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RESUMO

O estudo em questdo visa demonstrar como foi realizado o mapeamento de processos na CVI
— Refrigerantes LTDA. (Coca-Cola) citando todas as dificuldades encontradas na execucdo dos fluxos
de trabalho, assim como oportunidades de melhoria para a gestdo de processos, visando adequagdo
as normas do Sistema de Qualidade Coca-Cola. Para realizar o trabalho, foi utilizado o método
pesquisa-agdo. Com o mapeamento, a CVI obteve beneficios substanciais, que vdo desde redesenho e
padronizacdo de processos, implantacdo de um novo sistema de informacdo, mapeamento de
competéncias, mapeamento de impactos ambientais e perigos de seguranga, até modificagbes na
estrutura organizacional.

Palavras-chave: Gestdo de processos, Sistema de Qualidade Coca-Cola, Fluxos.

1. INTRODUCAO

Nos ultimos 20 anos os sistemas de gestdo de qualidade encontraram um campo fértil
no meio empresarial brasileiro, seguramente motivados pela melhoria continua dos indices de
competitividade internos e externos, que em outras palavras significa sobrevivéncia no
mercado. Os modelos de gestdo que s@o referéncia mundial como a adog¢do dos padrdes ISO
série 9000, em especial sua revisdo 2000, foram algumas das iniciativas que alavancaram
vdarias organizacdes na conquista de novos patamares de gerenciamento sistémico, o que
possibilitou formas mais apuradas de controle de seus indicadores de desempenho, qualidade
e produtividade de bens e servigos.

Atualmente, os mercados estdo cada vez mais competitivos e a fidelidade dos clientes
cada vez mais disputada. A busca incessante por produtos e servigos perfeitos leva muitas
pessoas a pesquisar e implantar vdarias técnicas, ferramentas e estratégias para o melhor
desenvolvimento das atividades. Neste contexto, o mapeamento de processos pode auxiliar no
desenvolvimento e correcdo de falhas na organizagdo e aperfeicoamento dos processos, a fim
auxiliar na busca desta almejada perfeicao.

O controle de processos, para Feigenbaun (1994), assume atualmente nova e maior
importancia ndo somente em virtude de auxiliar a atuacdo de forma mais eficiente desses
novos processos modernos, mas porque muitos deles sdo de fato pouco praticos
economicamente sem um controle rigido. Se um processo complexo e de alta velocidade
perde a condigdo sobre controle, grandes perdas em termos de produto ou servico sem valor
podem avolumar-se em ritmo assustador, trazendo dispé€ndios desnecessdrios de tempo e
dinheiro e atravancando os outros processos.

A homologacdo da norma “NBR ISO 9001 Sistemas de gestdo de qualidade —
requisitos” em dezembro de 2000, de acordo com Valls (2004), acrescentou em suas diretrizes
algumas novidades em relagdo aos conceitos e fundamentos da gestdo de qualidade. Um dos
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aspectos de maior relevancia € o enfoque dado aos processos, cujo conceito basico prevé uma
nova forma de estruturar e gerenciar as atividades nas organizagdes, de forma sistematica e
integrada, alinhando as expectativas dos clientes a eficdcia da organizacdo como um todo.

Por este motivo, o estudo em questdo visa demonstrar como foi realizado o
mapeamento de processos na CVI — Refrigerantes LTDA. (filial da Coca-Cola, sediada na
cidade de Santa Maria, Rio Grande do Sul) citando todas as dificuldades encontradas na
execugdo dos fluxos de trabalho, assim como oportunidades de melhoria para a gestdo de
processos, buscando adequar a empresa com as normas do SQCC Evolucao 3 (Sistema de
Qualidade Coca-Cola nova versao) e ISO 9000:2000.

Inicialmente serd feita uma revis@o, buscando referéncias de publica¢des a respeito do
mapeamento de processos, assim como o parecer de renomados autores a respeito do tema
proposto. Apds sera explicitada a metodologia aplicada neste estudo, com a caracterizacio do
trabalho e apresentacdo da empresa estudada, em seguida serdo apresentados os dados
empiricos relativos aos beneficios alcangados por esta empresa e, por fim, serdo apresentadas
as consideragdes finais com contribui¢cdes e sugestdes para trabalhos futuros.

2. MAPEAMENTO DE PROCESSOS: FERRAMENTA ESSENCIAL PARA O
DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DE QUALIDADE

Para que possa monitorar sua eficdcia e aumentar sua receita, as empresas deverao
planejar seu gerenciamento com enfoque nos processos, para que os gerentes saibam como
atuar preventivamente na eliminacao das causas que poderiam afetar negativamente estas duas
variaveis no conjunto de suas atividades. Um processo empresarial, de acordo com Siqueira
(2004), é entendido como a maneira com que as coisas sdo feitas, com procedimentos bem
definidos e acompanhados, para se chegar a um determinado fim na forma de um produto ou
servico oferecido ao mercado. Quando a empresa mapeia os seus processos, entende melhor
as suas atividades e percebe que elas obedecem a um encadeamento 16gico, tornando mais
eficiente a realizacio das tarefas e a busca dos resultados pretendidos.

