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RESUMO 

A realização do TCC do curso de Engenharia de Produção na Universidade de Caxias do Sul 

ocorreu por meio de uma abordagem de melhoria de processo numa metalúrgica. A motivação 

ocorreu por meio de inúmeros problemas vivenciados diariamente no setor de Planejamento e 

Controle de Produção (PCP) da empresa. O objetivo foi estabelecer as atividades do setor 

PCP, mapeando o fluxo de entradas e saídas dos processos internos e externos, de modo a 

criar padrões de trabalho e indicadores de performance. O objetivo foi alcançado aplicando os 

conceitos de modelagem de processo por meio do ciclo PDCA de melhoria contínua. 

Primeiramente realizou-se o mapeamento dos processos por meio de entrevistas e desenho 

SIPOC, representando o estado atual (as is) do processo. Em seguida foi acompanhado o 

processo por meio de registro das oportunidades de melhoria para posterior análise (should 

be). Por fim, por meio da modelagem de processo com o Business Process Model and 

Notation (BPMN) foi proposta uma reestruturação do setor (to be). Os indicadores gerados 

apresentaram oportunidades de melhoria contínua, finalizando o ciclo PDCA. O resultado do 

trabalho é o estudo dos problemas com ações de melhoria que impactaram positivamente na 

redução de erros, custos e retrabalho. A proposta de reestruturação do PCP foi ponto inicial de 

desenvolvimento do setor e dos demais com objetivo de analisar os erros e tomar a melhor 

ação, aumentando a performance da empresa. 

 

 

Palavras-chave: PCP. Ciclo PDCA. Mapeamento dos Processos.  BPMN. Reestruturação. 
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1 INTRODUÇÃO 

No passado o desafio foi adequar a produção artesanal e personalizada em produção 

de alta escala, com inserção de máquinas que reduziam o número de pessoas resultando em 

um desempenho superior na produção, garantindo a padronização do produto. O pensamento 

da melhoria contínua aumentou a qualidade, contudo, um dos grandes paradigmas foi adequar 

o modo de execução para um novo método (WILDAUER; WILDAUER, 2015, p. 30). 

Conforme é escrito por ABPMP CBOK (2013, p. 156) as empresas possuem 

processos que são direcionados desde início do produto para chegar no cliente final. A busca 

por bons processos deve ser contínua e a capacidade de absorver rapidamente as mudanças é 

um diferencial. As organizações mais maduras têm capacidade de absorver constantemente, 

mudando a abordagem de suas operações.  

Para fazer o mapeamento dos processos e iniciar modelamento, é importante que os 

líderes dos setores tenham a aceitação e motivação para alcançar resultados significativos. 

Nas organizações há dificuldade de os líderes identificarem que existem problemas nos seus 

setores e também o medo de expor o que não está funcionando bem. Uma abordagem 

utilizada para coletar informações é o uso de um questionário de pesquisa com perguntas para 

identificar insatisfação e ideias para melhorar o modelo atual, assim despertar desejo de 

mudança (MASSARI, 2016, p. 16).  

As principais técnicas aplicadas de mapeamento de processos são mapas e 

diagramas, pois permitem ao executor debater e validar modelos de processos com os 

envolvidos. As técnicas seguem a aplicação da heurística, no qual a experiência dos 

executores e seus conhecimentos do negócio modelado, tendem a influenciar a criação dos 

diagramas e mapas (PHALP; MARTIN, 2000, p. 114). 

Uma notação que facilita a modelagem, segundo Oliveira e Valle (2013, p. 78) é 

Business Process Model and Notacion (BPMN), que dispõe de recursos para modelagem 

aplicados nos mais variados processos, dos específicos aos processos de qualquer tipo ou 

natureza.  

O gerenciamento de processos tem objetivo de monitorar, medir, controlar atividades 

e administrar o estado atual e o futuro da organização. Se faz necessário para garantir que o 

modo de trabalho esteja alinhado com objetivos e metas de desempenho (ABPMP CBOK, 

2013, p. 37).  
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Dito isso, esse estudo tem como objetivo tornar os processos conhecidos, 

padronizados, com acompanhamento do desempenho por meio de indicadores, identificando 

os erros e melhorias para controlar os processos com aplicação do ciclo PDCA, por meio de 

iniciativas de modelagem BPMN no setor PCP de uma metalúrgica. 

1.1 JUSTIFICATIVA 

Na empresa em questão os trabalhadores possuem liberdade na execução de suas 

tarefas, o que permite agilidade na execução, mas, por outro lado, apresenta algumas falhas de 

processo pois não há registro explícito de como as atividades são executadas e em qual 

ordem, ocasionando desperdícios e retrabalhos. 

O setor de PCP se relaciona com diferentes áreas da organização e, nesse momento, 

percebem-se algumas situações que necessitam ações corretivas e provocam gastos extras 

com matérias-primas e serviços, como: 

a) estruturas desatualizadas, gerando demanda errada e deste modo consumo de 

material errado; 

b) desenhos desatualizados gerando peças com medidas diferentes, furos, recortes, 

dobras, espessuras e até material errado; 

c) ordens de produção de itens não aplicados, gerando produção de itens não 

utilizados; 

d) solicitação de compras de itens sem consumo e falta do que precisa; 

e) número elevado de códigos de matéria-prima e peças no sistema que não tem 

utilização, causando erros de movimentação de estoque; 

f) ajustes constantes de estoque devido a entrada de notas no qual deve ser feito 

conversão de kg para unidade de tubos, chapas e barras; 

g) a produção não conhece ordens de produção, pois é produzido devido ao 

conhecimento dos funcionários; 

h) erros de comunicação entre os setores da empresa; 

i) falta de planejamento de melhorias. 

O mapeamento dos processos é importante para a retenção do conhecimento 

adquirido no período de execução das atividades, sendo uma opção para manter o 

conhecimento dos processos documentados. A definição dos processos de cada setor e a 

relação entre os demais setores se faz importante na busca de minimizar erros e melhorar o 
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atendimento aos clientes nos quesitos de qualidade e prazo (MACHADO; SUZUKI, 2017, p. 

