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RESUMO

Para alcancar desempenho satisfatério na redugdo do desperdicio, no aumento da qualidade e
no alcance de alto padrdo de eficiéncia e eficacia, as organizacdes estdo voltando atencGes
para o investimento e melhoria de seus processos produtivos. No entanto, em geral, as
organizagfes encontram barreiras que dificultam a estruturacdo e transparéncia de seus
processos. A aplicacdo dos conceitos sobre a Gestdo por Processos de Negdcios (Business
Process Management — BPM) é uma ferramenta indicada como uma alternativa capaz de
sugerir aperfeicoamento e a integracdo dos processos através da modelagem de um processo
existente, para propor simulacGes e ajustes nas atividades produtivas. Para indicar as
contribuicGes dessa aplicacdo, serd estudado o contexto de uma industria produtora de
embalagens plasticas flexiveis, localizada no interior do Estado de Pernambuco. Dentre 0s
processos da referida empresa, o processo de impressao flexografica destaca-se pelo seu alto
grau de variedade de produtos finais e pelo elevado indicador de desperdicios de matéria-
prima. Trata-se de uma pesquisa exploratoria e o tratamento dos dados é predominantemente
qualitativo, em que a coleta de dados foi conduzida por entrevistas e observacoes in loco. O
estudo apresenta 0 mapeamento e modelagem do processo atual e da proposta futura tendo
como motivacdo a busca de uma melhor padronizacdo e a melhoria continua de seu processo,
sendo aplicavel sua formalizagdo. Os resultados obtidos tiveram como variaveis de analise, as
percepc¢des dos individuos de maneira positiva quanto a utilizacdo da ferramenta do BPM, o
esforco na sua aplicagéo e a sua intengdo de uso.

Palavras-chave: Gestdo por Processos de Negdcios. Modelagem de Processos. BPM. Industria
de Embalagens Plasticas Flexiveis.



ABSTRACT

To achieve satisfactory performance in reducing waste, increasing quality, and achieving high
standards of efficiency and effectiveness, organizations are turning their attention to investing
and improving their production processes. However, in general, organizations encounter
barriers that hinder the structuring and transparency of their processes. The application of the
concepts of Business Process Management (BPM) is a tool indicated as an alternative capable
of suggesting improvement and integration of the processes through the modeling of an
existing process, to propose simulations and adjustments in the productive activities. To
indicate the contributions of this application, it will be studied the context of an industry
producing flexible plastic packaging, located in the interior of the State of Pernambuco.
Among the company's processes, the flexographic printing process stands out due to its high
degree of variety of final products and the high indicator of raw material waste. This is an
exploratory research and the data treatment is predominantly qualitative, in which the data
collection was conducted by interviews and in loco observations. The study presents the
mapping and modeling of the current process and the future proposal, motivated by the search
for better standardization and continuous improvement of its process, being applicable its
formalization. The results obtained had as analysis' variables the individuals' perceptions in a
positive way regarding the use of the BPM tool, the effort in its application and its intention to

use.

Keywords: Business Process Management. Process Modeling. BPM. Flexible Plastic

Packaging Industry.
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1 INTRODUCAO

A influéncia de fatores ambientais externos, o avan¢o da tecnologia e a crescente
preocupacdo em manter indices de eficiéncia operacional impulsionaram o processo de
evolucdo das arquiteturas organizacionais da atualidade. A arquitetura das organizacbes pode
ser percebida pela modelagem de seus projetos organizacionais, sendo esses projetos
estratégicos, gerenciais e/ou operacionais, adotada para responder as exigéncias e
competitividade do mercado. Com essa modelagem, as organizacOes estdo buscando adquirir
conhecimentos e praticas que possam reduzir o desperdicio, aumentar a qualidade e atingir
um alto padrdo de eficiéncia e eficacia em suas atividades produtivas.

Para alcancar desempenho satisfatorio nesses aspectos, o dinamismo do mercado fez
com que as organizacOes voltassem atencfes para o0 investimento na interagdo, comunicacgéo e
na melhoria de seus processos produtivos. A melhoria dos processos € uma necessidade cada
vez mais presente nos contextos organizacionais atuais, pois é a partir dela que a capacidade
de responder as mudancas pode ser desenvolvida. Para isso, € reconhecida a importancia da
geracdo de informacdes e da utilizacdo de sistemas de informacdes integrados, o que permite
adquirir posicdo competitiva no mercado. Nesse contexto, 0s processos apresentam um papel
fundamental, pois possibilitam e incentivam que as organizagfes busquem modelos
organizacionais adequados e compativeis com sua visdo estratégica.

Segundo Harrington (1993), processo € qualquer atividade que recebe uma entrada,
agrega-lhe valor e gera uma saida para um cliente interno ou externo, fazendo uso dos
recursos da organizacdo para gerar resultados concretos. A partir da definicdo, é fundamental
entender como os processos funcionam e quais os diferentes tipos de processos existentes em
uma organizacdo para que acles gerenciais sejam definidas e o resultado maximo sobre a
eficiéncia operacional seja obtido.

Essa evolucdo arquitetural nas organizagdes impulsiona a discussdo e a aplicacdo dos
conceitos sobre a Gestdo por Processos de Negocios (do inglés, Business Process
Management — BPM). O BPM é uma ferramenta que propde o aperfeicoamento e a integracéo
dos processos através da utilizacdo de técnicas de Gestdo de Negdcios e Tecnologia da
Informacdo. O BPM permite modelar um processo existente, realizar varias simulacdes e
ajustes, indicar inovagdes incrementais e/ou radicais, e retornar resultados com rapidez para
que sejam analisados (Smith & Fingar, 2003).

Para a visualizacdo clara dos processos e das operacdes de uma unidade de negocio,

existem algumas técnicas que podem ser utilizadas para demonstrar cada estagio do processo
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em termos de entradas, saidas e agdes. No entanto, as organizagdes, muitas vezes, encontram
barreiras que dificultam a estruturacdo e transparéncia de seus processos. Segundo Rosemann
(2006), essas barreiras podem ser indicadas pela inadequada ou ausente utilizagdo de métodos
de estruturagdo de processos, falta de padronizacdo, falta de alinhamento estratégico,
resisténcia as mudancas, falta de comprometimento, ferramentas inadequadas e baixa
integracdo e comunicagdo. Em organizacgdes que apresentam essas barreiras, o0 BPM aparece
como uma alternativa metodoldgica capaz de auxiliar na indicacdo de melhorias produtivas.

Com o objetivo de apresentar melhorias de um processo através da aplicagdo da
metodologia BPM, serd estudado o contexto de uma inddstria produtora de embalagens
plasticas flexiveis, localizada no interior do Estado de Pernambuco. Esta empresa concentra
suas atividades produtivas no setor de manufatura, e tem apresentado crescimento na
producdo e comercializacdo de seus produtos no decorrer dos Gltimos anos. Este aumento é
devido ao baixo custo das embalagens, sua praticidade e disponibilidade de diferentes resinas
no mercado (Mota, 2004).

Dessa forma, este trabalho se prop6e a apresentar um modelo que busca uma solugéo de
melhoramento e padronizacao de alguns parametros para o processo identificado com maior
indice de desperdicio de producdo. A proposta é apresentar uma recomendagdo com baixo
custo, sem investimento em novas maquinas, com aumento da produtividade, com aumento
no controle de aparas de plasticos flexiveis com o intuito de manter a qualidade dos produtos
e melhorar a qualidade dos processos, tendo como principal foco, 0 mapeamento e

modelagem do processo atual e futuro.

1.1 Justificativa

A andlise sobre o desempenho dos processos é de fundamental importancia para o
progresso de um negdcio. E a partir deste método que melhorias podem ser aplicadas em
resposta as exigéncias e mudancas do mercado. Neste método, a modelagem dos processos €
uma etapa que assegura a aquisicdo de informacdes e conhecimentos sobre a¢fes que possam
auxiliar na reducdo de desperdicios, aumento da qualidade e aumento na eficiéncia e eficacia
das atividades produtivas. Com isso, é possivel visualizar potenciais falhas que prejudiquem o
desempenho da organizacao, e propor melhorias em favor dos objetivos organizacionais.

Para a aplicacdo da analise de processos € proposto o estudo sobre o setor de impressdo
flexografica de uma empresa produtora de embalagens flexiveis. Coltro & Duarte (2013)

comentam que a induastria de embalagens é uma grande consumidora de plasticos. Discorrem
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ainda que as embalagens plésticas representam cerca de 22% em massa do total de toneladas
de plasticos produzidos e 25% em valor.

A escolha do contexto foi motivada pela percepcao e registro do aumento dos indices de
retracos nos processos da industria, assim como a percepcdo de barreiras que impediam a
transparéncia dos processos da organizacdo, a falta de padronizacdo em algumas etapas dos
processos, retrabalhos significativos, falta de comprometimento de colaboradores e de
comunicacdo eficaz entre os processos. Os retragos sdo as aparas dos processos, indicados
pelos desperdicios de matéria-prima na linha de producéo.

A partir dessa motivacao, iniciou-se uma coleta de dados para encontrar as origens das
causas de desperdicios e buscar por solugdes dos problemas através de uma metodologia
fundamentada que alinhasse a gestdo de negdcios com a gestdo de tecnologia da informacéo,
peca que se torna fundamental numa organizacdo atualmente. Uma ferramenta importante
para o entendimento dos processos € a modelagem e o mapeamento dos mesmos. Para isso, a
utilizacdo da abordagem de Gestdo por Processos de Negdcios — BPM € oportuna, pois
oferece suporte ao alcance dos objetivos da empresa através de melhorias, gerenciamento e
controle dos processos.

Tomando a analise sobre a melhora do desempenho do processo, a identificacdo de
gargalos e a definicdo de etapas que podem ser avaliadas e gerenciadas antes de por em
pratica em um contexto real, esse estudo contribui com a aplicacdo de ferramentas de gest&o,
servindo como exemplo para a comunidade académica e fornecendo informaces pertinentes

para produtoras de embalagens e interessados sobre o assunto.

1.2 Objetivos

A presente proposta tem como objetivo geral apresentar um modelo de padronizacéo de
processos que defina o fluxo de dados, informagdes, pessoas e recursos em uma empresa
produtora de filmes plasticos.

Para o alcance do objetivo geral, 0s seguintes objetivos especificos serdo considerados:

e Identificar os principais problemas de um processo na empresa produtora de

plasticos;

o Verificar a frequéncia de problemas registrados no setor da empresa estudada;

o Verificar as causas dos problemas do processo na empresa estudada;

e Verificar a variagédo das causas dos problemas do processo na empresa estudada;

e Desenvolver um modelo de processos para o setor selecionado;

e Analisar os resultados obtidos a partir do modelo desenvolvido.
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1.3

Estrutura do Trabalho

A estrutura do presente trabalho consiste em:

No Capitulo 1, apresentar a Introducdo sobre o tema a ser estudado, abordando
conceitos pertinentes ao estudo para delimitagdo do assunto, assim como a
justificativa para o problema em questao e os objetivos pretendidos pelo trabalho;

O Capitulo 2 expde no Referencial Tedrico conceitos importantes e caracteristicas
sobre o assunto abordado a partir da visdo de outros autores, servindo como
embasamento para o desenvolvimento do estudo.

O Capitulo 3 aponta na Metodologia a descri¢do da aplicacdo do estudo e as técnicas
utilizadas na execucéo da pesquisa;

O Capitulo 4 trata da execucdo da metodologia proposta, exibindo o grau de
abordagem do assunto estudado, a descricdo atual do processo em questdo, suas
particularidades e variaveis;

No Capitulo 5, a continuacdo da aplicacdo do método assim como as sugestdes de
melhorias e a analise da aplicacdo proposta;

No Capitulo 6, sdo expostas as consideracdes finais sobre a pesquisa, bem como as

limitacdes do trabalho atual e algumas sugestdes de trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A seguinte secdo destina-se a construir argumentos teoricos que fundamentam os
principais conceitos do trabalho a ser elaborado. Para tal, serdo tratados aspectos sobre a
Arquitetura Organizacional voltada a Processos, Tipos de Processos nas Organizacdes, Gestdo
por Processos de Negocios (BPM), Ciclo de Vida do BPM, Mapeamento e Modelagem de
Processos, Business Process Modeling Notation (BPMN), Barreiras para a Gestdo por

Processos, e informacgdes da Industria de Embalagens Plasticas Flexiveis.

2.1 Arquitetura Organizacional voltada a Processos

As evolucbes dos mercados fizeram com que existisse uma mudancga na arquitetura das
organizag6es. Historicamente, as procuras das melhores praticas de negdcios tiveram como
base a especializacao de funcBes, como a exemplo de Taylor que argumentava que 0s estudos
de tempos e a experimentacdo sistematica eram ferramentas indicadas para encontrar o
melhor caminho. Ap6s a Segunda Guerra, estruturas verticais foram criadas e suportadas por
amplas divisbes funcionais, as quais operavam independentemente uma das outras. Essa
verticalizacdo, seguindo os principios da Administracdo Cientifica, prevaleceu a
especializacdo com foco intenso na busca da eficiéncia funcional, perdendo a ampla visdo do
negocio (De Sordi, 2008).