Processo, para Campos (1992), é um conjunto de causas (que provoca um ou mais
efeitos). O controle de processo é a esséncia do gerenciamento em todos os niveis
hierdrquicos da empresa, desde o presidente até os operadores. O primeiro passo para o
controle do processo € a compreensdao do relacionamento causa efeito. Sempre que algo
ocorre, existe um conjunto de causas que podem ter influenciado. Observando a importancia
da separacdo das causas de seus efeitos no gerenciamento, foi criado o “diagrama da causa
efeito” ou como também é chamado “diagrama espinha de peixe” ou “diagrama de Ishikawa”.
Com este diagrama estdo estabelecidos os processos (causas) e os efeitos que o mau
andamento de qualquer processo pode acarretar na produgdo.

Existem muitas maneiras documentais para desenvolver o mapeamento de processos,
sendo que as ferramentas mais comuns sdo o fluxograma e o diagrama de blocos. Segundo
Carvalho (2004), o fluxograma possibilita um maior detalhamento das fases e das etapas de
um processo, enquanto que o diagrama de blocos permite uma visdo geral da seqii€éncia e da
interacdo entre as partes de um processo. O autor ainda ressalta que as empresas que realizam
0 mapeamento muitas vezes se equivocam ao confundir processos com éreas, departamentos,
produtos, servigcos, projetos, programas, ou até mesmo com indicadores de desempenho,
fazendo com que o processo ndo se desenvolva da maneira como a empresa necessita. Para
realizar um mapeamento de processos, necessita-se ter em mente que processo € um conjunto
de operagdes ou tarefas sistemdticas que interagem para gerar ganhos para o negdcio ao
transformar recursos tangiveis e intangiveis em resultados benéficos para partes interessadas
ou clientes deste processo.
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O método mais utilizado para o controle de processo é chamado ciclo PDCA. De
acordo com Campos (1992), os termos do ciclo PDCA t€m os seguintes significados: (P -
Plan) planejamento — consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle e as diretrizes
para se atingir as metas; (D - Do) Execugdo — das tarefas e coletas de dados para verificagdo;
(C - Check) verificagdo — comparar os resultados com as metas planejadas; (A - Action)
atuacdo corretiva — detectar e definir as agdes corretivas de tal forma que o problema seja
extinto. Maranh@o (2001) destaca que o ciclo PDCA é o método mais geral para trabalhar
com qualidade. Existem vérias se¢des da norma ISO 9000:2000 que foram estruturadas para
condicionar a gestdo das organizacdes a um ciclo légico de melhorias continuas, em
consondncia com o ciclo PDCA. A fase “C” (check) do ciclo tem como detalhamento e
objetivo medir ou avaliar o processo, identificando a diferenca entre o que foi feito contra o
que foi planejado.

De acordo com Cruz (2004), os processos possuem uma hierarquia. Os mais
importantes sdo 0S processos empresariais, que sdo criticos para o andamento do negdécio e
satisfacdo do cliente, apds vem os processos, que sao um conjunto de atividades que iniciam
com o fornecedor e terminam com o cliente, sendo seguidos pelos sub-processos que sdo
grupos de atividades da empresa que envolvem um ou mais departamentos e por tltimo vem
as atividades ou tarefas, que s@o trabalhos tipicamente executados por um departamento ou
pessoa.

O mapeamento de processos, de acordo com Juran (2004), depois de pronto, tragca um
mapa que oferece uma visdo global dos processos da empresa. Este mapa mostra todos os
processos e as interligacdes entre os setores, assim como as entradas processamentos e saidas
das operagdes.

Determinar a geréncia do processo €, segundo o Grupo de Engenharia e Andlise de
Valor (2000), um dos itens mais relevantes do mapeamento. Os lideres do processo,
juntamente com a equipe de apoio, identificam os fornecedores que sdo responsdveis pelas
entradas dos materiais ou servigos no processo, assim como as saidas, depois que o produto
ou servico foi transformado, destinadas ao cliente final. E necessdrio que haja uma inter-
relacdo entre a missdo e os objetivos do negdcio e o processo como um todo. Os fatores
criticos do ambiente de negdcio também sdo levados em consideragdo.

Depois de mapeados os processos, deve-se identificar os pontos falhos e redefinir os
processos para ajustar-se aos quesitos especificados. Para Davenport (1994), a redefinicdo dos
processos engloba a criacdo de workshops para a avaliacdo e identificacdo de processos-
chave, avaliacdes de objetivos do desempenho, identificacdo de fatores criticos de sucesso e
identificacdo de barreiras potenciais a implementacdo. Através destes fatores chaves, os
responsaveis pela implementacdo do mapeamento poderdo identificar e redefinir os processos

que nio agregam valor.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

No desenvolvimento do presente trabalho foi realizado o método pesquisa-acdo. De
acordo com Villela apud. Thiollent (2000) pesquisa-a¢do é um tipo de pesquisa social com
base empirica que é concebida e realizada em estreita associagdo com uma a¢do ou com a
resolucdo de um problema coletivo. Geralmente esta metodologia € aplicada por um time de
profissionais, e possivelmente tedricos, que planejam, agem e avaliam os resultados das acdes
que foram executadas monitorando suas atividades. Fazem este procedimento repetidamente
por meio de uma espiral de passos até que um resultado satisfatorio seja alcancado (JOE,
1998; LINDA; KAREN, 1999; PETERS; ROBINSON, 1984). Foram utilizados na elaboracio
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deste estudo, dados secunddrios extraidos: i) da internet; ii) de pesquisa bibliogréfica; e, iii) de
pesquisa documental (ABNT, ISO, etc.).