35). 

Segundo Corrêa e Corrêa (2006, p. 486) ter os processos conhecidos e definidos é 

essencial para alcançar resultados positivos nas organizações, através do entendimento da 

situação presente e da visão de futuro é possível atuar na melhoria contínua dos processos de 

modo que as decisões tomadas busquem atingir os objetivos. 

De acordo com Wildauer e Wildauer (2015, p. 42) os processos para medição 

precisam atender a três elementos que são essenciais para criação de indicadores: 

a) o que se deseja monitorar; 

b) os fatores envolvidos no monitoramento;  

c) a medida para quantificar. 

Para Tubino (2009, p. 168) o acompanhamento de indicadores serve para medir o 

desempenho por um certo tempo para avaliação. Os pontos que devem abranger os controles 

devem estar relacionados com volume de produção, custo, qualidade e entrega no prazo. 

1.2 OBJETIVOS 

Esta seção apresenta o objetivo geral e específico deste trabalho. 

1.2.1 Objetivo geral 

Estabelecer as atividades do setor Planejamento e Controle de Produção (PCP) 

mapeando o fluxo de entradas e saídas dos processos internos e externos, de modo a criar 

padrões de trabalho e indicadores de performance. 

1.2.2 Objetivos específicos 

Visando atingir o objetivo geral deste trabalho, os procedimentos específicos a serem 

aplicados são:  

a) planejar ações necessárias para mapeamento do processo; 

b) modelar processo usando a notação BPMN; 

c) definir e monitorar indicadores; 

d) elaborar plano de ação visando melhoria contínua. 
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1.3 ABORDAGEM E DELIMITAÇÃO DO TRABALHO 

Este trabalho foi realizado em Caxias do Sul, em uma empresa do setor metalúrgico 

no segmento de máquinas de refrigeração industrial no período do ano 2020. Caracteriza-se 

como um estudo de caso descritivo e avaliativo, uma abordagem qualitativa e quantitativa, 

pois utiliza entrevista e informações dos sistemas de gestão empregados na organização para 

coleta e análise de dados. 

A abordagem qualitativa, para Godoy (1995, p. 58), “não procura enumerar e/ou 

medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatístico”, ou seja, parte do foco ou 

assuntos de relevância vão sendo definidos no transcorrer do estudo. Já a abordagem 

quantitativa é recomendada quando se pretende medir relações entre variáveis, por associação 

ou causa-efeito (ROESCH; BECKER; MELLO, 2005, p. 77). Para Collis e Hussey (2005, p. 

56) a pesquisa quantitativa é objetiva, científica e experimental, focada na mensuração de 

fenômenos. 

A delimitação ocorreu por meio do setor de PCP da empresa. Para modelar o projeto 

utilizou-se o Bizagi, que é um software que permite modelar os processos de forma ágil e 

simples, empregando a notação BPMN. Ainda, a finalização desse trabalho entrega um plano 

de ação gerado para monitorar as melhorias das atividades da organização e não faz parte do 

escopo executar essas melhorias.  
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

A fundamentação bibliográfica baseia-se em livros, artigos, revistas, teses e 

dissertações do tema a ser desenvolvido neste trabalho. 

2.1 MAPEAMENTO DE PROCESSOS 

Para as empresas identificar e definir atividades existem vários modelos de 

ferramentas que podem atender as necessidades conforme o tamanho da complexidade. Para 

Ferreira (2010, p. 1334) mapear significa “fazer ou levantar o mapa de [...]; fazer o 

levantamento dos dados, das características, da ocorrência de [...]”. 

Segundo Moreira (1993, p. 18) o sistema de produção é constituído pela relação de 

um conjunto de atividades e operações, que englobam a transformação de materiais 

produzindo bens dentro da indústria ou serviços variados. 

Relata Oliveira e Valle (2013, p. 38) uma abordagem eficaz para identificar início do 

processo graficamente e as áreas da organização de trabalho, o mapeamento dos processos 

pode simular estados atuais, futuros e simular demanda e assim definir médias e metas. 

Os autores Elias, Oliveira e Tubino (2011, p. 2) colocam que ao executar o 

mapeamento de processos torna-se uma ferramenta de comunicação, planejamento e 

gerenciamento de mudanças, que direciona as tomadas de decisões relacionadas ao fluxo dos 

elementos que estão nos processos, possibilitando ganhos em indicadores de qualidade e 

produtividade interessantes.  

Continuando com autores citados acima o mapeamento de processos apresenta 

funcionamento de setores e seus processos positivos, negativos, de gargalo, de retrabalho, de 

alto custo, de demora, de falhas, de ociosidade e outros. Isso facilita a implementação de 

melhorias e de reestruturação para aumento do desempenho e do retorno sobre os ativos 

aplicados ao processo.  

O objetivo do mapeamento de um processo baseia-se em definir “como ele é” e não 

“como deve ser”, desse modo a definição caracteriza a melhoria a ser aplicada para planejar o 

que deve ser feito e como (ELIAS; OLIVEIRA; TUBINO, 2011, p. 2). 

O mapeamento pode representar diversas tarefas, na sequência da sua ocorrência, 

para realização e entrega de um serviço. Em alguns casos as empresas acabam perdendo 

funcionários devidos as oscilações do mercado de trabalho, mas em alta demanda busca novos 
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profissionais ou em baixa precisa reduzir custos e se obriga a fazer demissões em massa, por 

esses motivos é importante ter o conhecimento registrado para não perder o controle dos 

processos (MACHADO; SUZUKI, 2017, p. 38). 

Pires e Macedo (2006, p. 93) argumentam que as organizações no geral têm alguns 

tipos de vícios: supervalorização da hierarquia, apego ao poder, apego às regras e rotinas, 

paternalismo nas relações, entre outras. As diferenças contribuem na definição dos processos 

internos, com relação as inovações e mudanças, na formação dos valores e crenças 

organizacionais. 