De Sordi (2008) comenta que a principal caracteristica observada nessas organizacoes é
a quebra das vias de comunicagao entre departamentos com a cria¢do de barreiras funcionais,
isolando areas multidisciplinares que atuam nos mesmos processos. A abordagem sistémica
para gestdo das organizacGes passou a ser denominada na década de 1990, como abordagem
da gesté@o por processos.

Valle & Oliveira (2009) discutem que desde o comeco do século XX, quando as pessoas
queriam ver a organizacdo olhavam para sua estrutura vertical, a estrutura encontrada nos
organogramas, e que o foco atualmente foi deslocado para a dimenséo horizontal, ou seja,
para a sequéncia das atividades de producdo. A dptica mudou, pois onde se olhava para a
empresa e s6 se enxergava func@es, agora se enxergam também seus processos. Mesmo que
demore a mudanca de perspectiva, a ideia € transformar a visdo de funcionarios para
processadores.

A partir desse contexto, a definicdo de processo vem com a ideia de ser um conjunto de

atividades repetitivas e logicamente inter-relacionadas, que envolve pessoas, equipamentos,
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procedimentos e informacOes para transformar entradas em saidas quando executadas,
agregando valor e produzindo adequados resultados para os clientes externos e internos da
organizacdo (Hammer & Champy, 1994).

Entretanto, para melhor entendimento dos processos em uma organizacao e a fim de que

possa da um enfoque nesse trabalho, algumas classificacdes de processos devem ser definidas.

2.2 Tipos de Processos nas Organizagdes

Slack et al. (2008) apresentam os processos utilizando nomenclaturas especificas para
diferenciar os tipos nos setores de manufatura e servi¢os. Na manufatura é possivel elencar
cinco processos, diferenciando entre eles o volume e o grau de customizacdo. Porém,
independente da classificacdo, conclui-se que juntos, macroprocessos e processos representam
a acdo da empresa para cumprir a missao organizacional.

Cada tipo de processo em manufatura faz com que a organizagéo siga uma linha de acéo
diferente para organizar as atividades das operagdes, de acordo com Slack & Chambers &
Johnson (2008):

e Processos de projeto: é caracteristico dos processos de projetos o baixo volume e um

grau elevado de customizacdo. O processo de projeto envolvido em cada operacéo é
unico, feitos especificamente para atender aos pedidos dos clientes, tornando cada
projeto Unico, embora alguns possam parecer similares.

e Processos de jobbing: da mesma forma dos processos por projetos, apresentam
variedade alta e volume baixo, porém no primeiro os recursos transformadores sao
dedicados exclusivamente para um determinado produto, enquanto que no segundo
0s recursos sao compartilhados entre todas as unidades.

e Processos em lotes ou bateladas: A diferenca fundamental, entre ele e o processo de
jobbing, é que nesse os volumes sdo maiores porque produtos ou servicos iguais ou
similares sdo fornecidos repetidamente.

e Processos de producdo em massa: sdo aqueles que fabricam um alto volume de
produtos, porém com pequena variedade.

e Processos continuos: sdo geralmente associados a tecnologias relativamente

inflexiveis, de grande capital e com fluxo previsivel.

Valle & Oliveira (2009) consideram que h& quatro tipos basicos de recursos entrantes a
serem processados, sdo eles: materiais, energia, clientes e/ou informagfes. Além disso,

existem os recursos de transformacdo que podem ser maquinarios, instalacdes, sistemas de



2 Referencial tedrico 18

computacdo e repositorio de informacdes. H4 também que considerar os colaboradores, que
sO oferecerdo realmente valor se atuarem como forca de trabalho qualificada e organizada,
trazendo energia e conhecimento. Segundo 0s mesmos autores, pode haver quatro tipos de
saida: recurso com valor adicionado, recurso com valor publico, recursos sem valor imediato
(saidas indesejadas) e as informac@es que realimentardo o sistema organizacional.

Todavia, é pertinente separar 0s processos de produgdo dos bens e servigos oferecidos
dos demais processos que ocorrem na organiza¢do, como 0S processos relacionados com a
gestdo da organizacdo e o0s de apoio aos processos produtivos (Harrington, 1993).

Existem trés categorias basicas de processos organizacionais: Processos de Negdcios
(ou de Cliente), Processos Organizacionais ou de Integragcdo Organizacional, e Processos

Gerenciais.

2.2.1 Processos de Negocios (ou de Cliente)

De Sordi (2008) observa que a busca por solucdes eficazes levou as empresas a reverem
suas estruturas organizacionais, arquitetando-se ndo mais a partir de agrupamentos de
atividades em torno de suas areas funcionais, mas sob a perspectiva do cliente. Ocorreu entao
a alteracdo do foco administrativo, do fluxo de trabalho de areas funcionais para processos de
negocios da organizacao.

O processo de neg6cio, assim como 0 processo produtivo, € composto por diversas
etapas de producdo ou atividades a serem executadas. Sao aqueles que caracterizam a atuacao
da organizacdo e que sdo apoiados por outros processos internos, resultando no produto ou
servico que € recebido por um cliente externo, como por exemplo, vendas, desenvolvimento
de produtos, distribuicdo, cobrancga, atendimento de pedidos, fabricacdo, entre outros.

O processo de negdcio consiste hum conjunto estruturado de atividades, com o
proposito de produzir resultados especificos para uma determinada area, utilizando passos
projetados resultando assim num produto ou servigo, sempre contendo entradas e saidas que
geram valor para seus clientes (Farias Junior, 2011).

Segundo De Sordi (2008), da grande diversidade de conceitos para processos de
negocios, extraiu-se a esséncia comum na maioria das descri¢gfes, definindo como fluxos de
trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da organizagédo e que proporcionam agregacédo
de valor sob a 6ptica do cliente final.

Valle & Oliveira (2009) classificam 0s processos organizacionais em primarios e de
suporte. Esses primeiros se referem a logistica de entrada de insumos, a producdo, a

comercializacdo e a logistica de entrega aos clientes, referente aos processos de negécios. Ja
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0s processos de suporte se referem aos recursos basicos que a empresa oferece para permitir a
producdo: pessoas, infraestrutura, aquisicdes, tecnologias.

Gongalves (2000) expde que o0s processos de suporte denominados Processos
Organizacionais ou de Integragéo Organizacional, e Processos Gerenciais, servem de apoio ao
funcionamento dos processos primarios, descritos nos Processos de Negocios.

2.2.2 Processos Organizacionais ou de Integracao Organizacional

Estes processos sdo centralizados na organizacdo e viabilizam o funcionamento
coordenado dos VAarios subsistemas da organizacdo em busca de seu desempenho geral,
garantindo o suporte adequado aos processos de negécio (Gongalves, 2000).

Existiu 0 movimento dos sistemas integrados de gestdo ou ERP, que tinham a finalidade
de implementar nas organizagdes sistemas integrados para promover a mudanga de Vvisdo
departamental para a abordagem a partir de processos nas empresas. Para atingir tal
finalidade, se fazia necessaria a aplicacdo de solugdes integradas de software que contivessem
todos os aplicativos necessarios aos processos das organizagoes (Kalil, 2010).

De acordo com Gongcalves (2000), os processos de negocios geralmente produzem
resultados imperceptiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais para a gestdo efetiva
do negdcio. Entre as atividades pertinentes a esses processos, incluem-se o planejamento
estratégico, orcamento empresarial, recrutamento, selecdo, treinamento do pessoal e

suprimentos.

2.2.3 Processos Gerenciais

Os processos gerenciais sao aqueles focalizados nos gerentes e nas suas relagdes e
incluem as acbes de medicdo e ajuste do desempenho da organizacdo. Os processos de
gerenciamento envolvem planejamento, fixacdo de metas, monitoramento, tomada de
decisbes e comunicagdo com relacdo aos processos e ativos operacionais-chave de uma
empresa (Gongalves, 2000; Davenport, 1994).

Spanyi (2003 apud Netto, 2009) afirma que o gerenciamento de processos de negocio
envolve a definicdo, a melhoria e a gestdo dos processos de negocio de uma organizacao,
envolvendo todos os departamentos e etapas, com apoio da tecnologia, a fim de alcancar trés
pontos de importancia crucial para uma empresa: clareza na implementagdo da estratégia,
alinhamento dos recursos e disciplina nas atividades cotidianas.

Em vista a essa definicdo, os exemplos de processos de gerenciamento incluem:
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Avaliacdo de desempenho e relatorios;

Alocacéo de recursos;

Gerenciamento de recursos humanos; e,

Gestao das interfaces com as diversas areas da organizacao.

Dada a importancia do gerenciamento e a necessidade de integrar essas atividades de
gerenciamento as atividades de operacGes, € mais l6gico que se examine 0 processo de
gerenciamento tanto em separado como dentro das atividades operacionais. Davenport (1994)
ressalta ainda a importancia de um processo gerencial quanto a aplicacdo de tecnologia da
informacé&o ao se tratar do trabalho de gerenciamento.

Portanto, € preciso uma figura de um gestor para gerenciar 0s processos. Hammer &
Champy (1994) consideram que, se ndo houver um responsavel pela supervisdo do processo
completo, de forma individual ndo havera responsaveis, o que torna alta a probabilidade de
erros, pois muitas pessoas agem separadamente na execucgéo das atividades do processo.

Dessa forma, 0s processos estdo presentes nas grandes corporacdes tradicionais. A
introducdo de processos de negdOcio nas organizacfes trouxe um novo desafio em como
administrar organizagdes orientadas a processos, sendo, portanto, a resposta da academia a

esse questionamento o desenvolvimento da Gestéo por Processos de Negocios (BPM).

2.3 Gestédo por Processos de Nego6cios (BPM)

Para que se possa explanar sobre o BPM, antes & necessario diferenciar as expressoes
“Gestao de Processos” e “Gestdo por Processos”. De Sordi (2008) discute que esses termos
sdo falsos sinbnimos, e que Gestdo de Processos é o termo referente a engenharia operacional,
oriundo do processo mecanicista derivado da Revolucdo Industrial. Sendo usado pelos
profissionais da area de Pesquisa Operacional para o estudo de operagOes fabris, se trata do
gerenciamento da operagdo de empresas, processos que sdo monitorados de forma particular.

Gestdo por Processos se refere uma abordagem administrativa que, mais do que
implementar sistemas de medicbes em cada atividade, é necesséaria uma visdo sistematica. E
perceber que o todo significa muito mais do que a soma das partes, é quando se considera a
sinergia entre os processos. De Sordi (2008) ainda fala que a Gestao de Processos se apresenta
com uma abrangéncia muito reduzida em comparagdo com a Gestdo por Processos, sendo esta
Gltima uma visdo mais ampla da organizacao.

Valle & Oliveira (2009) comentam que todas as abordagens em gestdo da producdo

surgidas apds os anos 80 tem como centro a visdo de processos. E o caso das normas 1SO
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9000, 1SO 14000, do método de custeio ABC, dos softwares de ERP, da reengenharia, etc.
Portanto, quando o propdsito for tentar adotar novos padrdes, a visdao de processo torna-se
uma perspectiva facilitadora.

Para Smith & Fingar (2007) a evolucdo da gestdo de processos ocorre em trés ondas: a
Primeira onda foi a qualidade total, traduzida do inglés Total Quality Management (TQM)
que iniciou na década de 50 com Deming e Juran. A segunda onda ocorreu na década de 90
com a reengenharia de processos, disseminada por Davenport e Hammer. A terceira onda € a
Gestdo por Processos de Negocios (BPM) (ou em inglés, Business Process Management), que
veio a fim de suprir deficiéncias que os modelos de Gestdo de Processos demostraram ao
longo da historia, partindo do formalismo em excesso até a falta de linguagem padronizada
para representar e mapear processos.

A gestdo por processos, quando introduzida em uma organizacdo, pode ser utilizada
como base para a melhoria continua dos processos produtivos, ampliando os niveis de
eficiéncia e reduzindo as perdas e consequentemente, maximizando os lucros (Lopes, 2008).

O BPM (Business Process Management) € uma metodologia que visa propiciar um
melhor controle organizacional através de suas ferramentas, trata-se de uma abordagem
estruturada com base na visdo por processos, de analise e melhoria continua dos elementos de
processo de uma organizacdo que agrega métodos, técnicas e ferramentas para suporte ao
planejamento, implantagdo, gerenciamento e analise (Baldam et al., 2009).

Segundo o BPM CBoK (v3.0), metodologias e estruturas de trabalho padronizadas
asseguram que a modelagem, analise e transformacdo de processos siga um caminho
comumente aceito para atingir os melhores resultados. O BPM é um conceito que unifica
gestdo de negdcios e tecnologia da informacdo, visando a melhoria dos processos de negocios
das organizacdes através do uso de métodos e de ferramentas que servem para modelar,
analisar, publicar e controlar processos de negocios envolvendo os aspectos estratégicos,
organizacionais, sistemas aplicativos e humanos. Fazendo com que esta forma de organizagéo
tenha um resultado maior vindo dos processos como um todo.