Os procedimentos que foram utilizados neste trabalho compreendem: 1)
conscientizacdo dos colaboradores: primeiramente foi desenvolvido um trabalho de
conscientizacdo dos colaboradores da empresa referente a importincia do mapeamento de
processos em todos os setores para o bom desenvolvimento das atividades da empresa; ii)
identificacdo dos processos: para iniciar a fase de representacdo do processo, Pentland et al.
(1999) assim como Villela (2000) sugerem o desenvolvimento de uma lista de atividades
através da realizag@o de entrevistas semiestruturadas, que permitam aos atores dos processos
falar aberta e claramente a respeito do seu trabalho didrio. Apds a conscientizagdo, foi
realizada uma pesquisa de campo para identificar todos 0s processos inerentes a empresa
assim como os responsdveis de cada processo através da aplicacdo de entrevistas estruturadas;
iii) diagrama do processo: depois de aplicada a entrevista, foram criados diagramas para o
monitoramento e a melhoria da eficicia do processo, que foram desenvolvidos baseados na
mescla de metodologias de Figueira (2004) e na metodologia utilizada na Industria da Coca-
Cola do Rio de Janeiro. Figueira (2004) divide os processos em trés partes: i) entradas; ii)
processo de aquisicdo e, iii) saidas, levando em conta os recursos humanos, de infra-estrutura
e ambientais e baseando-se em indicadores de desempenho. J4 a Indistria da Coca-cola do
Rio de Janeiro utilizou a metodologia chamada FEPSC (Fornecedores, Entradas, Processo,
Saidas e Clientes — do inglés SIPOC). O FEPSC é um modelo usado para identificar e
esclarecer o que € necessario para criar o produto ou servico; iv) uso de fluxogramas: os
fluxogramas foram desenvolvidos para complementar os diagramas, pois representam
ferramentas eficazes para a visualizacdo global dos processos. Segundo Oliveira (1997),
fluxograma € uma explicacdo visual de como um processo flui e estd conectado, ou seja, é
uma sucessdo de passos, atividades e decisdes que convertem entradas em uma saida final
(produto ou servigo) para um cliente especifico; v) matriz de responsabilidades: depois de
coletadas as informagdes relevantes para identificacdo dos processos, foi elaborado um
quadro relatando os macroprocessos (processos empresariais criticos para o andamento do
negocio e satisfagdo do cliente), os processos (conjunto de atividades que iniciam com o
fornecedor e terminam com o cliente), os setores responsdveis pelos processos e 0s
responsaveis secundarios. Os sub-processos também foram mapeados mas, por motivos de
sintese, ndo foram descritos no presente artigo; vi) visdo global dos processos: por fim, foi
tracado um mapa que oferece a visdo global dos processos da empresa. Este mapa mostra
todos os processos e as interligagdes entre os setores, assim como as entradas, processamentos
e saidas das operacdes; vii) organograma baseado em processos: foi elaborado, também, um
organograma em formato de célula com o objetivo de identificar uma rede de sistemas que
demonstre interagdes entre processos.

A seguir serd feita uma breve descricdo sobre a empresa objeto do estudo.

A CVI — Refrigerantes Ltda. foi inaugurada em 5 de dezembro de 1977 e hoje possui,
em média, 7.400 clientes diretos, sendo 3.000 na regido de Passo Fundo e 4.400 na Regido de
Santa Maria. Sdo aproximadamente 18.000 pontos de venda em toda regido. A unidade fabril
da empresa possui duas linhas de producido que podem funcionar em até trés turnos. A linha
que envasa as garrafas retorndveis pode produzir até 30.000 refrigerantes por hora. J4 a linha
que envasa as garrafas descartdveis, pode produzir 10.000 PET"s por hora.

4. RESULTADOS OBTIDOS

Como cita Hunt (1996) o mapeamento de processos € utilizado como uma ferramenta
gerencial analitica e de comunicagdo que tem a intengdo de ajudar a melhorar os processos
existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada a processos. Para a realizacdo do
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mapeamento na CVI — Refrigerantes Ltda. foi criada uma metodologia com base na uniao de
diversos conceitos dos mais variados autores, utilizando a técnica da pesquisa-agao.