De acordo com Muris (2016, p. 50) não é preciso modelar toda a empresa nos seus 

mínimos detalhes, deve-se focar no que é interessante de acordo com objetivo, mas de 

maneira geral alguns pontos são os principais objetivos da modelagem e do mapeamento de 

processos de negócio: 

a) representar a empresa; 

b) entender os processos que ocorrem; 

c) criar uma base para mudanças de processos; 

d) promover controle e monitoramento de processos; 

e) identificar e gerar indicadores de desempenho. 

Algumas ferramentas são empregadas pelas organizações no intuito de mapear os 

processos e registrar a sequência como as atividades acontecem. Algumas destas ferramentas 

estão apresentadas no texto que segue. 

2.1.1 Fluxograma 

Conforme Wildauer e Wildauer (2015, p, 71) o fluxograma ou conhecido como 

flowchart, é uma ferramenta usada para mapear o sistema da organização. Seu objetivo é 

apresentar a descrição gráfica do sistema e dos seus processos. Através do detalhamento dos 

processos, sendo possível descrever e detalhar as suas atividades, com isso, aprofundar nas 

tarefas, até que se chegue na descrição das ações das tarefas de forma a permitir uma análise 

do fluxo dos dados e/ou dos materiais. 

Segundo Chiavenato (2010, p. 202) fluxogramas são diferenciais quando uma rotina 

envolve vários setores ou pessoas, representando de modo prático as atividades e comparando 

o volume de tarefas que determinado setor ou pessoa executam. Dessa forma, possibilita 
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adequar a redistribuição de tarefas para não gerar gargalos de processos. As normas para 

aplicação do fluxograma são: 

a) International Organization for Standardization – ISO 5807 que foi elaborada em 

1985; 

b) American National Standards Institute – ANSI 1971 foi elaborado em 1977. 

De acordo com Llatas (2018, p. 115) o fluxograma parcial ou descritivo tem os 

símbolos alinhados numa sequência conforme tipografia ilustrada na Figura 1, que identifica 

os principais símbolos utilizados. Com os símbolos é representado os processos interligados 

de acordo com sua sequência.  

Figura 1 – Principais símbolos na construção do fluxograma 

 
       Fonte: Llatas (2018). 

 

Utiliza para ligação entre símbolos de atividades as setas convencionais e quando 

para troca oral de informações é simbolizado por uma seta tracejada, conforme Figura 2. 
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Figura 2 – Setas 

 
     Fonte: Autor (2020). 

 

Para exemplificar a Figura 3 ilustra um fluxograma de uma lavagem de carro 

(WILDAUER; WILDAUER, 2015, p. 73). 

Figura 3 – Fluxograma processo lava carro 

 
 Fonte: Wildauer e Wildauer (2015). 

 

De acordo com Pinho (2007, p. 4) fluxograma é uma ferramenta capaz de 

documentar o fluxo de informação, pessoas, equipamento e materiais. Pode ser criado em 

diversos níveis nas empresas, de modo que pode representar processos centrais e suas 

interações ou até seus sub processos. 

As vantagens de utilizar este método por (WILDAUER; WILDAUER, 2015, p. 76). 

a) fácil de entender; 

b) exibe a sequência da execução das atividades; 

c) representação da análise de decisão do fluxo; 

d) simular processos. 
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2.1.3 Sipoc 

Supplier Input Process Output Customer (SIPOC) que traduzido para português 

(Fornecedor Entrada Processo Saída Cliente) representa um método utilizado para representar 

os elementos presentes em um processo, a fim de melhorá-lo antes mesmo do seu início 

(WILDAUER; WILDAUER, 2015, p. 76).  

Informa Silva (2015, p. 61) que o trabalho com essa ferramenta é simples e de fácil 

aplicação, é um jogo de preencher lacunas, com objetivo de identificar junto às pessoas que 

atuam no processo quais são seus elementos, suas variáveis, tudo que compõe e interfere na 

performance do processo. 

Seu método permite que seja identificado suas entradas, seus fornecedores das 

atividades, saídas e seus clientes do processo (PAULA; VALLS, 2014, p. 147). 

Para utilizar, inicia-se o preenchimento da direita para esquerda, iniciando pela 

identificação do cliente do processo, após os demais fatores de forma reversa, “começando 

pelo fim” (SILVA, 2015, p. 62), conforme sequência apresentada na Figura 4. 

 Figura 4 – Exemplo de uso geral do SIPOC 

 
Fonte: Wildauer e Wildauer (2015). 

 

A aplicação tende a ser considerada em uma coluna requisitos do cliente em relação 

às saídas em uma coluna específica, outros autores têm requisitos diretamente nas descrições 

das saídas, (SILVA, 2015, p. 62). No entanto é questão de estilo e aplicação sendo que devem 

ser considerados de acordo com o ambiente que é aplicado. 



21 

 

Consiste a ferramenta SIPOC na fase de medição, ajudando o analista a melhor 

explicar o escopo do projeto, cujo os processos ainda não estão claros quanto a sua função. 

Facilita o detalhamento de suas informações na primeira fase todos os possíveis fornecedores 

e elementos que têm entrada no sistema, o conjunto de processos respectivas transformações, 

de acordo com requisitos e necessidades dos clientes, bem como as saídas dos processos 

aliadas ao conjunto de controles que as monitoram (WILDAUER; WILDAUER, 2015, p. 76). 

2.2  PROCEDIMENTO BPM 

Business Process Model and Notation (BPMN) que traduzido para português 

(Modelo e Notação de Processos de Negócio) no qual define regras de negócio, interface do 

usuário, balanceamento da carga de trabalho, otimização, monitoramento das atividades e 

indicadores de desempenho de processos (LEOPOLD; MENDLING; GUNTNER, 2016, p. 

28). Expressa que a modelagem de processos oferece uma ampla gama de elementos e várias 

opções de representação para uma mesma semântica. 

As atividades que são realizadas por pessoas, que estão descrevendo ações, devem 

ser escritas por verbos. Os dados ou as informações podem ser representados no processo com 

o objetivo de gerar uma compreensão mais ampla de como acontece ao longo do processo 

(CAMPOS, 2014, p. 12). 