Josuttis (2008) trata 0 BPM como o conjunto de praticas e tarefas que as empresas
podem executar para descrever visualmente todos os aspectos de processos de negdcios,
incluindo o seu curso, controle e pontos de deciséo, gatilhos e condigdes para execucdo das
atividades, o contexto em que uma atividade executa e 0s recursos associados.

Apesar de possuirem diferentes caracteristicas, a implantacdo de BPM pode se mostrar

como um modo de unir os pontos fortes de reengenharia e melhoria continua, reduzindo riscos
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e aumentando o poder de gerenciamento dos cargos mais altos da empresa com a introdugéo

da visdo por processos (Ciarelli, 2009).
Segundo Valle & Oliveira (2009) planejar o BPM é:

e Entender o ambiente externo e interno e a estratégia organizacional;

o Estabelecer estratégia, objetivos e abordagem para promover mudancas;

e Coordenar a atualizacdo do manual de processos, que inclui:

©)

o

Entender, selecionar e priorizar ferramentas de apoio ao BPM;

Entender, selecionar e priorizar técnicas de melhoria.

e Preparar, no todo ou em parte, a visdo global de processos;

o Definir planos de a¢des para implantacéo;

e Selecionar e priorizar processos:

o

Através de resultados de BSC, SWOT, Pareto, ABC, dados coletados do
controle de processos, cadeia de valor, etc.;

Verificando os pontos de falhas nos processos que causam danos a organizacao
(como financeiros, imagem, prazos e satisfacdo de clientes);

Levantando os principais pontos fracos dos processos em uso na organizacao;
Definir quais sdo 0s processos-chave para a estratégia da organizacao;
Identificando oportunidade que possam ser fornecidas aos clientes pela
organizacdo, levando a preparar 0s processos que permitirdo sua entrega;
Estimulando custos e prazos para execucdo dos projetos de modelagem de

[processos,

o Gerar diretrizes e especificacdo para o trabalho de modelagem e otimizacgéo;

e Formar equipes de trabalho para processos especificos;

e Planejar e controlar as atividades necessarias a implantacdo dos diversos projetos de

processos na organizacao.

O BPM ajuda as empresas a identificarem a importancia estratégica de seus processos e

a tirarem vantagens competitivas disso. O que se pode extrair do BPM é o fato dele ser um

modelo de gestdo de melhoria continua, que deve estar sempre alinhado aos objetivos

estratégicos do negdcio e que, por esta razdo, acaba percorrendo os diferentes departamentos

de toda uma organizacdo. Dessa forma, com a visdo da onda de Gestdo por Processos de

Negocios, o BPM torna-se uma chave essencial para busca de melhoramento de processos

numa industria de qualquer segmento, incluindo a inddstria do problema em questdo de

embalagem de plasticos flexiveis.
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2.4 Ciclo de Vidado BPM

A literatura propGe varios modelos para orientar a Gestdo por Processos de Negdcio,
sendo a maioria deles visualizada de forma ciclica, isto é, partes das atividades se repetem a
cada fase, por esta razdo fala-se em Ciclos de Vida do BPM (Baldam et al., 2009). E
necessario fornecer recursos aos tomadores de decisdo, permitindo que identifiguem por onde
comecar e como conduzir esse trabalho de forma continua. A partir dai, serd possivel adaptar
a um processo ja existente em um contexto real. Alguns modelos significantes sdao: Modelo de
Harrington et al.(1997), Modelo de Burlton (2001), Modelo de Smith & Fingar (2003),
Modelo de Khan (2003), Modelo de Schurter (2006), Modelo de Jeston & Nelis (2006).

Por conseguinte, devido a grande quantidade de modelos de processos ou ciclos de
BPM disponiveis por estudos e mercado, procurou-se fazer uma sintese de ideias que dé
respaldo para cada fase de vida do Ciclo BPM. Com isso, o0 modelo apresentado na Figura 2.1
se baseia no Ciclo de Vida da Gestéo por Processos apresentado no BPM CBoK (v3.0).

Planejamento ‘

!

Monitoramento
& Controle

Implementacao J

Figura 2.1 - Ciclo de Vida BPM
Fonte: Adaptado do BPM Chok (v3.0)

Vale ressaltar que ndo existe um modelo com a pretensdo de corresponder a realidade de
todas as organizagOes, onde, de acordo com Baldam et al. (2009), o modelo mais apropriado
de ciclo de BPM deve ser o de uma estrutura de trabalho, com flexibilidade suficiente para

ndo causar entraves gerados por um método ou metodologia rigidos. A seguir, sdo
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apresentadas as principais caracteristicas de cada uma das etapas do Ciclo de Vida do BPM,

relevantes para o presente trabalho.

2.4.1 Fase de Planejamento

A fase de planejamento no contexto de processos de negdcio é o meio para assegurar
uma compreensdo sélida de como o processo se relaciona com seu ambiente externo.
Algumas informacdes devem ser conhecidas como: o cliente do processo, a saida do processo
e por que ela é importante, como o0 processo e seus resultados oferecem suporte aos objetivos
estratégicos (Chok v3.0).

Nesta fase € onde se cria a equipe para trabalho com processos, se faz o estabelecimento
das técnicas de planejamento e controle, e se indica as condi¢Ges para completo sucesso do
projeto. E 0 momento de validar a miss&o, analisar os direcionadores de negécios, documentar
as interacBes correntes, documentar principios e valores, e estabelecer cenario futuro e

expectativas (Baldam et al., 2009).

2.4.2 Fase de Andlise

Consiste em definir as oportunidades de melhorias. Fundamenta-se basicamente em trés
passos: executar a analise; discutir os resultados da analise com os envolvidos no processo e
reportar para equipe de processos os resultados obtidos. Destina-se a arquitetar e alinhar as
relacbes entre os processos de negdcios, tecnologias, facilidades disponiveis, recursos
humanos e estratégia de negdcios. O resultado esperado € a producdo de prioridades para um
programa de mudanca na organizacao.

Segundo Baldam et al. (2009), a analise pode usar dos seguintes pontos para atingir
seus objetivos: identificar os processos de negdcios a serem analisados; relacionar os
processos com o0s critérios de prioridades; identificar necessidades de informacdo e
conhecimento; identificar tecnologias estratégicas; identificar requerimentos de facilidades
necessarias; determinar a estratégia da organizacdo; e determinar as competéncias humanas
necessarias. O propdsito é obter uma suficiente compreensdo do processo existente que criara
uma base para mudancas futuras.

Para identificar e priorizar os processos de negdcio pode ser utilizado o diagrama de
Pareto. Ele foi apresentado, em 1897, pelo importante economista italiano Vilfredo Pareto,
porém também utilizado no dmbito da qualidade, o qual Juran aplicou como uma forma de
classificar os problemas. Ele apresentou que, em muitos casos, a maior parte dos defeitos e de

seus custos decorre de um numero relativamente pequeno de causas (Kume, 1993). O
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diagrama de Pareto visa separar as poucas causas criticas das muitas triviais, ou como €
conhecida a regra do 80/20 que significa que 80% das ocorréncias de um problema séo
relacionados a 20% das causas e identificar onde os esfor¢os devem ser priorizados.

Para a compreensao do estado atual, Valle & Oliveira (2009) comentam que ha técnicas
e procedimentos que podem ser utilizados para levantar informagdes e descrever processos de
uma organizagdo. Entrevista, questionario, workshop e observagdo sdo as técnicas por eles
discutidas.

Entende-se que a entrevista é aplicada a um nimero reduzido de pessoas, permitindo o
didlogo interativo, e a visualizacdo das reacdes dos entrevistados, permitindo grande
flexibilidade na estrutura original da entrevista. O questionario é aplicado a um numero
grande de pessoas, necessitando ser bem estruturado e dirigido para o problema que se quer
analisar, permite pouca flexibilidade na sua estrutura, mas permite manusear um grande
numero de informacdes. Workshop é aplicado a um nimero reduzido de pessoas, permitindo
interacdo e discussdo aberta. H& resultados imediatos e evolugdo na forma de interpretar a
tratar os processos. Observacdo é a verificacdo no local de trabalho, com pequenas
interferéncias do analista, sendo aplicada para complementar o levantamento de informacgdes
sobre o processo, para garantir o entendimento sobre a situacdo analisada, ou quando o

assunto for muito complexo ou especifico.

2.4.3 Fase de Desenho

Nessa etapa é quando ocorre 0 mapeamento do processo atual e modela 0 novo processo
de negdcio. E necessario ter a especificacdo das condicbes organizacionais para que as
mudancas possam ser executadas, especificacdo das diferencas entre o processo corrente e 0
processo proposto, aprovacao das propostas selecionadas, apresentacdo dos relatorios a equipe
de processos, aprovacdo final das propostas pela equipe de processos. Para uma visdo mais

detalhada sobre essa fase, ver a se¢do 2.5 deste Capitulo.

2.4.4 Fase de Implementacéo

Déa-se a partir do momento que se instala a nova solugcdo. Composta de oito atividades
principais segundo Baldam et al.(2009): formar o time que implantard o estado futuro do
processo, desenvolver o plano de implantagdo, implantar um plano para os proximos 90 dias,
implantar melhorias de longo prazo, medir e reportar resultados, executar revisdes periddicas,

comparar resultados com metas, recompensar membros.
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O processo, ap6s ser implantado entra em regime de producdo. Durante a produgdo os
processos sdo controlados para que ndo se afastem do previsto e estipulado como metas. A
producdo continuada fornecera dados que permitem executar medi¢Ges e monitoramento para

a fase de controle.

2.4.5 Fase de Monitoramento e Controle

Essa fase € aplicada a processos em execucdo. As atividades focam nas intervencdes
necessarias para manter sob o controle um determinado processo em particular, classe de
processos ou um ambiente inteiro. Erros inesperados e excegOes precisam ser identificados e
gerenciados. Podem incluir a alocacdo de processos entre parceiros, atualizando processos,
adicionando, removendo ou trocando participantes de um processo (CBoK v 3.0).

Durante esta fase, a organizacdo ira construir ou alterar os mecanismos de suporte
requeridos ao novo processo. Baldam et al. (2009) comenta que como resultado tem-se as
definicdes de desenvolvimentos, construtos de infraestrutura, tecnologias associadas e
competéncias humanas necessarias. Permite verificar se 0o processo como um todo esta de
acordo com o desempenho desejado. Pode usar como referéncias relevantes o Data Mining,
Benchmarking, Balanced Scorecard, etc. Os dados obtidos poderdo servir de suporte a
melhoria do processo.

2.4.6 Fase de Refinamento

Gerencia 0 processo de negécio para a melhoria continua. Para se ter a certeza que
possui uma organizagcdo com processos bem administrados, € necessario se ter uma continua
compreensdo das formas pelas quais 0s processos estdo organizados. Os processos Sao
frequentemente analisados e modificados, uma boa descricdo do processo € indispensavel e
precisa estar sempre atualizada.

O proposito € o uso continuado e estavel do processo, além da continua busca por
oportunidades de melhoria baseada em experiéncia e melhoria de conhecimento. Baldam et
al.(2009) discorre que o resultado esperado é a implantacédo de todas as mudangas necessarias
para atingir a melhoria desejada. Os seguintes passos sdo recomendados para esta fase:
estabilizar a solugdo; medir desempenho; conduzir a revisdo pos-implantacdo; fazer ajustes;

procurar oportunidades de melhoria; adotar a solugdo proposta.
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2.5 Mapeamento/Modelagem de processos

A modelagem, voltada para processos, visa criar através da construcdo de diagramas
operacionais, um modelo sobre o comportamento de tais processos. Ela serve para validar o
projeto, testando suas reagdes sob as diversas condicdes para certificar que seu funcionamento
atendera aos requisitos globais estabelecidos, seja eles de qualidade, desempenho, custo, entre
outros (Valle & Oliveira, 2009).

Para que seja capaz uma visualizacdo dos processos e operacdo de uma unidade de
negocio, existem algumas técnicas a serem utilizadas representando cada estagio de operagdo
em termos de entradas, saidas e a¢@es. Sendo assim, a partir da utilizacdo de um mapa bem
estruturado do processo, sugestdes de melhoria e pontos de atuacdo podem ser listados e
observados em mais detalhe.

Souza (2010) define o mapeamento de processos como sendo um instrumento de
comunicacgéo e de gerenciamento que tem a intencdo de melhorar 0s processos existentes ou
de implantar uma nova estrutura voltada para processos. A partir do entendimento das
operacgdes, e identificacdo de melhorias, procura-se saber em quais pontos a estratégia de
padronizacdo é possivel, visando o aumento de qualidade e diminuicdo de desperdicios. Para
Juran (1992) a padronizacdo é uma ferramenta gerencial fundamental, pois permite que o
controle possa ser exercido através da criacao de referéncias para comparacéao.

Com isso, € necessario que as informacfes de conferéncia estejam disponiveis para
utilizacdo atual e futura, fazendo assim ingresso em outra area de gestdo, a da informagdo. A
gestdo da informacdo, segundo Braga (2000) procura, em primeiro lugar, tentar perceber qual
a informacao que interessa a empresa, para em seguida, definir processos, identificar fontes e
modelar sistemas.