O primeiro passo para o mapeamento de processos foi a aplicacdo de entrevistas
estruturadas em todos os setores para identificar o fluxo de trabalho didrio assim como todo o
aparato para a realizacdo do mesmo. Esta fase foi desenvolvida em trés etapas, como segue: i)
pesquisa nos registros de cada drea para a identificacdo dos processos-chave; ii) realizacao de
entrevistas para identificar os demais processos e fluxos, assim como as peculiaridades
inerentes aos setores; e, iii) revisdo de todos os fluxos com o coordenador de cada area para a
deteccdo de erros que eventualmente poderiam ocorrer na descrigao.

Ap6s a identificacdo destes processos iniciou-se a fase de mapeamento propriamente
dita. Primeiramente foram identificados o0s processos empresariais (macroprocessos
essenciais para o andamento do negdcio e satisfacdo do cliente), os quais foram divididos em
quatro partes com cores diferenciadas, para o melhor entendimento de suas ramificac¢des
(processos e sub-processos).

Objetivo do processo — Suprir as necessidades de matérias-primas e insumos da CVI Refrigerantes

Fornecedor Entrada Recursos Saida Cliente

Humanos \ Estrutura \ Ambiente

1 comprador de | *Mesa *Agitado

matérias-primas *Cadeira *Muita pressdo

lcoordenador | *Computador  *Velocidade
*Sala *Amigédvel

) *Telefone *trabalho em

Matérias- *Impressora | equipe

primas e Materias- Almox.

Fornecedores = insumos Compra de matéria-prima e insumos primas e

credenciados . insumos AFBCC
Produgdo | Informagdes comprados

de previsoes Indicadores de desempenho CCIL
da producido Informa-
*Matéria-prima sobre lucro bruto; coes

*Percentual de notas fiscais emitidas antes da
ordem de compra;

*Percentual de atraso;

*Redugdo de preco por leildes reversos;
*Custo do pedido emitido.

Quadro 1. Exemplo de diagrama: processo de compra de matéria-prima e insumos

Depois de identificados os processos empresariais, foram elaborados 151 diagramas
que identificaram os fornecedores, entradas, processamentos, saidas e clientes contendo seus
recursos humanos, de infra-estrutura e ambientais, e identificando também os indicadores de
desempenho para cada processo. No Quadro 1 € descrito um exemplo de diagrama do
processo de compra de matéria-prima e insumos. Neste fluxo, que faz parte do macroprocesso
suprir, o comprador entra em contato com fornecedores credenciados, que sdo detentores das
matérias-primas e insumos e com setor de producdo que envia informagdes sobre previsoes, a
fim de realizar a compra e suprir as necessidades de materiais para a producao.

Os 151 fluxogramas foram criados para complementar os diagramas, pois representam
uma ferramenta eficaz para a visualizacdo global dos fluxos de trabalho.
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Por fim, foram desenvolvidas matrizes de responsabilidade, a fim de identificar os
responsdveis assim como o grau de atuagcdo do profissional em cada processo. Para facilitar o
entendimento e aumentar o espaco disponivel para a inser¢do de informacdes, a matriz foi
elaborada de uma forma diferenciada, com os responsdveis primdrios e secundarios descritos
em cada processo e ndo unidos através de simbolos como € usualmente utilizado.

Como foi visto na revisdo, o mapeamento, depois de pronto, traca um mapa que
oferece uma visdo global dos processos da empresa, com todas as interligacdes existentes,
assim como as entradas, processamentos e saidas. Devido a grande quantidade de processos,
este fluxograma global foi dividido em duas partes: i) através de um mapa contendo somente
0S macroprocessos; e, ii) quatro mapas contendo os desdobramentos dos processos.

A Figura 1 apresenta os macroprocessos com suas entradas e saidas e as melhorias
continuas promovidas pela alta direcdo para gerenciar a gestdo, interagindo com a missdo e
valores da empresa. Esta figura indica as entradas de matérias-primas, equipamentos e
servicos através do macroprocesso suprir que, pela intervencdo e suporte dos outros
processos, industrializa os produtos para serem comercializados.

7T =R
sao: “Ser a melhor opcao em bebidas,
alquer lugar, a qualquer hora, na area
Organizagao

Suprir ( Distribuir C Comercializar

Medicao, analise
e melhoria

Produto
) 1 .

Matéria-prima

_--.Informacdes __

W /éromocég
C Suportar C aturamento

ores: Lideranca, integridade, profissionalis
eranca, clareza de viséo, inovacao e criati

DVOOMOMZTC

Figura 1. Visdo global dos macroprocessos da empresa

Estes processos empresariais foram subdivididos em quatro gréficos para facilitar a
visualizacdo. O primeiro representa 0 macroprocesso suprir contendo todo o fluxo e o suporte
necessarios para a realizacdo do trabalho. Este fluxo come¢a com a compra de matérias-
primas e insumos que sdo armazenados e destinados para a preparacdo do xarope e producio
quando necessdrio juntamente com a agua tratada. Para que o produto final siga os requisitos
pré-estabelecidos pela Coca-Cola internacional € necessario ter um acompanhamento rigido
do controle de qualidade que realiza vdrias andlises na produgdo. A manutencdo de
equipamentos e a seguranca dos colaboradores sdo processos essenciais para que todo o fluxo
seja realizado. Por fim, todos os residuos da produgdo sdo tratados e lancados em corpo
hidrico.