Revela Oliveira e Valle (2013, p. 78) BPMN define e utiliza um único tipo de 

Diagrama de Processo de Negócio (DPN), a notação possui muitos elementos, os mais básicos 

conforme Figura 5 que representa um exemplo de forma de pagamento. 

Figura 5 – Simbologia BPMN 

 
Fonte: Oliveira e Vale (2013). 
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Existem diversas notações disponíveis para se modelar um processo, como o BPMN, 

notação desenvolvida pelo Business Process Management Initiative em parceria com Object 

Management Group (OMG), que está sendo difundida amplamente por fornecer uma 

simbologia simples, mas robusta, para modelar todos os aspectos de processo de negócio, 

além de ser adequado quando se tem relações entre diferentes entidades e subprocessos em 

algumas atividades (ABPMP, 2009, p. 79).  

Relata Muris (2016, p. 85) que as operações básicas executadas pelas pessoas sobre 

materiais ou serviços, o BPMN é uma representação da situação atual ou simulação do 

objetivo. Conta com pequenas alterações no formato dos símbolos que adicionam novos 

significados para incrementar informações, que por meio de símbolos, apresentados nas 

Figuras 6, 7 e 8 que descrevem os processos representando suas características mais 

importantes.  

Figura 6 – Simbologia BPMN – atividades e gateways 

 
 Fonte: Biasi (2017). 

  

Cita Muris (2016, p. 85) demais figuras de conectar fluxos entre si ou com 

informações, há divisão do diagrama quando há diferentes responsáveis pelas atividades e que 

informam dados adicionais dos processos, conforme Figuras 7 e 8 abaixo. 
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Figura 7 – Simbologia BPMN: raias, conectores, objetivos de dados e artefatos 

 
Fonte: Biasi (2017). 

 

Figura 8 – Simbologia BPMN para eventos 

 
    Fonte: Biasi (2017). 
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BPM também exige que os processos sejam contínuos e haja comprometimento 

permanente para manutenção. Para a efetiva gestão dos processos ocorrer, é necessário a 

execução de: modelagem, análise, desenho, medição de desempenho e transformação de 

processos; de modo que se mantenha alinhado com a estratégia da empresa e foco no cliente. 

Tanto ciclo de vida BPM, Figura 9, quanto ciclo PDCA, Figura 11, são equivalentes para 

aplicação. 

Figura 9 – Ciclo de vida BPM 

 
    Fonte: ABPMP CBOK (2013). 

 

2.2.1 Estado atual (As is) 

Conforme ABPMP CBOK (2013, p. 107) o estado atual (“as is”) é necessário para 

analisar a operação do setor ou da empresa. Seu principal benefício é o consenso comum de 

como o trabalho é realizado havendo padronização, para então fazer avaliação com fatos 

documentados e validados e assim iniciar transição para melhor atender os objetivos da 

empresa. Pontos importantes que são gerados inicialmente (ABPMP CBOK, 2013, p. 108): 

a) entendimento dos objetivos, estratégias e metas; 

b) ambiente de estudo e porque existe o processo; 

c) demanda de entradas e saídas de processo, clareza de seus clientes e 

fornecedores; 

d) compreensão das regras das atividades; 

e) definição de métricas para monitoramento; 

f) registros de oportunidades de melhoria identificadas. 
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O mesmo autor expressa que baseado em causas seja evitado acusações individuais 

de problemas que existam, apresentar os fatos sem colocar e não culpados para aceitação do 

estado atual (ABPMP CBOK, 2013, p. 138). Pontos que devem ser analisados: 

a) processos de contato direto ao cliente; 

b) impacto mais altos financeiros; 

c) processos ou produtos que sejam de alto valor; 

d) processos críticos. 

2.2.2 Análise de processos (Should be) 

Conforme ABPMP CBOK (2013, p. 109) (should be) a análise de processos objetiva 

o melhor cenário com mudanças, controle de riscos, controle de custos e diminuição dos 

impactos. Se os resultados estiverem abaixo do esperado importante identificar as causas 

raízes, deste modo se fundamenta para tomar ações corretivas ou propostas para melhoria. 

Para avaliar o desempenho do processo seguem os questionamentos a serem respondidos: 

a) o processo teve seus objetivos alcançados? 

b) qual mínimo ou máximo aceitável? 

c) por qual período considera que o processo esteja controlado? 

d) o custo deve ser ignorado nas despesas com fornecedores? 

e) o prazo de entrega deve ser ignorado para clientes e fornecedores? 

Para ABPMP CBOK (2013, p. 122) handoffs é definido por qualquer ponto que um 

processo (trabalho ou informação) passa de uma função para outra, quanto menor o número 

de handoffs, menor sua vulnerabilidade a desconexões. Logo, algumas perguntas auxiliam na 

melhoria, conforme abaixo. 

a) quais handoffs tem mais chance de atrasar o processo?; 

b) quais gargalos (informação ou serviços) resultando em handoffs?; 

c) quais handoffs podem ser retirados para deixar o processo mais ágil?; 

d) quais métodos de controlar o sequenciamento e tempo em handoffs?. 

Com base no estado “as is”, “shold be” e “handoffs” pode-se criar a simulação de 

atividades do processo num software BPMN, estabelecendo diferentes cenários, com o 

cuidado em manter suas entradas, saídas e restrições do processo e assim não perder a 

coerência. No final, tendo em mãos o resultado da simulação, é possível discutir os prós e 

contras das modificações. 
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2.2.3 Estado futuro (To be) 

Por meio da modelagem é possível criar novos desenhos de processos “to be” que 

auxiliam a esclarecer como será o processo futuro e permitem testar as melhorias ao longo do 

tempo ABPMP CBOK (2013, p. 59): 

a) modelagem e análise do processo; 

b) desenvolvimento de objetivos e desempenhos; 

c) planos de identificar diretrizes;  

d) estimar tempo do fluxo de trabalho; 

e) simulação de como será a execução; 

f) gerenciamento mudanças do processo. 