Valle & Oliveira (2009) ainda comentam que é preferivel que a siga uma metodologia e
uma técnica j& conhecida para ter como consequéncia a utilizacdo do modelo gerado em ac¢bes
de melhoria da gestdo dos processos. Metodologia é a forma de direcionar os esfor¢os de
analise partindo do levantamento do estado atual — como esta (As Is) — passando pela
idealizacdo do melhor cenario — “como deveria ser” (should be) — até a proposicdo da
implementacdo mais adequada — “como sera” (To Be). Essa metodologia deve ter foco na
analise e modelagem dos processos de negdcio da organizagéo.

Davenport (1994), Harrington (1993), Smith & Fingar (2003), concordam que a

primeira etapa em qualquer projeto de BPM em um processo especifico, € entender o processo
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existente e identificar suas falhas, ou seja, fazer a modelagem As Is. Esses autores consideram
a modelagem do estado desejado (To Be) como um segundo momento.

Também se faz necessario, para facilitar a modelagem, o uso de mapas de processos. E
possivel identificar e tratar as armadilhas da linguagem: a falta de estruturacdo, ambiguidade,
redundancias e omissdes (Valle & Oliveira, 2009). Além disso, 0 mapeamento também
auxilia a empresa a enxergar claramente os pontos fortes, pontos fracos que precisam ser
melhorados tais como: complexidade na operacdo, reduzir custos, gargalos, falhas de
integragéo, atividades redundantes, tarefas de baixo valor agregado, retrabalhos e excesso de
documentacdo, além de ser uma excelente forma de melhorar o entendimento sobre 0s
processos.

A modelagem visa entender e repensar a empresa. Padronizar conceitos, compartilhar
visdes e sistematizar o conhecimento, unificando a linguagem entre a equipe de processos,
usuarios, areas de TI e demais profissionais envolvidos em projetos. Melhorar a qualidade e
produtividade dos produtos e servigos, por meio da racionalizagdo dos processos.

Valle & Oliveira (2009) comenta que para modelar os processos na situacdo atual, é
preciso:

e Compreender os processos atuais e seu modo de atuacdo, falhas, desejos, etc.

e Documentar 0s processos;

e Prover dados de integracao entre processos, para fins de TI, qualidade e outros.

e Quando necessario e possivel, comparar 0 modelo com melhores préaticas e

benchmarking;

e Definir e priorizar solucdes para os problemas atuais;

Os mesmos autores discorrem que para modelar os processos na situacdo futura, é
importante:

e Empregar metodologias para otimizar oS processos;

e Fazer simulacdes, inovacdes e redesenhos;

e Definir mudangas nos novos processos;

e Adotar, quando possivel e/ou necesséario, as melhores préticas e modelos de
referéncias.

e Gerar especificagdes para a implantacdo (caso 0 processo ainda nao esteja em uso),
para execucao e para controle;

¢ Realimentar o planejamento de BPM.
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A literatura apresenta inimeras técnicas de modelagem de processos, dentre as quais se
destacam BPMN (Business Process Modeling Notation), UML (Unified Modeling Language),
IDEF (Integrated Definition), EPC (Event-driven Process Chain) (Valle & Oliveira, 2009;
CBOK v3.0; Baldam et al., 2009; Campos, 2010; Costa, 2009; Campos, 2013) dentre outras.
Apo6s a analise destas diferentes ferramentas, o autor optou pela utilizacdo do BPMN neste
trabalho por se tratar de uma notagcdo padrdo para a modelagem de processos de negdcio.
Segundo o CBoK (v3.0), o BPMN ¢ originado de um acordo entre varias empresas de
ferramentas de modelagem, que possuiam suas prdprias notacfes, de modo a superar as
deficiéncias das outras técnicas de modelagem utilizando uma mesma linguagem

beneficiando o entendimento e treinamento do usuério final.

2.6 Business Process Modeling Notation (BPMN)

O BPMN trata-se de uma técnica abrangente e que oferece recursos para a modelagem
dos mais variados tipos de processos de qualquer tipo e natureza, como administrativos
(compras, vendas, controle de materiais, etc.), financeiros (empréstimos, aplicacdo de controle
de capital, etc.), operacionais (manutencdo, fabricacdo, distribuicdo, etc.), garantia da
qualidade, desenvolvimento de software, desenvolvimento de produtos ou de servicos.

O BPMN define e usa um Gnico tipo de diagrama, chamado de Diagrama de Processos
de Negdcio (DPN). Nesse diagrama sdo dispostos os diversos elementos que formam o
BPMN.

Para Valle & Oliveira (2009), as principais vantagens do BPMN séo:

e Padronizacdo e gestdo feitas pela OMG (Object Management Group), um grupo de
empresas-membros, consolidadas e com boa reputacdo no mercado de padrdes
abertos;

e Oferece um padrdo de notagdo com suporte em vérias ferramentas de modelagem;

e Visa reduzir a lacuna existente entre o desenho de processo de negdcio e a sua
implementacdo, o BPMN permite a conversdo de seus DPN para a linguagem de

execucdo de processo de negdcio BPEL (Bussiness Process Execution Language);

Segundo os mesmos autores, como desvantagens do BPMN, comentam que por ser
somente uma notacdo grafica, a integracdo do BPMN em outras ferramentas depende da sua
representacdo textual, sendo esse requisito parcialmente atendido. Além disso, 0 BPMN néo é

destinado ao manuseio de diferentes visdes, ele é focado apenas em processos.



2 Referencial tedrico 30

2.6.1 Notacdes do BPMN

Como ja mencionado, o objetivo principal do BPMN era fornecer uma notacdo que
fosse facilmente compreensivel por todos os usuérios, desde os analistas de neg6cio que criam
0s desenhos iniciais dos processos, até as pessoas que irdo gerenciar € monitorar 0 processos
no cotidiano. O BPMN utiliza de modelos graficos de processos de negocio através do
Diagrama de Processo de Negdcio (DPN) ou na versdo original em inglés, Business Process
Diagram (BPD). Um BPD possui trés elementos basicos para realizar o fluxo de objetos, séo
esses mostrados no Quadro 2.1, além de existirem trés tipos de conectores, conforme Quadro
2.2:

Quadro 2.1- Elementos do BPMN

Elemento Descricao Figura

Os eventos sao representados por circulos e demonstram

acontecimentos no curso de um processo e afetam o fluxo
de um processo e eventualmente podem ter uma causa ou

Eventos impacto, ou seja, um disparador ou um resultado. Existem O @ o

trés tipos de eventos, baseados em quando eles afetam o

fluxo: inicio, meio e fim.

Uma atividade é representada por retangulos com cantos
o arredondados e é usada para demonstrar um trabalho
Atividades executado no processo. Os diferentes tipos de atividades
sdo tarefa, subprocesso e processo.

S&o representados por um losango e sdo usados para
controlar a divergéncia e a convergéncia de um fluxo de
Gateways controle. S&o filtros de decisdes usados para controlar
como a sequéncia do fluxo interage dentro do processo.

Fonte: Adaptado de Valle e Oliveira (2009)

Quadro 2.2 - Conectores do BPMN

Conector Descricao Figura
Direcéo da E representado por uma linha s6lida e uma seta solida,
sequéncia do usado para demonstrar a ordem que as atividades serdo >
fluxo executadas em um processo
E representado por uma linha pontilhada, com uma seta
Direcdo do vazada na sua extremidade e é usado para demonstrar o
fluxo de fluxo de mensagens entre dois participantes de processos - T s T T D
Mensagem separados de forma organizacional, como, setores
diferentes.
- E representada por uma linha pontilhada com uma seta
ASSOClagaOde - 7 - llllllllllllllllllllll>
aberta na extremidade e é usada para associar dados, textos
Elemento ;
e outros artefatos com objetos do fluxo.

Fonte: Adaptado de Valle e Oliveira (2009)
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Além desses elementos e conectores, 0 BPMN, assim como muitas outras notagdes para
representacdo de processos, utiliza o conceito de raias de natacdo (swimlanes) como um
mecanismo para organizar atividades em diferentes categorias visuais, de forma a ilustrar
diferentes capacidades funcionais ou responsabilidades. Estas categorias sdo suportadas pelo

BPMN através de dois tipos de construtos, pools e lanes, como mostrado na Figura 2.2.

Raia (lane)

Piscina (pool)

Raia (lane)

Figura 2.2 - Swinlanes do BPMN

2.7 Barreiras para a Gestdo por Processos

A partir do momento que se repensa a gestdo por meio de processos, transforma a forma
como as organizacOes gerenciam seu fluxo de trabalho tradicional. Dessa forma alguns
desafios e barreiras surgem com a mudanca e devem ser bem trabalhados para evitar
frustagOes no resultado ao aplicar o BPM.

Uma grande dificuldade para implementar Gestdo por Processos sdo as falhas de
comunicacdo. E essencial que os colaboradores da organizacio sejam comunicados e bem
informados sobre toda a mudanca ocorrida, para que assim eles trabalnem a favor de um
resultado em comum. A comunicagdo adequada incentiva 0 empenho e 0 comprometimento
de toda a equipe.

Com a falta de comunicagdo surge tambeém a falta de integracdo. Esta € uma dificuldade
que tem relacdo com a limitada viséo sobre os processos interfuncionais da empresa. Um dos
principais fatores € quando os participantes tendem a ver seus processos de forma
departamental, onde a analise foca problemas pontuais. Exemplo disso é quando existe a
cultura de procurar culpados, responsabilidades mal definidas, objetivos e metas sempre
voltadas ao departamento, assim também como dificuldade de visualizar o cliente.

Muitas organizacdes ainda desconhecem ou nao possuem um bom controle sobre o
funcionamento de seus processos. Além disso, ha quase sempre uma inadequada ou ausente
utilizacdo de métodos de estruturacdo de processos. O resultado disso € a criacdo de
indicadores de desempenho que refletem resultados pontuais de departamentos, definidos por
uma gestdo funcional. De acordo com Campos (1994), a padronizacdo é a fonte para o

monitoramento e melhoria de resultados, para que isso ocorra, a padronizacdo dos
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procedimentos de trabalho de uma empresa consiste em trés etapas: (1) mapear sua empresa,
(2) identificar as tarefas prioritarias, (3) criar o procedimento operacional padrao.

Mas, para que exista a comparacdo com o padrdo, € necessario que os dados e
informac0es sejam bem tratados e armazenados em locais acessiveis, para posterior utilizagéo.
De acordo com O’Brien (2006) os dados sdo um recurso organizacional essencial que precisa
ser administrado como quaisquer outros importantes ativos da empresas.

Portanto, outra barreira que pode ser visualizada como inadequada, é a possivel falta de
tratamento efetivo de dados. O produto da analise dos dados existentes nas empresas que
transmite conhecimento e pode auxiliar na tomada de decisdo, segundo Freitas (1992), é a
informacdo. A mesma pode ser utilizada nas empresas com o proposito basico de alcancar os
objetivos. A qualidade da informacdo nas empresas € muito mais importante do que a
quantidade de informacdo. Ela é bastante necessaria as organizacGes, pois NOS Processos
decisorios é a informacao que decidirad o rumo a ser tomado em determinada situacéo.

Porém, para que a informacdo seja tradada, armazenada, ou até produzida, atualmente é
essencial que tenha se introduzido a Tecnologia da Informacdo (TI) na empresa. O papel
econémico fundamental da Tecnologia da informacdo se torna mais clara quando se pensa
sobre as organizacOes e os mercados como processadores de informacao.

As Tls ndo sdo fundamentalmente trituradoras de nimero. S&o processadores, que pode
ser usado para armazenar, recuperar, organizar, transmitir e transformar qualquer tipo de
informacdo que pode ser digitalizada, em texto, programas e projetos de engenharia
(Brynjolfsson & Hitt, 2000).

Brynjolfsson & Hitt (2000) ainda comenta que a maioria das barreiras encontradas néo
sdo atividades cotidianas da maioria dos gestores, profissionais e trabalhadores da informacéo
envolvendo outros tipos de pensamento. Como as Tls se tornam mais desenvolvidas com o
passar do tempo, o valor do negdcio vai ser mais limitado pela capacidade dos gestores para
inventar novos processos, procedimentos e estruturas organizacionais que aproveitam esta
capacidade, sendo assim, superando barreiras de baixa integracdo e comunicacao, além do
aumento da capacidade de utilizacao de ferramentas de TI.

Davenport (1994) também discorre que ndo se espera que investimento em Tecnologia
da Informacéo proporcione por si s6 um fator econémico, mas que somente mudancas nos
processos poderdo produzir esses beneficios, e que o papel da tecnologia da informacao € o de
possibilitar o projeto de um novo processo. A tecnologia da informagdo funciona como um
habilitador na mudanca de processos, que junto com outros habilitadores poderdo trazer

grandes potenciais. Pois se nada mudar em relagdo a maneira pela qual o trabalho € feito e o
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papel da tecnologia da informacdo for simplesmente o de automatizar um processo existente,
as vantagens econémicas serdo, provavelmente, minimas.

O projetista de um processo que busca inovacdes deve examinar todas as ferramentas
que possam ajudar a modelar ou possibilitar o processo, e a tecnologia da informacao e a
informac&o que proporciona essa mudanca estéo entre as mais fortes ferramentas (Davenport,
1994).