O segundo mostra os fluxos dos macroprocessos distribuir e comercializar também
contendo os processos de suporte necessarios para a consecu¢do do trabalho. Este desenho
representa o recebimento por parte da remessa dos produtos fabricados ou dos produtos
comprados para revenda. Os produtos sdo armazenados de acordo com o método “FEFO”
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(First Expired, First Out) até serem vendidos pelo setor comercial (vendas internas e
externas), quando sdo carregados e transportados para o cliente.

Por fim, os dois ultimos fluxogramas representam o restante dos processos do
macroprocesso suportar, que desenvolvem trabalhos a parte do processo de producdo,
distribuicdo e comercializagdo, mas que também s@o essenciais para o desenvolvimento do
das atividades na CVI. Por questdes de sintese, serd explicitada somente a Figura 2, que
reprenta a subdivisdo dos macroprocessos distribuir e comercializar.

Processos ISaidas Clientes ]

- Compra de produtos )
\ paraarevenda Vistoria e contagem
1 do estoque
|
Produtos | Y
T

' » i manuseio, =
EPI’s, EPC's g treinamentos P\ conferéncia e entrega de produtos
3 g.

Fornecedores | Entradas

Produgéo

Manutencéo preventiva ou corretiva
de veiculos ou empilhadeiras

——]]

Treinamento tedrico e i
pratico de motoristas !
Produtos

'
'

—)

Seguranca 1 Y f
1 ‘ Venda de produtos
f ] Atendimento aos Vendas externas | pmmm——
Pedidos | distribuidores de Santa Maria :
— Vasilhames e
h 5 . gquipamentos
Clientes Pedidos, reclamages e troca -

Controle de comodato
0

externos | | de produtos néb-conforme

Coordenagdo de
vendas internas

Coordenagéo servios Clientes
associados (analises de vendas)

externos

0
0
0
0
'

' materiais e atividades com abrangéncia local

ontrole de | | Analises
qualidade

Rating de post-mix

de post-mix,
1 machines, geladeiras e chopeiras
cais onde

séo aplicadas. Informagdes !
as pesquisa:

Maquinas e equipamentos em conf

Informética Gl lCliEanico Troca de produtos Vistoria e i \ Abastecimentd e vistoria
A 105 lo is nao-conformes da Coke Machine |
spectos legais, g - .
o » Degustagdo, relagdes piblicas e
RH Beneficios e tieinamentos (At oatiol
1 - Respostas a Reclamagées
Normas, padrées Celokeie(F)
SAPE € requisitos
' ¢
] ¢
Materiais de Imagem do Prodmo
Fornecedor marketing Aprovagio e verificagao de materiais de T preservada i
— marketing ou desenvolvimento de novos.

Diretoria

C,

Figura 2. Fluxograma global dos macroprocessos distribuir e comercializar

Para representar o quadro funcional da empresa baseado em processos, foi elaborado
um organograma em formato de célula com o objetivo de identificar uma rede de sistemas que
demonstre interacdes entre processos. O esquema proposto, de acordo com Oliveira (1997)
ndo detalha o método operacional a ser utilizado na integragdo entre sub-sistemas, porém
permite caracterizar informacdes bdsicas que serdo necessdrias para demonstrar o
relacionamento entre os mesmos. A Figura 3 mostra as inter-relacdes entre a alta direcdo e os
macros processos suprir, distribuir, comercializar e suportar, que se desdobram em vdrios
processos.

Os registros da empresa serdao posteriormente modificados para melhor adequagao dos
mesmos e para estar em conformidade com o SQCC Evolucao 3 (Sistema de Qualidade Coca-
Cola nova versao) e ISO 9000:2000. O objetivo € fazer com que os registros ndo sejam mais
elaborados visando setores e sim processos, para facilitar o controle e monitoramento. Todos
os fluxos mapeados serdo inseridos nos registros das dreas. Mas estas mudancgas serao
graduais para ndo impactar diretamente na cultura da empresa. Junto ao trabalho de
modificacdo estrutural vird o trabalho de conscientizagdo dos colaboradores, para que esta
mudanga ndo fique somente no papel.
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Figura 3 — Organograma baseado em processos

A seguir serdo relatadas algumas dificuldades detectadas nos setores e as
oportunidades de melhoria para a gestdo de processos.

5. DIFICULDADES E OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Depois que os processos foram mapeados foi necessdrio realizar um trabalho de
identificacdo dos pontos falhos e redefini¢do dos processos para ajustar-se aos requisitos
especificados. Apds as entrevistas, foram realizadas reunides com todos os setores para
identificar pontos que estdo atravancando os processos e que, se fossem modificados,
poderiam facilitar o fluxo de trabalho didrio, trazendo beneficios para a organizagao.

A seguir, serdo citadas as dificuldades encontradas em alguns processos e as
oportunidades de melhoria sugeridas para facilitar o bom andamento do trabalho nos setores.