O desenho de qualquer estado futuro “TO-BE” tendo o estado atual e problemas e 

oportunidades que existirem, as regras de negócio, requisitos de tempo e necessidade de 

balancear o tempo de trabalho. Após chega o momento de executar a simulação do “TO-BE” 

por meio software é modelado com parâmetros criados baseado no tempo definido e 

mudanças para melhor desempenho e suas restrições (ABPMP CBOK, 2013, p. 175). 

2.3 CONTROLE DE PROCESSO - INDICADORES 

De acordo com Campos (2014, p. 33) é essencial para a organização que tenha 

mapeado seus processos e tenha associado indicadores a esses processos, assim torna visível 

para empresa os pontos que precisam de ajustes após análise. Ter claro a métrica do indicador, 

fonte do indicador (software, pessoa ou equipamento), e determinar a frequência que será 

atualizado. 

Segundo Oliveira e Valle, (2013 p. 122) os indicadores de desempenho que traduzem 

estratégias em ações para atingir objetivos mensuráveis deste modo suas metas são 

estabelecidas. Necessita ser acompanhado para verificar se os objetivos estão sendo 

alcançados e se precisam ser alterados para mais ou para menos.  

Segundo Krajewski, Malhata e Ritzman (2017, p. 78) os indicadores e informações 

sobre o desempenho do processo são importantes para análise. Elaborar indicadores 

específicos pelos responsáveis do setor de acordo com objetivos da empresa, devem ser 

exibidos os gráficos de resultados que facilitem a visualização por meio de histogramas, 

gráfico de barras, linhas, pizza e outros.  
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Medição de desempenho refere-se ao acompanhamento e monitoramento dos 

indicadores conforme Figura 10 abaixo, da utilização de recursos, do desempenho de 

processos que podem ser representados as relações entre input e output na escala desejada: 

percentual (%), tonelada, metros, horas e outros (WILDAUER; WILDAUER, 2015, p. 42). 

Figura 10 – Passo a passo para construir indicadores 

 
 Fonte: Wildauer e Wildauer (2015) 

 

De acordo com alguns autores Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 46) indicadores 

com alto nível de desempenho são raros, pois exigem muito estudo e experiência no processo 

e com plano de ações preventivos sendo executados. Mesmo que o processo tenha alcançado 

bom desempenho é preciso controlar com indicadores específicos, coletando dados para 

alimentação em fontes confiáveis, e refletindo as necessidades da empresa. 

2.4 MELHORIA DE PROCESSOS 

De acordo com Wildauer e Wildauer (2015, p. 55) a melhoria dos processos resulta 

na qualidade na execução deles, a importância das intervenções no sentido de se promoverem 
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mudanças de forma que aumenta sua qualidade produtiva, seja pela eficácia em atingir as 

metas com menor desperdício e custo. 

Explana Silva (2015, p. 76) trabalhar com as melhorias precisa ter comunicação clara 

para apresentar a proposta e conseguir apoio e suporte financeiro. Ainda que as melhorias 

implementadas devem ser controladas para poder comparar o antes e o depois se houve 

resultados esperados.  

Conforme é listado por Shingo (1996, p. 105) há cinco estágios que ajudam a 

promover mudanças em prol da qualidade. 

a) os gerentes devem ter uma nova maneira de pensar e deve ser percebida pela 

empresa; 

b) os problemas do processo devem ser identificados interação pessoa e máquina, 

redução de defeitos, procurar oportunidades de redução de custos; 

c) os conceitos básicos precisam ser definidos com vistas às melhorias propostas 

para implantação; 

d) gestor define o momento que deve ser iniciando, conforme as condições de 

demanda de trabalho; 

e) as melhorias são implementadas nos processos produtivos. 

Analisar o ambiente de trabalho físico pode trazer importantes oportunidades de 

reduzir a distância e o tempo de locomoção para otimizar os processos, e a cooperação entre a 

equipe podem ajudar a enxugar o fluxo. Assim o leiaute organizado dando visibilidade do 

fluxo facilita a identificar melhorias para o fluxo (SLACK et al., 2008, p. 109). 

No entanto é preciso garantir a sustentabilidade da melhoria, ou seja, assegurar que 

os novos procedimentos realmente serão seguidos. Não basta treinar e orientar, é preciso 

gerenciar e acompanhar até que os novos padrões se tornem cultura (SILVA, 2015, p. 77). 

2.4.1 PDCA 

Para Moraes (2015, p. 16) na estrutura da melhoria contínua o método de controle 

eficaz em uma empresa é o ciclo Plan (planejar), Do (fazer), Check (verificar), Act (agir) - 

PDCA deve ser aplicado de modo continuo no sistema de gestão conforme Figura 11 e segue 

as seguintes etapas: 

a) planejar: nesse momento a empresa define o seu objetivo, metas, e identifica os 

principais problemas, então define o planejamento das ações; 
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b) executar: é o momento no qual os envolvidos recebem treinamento de como 

devem ser feitas as atividades previstas ou executar o que foi planejado, etapa 

que os dados são registrados; 

c) controlar: é o momento de monitorar, medir e apresentar resultados do que está 

sendo executado, e disponibilizar informações geradas; 

d) agir: é o momento de agir para corrigir os problemas para não acontecer 

novamente, e se define o padrão para que seja seguido ao iniciar o processo 

novamente. Avalição dos indicadores se estão atendendo ou se é necessárias 

alterações. 

Figura 11 – Representação do ciclo PDCA 

 
Fonte: Moraes (2015). 
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3 PROPOSTA DE TRABALHO 

Este capítulo tem por objetivo apresentar, de maneira metódica, as etapas para 

atingir o objetivo estabelecido neste trabalho. Primeiramente, é descrita a representatividade 

da empresa no cenário brasileiro de refrigeração industrial, sendo seguida pela apresentação 

do setor do PCP e pelas etapas necessárias de aplicação e desenvolvimento, dando 

continuidade ao trabalho por meio das técnicas BPMN e PDCA, apresentadas no Capítulo 2 

da revisão bibliográfica. 

3.1 APRESENTAÇÃO DA EMPRESA 

A empresa foi fundada em Caxias do Sul, no ano de 2003, e não só atende ao setor 

de refrigeração industrial brasileiro, mas também realiza exportações para a América do Sul. 