2.8 Industria de Embalagens Plasticas Flexiveis

De um ponto de vista mais amplo, as embalagens ndo sdo somente o invélucro para um
produto, ela representa a filosofia ambiental da empresa para seus produtos. As empresas
precisam realizar o marketing, e muitas delas realizam este, através das embalagens plasticas
(Palhares, 2003).

Os polimeros mais utilizados, de acordo com Coltro & Duarte (2013), em embalagens
plasticas sdo o Polietileno Tereftalado — PET, Polipropileno — PP, Polietileno de baixa
densidade — PEBD, Polietileno de alta densidade — PEAD e Polipropileno biorientado —
BOPP.

Em geral, o processo produtivo de embalagens flexiveis inicia-se com a entrada de
polimeros no setor de extrusdo. Nele serd formado o filme liso que sera posteriormente
enviado para o setor de impressdo, laminacdo, ou acabamento, dependendo do produto a ser
fabricado. A escolha de um determinado tipo de embalagem é fundamentada em requisitos
essenciais de protecdo ao produto que sera acondicionado. Em contrapartida, os aspectos
econdmico e mercadolégico devem ser levados em consideracdo na escolha de que material a
embalagem vai ser produzida.

O PET empregado nas embalagens flexiveis € fabricado em espessuras de 12 microns,
13 microns e 23 microns. Mesmo com a espessura de 12 microns, ja apresenta caracteristicas
mecanicas destacaveis em relagdo aos demais filmes. As principais caracteristicas mecéanicas
do PET sdo a alta resisténcia a ruptura, perfuracdo, rasgamento, absor¢do e impacto.
Apresenta boa barreira ao oxigénio, aos odores e aos 6leos e gorduras. A laminacdo do PET
com polietileno ou polipropileno facilita a termossoldagem e reduz a permeabilidade ao vapor
de agua (Jorge, 2013).

O PE, ou polietileno, € o termoplastico mais utilizado como material de embalagem.
Baseado na estrutura molecular, o polietileno pode se apresentar linear ou ramificado. Esse
tipo de estrutura influencia a densidade aparente do polimero (Jorge, 2013). O polietileno de

alta densidade (PEAD) é um polimero derivado do etileno, cuja maior aplicacdo encontra-se
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nas embalagens. As principais caracteristicas do PEAD s&o resisténcia a tensdo, compressao e
tracdo, € impermeavel, tem baixa reatividade e ¢é atoxico (Lopes, 2008).

O polietileno de baixa densidade (PEBD) foi um dos primeiros plasticos preparados a
partir da polimerizagdo do etileno sob a alta pressdo. A menor densidade se deve a pouca
ramificacdo da cadeia. As principais caracteristicas e propriedades do PEBD sdo a alta
flexibilidade, transparéncia quando em pequenas espessuras, boa resisténcia a maioria dos
solventes, permeabilidade a 6leos e gorduras, baixa permeabilidade a vapores de agua e
elevada ao oxigénio, facil termossoldagem, boa resisténcia a tracdo e a perfuracdo/impacto
(Jorge, 2013).

O polipropileno, ou PP, é um termoplastico bastante comum. O polipropileno é o mais
leve de todos os plasticos. Essa propriedade é importante, pois indica alto rendimento ou
maior area/unidade de peso. Possuem propriedades de barreira, pois é boa barreira a umidade
em relacdo ao PE e fraca barreira a gases e gorduras. Apresenta boa soldabilidade, com
elevada transparéncia quando comparado com o PE e excelente brilho. Quando o filme é nao
orientado é fragil a baixas temperaturas, a biorientacdo reduz ainda mais a permeabilidade e
aumenta sua transparéncia (Jorge, 2013).

BOPP é a sigla para bi-axially oriented polypropylene, se referindo ao Polipropileno
Biorientado, material que comp@e um filme plastico de alta resisténcia. Esse tipo de material
tem forte recurso visual por ser brilhante e pela versatilidade que oferece. Grande facilidade
de processamento, por possuir tratamento superficial, a aditivacdo e a resisténcia a altas
temperaturas. A impressao e laminacdo facilitados com o uso do BOPP. E o material pode ser
utilizado em diferentes tipos de impresséo, como flexografia, letter-press, digital e serigrafia.
O material também € ideal para a fabricagdo de embalagens para produtos alimenticios, j& que
ele protege contra gases, umidade e grandes variagdes de temperatura (ABTG, 2014).

ApoOs a extrusao, a impressdo € um dos setores que os filmes extrusados poderdo passar,
de acordo com o requerimento dos clientes. No setor de extrusdo pode ocorrer geracdo de
retracos devido a problemas na maquina, porém gera apenas aparas lisas. E no setor de
impressao, todavia, que se gera grande quantidade de apara, apesar de ndo fazer o recorte final
do produto. Nesse caso, 0 que mais gera apara sdo 0s acertos de pedido e as paradas de
maquina, que podem ser por varios motivos, mas geralmente sdo por identificacdo de algum
erro na impresséo.

De acordo com o pedido do cliente, os filmes podem ser laminados. E o processo que
por meio da combinacdo de diferentes substratos contribui nas questBes estéticas, ou que

aumentam as propriedades de barreira, protege a impressdo. Uma das principais vantagens das
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embalagens laminadas € a unido de propriedades de dois ou mais polimeros que irdo propiciar
0S requisitos necessarios para o0 envase, o acondicionamento e protecdo. Esse processo pode
ocorrer com ou sem cola, dependendo dos requisitos.

Locatelli & Lazzari (2014) realizaram um estudo de caso em uma empresa produtora de
embalagens pléasticas flexiveis e discutem que o processo de conversdo de plastico para
producdo de embalagens gera um volume alto de aparas, chamados de residuos sdlidos. Os
autores comentam ainda que, teoricamente, deveria ser no setor de acabamento que
ocorreriam as maiores perdas.

O acabamento pode ser realizado de diversas formas, entre eles o setor de corte e solda,
refile e de sacos valvulados. No setor de corte e solda e valvulados existe a utilizacdo de
novos recursos que finalizam a producdo do pedido em formas de sacos soldados. Apenas o
refile é que considerado um processo no qual ndo tem como evitar a geracdo de apara, 0 que
teoricamente pode ser evitado nos outros setores. Para deixar a embalagem alinhada, é preciso
gue se cortem as bordas.

A sequir, na Figura 2.3 um fluxograma de maneira simplificada do processo de

embalagens plasticas flexiveis.

E laminado?

Impressido Laminagdo
Extrusdo

Eimpresso? Qual forma &

Wakulado
Corte e solda

Fluxo de producio

o
acabamenta?

Figura 2.3 - Fluxograma do processo de embalagens pléasticas flexiveis
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no presente trabalho. Do ponto de vista
de sua natureza, ela é classificada como pesquisa aplicada, que tem por objetivo gerar
conhecimentos para a aplicacdo pratica, dirigida a solucdo de problemas especificos e locais
(Silva & Menezes, 2005). Em relacdo a forma de abordagem do problema, como os dados de
pesquisa serdo avaliados em melhorias no gerenciamento, eficacia e revisdo do processo
mapeado, classifica-se de acordo com Silva & Menezes (2005) como pesquisa qualitativa.

Do ponto de vista de seus objetivos, essa pesquisa pode ser considerada parte
exploratoria, parte descritiva. De acordo com Gil (1991), a pesquisa exploratéria envolve
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado,
anélise de exemplos que estimulem a compreensdo. Proporcionar maior familiaridade com o
problema a fim de torna-lo explicito. Ja a pesquisa descritiva, ainda de acordo com 0 mesmo o
autor, visa descrever as caracteristicas de determinado fendmeno entre variaveis. Envolve o
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados como a observagéo sistematica.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, de acordo com Gil (1991) esse estudo pode ser
classificado como estudo de caso, quando envolve um estudo profundo e exaustivo de poucos

objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

3.1 Etapas desenvolvidas para realizagdo do trabalho

ApoOs a apresentacdo do referencial tedrico que € utilizado como base para o
entendimento e tratamento do problema em questéo, este capitulo, abordard o0 método adotado
a partir das discussbes encontradas na literatura. Baseado no ciclo de vida do BPM

apresentado anteriormente, o trabalho vai seguir as seguintes etapas conforme a Figura 3.1.

3.1.1 Etapa 1: Planejamento

Nesta fase, sera identificado qual a dimensdo e o contexto de mudanca que a
organizacdo pretende fazer. Ird depender de varios fatores, incluindo recursos financeiros,
humanos e materiais. A partir dai, a organizacdo ira identificar quais 0S processos que
precisam de prioridade de mudanca.

A ferramenta que sera utilizada para priorizar os principais problemas é o Diagrama de
Pareto que permite dividir um problema grande num grande nimero de problemas menores e
que sdo mais faceis de serem resolvidos. Ele é uma descricdo grafica de dados em ordem

decrescente de frequéncia, onde é utilizado o grafico de colunas, com a causa principal vista
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do lado esquerdo do diagrama decrescendo para as causas menores mostradas para o lado
direito. Cada barra representa uma causa, sendo que sua importancia € exibida em relacdo a
total. Estas informac6es possibilitam concentrar os esfor¢cos de melhoria nos principais pontos

para obter maiores ganhos e assim priorizar 0s processos a serem trabalhados inicialmente.

I Planejamento I
Diagrama de Pareto

] Priorizacdao dos Problemas

| Mapeamento e analise do processo atual |
! Entrevistas e observagdo :

Mapeamento com a notacao BPMN

. Modelagem do processo !
! Discussao em busca de melhorias

Redesenho do processo I

Implementag¢ao e monitoramento
Execucao do que foi proposto

I Comparagdo e controle I

Figura 3.1 - Etapas da metodologia

3.1.2 Etapa 2: Mapeamento e Analise do Processo Atual

Esta etapa consiste no levantamento de informacgOes relacionado ao processo na
empresa para compreender a situacdo atual ou, como tratada por alguns autores, a situagéo
“As Is”. Métricas e documentacao do atual desempenho do processo, identificacdo dos itens
mais significativos e de ganho rdpido que podem ser rapidamente implementados séo

objetivos dessa parte.
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Para o0 estudo em questdo, as entrevistas e a observacdo foram utilizadas como técnicas
de levantamento de informacdo. A entrevista sendo realizada com um numero reduzido de
pessoas, como gestores e chefe dos setores e a observacdo dos processos que foi facilitada
pelo autor ser estagiario da empresa em questdo. Essas técnicas tém como objetivo promover
a compreensdo de processo sobre a ordem, a hierarquia e a sequéncia logica das atividades
necessarias a uma unidade organizacional para a producdo de servigos ou bens.

Apos levantar as informacdes sobre 0 processo, utiliza-se de técnicas de modelagem do
processo como forma de descricdo grafica e para melhor entendimento do processo e dos
pontos que precisam melhorar. Esse presente trabalho utilizar4 do BPMN (Business Processes
Modeling Notation) como ja citado, a fim de se beneficiar de todas as vantagens da técnica.

A partir dai, a analise do que trabalha bem e o que precisa funcionar melhor ¢é realizada.

Isso da base para a terceira etapa da metodologia a ser executada.

3.1.3 Etapa 3: Modelagem do Processo

ApoOs 0 mapeamento do processo atual, pretende-se criar um ambiente de discussdo
entre as partes envolvidas de forma a melhorar o processo em questdo, inova-lo ou mesmo
questionar se 0 mesmo se faz necessario (Baldam et al., 2009).

Nesta etapa ocorre o redesenho do processo ou mesmo a adi¢do de um novo processo, é
necessario uma documentacdo de suporte ao processo redesenhado ou novo processo, além de
ter a confirmacdo que as novas opcOes atendem as expectativas dos envolvidos e se esta
alinhado a estratégia da organizacao.

E nessa etapa também que precisa de um plano de desenvolvimento e treinamento da
equipe e relatdrio de impactos que esse processo redesenhado ocasiona na organizacdo e em

outras esferas (como ambiental e social).

3.1.4 Etapa 4: Implementagdo e Monitoramento

Nesta fase, sdo postas em préatica o que foi definido na fase de planejamento e estudo do
processo. E uma etapa critica, pois o que foi definido para o processo passara as maos dos
usuarios de fato e a partir dai serdo percebidos os efeitos da gestdo de mudancga, com todos
seus impactos positivos e negativos (Baldam et al., 2009).

A execucdo de processos ou tarefas ndo necessita, obrigatoriamente, de ferramentas de
TIl. Porém, € muito comum nas organizacGes atuais o uso da Tl como facilitadora de
processos. Alem disso, pesquisadores sobre modelos de Ciclo de BPM apontam em seus

textos a necessidade de controle dos processos que estdo em funcionamento na organizag&o.
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Fornecer aos tomadores de decisdo informacOes se 0s processos estdo sendo realizados
conforme planejado, se tendem a se desviar do esperado, se atendem a estratégia
organizacional. Comparar os dados obtidos em processos e montar os indicadores gerais que
nos permitirdo avaliar o processo. Os indicadores poderdo ser de diversos tipos como custos,

qualidade, producéo e clientes.
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4 O PROCESSO DE IMPRESSAO FLEXOGRAFICA EM UMA
INDUSTRIA DE EMBALAGENS PLASTICAS FLEXIVEIS

Este capitulo, assim como o posterior, se destina a execucdo da metodologia proposta
com a aplicacdo do ferramental anunciado, sobre o problema apresentado nos capitulos
anteriores, a fim de atingir o objeto do trabalho descrito no primeiro capitulo. Desta forma, ele
é dividido em trés se¢des distintas. A primeira secdo visa, seguindo a metodologia proposta, 0
planejamento e a abrangéncia do problema, identificando o motivo que se deseja modificar o
processo a ser estudado. A segunda dirige-se a apresentacao da situacdo atual da empresa no
que diz respeito ao processo de impressao flexografica em filmes flexiveis e seus
desdobramentos. Na terceira secdo é feita uma analise do processo com o auxilio das
ferramentas apresentadas nos capitulos anteriores para, posteriormente, propor uma

reestruturacdo do processo.