Nos processos de compra de insumos, a grande dificuldade existente diz respeito a
deficiéncia no planejamento e controle dos colaboradores e ao sistema de informagdes
precdrio. Por este motivo estdo buscando a organizacio do setor e das atividades e a mudanca
no sistema, que comecga a operar através do Market Place (ferramenta desenvolvida pela
Coca-Cola para efetuar as compras de materiais e insumos). As oportunidades de melhoria
identificadas sdo: i) necessidade de conscientizar os colaboradores que todas as compras da
empresa devem passar pelo setor de suprimentos; ii) extinguir o processo de compra de
combustiveis, que € complicado e desnecessario, neste caso ji estdo sendo realizadas reunides
com postos de combustiveis para adquirir o “ticket card”, uma espécie de cartido eletrdnico
onde os motoristas poderdo ter um limite de gasto mensal baseado na média histérica de
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abastecimento, para ter um controle mais rigoroso dos gastos com combustiveis; iii) reduzir
ou melhorar o processo de compras urgentes, que fogem do fluxo normal de atividades do
setor, limitando o poder de barganha dos compradores; iv) fazer com que as compras de
materiais da Kaiser ndo passem pelo setor de suprimentos, pois estas ja vém cotadas e o
processos de formalizacdo ndo precisa passar pelo setor; v) extinguir as compras antecipadas,
pois todo o material necessita ser formalizado antes de ser adquirido; vi) criar processos mais
funcionais para troca de pegas com defeito (dirimir a burocracia existente).

Alguns dos maiores problemas do almoxarifado com relacio ao recebimento de
insumos dizem respeito a falta de espago para o armazenamento de materiais, mercadorias
que chegam sem ordem de compra e fornecedores que ndao entregam mercadorias no prazo.
Para resolver estes e outros problemas, as oportunidades de melhoria necessdrias sdo as
seguintes: i) conscientizar os colaboradores para que todos os insumos passem pelo
almoxarifado e ndo por setores inapropriados; ii) maior acompanhamento e organizacdo dos
setores da empresa para ndo haver erros nos pedidos, diminuindo a necessidade de trocas; e,
iii) melhorar o lancamento no centro de custo (planilha que identifica a quantidade de gasto
de cada setor para controle do or¢amento), para facilitar o processo de langamentos contabeis.

O processo de producao de refrigerantes envasados em garrafas de vidro necessita ter
sempre uma grande quantidade de vasilhames para evitar transtornos de paradas operacionais.
A falta de vasilhames é constante e uma solugdo para este problema seria ter um controle
mais rigido por parte da remessa dos vasilhames que entram e saem da empresa e o cuidado
de ndo aceitar a entrada de vasilhames de concorrentes, que ndo podem ser usados na
produgdo. Nao seria vantajoso para a empresa adquirir equipamentos mais sofisticados para a
produgdo, pois o custo-beneficio ndo compensa.

A maior dificuldade encontrada na remessa diz respeito a falta de espago fisico para
estocagem, dificultando a disposi¢do dos produtos de acordo com o “método FEFO” (First
expired, First Out). Foi sugerida a ampliacdo do espacgo fisico da remessa para facilitar o
armazenamento. Outro problema encontrado no setor diz respeito ao grande indice de perda
de chapas separadoras de compensado para proteger as subdivisdes dos palets. A solugdo para
este problema seria controlar rigorosamente as saidas deste material e garantir que 0 mesmo
retornard. O sistema de informagéo da remessa também dificulta o trabalho, mas, como ja foi
ressaltado, estd sendo instalado novo sistema de informagdes que atenda as necessidades da
empresa.

Como necessitam ter contato com a maior parte dos setores da empresa, o setor
comercial possui problemas de agilidade e comunicacdo entre as areas. Para resolver este
problema foi sugerido um maior comprometimento dos setores evolvidos para aumentar a
rapidez na liberacdo de pedidos e créditos. Outra solucdo encontrada para este problema, que
poderad ser solucionada com o desenvolvimento do mapeamento de processos, € a modificacio
dos registros visando a interligacdo entre as dreas.

Os maiores problemas inerentes a seguranca estdo diretamente ligados a seguranga dos
colaboradores devido a falta de atengdo, falta de treinamento, falta de uso de EPI’s
(Equipamentos de Protecdo Individual) e fatores psicolégicos que possam causar descuidos e,
por conseqiiéncia, acidentes. Para resolver estes problemas, seriam necessarios 0 aumento no
nimero de treinamentos de segurancga e a integragcdo das tarefas e atividades com o SAPE para
aumento da eficiéncia de ambos. Este segundo item ja estd sendo implantado na empresa, pois
€ um requisito essencial do manual do SQCC Evolugdo 3 (Sistema de Qualidade Coca-Cola
nova versao).

Os processos do setor de desenvolvimento pessoal estdo sendo prejudicados pela falta
de cooperacdo dos colaboradores, que ndo cumprem os prazos estabelecidos, dificultam o
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trabalho e demoram em entregar e responder a relatdrios e avaliacdes. A solucdo encontrada
na reunido para sanar este problema foi elaborar um processo de conscientizagdo dos
colaboradores para respeitar prazos. Outro problema inerente ao desenvolvimento pessoal € a
falta de confiabilidade nos dados da folha de pagamento fornecidos pelo programa e as
avaliacdes que ainda sdo realizadas manualmente. Foi sugerida a criagdo ou a compra de
softwares capazes de gerar dados confidveis e que possam tabular dados automaticamente.

