraveés do software Bizagi Modeler®, e (vi) a avaliacdo de
possiveis melhorias no processo produtivo do sal foi realizada com a identificacdo de pouca
interac@o entre os setores da empresa, e a auséncia de um setor importante na producéo de
qualquer empresa que € o setor de qualidade.

Por fim, pode-se concluir que a pesquisa alcangou o que se prop0s a estudar, seguindo
todos os passos recomendados pela literatura utilizada, bem como fazendo uso adequado da
ferramenta Bizagi Modeler® para deixar o mais claro possivel o entendimento do fluxo de
atividades do processo, conseguindo dessa forma expor o conteldo necessario para a
compreensdo de como ocorre 0 processo de producdo salineira, assim como suas etapas e

recursos utilizados para o cumprimento do mesmao.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Como citado anteriormente, tanto o objetivo geral da pesquisa quanto os especificos
foram atendidos, porém, é importante destacar algumas limitacGes que se apresentaram no
decorrer da mesma. A primeira limitacdo diz respeito a pouca precisdo nas informacGes
fornecidas pelos entrevistados, pois mesmo com a disponibilizacdo para responder as
perguntas, as respostas eram na maior parte vagas e imprecisas, forcando a ter que perguntar
varias vezes a respeito do mesmo assunto. Outra limitacdo que se apresentou foi a respeito da
guantidade de pessoas responsaveis pelo processo, pois apenas duas pessoas foram
apresentadas como responsaveis, sendo a entrevista realizada com ambas. Se houvesse mais

pessoas, poderiam ter sido coletadas mais informacgdes que contribuissem para o estudo.

5.3 SUGESTOES PARA TRABAHOS FUTUROS

Como sugestdes para trabalhos futuros, recomenda-se que seja realizado um estudo
sobre o gerenciamento de processos envolvendo as trés areas de distribuicdo que foram
citadas neste estudo (refinaria, moinha e o Porto Ilha), aplicando a técnica de mapeamento de
processos para se ter uma visdo mais ampla de todo o processo produtivo do sal, bem como as
areas que estdo envolvidas com o mesmo. Também seria valido realizar um estudo
comparativo entre duas ou mais empresas do setor salineiro, para identificar pontos comuns e

divergentes no processo produtivo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1- O que vocé faz no seu trabalho?

2- Vocé pode citar quais as atividades compem este processo?

3- Quem desempenha essas atividades?

4- Qual o objetivo desse processo?

5- Quais Sa0 0S recursos necessarios para iniciar o processo (entradas)?
6- Quais sdo os resultados gerados por esse processo (saidas)?

7- Quais prazos vocé tem que cumprir?

8- Ha um tempo de espera entre as atividades?

9- Quais problemas podem prejudicar o processo?

10- Ha algo a mais que considera importante referente ao processo?