4.1 Planejamento

A primeira etapa consiste no planejamento e analise geral do contexto de estudo para a
identificacdo do objeto especifico de estudo. Para isso, foi realizada a ordenacdo dos
principais problemas encontrados na organizagdo com o auxilio do Grafico de Pareto. Esta
ferramenta faz uma descrigdo gréfica de dados, mostrada em ordem decrescente a partir do
grafico de colunas. As informacdes utilizadas no estudo séo obtidas a partir do abastecimento
das Ordens de Producéo (OP) pelos operadores na linha de producao.

Nessas OPs os operadores assinalam as causas e a quantidade de quilos perdida em cada
um desses problemas. No Anexo é apresentado um modelo que representa cada um desses
modos de falhas, a partir da ficha de preenchimento da OP por modo de falha.

Como € possivel visualizar na Figura 4.1, a causa principal apresentada foi a regulagem
de impressora, seguido de falhas de impressdo que podem ser por diversas causas. O Quadro
4.1 apresenta as descrigfes dos modos de falha identificados pelo estudo.

Além desses dois principais problemas visualizados, o setor de impressdo apresentou
também problemas como problemas com ajuste de tintas, problemas na escolha do anilox. A
empresa oferece uma quantia limitada de recursos financeiros, humanos e materiais, e dentre
os problemas apresentados foi indicado o processo de impressdo como o prioritario para a
analise e proposta de mudancas, classificado como um dos processos de negécio de

importancia fundamental para o desenvolvimento da empresa. A partir disso, é necessario
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entender como o processo funciona na atualidade para, posteriormente, ser possivel encontrar

aspectos para padronizacdo e apresentar possiveis propostas de melhorias.
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Figura 4.1 - Gréfico de Pareto

Quadro 4.1 - Descrigdo dos modos de falhas do processo de impressao

Cddigo Modo de Falha Descricao

10 Regulagem de pedido | E o quanto se gasta da bobina do cliente para regular o pedido
da impressora em relacdo a pressao do cliché no substrato, a pressao do anilox
no cliché e desencaixes no substrato impresso.

Falha de impresséo Esse modo de falha é marcado pelos operadores do acabamento
(Refile, valvulado, corte e solda). E quando sio percebidas
diversas falhas de impresséo no meio das bobinas impressas.
Seja variacdo na tonalidade, desencaixe, falta de impressdo em
alguns pontos, marca de engrenagem, entre outros.

13 Variagdo no passo da | Passo de fotocélula é a distancia entre duas artes consecutivas.
fotocélula No cliché, sdo adicionados quadrados que serdo lidos pela
fotocélula na maquina de acabamento, a fim de fazer os cortes
na bobina, dando origem ao produto final. Devido a tensdo nos
filmes, algum problema na engrenagem da impressora, entre
outros.

V2 Variacdo no tamanho | Ocorre quando, no setor do valvulado, a parte do filme que

da vélvula delimitara o tamanho da valvula é soldada mais acima ou mais
abaixo, causando variagdo do tamanho, portanto, excluindo os
$acos com essa variagéo.

VO Regulagem de pedido | E o quanto se gasta da bobina ja impressa, quando os operadores
da valvuladeira da valvuladeira estdo acertando os parametros do pedido
(tamanho do saco, tamanho da valvula, temperatura da solda,
entre outros).

111 Muita emenda ou Quando existe algum problema na impressdo, os operadores da
sem marcacdo impressora séo treinados a retirar parte do filme que apresentou
determinado problema, caso seja uma grande quantidade, e fazer
a emenda da forma correta. Ou, caso o problema tenha sido
percebido e corrigido o quanto antes, fazer a marcac¢do com a
fita indicada, para essa parte ser percebida nos setores de
acabamento e 14 fazerem a remocgéo.
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Caodigo Modo de Falha Descricdo
E15 Bobina com muita Esse modo de falha se d& no setor das extrusoras, quando por
emenda algum motivo, seja problema no material, aumento de

temperatura, variagdo no pigmento do filme extrusado, ¢ feito a
retirada desses problemas na extrusora ocasionando emendas no
filme ainda liso.

CSO Regulagem de pedido | E o quanto se gasta da bobina ja impressa, quando os operadores
da corte e solda do corte e solda estdo acertando os parametros do pedido
(tamanho do saco, tamanho da sanfona, temperatura da solda,
entre outros).

119 Bobina desalinhada Ocorre quando o filme impresso ndo fica corretamente
sobreposto na bobina, causando desalinhamento.
Ajuste de tinta Quando a tinta fica acelerada ou retardada pode ocasionar
variacdo na tonalidade da impresséo, assim como manchas no
substrato.

4.2 Processo As Is

Produzir e comercializar embalagens plasticas se configurou em um negécio
interessante e promissor. No entanto, com o passar do tempo, observou-se que agregar a
flexografia a essa produgéo se tornou algo rentavel e inovador. A flexografia € um método
tipografico de impressdo direta, com maquinas alimentadas a bobina, que utiliza uma férma
flexivel chamada de cliché, cuja imagem é relevografica e imprime sobre substratos flexiveis,
semirrigidos ou rigidos com o uso de tintas liquidas de rapida secagem.

Desde sua criacéo, e especialmente dos anos 1990 até os dias de hoje, esta tecnologia
tem evoluido constantemente. Os clichés, que antigamente eram de borracha, entalhados
manualmente ou feitos em formas de zinco e baquelite, hoje sdo compostos de fotopolimero e
gravados com diferentes métodos. As fitas dupla face eram de tecido (conhecidas como
esparadrapo industrial) e, com o fotopolimero, passaram a ser de espuma ou poliéster. Os
sistemas de entintamento evoluiram de doctor roll para doctor blade e encapsulado (ABTG,
2014). Outros acessorios também tiveram melhorias, tais como o anilox, cilindro porta cliché
e camisa, bem como as maquinas, que evoluiram muito. Como o processo flexografico tem
bastante particularidades, a seguir, sera descritos alguns materiais utilizados durante a
impressao para melhor compreensao do processo.

Essa secdo sera divido em cinco subsecdes. A primeira ird apresentar alguns termos
utilizados no processo flexografico para melhor entendimento das descri¢cdes dos materiais e
acessorios, apresentados na segunda subsecdo. A terceira e quarta trata da forma como os
filmes flexiveis sdo impressos. A quinta subsecdo descreve 0s pontos particulares que sdo
pertinentes para a modelagem atual do processo da organiza¢do, dando base para 0 proximo
capitulo.
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4.2.1 Alguns termos usados na producao gréfica

e Lineatura: E a quantidade de linhas de pontos contidas em um centimetro (cm) ou em
polegada linear (LPI). Esta diretamente relacionada com a defini¢cdo e nitidez da
imagem. A lineatura ideal depende do tipo de substrato, sistema de impresséo, tipo
de méquina e aplicacdo (comercial, embalagem, etc.), entre outros fatores. Por
exemplo: um outdoor, imagem grande que sera vista a distancia, tera pontos maiores
e, logo, menos linhas por centimetro. J& uma embalagem, cujos detalhes serdo vistos

de perto, precisa de uma lineatura maior (mais linhas por centimetro).

Na Figura 4.2 é possivel perceber a diferenca entre os niveis baixo e alto de lineatura.

e Fotopolimeros: definidos como monémeros ou polimeros com grupos fotofuncionais
que alteram facilmente sua estrutura quimica quando expostos a pequenas cargas de
energia luminosa. Dessa forma, por ser feito de fotopolimero, o cliché é sensivel a
luminosidade. Por isso ndo deve ficar exposto a luz do sol ou de lampadas frias.

e “Squash”: esmagamento de impressdao, quando o cliché é posto com muita pressao

sobre o substrado, ou quando o anilox sobrecarrega de tinta o cliché.

4.2.2 Alguns acessorios existentes na flexografia

o Bobina de acerto: Serve para rodar a nova impressao fazendo testes (Pré-ajuste), sem

utilizar da bobina do cliente. O material utilizado é reciclado e, portanto, apresenta
uma coloragcdo mais escura, que dificulta a visualizacdo da tonalidade correta. Ela

serve muito bem para visualizar desencaixes, mas o ajuste da coloracdo so consegue

ser realizada na bobina transparente, ou seja, a bobina do cliente.

Figura 4.2 - Imagem com baixa e com alta lineatura, respectivamente
Fonte: ABTG (2014)
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e Cliché (forma de impressdo): O cliché funciona como um carimbo, eles sdo

compostos de fotopolimero e gravados com diferentes métodos. No processo de
impressdo, ele é envolto no cilindro porta cliché (chamado também de camisa), e
esse cilindro é colocado (encaixado) no mandril (ou cilindro porta camisa). A relagédo
para analise da escolha da dureza dos clichés seria que, quanto menor a dureza maior
a transferéncia de tinta (ideal para impressos chapados), porém apresenta-se maior
ganho do ponto. Ja quanto maior a dureza menor a transferéncia de tinta, porém

apresenta-se menor ganho do ponto (ideal para cromia).

O cliché de fotopolimero, utilizados no estudo em questdo apresenta diversas vantagens

em relagdo aos antigos clichés de borracha. Ele oferece melhor qualidade de imagem e
maiores tiragens, contanto que certos cuidados sejam tomados no momento de limpeza.

¢ Anilox: Cilindro encarregado de dosar a quantidade de tinta que serd depositada na

férma de impressdo, no caso, o cliché. As mais importantes variaveis do sistema

flexografico estdo relacionadas a aplicacdo da tinta. O anilox por sua vez esta

diretamente ligado a esta variavel, pois sua funcao é determinar a pelicula de tinta a

ser depositada sobre o cliché. Por isso, muitos o consideram a alma deste processo.

A lineatura do anilox estd ligada a carga que este ird transferir, onde teoricamente:
guanto maior a lineatura menor a carga. Assim, a escolha do anilox esta diretamente
relacionada ao tipo de imagem que sera impressa, seja traco, chapado ou reticula. No estudo
de caso em questdo, ele é diferenciado por fitas adesivas coloridas, e a informacdo é deixada
numa tabela ao lado do armazenamento dos clichés. A Figura 4.3 é um exemplo da relacdo de
transferéncia do anilox com o cliché numa situacdo em que a lineatura € menor e portanto ha

maior carga de tinta sobre o anilox.

Ponto menor que a abertura da célula: Bordas sujam

3%
3% o 3%
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Figura 4.3 - Relagéo cliché com anilox equivocado
Fonte: Sousa, 2011

A Figura 4.4 mostra a mesma relacdo, porém na melhor situacdo esperada.
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Ponto maior que a abertura da célula e pressao correta
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Figura 4.4 - Relagdo cliché e anilox correta
Fonte: Sousa, 2011

Doctor blade (cAmara de I&mina): Utilizadas em méaquinas gréficas com processo de

impressdo rotativo, a lamina é fixada na impressora em contato com o cilindro,
raspando e dosando a tinta que sera transferida para o cliché. Vai ser o responsavel
por retirar o excedente de tintas do anilox. Conhecida também como lamina
raspadora.

Tintas: Tintas sdo misturas homogéneas estaveis, compostas por uma fracdo sélida
(resina, pigmento e aditivos) dissolvidas em um composto liquido (solventes
organicos ou agua), que forma uma pelicula aderente & superficie do substrato.
Quando transferida a um substrato por meio de uma fina pelicula, se torna termofixa

ou termoplastica ap0ds a cura/secagem.

A empresa utiliza trés fornecedores diferentes, e a partir disso ela pode fazer diferentes

composicdes para formacao de trés tintas:

Tinta laminagédo: 60% tinta mono + 40% solvente
Tinta externa: 60% tinta mono + 35% solvente + 5% conversor (cera)
Tinta externa aditivada: 60% tinta mono + 30% solvente + 5% conversor + 5%

aditivo.

Além disso, existem testes a ser realizados nas tintas:

Verifica o lado que tem tratamento na amostra de filme, (0 lado que ira receber e
fixar a tinta);

Teste de forca: depois de ter passado a tinta no filme, push, espera secar um pouco e
com uma fita adesiva, testa se a tinta se desprende da pelicula;

Teste de abrasdo: esfrega o filme com a tinta nele proprio;

Teste de 4gua: molha o filme com a tinta e esfrega nele préprio outra vez;
Flexibilidade: estica o filme plastico para ver se a tinta se desprende ou ndo. O certo
é ela continuar impressa e se deformar junto com o filme;

Viscosidade: com o viscosimetro mede o tempo da tinta escorrer. O ideal é que fique
em torno de uns trinta e cinco segundos com variagdo de mais/menos trés. Na
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impressora a tinta tem que ter uma viscosidade de no mé&ximo vinte e cinco
segundos, portanto, para conseguir abaixar esse valor utiliza de solventes;

e Tempo de secagem: apos fazer o push da tinta numa placa de vidro, vai se testando
com o dedo até a tinta parar de ser transferida para outra superficie, e posteriormente
parar de ser transferida para o dedo.