Para desenvolver o trabalho de contagem dos produtos em estoque, o setor de
controles depende de informacdes corretas de outras dreas, mas nem sempre € possivel que
estas informagdes cheguem sem nenhuma distor¢io. As sugestdes encontradas para sanar este
problema seriam: i) compra de um coletor para contagem do estoque, que ji foi
providenciado; ii) implantacdo de um novo sistema de informagdes que possibilite a passagem
automatica dos dados do coletor para o sistema, iii) informag¢des sobre as cargas de caminhdes
sejam automatizadas, facilitando a conferéncia; e, iv) monitoramento com cameras, que
diminuiria o furto de produtos, facilitando o alcance das metas de “zero erro” nas
conferéncias.

Nos processos que envolvem atividades de marketing hd grande dificuldade em
realizar controle de equipamentos e brindes nos postos de troca, devido ao grande fluxo de
pessoas. Para facilitar os processos, este controle poderia ser feito através do Margin Minder.
Também foi identificado na reunido que o cdlculo da premiacdo de vendas e das comissoes
para entregadores, assim como as informagdes de vendas ndo deveriam ser responsabilidade
do setor de marketing. A solugdo encontrada seria passar estas funcdes para o
desenvolvimento pessoal ou para o comercial. O processo de cobranga participada é muito
lento devido & demora por parte da Kaiser em aprovar os pagamentos. Para sanar este
problema, foi determinado que o setor entrasse em contato com a Kaiser para realizar um
planejamento de despesas com a finalidade de ndo haver problemas de atraso nos pagamentos.

A coleta de dados nas pesquisas de marketing é dificultada pela interferéncia humana.
Todas as pesquisas possuem uma margem de erro que necessita ser computada para dirimir o
risco de sair dos padrdes aceitdveis. As oportunidades de melhoria identificadas na reunido
seriam buscar mais eficiéncia nas pesquisas e utilizar dados estatisticos para determinar
amostras significativas e assim diminuir os erros padrao.

No setor de Apoio ao Planejamento Estratégico (SAPE) a maior dificuldade
encontrada diz respeito a disponibilidade dos outros setores em revisar as documentagdes,
enviar informacdes para a revisdo e tratar os Registros de Nao-Conformidade. A unica
maneira encontrada para reduzir este problema seria conscientizar os colaboradores da
importancia destes processos para o bom andamento das atividades da empresa. Outra
oportunidade de melhoria inerente ao SAPE diz respeito ao desenvolvimento de softwares
para documentagdes, registros de ndo-corformidade e auditorias internas, que poderao facilitar
o fluxo de trabalho e diminuir os gargalos do processo.

A manutencdo é um dos setores mais criticos, pois necessita ter materiais disponiveis
para qualquer eventualidade. O que mais atravanca os processos da manutengdo é a demora
na entrega de materiais e a falta de controle das entradas e saidas; para facilitar estes
processos, seria necessario um sistema mais eficiente € um maior autocontrole de materiais.
Outros pontos que foram ressaltados na reunido dizem respeito a ter rotinas de manutencio
mais seguras e maior especializagdo dos colaboradores do setor, obtidos através de
treinamentos de seguranca e técnicos.

Os gargalos nos processos do setor financeiro estdo na dificuldade de recebimento de
informagdes do setor de vendas para processar o resumo de carga e emitir as notas fiscais. A
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solugdo encontrada seria trocar o sistema de coletores para facilitar a passagem de
informacdes.

A seguir serdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho contendo
contribuicdes e sugestdes para trabalhos futuros.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo buscou demonstrar como foi realizado o mapeamento de processos
na CVI — Refrigerantes LTDA. O trabalho serviu de base para varias outras metodologias de
gestdo e aplicacdo de melhorias continuas na empresa. Abaixo serdo citadas algumas das
contribuicdes que o mapeamento de processos trouxe para a CVL

Primeiramente este estudo atendeu as normas do SQCC Evolucdo 3 (Sistema de
Qualidade Coca-Cola nova versdo) que tém como requisito essencial o mapeamento de
processos, visando uma nova forma de estruturar e gerenciar as atividades nas organizacoes.
Este novo requisito servird de base para auditorias internas e externas, que analisardo a
empresa por processos e ndo mais por setores.

Ja os fluxogramas e diagramas de processos foram acrescentados nos registros da
empresa para facilitar a visualizacdo e o entendimento do fluxo de trabalho. Estes registros
posteriormente serdo modificados, adequando-se aos processos mapeados e atendendo as
normas da Coca-Cola.

O planejamento estratégico que estd sendo realizado na empresa utiliza alguns dos
pressupostos do mapeamento dos processos para realizar a definicdo de objetivos e metas.

O organograma da empresa também foi modificado visando processos. Ndo existird
mais a hierarquia rigida que o organograma atual deixa transparecer e sim processos dispostos
em forma de célula comecando pelos processos empresariais e expandindo para os processos
e sub-processos.