Tem como seus principais clientes os frigoríficos e as principais máquinas vendidas são: 

gerador de gelo em escama, gerador de gelo em cubos, reservatório de líquidos e trocadores 

de calor tubular. A organização possui dezoito funcionários, estabelecendo-se em uma área 

fabril de 5000 m², sendo 2000 m² de área produtiva. Atualmente, a empresa tem seu quadro de 

funcionários estruturado conforme o organograma modelado no Word, apresentado na Figura 

12. 

Figura 12 – Organograma organizacional 

 
       Fonte: Autor (2020). 
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O gerenciamento da empresa ocorre por meio do sistema ERP Softbyte, Solidworks e 

por documentos Office. A administração da empresa tem como estratégia a transformação de 

matéria-prima em produtos, contratando serviços terceirizados. Na empresa, priorizam-se os 

processos de solda e de montagem, reduzindo-se, assim, o custo com pessoas, equipamentos e 

área de produção. 

Antes do trabalho de conclusão do curso, o setor de PCP e a produção não possuíam um 

mapeamento dos processos, indicadores e instruções de trabalho desenvolvidos.  

O setor do PCP, que faz a gestão dos recursos de matéria-prima e dos componentes 

necessários para formar cada equipamento, busca garantir que a produção consiga atender à 

demanda de cada mês, trabalhando com um planejamento de 2 meses. É responsável, ainda, 

pela prospecção e pela gestão de terceiros que trabalham nos seguintes processos: usinagem, 

jateamento, galvanização, corte e dobra de chapas, corte de tubos, logística de transporte e 

elétrica. O setor PCP tem como principais atividades: 

a) planejar a demanda de produtos; 

b) solicitar compras; 

c) liberar ordens de produção; 

d) acompanhar a produção interna e externa; 

e) apontar ordens de produção no sistema; 

f) realizar orçamentos e seleção de fornecedores de serviços; 

g) controlar o estoque; 

h) realizar o inventário. 

3.2 ETAPAS DO TRABALHO 

Para atingir o objetivo proposto e tendo por base a referência bibliográfica do 

Capítulo 2, o trabalho foi desenvolvido com o auxílio dos seguintes recursos:  

a) software Bizagi para dar forma ao mapeamento de processo por meio da notação 

BPMN;  

b) software Softbyte para a coleta dos dados do desempenho do mês;  

c) Microsoft Excel para registrar as informações dos indicadores e gerar gráficos;  

d) Microsoft Word para documentar os processos.  

Para auxiliar a estruturação do desenvolvimento do trabalho, utilizou-se o ciclo 

PDCA desdobrado em etapas, o que pode ser visto na Figura 13. 
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Figura 13 – Ciclo PDCA 

 
  Fonte: Autor (2020). 

3.2.1 A primeira etapa planejamento (Plan) 

Nessa etapa, espera-se levantar todos os dados e as informações necessárias para ter 

clareza do processo em seu estado atual. Para tanto, um questionário é aplicado aos 

responsáveis pelo PCP e pela produção (Figura 14), com o objetivo de identificar os 

processos. Isso possibilita visualizar as entradas e saídas, bem como definir as principais 

atividades que precisam ser documentadas e registradas nas planilhas de desempenho de cada 

mês para gerar indicadores. 

Figura 14 – Questionário para mapeamento de processo 

 
             Fonte: Autor (2020). 
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Após a coleta das informações, é possível identificar as atividades contidas no 

processo e utilizar o software Bizagi para modelar graficamente o processo atual. 

3.2.2  A segunda etapa executar (Do) 

Por meio de uma reunião com os envolvidos no processo, são sugeridas opções de 

melhoria e identificação dos pontos críticos do setor. Em seguida, por meio da análise de 

processo Should be, espera-se chegar aos processos com o máximo aproveitamento e o 

mínimo hand offs, desperdício de tempo, material, retrabalhos e pessoas. 

Com o novo processo definido e validado, é desenhada a modelagem do processo To 

be e seus documentos são gerados por meio de instruções de trabalho para a padronização 

operacional, de modo que o conhecimento seja retido na empresa, transcrevendo nelas as 

principais atividades realizadas, o que pode ser observado na Figura 15. Caso ocorram 

alterações no decorrer do tempo, o formulário deverá ser atualizado e o número de revisão e a 

data de aprovação deverão ser alterados. A aprovação deve passar pelo PCP, pelo líder de 

produção e pela direção. 

Figura 15 – Instrução de trabalho e aprovação de revisão 

 
                   Fonte: Autor (2020). 

 

Em seguida, são definidas formas de controle, alinhadas aos objetivos estratégicos da 

empresa, por meio de alguns indicadores que podem ter continuidade, ser descartados ou, 
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ainda, inseridos novos indicadores. Eles devem expressar quantitativamente o trabalho 

realizado a cada mês por meio de gráficos de fácil compreensão. 

Com as metas iniciais estabelecidas, seguem-se 2 meses de acompanhamento dos 

indicadores, que são monitorados e atualizados com novas metas a cada seis meses. Alguns 

controles na proposta inicial são:  

a) total de ordens de produção criadas; 

b) total de ordens de produção concluídas; 

c) total de ordens de produção internas e relação com externas: serviços 

terceirizados; 

d) percentual de custos com a produção interna em relação aos serviços 

terceirizados; 

e) percentual dos valores gastos com aquisições das principais famílias de itens 

adquiridos: tubos, chapas, válvulas, motores e motobombas; 

f) total de horas trabalhadas, número de funcionários multiplicado pelas horas 

disponíveis no mês; 

g) quantidade de ocorrências de erros que afetaram a produção por setor envolvido: 

compras, PCP, projetos, produção externa e interna; 

h) entregas no prazo estabelecido pelo cliente; 

i) quantidade de entregas de máquinas ou componentes. 

Após iniciada a coleta de dados para indicadores no sistema de gestão ERP, gerados 

após término de cada mês, as falhas são registradas diariamente de acordo com a ocorrência, 

para controle dos problemas por meio de registros descritivos das falhas, sendo apontado o 

setor que deu início à falha para que isso possa ser representado graficamente. 