O conhecimento sobre os termos usados na producdo gréfica, sobre os acessorios

existentes na flexografia e sobre os testes realizados nas tintas sdo importantes para entender
0s processos de impressdo conduzidos para a producao de um produto novo e de produtos ja

registrados na empresa (produto antigo).

4.2.3 Processo de impressédo de um produto novo

O processo de impressdo de um produto novo inicia com o pré-ajuste utilizando a
bobina de acerto. E interessante ter uma bobina de acerto maior, pois ainda ndo se sabe ao
certo qual anilox vai ser utilizado para cada tipo de tinta. Na empresa existem dois tipos de
impressora, uma com Sseis e outra com quatro cores. Alguns impressos tem em sua
configuracdo o verniz, sendo esse ocupando uma posi¢cdo de uma cor. Portanto para cada cor
diferente a ser utilizada, sdo utilizados a mesma quantidade de clichés diferentes.

E posto a impressora para rodar com a velocidade inicial baixa. E impressa cor por cor.
A regulagem da lamina, do doctor blade, para tirar o excesso de tintas do anilox, a regulagem
da pressao do anilox sobre o cliché para transferéncia de tintas, e posteriormente a regulagem
da pressdo do cliché com a pelicula de tinta para o filme ainda liso, todas elas sdo realizadas
manualmente. Dessa forma, pode diferenciar a tonalidade de operador para operador, fazendo
com que algumas vezes ocorra 0 chamado squash se for posto muita pressé@o ou houver uma
utilizacdo errada de anilox, ou a falta de impressdo ou perda de pontos, caso haja pouca
pressdo na regulagem.

Apos a utilizagdo da bobina de acerto para verificar o desencaixe é utilizada a bobina do
cliente para verificar a tonalidade das tintas no material certo. Portanto, o ajuste fino é
realizado na bobina do cliente, ocasionando gasto do material virgem de maneira que ndo
possa ser reaproveitado.

Existe diferenca também no processo de regulagem, se a impressdo for externa, comeca
a regulagem das tintas nos trés cilindros da parte de tras, da impressora. Caso a impressdo seja
interna, comeca a regulagem pelos cilindros de dentro. Isso porque muda a sequencia das

ordens das tintas para cada tipo de impresséo.
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Mesmo sendo realizados testes nas tintas antes de ser colocada na maquina, o operador
realiza testes de viscosidades a cada 20 minutos, na propria tinta que ira ser utilizada na
impressora, pois mudanc¢as na umidade do ar, ou algum solvente que ele tenha adicionado
mais, pode deixar a tinta acelerada ou retardada. A mistura por si s6 tem uma quantidade de
solvente que evapora com o passar do tempo, necessitando que o operador adicione quando
notado a necessidade pelos testes. Porém, o operador faz essa dosagem de solvente de
maneira ndo precisa, apenas com a pratica e experiéncia do dia a dia, pois ndo da para calcular
a quantidade correta manualmente. O operador também faz testes no tratamento no filme, ou
o teste de forca citada anteriormente, para saber se a impressdo nao esté largando do filme.

Assim que o operador ajusta todas as cores e roda no material do cliente, ele recorta um
pedaco para confirmacdo com o chefe de impressdo, ou caso esse chefe ndo esteja, ele
consegue confirmar a impressédo utilizando a arte digital disponibilizada junto com os clichés.
Caso a comparacao seja positiva, os parametros utilizados nesse pedido novo serdo anotados

numa pasta, e a partir dai virara padrao para aquele tipo de produto.
4.2.4 Processo de impressao de um produto antigo

Numa situacdo de um produto que ja foi impresso pela fabrica, os ajustes tendem a
diminuir, pois é necessario os operadores olharem o padréo ja estabelecido anteriormente.

Todavia, mesmo existindo o procedimento de anotacdo do padrdo do pedido, 0s
operadores ndo estavam realizando, ou por falta de tempo, ou descuido. Além disso, ajustes
na tinta ainda sdo realizados, pois mudanga na umidade do tempo, ou alguma mudanca de
fornecedor de tinta, fazem com que mude as tonalidades da tinta. Os outros procedimentos

sdo semelhantes ao de cliché novo.

4.25 Modelagem atual

No mapeamento do setor de impressdo, existe além do processo de impressdo, 0
processo de laminacdo. Eles sdo considerados um unico setor, pois a laminacdo depende da
impressao, além de serem localizados proximos. Ha que se considerar também a casa de tintas
e clicheria. Essa primeira sdo onde sao realizadas os testes de tintas que chegam e sdo feitas as
preparagdes das tintas para ser colocadas na impressora. Ainda na casa de tintas é onde s&o
verificados as amostras retiradas da impressao e aprovadas ou ndo pelo chefe de impressao,
onde em sua auséncia sdo verificadas de acordo com a prova digital, como explicado

anteriormente.
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A clicheria fica responsavel pelo recebimento do cliché, separacdo dos mesmos de

acordo com o pedido, repasse da ordem de producdo, limpeza dos clichés ap6s o uso e

armazenamento. O processo de laminacgdo, considerado como parte do setor de impresséo, €

realizado apds a impressdo das bobinas. No patio encontra-se o forro e as bobinas impressas.

Para que seja possivel fazer o mapeamento da situacdo atual, alguns pontos particulares

do processo da organizagdo em estudo precisa ser elencados.

1.

Para que as bobinas de filmes sejam impressas nas impressoras flexogréafica, é
necessario elas estarem disponiveis no patio. Logo apds a extrusdo, os operadores
posicionam as bobinas lisas com algumas informacdes escritas com marcador
hidrogréfico. Além das informacdes de cddigo do produto, nimero da OP, e as
especificacdes dos filmes, caso o produto tenha forro, as bobinas a serem impressas
sdo assinadas por numeros de acordo com a quantidade de volumes, e a bobina de
forracdo serdo assinadas por nimeros mais letras.

Quando os filmes a ser impresso e o filme que serd forro sdo do mesmo tipo de
material, eles normalmente sdo extrusados juntos, sendo uma bobina separada para
a impressao e a outra posta diretamente para a laminacéo, dessa forma, elas terdo a
mesma quantidade de metros o que ocasionaria o0 casamento completo dos filmes.
Contudo, devido a falta de espaco no péatio, nesses Ultimos tempos, o layout para o
posicionamento das bobinas estava sendo dificultado. Os operadores da extrusora
ndo posicionavam as bobinas nos espacos corretamente, ou, as vezes quando
colocavam um volume, deixava o restante do mesmo pedido em outro lugar no
patio. Deste modo, 0s impressores passavam muito tempo procurando o resto das
bobinas para continuar os pedidos, atrapalhando o desempenho e a produtividade.
Em alguns momentos, ja ocorreu da impressora finalizar um pedido e mudar todas
as configuracdes para iniciar uma nova, quando na realidade havia ainda outra
bobina a ser impressa do pedido anterior. Essas situacOes podem ocorrer por falta
de atencéo do operador e pela condi¢do do ambiente de trabalho.

Outro problema visualizado no setor de impressora foi sobre as bobinas de acerto.
N&o havia uma comunicacdo efetiva sobre quando elas acabavam. Na falta das
bobinas de acerto, ou quando existia e ndo eram compativeis com a largura do
pedido do cliente, os impressores acabavam utilizando da bobina do cliente para
fazer a regulagem do pedido. Com isso, até que finalizasse os ajustes e comegasse a
rodar o pedido corretamente, ja& haviam sido utilizados alguns metros do filme

virgem, ocasionando perda do material do cliente. No entanto, quando o filme é
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10.

laminado, o substrato que serviria como forro, sera usado parcialmente, pois como
dito antes, sdo extrusados juntos com a mesma metragem. A metragem que foi
utilizada na regulagem do pedido vai ocasionar sobra na bobina de forro.

Essas sobras eram armazenadas em determinado local, e quando havia necessidade
de utilizar bobinas de acerto, os impressores pegavam da sobra. Sendo assim,
ocorria perda do material virgem novamente, que poderia ser posto para aglutinar
ou, dependendo da metragem que sobrou, ser impresso outro pedido.

Outro problema é na regulagem do pedido, independente de que seja bobina de
acerto, ou bobina do cliente, ou ainda sobras do forro, os operadores estavam
executando a regulagem de maneira descuidosa, alguns procedimentos nao estavam
sendo seguidos ou até alguns outros estavam ultrapassados.

Existe também um mecanismo que faz os operadores visualizarem melhor a
impressao dos pedidos, ainda na impressora quando o pedido esta sendo rodado, é o
video scan, é um sistema de camera e video que percorre o filme impresso,
mostrando as imagens a fim dos operadores identificarem falhas caso existam. A
impressora de 6 cores utilizava desse mecanismo, enquanto a impressora de 4 cores
ndo tinha. Havia sido realizado um pedido para comprar um video scan novo, e esse
iria para a impressora de 6 cores e 0 atual video scan iria para a de 4 cores. Porém,
por algum defeito elétrico, o Unico video scan atualmente existente dentro do setor
de impressdo foi posto para manutencdo em uma especializada. Portanto, esse setor
ficou uns trés meses sem video scan, 0 que passou a exigir mais ainda atencdo dos
colaboradores.

Sempre houve o procedimento de criagdo de pasta padrdo. Ela deve conter todas as
especificacbes da impressdo de um produto, seja o tipo de tinta utilizado, o anilox, a
velocidade da impressdo, a viscosidade da tinta. Nela também deve conter as
amostras padrdo, normal, maximo e minimo aceitavel pelo cliente. Porém, devido a
falta de comprometimento de alguns operadores, e a falta de cobrancga do chefe de
impressao, da geréncia, foi ficando negligenciado o procedimento. Com o passar do
tempo, alguns erros, e até as mesmas regulagens e testes eram realizados
novamente, pois ndo havia sido anotado os parametros anteriormente.

Também faz parte do procedimento de impresséo os operadores identificarem o lote
do pedido, a data e o nimero do impressor. Caso haja necessidade de identificar
algum problema naquela producéo, ou rastrear qual operador que imprimiu. Porém

essas informagfes em algumas impressdo estavam sendo omitidas por descuido, e
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ocasifes que necessitava de identificacdo, ndo era possivel encontrar o operador

que imprimiu e consequentemente identificar o porque daquele problema.

A partir desses pontos, é possivel fazer a modelagem do processo usando o software
Bizagi. O software Bizagi Modeler v3.1, uma ferramenta propria que pode ser usada na
construcdo de fluxogramas, mapas e diagramas em geral. Ela também possibilita com que os
usuarios, ou seus gestores, organizem graficamente diversos processos e as relagdes existentes
em cada fase do negaocio.

O Bizagi Modeler v3.1 ¢ um programa de notacdo e modelagem de processos de
negocio (BPM) possuindo apoio a ferramentas baseadas em notacdo BPMN e é capaz de
oferecer simplicidade na hora de modelar processos. E disponivel em vérias linguas, inclusive
em portugués (brasileiro). E um software de caracteristica limpa, ferramentas intuitivas e com
legendas explicativas, ha também recursos para validar os diagramas, reduzindo os erros no
desenvolvimento dos mapas.

Na Figura 4.5, o diagrama do processo atual do setor de impressao é apresentado.
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5 APLICACAO DO BPM NO PROCESSO DE IMPRESSAO
FLEXOGRAFICA

Esse capitulo apresentard uma proposta de melhoria do processo atual de impresséo e a

anélise de algumas questdes enunciadas durante o processo. Ainda serd apresentada uma

analise dos resultados e discussdes sobre 0s mesmos.

5.1

Aspectos de melhoria no processo de impressao flexogréfica

A partir da situacdo atual, alguns pontos podem ser discutidos ou modificados, de forma

a deixa-los correlacionados, com poucas alternativas. A partir dai, surgiu algumas

modificagbes que resultariam num melhor fluxo, numa minimiza¢do de retragos, e com a

garantia de que informacdes sobre 0 processo tendam a ser entregue aos setores responsaveis.

A sequir, alguns pontos foram propostos de forma a modificar o processo.

Percebeu-se a necessidade de colocar uma impressora de etiquetas na balanga de
bobinas que fica no setor da impressora. Com ela, garantird que os operadores
pesem as bobinas e colem a quantidade de quilos impresso, corretamente. Garante
também que os operadores comparem com a quantidade extrusada a quantidade que
entra na impressora, fazendo assim eles investigarem os restantes das bobinas caso
falte.