No setor de desenvolvimento pessoal, os processos serdo utilizados para a realizagdo
do mapeamento de competéncias, identificando em cada sub-processo o que os profissionais
precisam ter e desempenhar para estarem capacitados a realizar as tarefas inerentes ao
trabalho.

O novo sistema de informacdo serd elaborado, também, com base no mapeamento de
processos. Os programadores e a empresa terceirizada responsdvel pelo novo sistema estdo
utilizando o fluxo para desenvolver programas (softwares) que atendam cada processo da
empresa.

A CVI pretende fazer parte do PNQ (Programa Nacional de Qualidade), que tem como
um dos critérios para a certificagdo o mapeamento de processos. Outra contribuicdo diz
respeito a identificacio dos aspectos e impactos ambientais, assim como os perigos e riscos de
seguranga, que estdo sendo realizados através da descricdo dos processos, pois facilita a
identificagdo e padronizagdo do trabalho.

Como mostra o item de oportunidades de melhoria, através da visdo global dos
processos foram identificadas algumas etapas que ndo agregam valor a empresa ou que
poderiam ser modificadas para o melhor andamento do fluxo de trabalho. Estes problemas e
oportunidades somente poderiam ser identificados através do mapeamento.

Foram feitas, também, reunides entre os setores da empresa e os Centros de
Distribui¢do para tentar padronizar os processos possiveis a fim de facilitar o controle e
elaboracdo de registros. Pretende-se, também, padronizar os indicadores de desempenho,
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fazendo com que os Centros de Distribuicdo também tenham metas a cumprir e controle de
suas atividades.

O conhecimento sobre processos pode trazer outras grandes oportunidades para a CVI
no que tange gestdo do conhecimento, implantacio de ferramentas gerenciais como o
Balanced Scorecard, Business inteligence e gestao de documentos e informagdes.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CAMPOS, V. F. TQC: controle de qualidade total no estilo Japonés. 3. ed. Belo Horizonte MG:
Fundacao Christiano Ottoni, Escola de engenharia da UFMG, 1992.

CARVALHO, A. B. M. DE. Os enganos e desenganos da abordagem de processo. Banas Qualidade.
Dez. 2004. Disponivel em: <http://www.banasqualidade.com.br/revista.asp>. Acesso em: 20 de dez.
2004.

CRUZ, T. GED - Workflow com foco nos processos organizacionais. Disponivel em:
<www.documentar.com.br>. Acesso em: 22 de dez. 2004.

DAVENPORT, T H. Reengenharia de processos. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

FEIGENBAUN, A. V. Controle da qualidade total: estratégias para o gerenciamento e tecnologia da
qualidade (tecnologia da engenharia de qualidade). 2 ed. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

FIGUEIRA, T. N3o se tira leite de pedra: A ISO 9001:2000 e a gestdo por competéncias em uma
pequena empresa. Banas Qualidade. Dez. 2004. Disponivel em:
<http://www.banasqualidade.com.br/revista.asp>. Acesso em: 20 de dez. 2004.

GRUPO DE ANALISE E ENGENHARIA DE VALOR. Gestdo por processos. Disponivel em:
<www.gav.eps.ufsc.br>. Acesso em: 10 de dez. 2000.

HUNT, V. D. Process mapping: how to reengineer your business processes. New York: John Wiley &
Sons, Inc., 1996.

JOE, C. The needle and the damage done: research, action research, and the organizational and social
construction of health in the “information society”. Human Relations. New \York, dez. 1998.

JURAN, J. Evolugcdo das metodologias de Planejamento de processos. Disponivel em:
<www.prdu.unicamp.br>. Acesso em: 28 de dez. 2004.

LINDA, D.; KAREN, W. Action research: rethinkin lewin management learning. Thousand Oaks, jun.
1999.

MARANHAO, M. ISO série 9000: manual de implementagio — versio 2000. 6. ed. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2001.

OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas, organizacdo e métodos: uma abordagem gerencial. 8. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1997.

PENTLAND, B. T. et al. Useful descriptions of organizational processes: collecting data for the
process handbook. MIT Sloan School of Management, Cambridge, MA, 1999. Disponivel em:
<http://ccs.mit.edu>. Acesso em: 28 dez. 2004.

PETERS; ROBINSON, V. The origins and status of action research. Journal of Applied. Behavioral
Science, 1984.

SIQUEIRA, T. Uma Abordagem Psicossocial no Mapeamento de Processos. Disponivel em:
<http://notitia.truenet.com.br/desafio21>. Acesso em: 22 de dez. 2004.

VALLS, V. M. O enfoque por processos da NBR ISO 9001 e sua aplicagdo nos servicos de
informacdo. Ciéncia e Informacdo. Brasilia, v. 33, n 2, p. 172-178, maio/ago. 2004.

VILLELA, C. S. S. V. Mapeamento de processos como ferramenta de reestruturagdo e aprendizado
organizacional. Dissertacdo de Mestrado em Engenharia de Produ¢ao. UFSC. Florian6polis: 2000.