3.2.3 A terceira etapa controlar (Check) 

Os documentos (instruções de trabalho) passam pelo processo de avaliação, pelos 

responsáveis dos setores PCP, produção e direção. A próxima fase é o treinamento para os 

envolvidos, uma vez que os procedimentos devem ser seguidos. 

Com as métricas de desempenho do processo coletadas por meio dos indicadores, são 

monitorados os principais desempenhos para o monitoramento do processo da organização. 

Os gráficos são gerados e disponibilizados aos responsáveis pelo processo e à direção, que 

realiza a avaliação e define se esse aspecto está sendo atendido ou não.  
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3.2.4 A quarta etapa ação (Action) 

Um plano de ação é gerado para auxiliar no monitoramento e na melhoria contínua 

das atividades da organização, por meio do não atingimento dos resultados ou das metas 

estabelecidas.  
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4 RESULTADOS BPMN E CICLO PDCA  

Esse capítulo abrange a apresentação dos resultados obtidos na empresa em estudo, 

no que se refere ao setor de PCP. As etapas que foram listadas no Capítulo 3 são a base 

desenvolvida para a execução e os resultados obtidos são apresentados na sequência. 

4.1 PLANEJAMENTO (Plan) 

O questionário foi aplicado no mês de junho de 2020 com o intuito de levantar 

informações do processo atual do PCP. O modelo empregado buscou compreender 

informações referentes a: 

a) identificação de fornecedores; 

b) identificação dos clientes do processo; 

c) escuta das expectativas dos clientes; 

d) coleta de sugestões de melhorias; 

e) início da discussão de fatores críticos; 

f) identificação das atividades do setor; 

g) obtenção de sugestões de indicadores. 

As respostas foram descritas no formulário desenvolvido e, em seguida, foram 

explicitadas em desenhos que ilustram cada questão. 

A Figura 16 apresenta os fornecedores identificados para o processo de PCP, sendo 

divididos em fornecedores internos e externos. Os principais clientes também foram 

identificados e estão representados na Figura 17. Definidos com setor de PCP. 

Figura 16 – Fornecedores 

 
               Fonte: Autor (2020). 
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Figura 17 – Clientes 

 
Fonte: Autor (2020). 

A terceira pergunta buscou identificar quais são as expectativas dos clientes do PCP. 

Essa questão foi respondida pelos clientes individualmente, identificados na pergunta anterior 

que, portanto, são os responsáveis de cada área e fizeram seu comentário, conforme segue: 

a) direção: aproveitamento da matéria-prima, redução de custos com terceiros, 

máquinas prontas conforme características que foram solicitadas pelo cliente, 

controle de estoque; 

b) produção: linha de produção contínua, não ter erros de ordens de produção, não 

ter paradas por falta de material ou peças; 

c) demanda de estoque: ter disponíveis peças Kanban e matéria-prima para 

processamento; 

d) compras: solicitação de compras conforme necessidade, cronograma de demanda; 

e) administrativo: ter máquina pronta com todos os itens, peso e medidas para 

cotação de fretes e equipamento apontado para faturar. 

A próxima questão buscou coletar sugestões de melhorias ao processo de PCP. Essa 

questão foi respondida pelos responsáveis de cada setor da empresa durante reunião semanal, 

com a finalidade de tornar conhecida a ideia de melhoria contínua. 

a) rever o controle do estoque e as pessoas que podem fazer ajustes; 

b) fazer plano de corte para otimizar a separação do material enviado para terceiros; 

c) novo modelo para identificação de material em estoque; 

d) criação para controle de indicadores; 

e) atualização da planilha de pedidos em andamento e inclusão de informações 

como: vendedor, confirmação de pedido apontado no estoque, adicionar na 

descrição o material dos painéis das máquinas, adicionar a data de envio para 
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galvanização, adicionar uma tabela com motores e motobombas para cada 

equipamento; 

f) criação do controle de oportunidades de melhorias. 

A quinta questão apontou os principais fatores críticos do setor de PCP. A pergunta 

foi respondida individualmente pelos setores de PCP e produção, bem como pela direção. 

Uma questão complicada de reconhecer, mas importante para a evolução da aplicação do 

BPMN. 

a) divergências de material e espessura para produção; 

b) sobra ou falta de material enviado para terceiros; 

c) projetos especiais; 

d) divergência no estoque de chapas, tubos, barras, motores, motobombas e 

válvulas; 

e) prazo longo para a compra de matéria-prima e componentes; 

f) prazo de entrega curto das máquinas; 

g) custos com fornecedores de serviços; 

h) atrasos nas entregas de terceiros e produção errada de terceiros; 

i) negociação de prazos de entrega da galvânica e coleta de material;  

j) pedidos que não são faturados para o cliente devido ao acordo relativo ao prazo 

de entrega. Alguns equipamentos ficam meses no pátio da empresa. 

A próxima questão mapeou as atividades do setor, por meio de uma entrevista com o 

PCP e a direção, estabelecendo a necessidade de: 

a) planejamento de produção para estoque e pedidos; 

b) solicitação de compras para pedidos e estoque; 

c) prospecção e seleção de terceiros; 

d) revisão de estruturas para produção; 

e) revisão dos desenhos enviados para terceiros; 

f) revisão dos coeficientes de conversão de unidades de materiais; 

g) acompanhamento da produção interna e externa; 

h) apontamento da produção interna e externa; 

i) levantamento das medidas e do peso de cada produto para a cotação do frete; 

j) reuniões semanais sobre os itens em produção; 

k) controle de estoque geral; 

l) identificação do estoque; 
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m) inventário. 