Devido ao problema das bobinas sendo mal localizadas no patio, surgiu a ideia de
organiza-las a fim de que pudesse identifica-las mesmo estando de longe. Portanto
a proposta é separar as bobinas por pedido, e a quantidade de volumes daquele
pedido especifico ficaria junta, independente de quantos volumes tivessem. Para
separar um pedido do outro, a sugestdo foi colocar placas de PVC com a
identificacdo dos cddigos dos pedidos. Outro problema no layout é que as bobinas
sdo dispostas em cima de paletes, no chéo, e esses paletes sdo encostados na parede.
Para que peguem as bobinas da parte de tras, € preciso retirar todas as bobinas que
estdo na sua frente e realocar. Sendo assim, abre espago para reposicionarem as
bobinas fora de ordem, além de poder machucar as bobinas quando as mesmas sao
manejadas. Qualquer amasso ou corte nas bobinas, sdo retiradas e ndo sé&o
aproveitadas, postas diretamente para aglutinar. Dessa forma, surgiu a ideia de
colocar uma talha para que retire as bobinas da parte de trds sem mover as da
frente, quando precisar.

Antes, a colagem do cliché era realizada pelos operadores das impressoras e
ajudantes. Fazia parte do setup do pedido. Como percebeu que os operadores
quando chegavam ao fim do turno, depois de ter passado por alguns setups
diferentes durante seu periodo, estavam cansados, alguns trabalhos minuciosos
como a colagem do cliché eram realizados de forma desatenta. Portanto, decidiu-se
colocar uma pessoa voltada apenas a colagem dos clichés de todos os pedidos. E
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essa mesma pessoa sendo multifuncional quando houver necessidade de sua ajuda
em outro local.

IV. Houve também mudancas no chefe de impressdo. O anterior havia sido transferido
para o setor comercial, e sendo assim, foi contratado um chefe para assumir o seu
lugar. O atual j& trabalhou em empresas de impresséo flexogréfica, sendo, portanto,
um conhecedor da area e preparado para assumir novos desafios, algumas
mudancas ocorreram depois dele. Como mudangas no cargo de alguns funcionarios
e contratagao de novos.

V. O novo chefe se prop6s a fazer um acompanhamento das bobinas de acerto, além
disso, foi pedido para produzir bobinas com trés tamanhos diferentes, para que
suprisse a necessidade dos pedidos de tamanhos variados.

VI. Foi também acertado que as sobras que restassem das bobinas de forro fossem
cortadas no préprio processo de laminacdo, para que evitasse a utilizacdo como
bobina de acerto e pudessem aglutinar novamente para reaproveitamento do
material virgem. Caso a sobra seja muito grande e possa aproveitar em outro
pedido, cabe ao chefe de impresséo decidir sobre esse aproveitamento ou nao.

VII.  Um funcionario da laminacao foi transferido para outra area, mas ainda no setor de
impressdo. Ele passou a assumir o cargo de colorista, que até entdo sé havia um que
trabalhava em horario comercial. Foi percebida a necessidade de mais um colorista
para o turno da noite, pois, mesmo o colorista diurno preparando as tintas, devido a
mudancas de temperaturas, ha necessidade de um melhor ajuste nas tintas, pois ela
pode ficar acelerada ou retardada, quanto ao tempo de secagem. Portanto foi
disposta uma pessoa dedicada a isso no turno da noite.

VIIl.  Uma das mudancas necessarias percebida foi a necessidade de treinamento dos
operadores, ou reciclagem, a fim de renovar a capacitacdo do profissional adequado
de acordo com as maquinas que eles irdo operar. Foram convidados palestrantes do
SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) para treinar (capacitar)
tanto teoricamente, como na pratica os operadores. Uma das situacdes discutidas na
palestra foi como os operadores poderiam gastar menos recursos na regulagem da
impressora. Sendo assim, 0 assunto em questao a ser treinado foi a pré-calibracéo e
0 pré-ajuste. Uma das propostas dada aos operadores foi que na regulagem do
pedido eles colocassem o minimo de pressdo possivel e ir aumentando até chegar
onde quisesse.

IX. Quando existir alguma alteracdo em algum parametro na Ordem de Producéo (OP)
fisica, foi repassado aos operadores que 0s mesmos anotassem, pois quando a OP
passar pelo controle de aparas, 0 mesmo serd encaminhado ao PCP para fazer as
modificacGes necessarias. Dessa forma faz com que ndo se perca informacdes
importantes.

5.2 Aplicacdo do BPM no processo de impressao flexogréfica

A partir dos levantamentos dos aspectos de melhoria no processo de impressdo
flexogréfica, € possivel fazer a nova modelagem do processo usando também o software

Bizagi, com as nota¢Ges e instru¢des do BPM.
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A Figura 5.1 ilustra a nova modelagem do processo de impressdo flexografica.

5.3 ANALI§E SOBRE A NOVA MODELAGEM DO PROCESSO DE
IMPRESSAO FLEXOGRAFICA

A nova modelagem do processo de impresséo flexografica apresenta caracteristicas para
a melhoria continua com foco na padronizagdo do processo. Um dos resultados dessa
melhoria é obter um melhor fluxo de informacgGes e ter uma reducdo nas aparas do processo
de impressdo. A nova modelagem tem a finalidade ainda de transmitir conhecimento para
todos os colaboradores da empresa, unificando a comunicacao.

A seguir, o Quadro 5.1 trds um comparativo da subsecdo 4.2.5 com a secdo 5.1 deste
capitulo. Os pontos dos problemas atuais e propostos sdo postos lado a lado para melhor

entendimento dos aspectos de melhorias.

Quadro 5.1 - Comparativo entre a modelagem atual e proposta

Problemas atuais Pontos de melhorias
le2 I
3e4 I
5 \Y
6 VeVl
7 I, Vil e VII
8 VIl
9 IX
10 VI

Na nova modelagem do processo de negécio da impressdo flexogréfica identificam-se
as ferramentas que devem ser utilizadas para atingir os objetivos do estudo:

e Utilizacdo de entrevistas e observacdo com os colaboradores a fim de gerar novas
ideias e oportunidades de melhoria continua nos processos;

e O acompanhamento continuo de indices de aparas por setor, identificando os pontos
que precisam de ajustes e intervencdo;

e Visdo BPM através da modelagem dos processos de negdcios internos da empresa;

e Disponibilizagdo de colaboradores para realizagcdo das atividades de
acompanhamento e execucdo das atividades propostas, incorporando os objetivos

como objetivos da empresa;
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e Flexibilidade na realizacdo das atividades, pois algumas atividades podem ser

antecipadas ou executadas simultaneamente;

e Registro de informacdes de pardmetros, a fim de padronizar atividades e gerar

caminhos que minimize as variaveis de escolhas.

Por meio do acesso a geréncia da empresa e de todos 0s envolvidos do caso estudado foi
possivel ter acesso a informagdes bastante sutis e reveladoras do setor analisado. Estes
detalhes foram utilizados para construir os modelos BPMN de representacéo dos processos da
maneira mais realista possivel, com nivel de detalhamento e cobertura das excecdes.

Mesmo antes da implementacdo de uma solucdo definitiva, o trabalho trouxe resultados
significativos sobre o processo. O mapeamento do processo atual chamou a atencéo de todos
os funcionarios para os seus pontos criticos. O fato de identificar as deficiéncias ja fez com
que os funcionérios dessem maior importancia a padronizacdo e ao controle das atividades.
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Figura 5.1 - Nova modelagem do setor de impresséo
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A melhoria dos processos internos é de extrema importancia para a estratégia da
empresa estudada. No contexto em questéo, no qual a empresa se posiciona como produtora
de embalagens flexiveis, a correta gestdo do setor de impressdo das embalagens tem um papel
chave para o sucesso e continuidade da empresa. O éxito de um bom gerenciamento de um
setor critico como esse deve servir como aprendizado para os projetos futuros, tanto no
sentido de replicar os pontos positivos, quanto no sentido de eliminar as principais
deficiéncias identificadas em outros processos.

A gestdo de processos de negdcio das empresas ajuda as mesmas a melhor conhecerem
como seu negocio € conduzido, bem como quais os fatores que podem ser levados em
consideracdo para melhora-los continuamente. O presente trabalho cumpre a funcdo a que se
presta ao realizar uma analise objetiva da situacdo atual dos processos de impressao e
laminacdo, propondo uma solucéo de implementacéo factivel aos problemas encontrados.

Foram realizadas algumas modificacBes quanto ao ambiente em que 0S processos se
encontram, como as mudancas no layout. Altera¢es no quadro de trabalho dos funcionarios,
procedimentos e novas praticas que foram propostas para que ndo se perca informacdes
importantes de parametros, podendo ser replicados em outros pedidos, foram alguns dos
resultados obtidos pelo estudo.

Da perspectiva académica, este trabalho trata de temas ja recorrentes na literatura como
gestdo por processos e BPM. Porém traz novas perspectivas em um caso de impressao
flexogréfica. As informacOes apresentadas e a aplicacdo da ferramenta em um caso pratico

podem servir de base para outros estudos relacionados aos BPM.

6.1 Limitacdes e Trabalhos Futuros

A partir das restricbes da organizacdo quanto a recursos financeiros, limitacdo de méo
de obra e uma necessidade mais rapida de mudancas, apenas o setor considerado mais
importante e critico fez parte das propostas de melhorias no escopo deste trabalho, no caso o
setor de impressao, incluindo o processo de impresséo e laminagéo.

Ainda considera-se que, por mais que o desenho dos processos represente uma parte
consideravel do desenvolvimento deste tipo de solucdo e a aplicacdo das melhorias seja
realizada nos processos em questo, ainda ha trabalho a ser realizado. E necessario estabelecer

as interrelacdes entre todos 0s processos restantes da empresa.
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Também se deve considerar a ndo aplicacdo completa das melhorias sugeridas até a
conclusédo desse estudo, por inviabilidade do tempo, mas as que foram realizadas trouxeram
uma maior conscientizacdo das atividades a serem seguidas pelos colaboradores da
organizacéo.

As validagdes dos modelos foram baseadas na percepcdo de pessoas, sendo assim,
subjetivas. Um estudo futuro poderia trazer em sua anélise resultados quantitativos em relacao
aos beneficios de custo, de tempo, assim como uma analise do fluxo de informacéo que foi
modificado. Vale ressaltar que 0 mesmo método aqui utilizado pode ser replicado para 0s

demais processos da empresa em estudos futuros, adaptando as suas realidades.
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Anexo

ANEXO

Registre com um "X" se ocorreu Apara referente ao turno (M-Manhg, T-Tarde, N-Noite):
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Setores N3o Conformidade (NC) Ocorreu? Setores| N3o Conformidade (NC) Ocorreu?
Extrusora M T Refile M T N
EO Regulagem de pedido RO Regulagem de pedido
E1l Risco no filme / Resisténcia baixa R1 Variagdo no peso da bobina
E2 Variagdo de espessura R2 Variagdo na largura da bobina
E3 Micro-furos R3 Bobina com muita emenda
E4 Saco colando R4 Sentido de bobinamento incorreto
E5 Tratamento fraco / Sem tratamento R5 Falha na perfuragdo
E6 Pigmentagdo fraca R6 Refile desalinhado
E7 Filme saiu leitoso R7 Tubete amassado
E8 Filme deslizando muito Corte-solda M T N
E9 Material seco CSO Regulagem de pedido
E10 Material rajado CS1 Solda fraca na lateral
E11 Variagdo na largura CS2 Solda fraca no fundo
E12 Material com dgua CS3 Solda fundo engilhando
E13 Bobina sem planicidade CS4 | Solda com ondulagdes ou desfiando
E14 Filme com Rugas CS5 Variagdo nas dimensdes do saco
E15 Bobina com muita emenda CS6 Furos na solda
E16 Bobina soltando retragos (fitas) CS7 Sanfona desalinhada
E17 Bobina desalinhada CS8 Frente e verso desemparelhados
Impressora M T ("] Furos/cortes do setor anterior
10 Regulagem de pedido Valvuladeira M T N
11 Impressdo largando VO Regulagem de pedido
12 Impressdo desatualizada V1 Marca do prendedor inferior
13 Variagdo no passo da fotocélula V2 Variagdo no tamanho da valvula
14 Filme com rugas V3 Solda matriz fraca
15 Variagdo na tonalidade \Z! Solda inferior (ou superior) fraca
16 Impressao descentralizada V5 Colando na solda
17 Desencaixe V6 Sanfona inferior abrindo
19 Acumulo de tinta V7 Tamanho incorreto da matriz
110 Manchas na impress&do V8 Variagdo nas dimensdes do saco
111 Muita emenda ou sem marcagdo V9 Saco estourando
112 Entupimento de reticula V10 Furos na solda
113 Cameron desalinhado V11 Sanfona desigual
114 Retragos de fita V12 Gofrado fraco
115 Sem impressdo (Perda de ponto) V13 Tamanho errado da sanfona
116 Decalque Laminadora M T N
117 Ganho de ponto LO Regulagem de pedido
118 Marca de engrenagem L1 Filme com rugas
119 Bobina desalinhada L2 Bolhas de ar
L3 Filme delaminando
Qutros M T L4 Bobina telescopar
01 Bobina sem marcagdo L5 Bobina desalinhada
Clicheria M T N
C1 Cliché rasgado
C2 Cliché com vincos
OBSERVACOES: C3 Cliché desgastado