Por fim, a última questão direciona para a sugestão de indicadores. Foi colocado em 

pauta individualmente, com os responsáveis pelo PCP, pela produção e a direção, a fim de 

estabelecer indicadores e metas que representem resultados de cada mês alinhados com os 

interesses da empresa. 

a) ordens de produção criadas; 

b) ordens de produção concluídas; 

c) ordens de produção internas e relação com externas: serviços terceirizados; 

d) custo dos funcionários internos; 

e) custos dos serviços terceirizados; 

f) valores gastos com compras: tubos, chapas, válvulas, motores e motobombas e 

demais itens; 

g) total de horas trabalhadas; 

h) ocorrência de erros que afetaram a produção por setor envolvido: compras, PCP, 

projetos, produção externa e interna; 

i) entregas no prazo; 

j) quantidade de itens faturados de máquinas ou componentes. 

Com o questionário respondido, foi gerado o mapeamento dos processos do setor e 

PCP no seu estado atual, conforme a Figura 18. Para aprovação, passou pela revisão dos 

responsáveis pelo PCP, pela produção e pela direção. 

Figura 18 – Mapeamento do processo atual do PCP 

Fonte: Autor (2020). 
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4.2 EXECUÇÃO (Do) 

Com a modelagem do processo atual e o monitoramento do processo, seguiu-se para 

a fase seguinte, que diz respeito à análise (Should be).  

4.2.1 Problemas e ações para melhoria 

Por meio do monitoramento do processo, foi possível identificar as oportunidades de 

melhoria, descritas no Quadro 1, considerando-se o período que compreende os meses de 

junho até outubro de 2020. Em algumas situações, foi preciso aumentar os handoffs para 

controlar os processos. Entendeu-se que se fez necessário esse controle pelo fato de a empresa 

não ter, historicamente, o controle e a gestão do processo. No Apêndice A, isso é apresentado 

detalhadamente, sendo possível visualizar os erros e os problemas que demandaram ações de 

melhoria. Ainda, algumas ações foram sendo implementadas para diminuir ou eliminar os 

problemas geradores, o que pode ser visto a seguir. 

 

Quadro 1 – Oportunidades de melhorias identificadas 
(continua...) 

Perí

odo 

Problema Ação 

J
u

n
h

o
 2

0
2
0
 

Desenhos estão desatualizados, contendo erros de 

medidas, divergência de materiais, erros nas dobras 

e furações. O fato gera erros de produção, custos 

com novas peças, atraso de prazos e perda de 

fornecedores com baixo preço do serviço. Ainda, a 

quantidade de chapas enviadas ocorre em número 

maior ou menor do que a necessidade. 

Incluir conferência por parte do PCP na revisão de 

desenhos, estruturas e cálculo de aproveitamento 

de material. Diretor auxiliar na revisão de projetos 

especiais antes de enviar para produção. 

Erros de estruturas com material não utilizado, 

gerando demanda do estoque para emissão de nota 

fiscal. Setor administrativo corrige estoque para 

emissão da nota fiscal, assim o material que 

realmente foi utilizado não é consumido. 

PCP gera o aproveitamento de corte do material, 

são encaminhados ao setor administrativo os 

códigos, a descrição do material e as quantidades 

por unidade para emissão da NF e para a produção 

separar o material. 

Terceiro prestador de serviço de corte e dobra de 

chapas apresentou vários problemas de peças 

produzidas de forma diferente do solicitado, peças 

não cortadas e outras feitas repetidas vezes. 

Visita à empresa que presta serviço e colocar em 

reunião os problemas, solicitando melhoria dos 

serviços. 

Problemas com entrada de notas em códigos 

errados ou quantidade errada. Com isso, o estoque 

acumula muitos erros de estoque. 

PCP faz revisões dos  coeficientes de conversão de 

itens comprados para unidade (ao invés de kg). 
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(Conclusão...) 
J
u

lh
o

 2
0
2
0
 

Fornecedor de corte a laser de tubos com valores 

altos e prazos de entrega longo. 

PCP fez busca de novos fornecedores e conseguiu 

redução de 60% no preço dos serviços e redução 

para 7 dias no prazo de entrega. 

Problemas persistentes de erros de emissão de nota 

fiscal pelo setor administrativo, com uma 

quantidade enviada e no físico outra quantidade, 

gerando reclamações de terceiros e promovendo 

erros de estoque. 

PCP acompanhou por um período a emissão de nota 

e cobrou mais atenção. 

Estoque de peças sem identificação e estoque com 

divergência de saldo. 

PCP faz verificação de estoque e identificação 

mensal. 

 Foram encontrados, em verificação de estoque, 

produtos que já foram enviados para cliente e com 

pedidos em aberto.  

Efetuada a cobrança dos pedidos em aberto 

enviados para os clientes que não foram faturados. 

E revisão de pedidos pelo comercial. 

A
g
o
st

o
 2

0
2
0

 

Problemas para encontrar componentes para 

máquinas e almoxarifado espalhado na produção. 

Construído almoxarifado, separação por tipo de 

produto e identificação. 

Estoque de tubos, barras e cantoneiras estava sendo 

armazenado no mesmo local do material aço 

carbono e inox. Com isso, aço inox é contaminado 

superficialmente. Durante visita de clientes, a 

empresa foi advertida para fazer melhoria. 

Foi planejado um novo local para evitar 

contaminação entre os materiais, melhorar a forma 

de organização e identificação. 

Painéis com arranhões na parte externa, o que 

ocorre no manuseio das chapas aço inox e 

zincadas, e compromete a imagem, ficando visível 

para o cliente. 

Foram orientados os terceiros de corte e dobra para 

cuidar na movimentação do material e na 

embalagem para ficar bem fixo para o transporte. 

Planilha de controle de pedidos com excesso de 

informação que não se aproveita, aumentando o 

tempo de reunião que não havia data e horário para 

acontecer. 

Ajuste de itens da planilha, aumentando a dinâmica 

das reuniões e agendamento fixo em encontros 

semanais. 

Falta tabela de fácil acesso para informação de 

qual motor ou bomba será utilizado em cada 

projeto e acompanhamento se está em estoque ou 

prazo de entrega. 

Acrescentou-se uma tabela junto à planilha de 

pedidos, informando qual modelo de motor e bomba 

será utilizado em cada projeto. 

S
et

em
b

ro
 2

0
2
0
 

Gestão produção externa busca novos terceiros 

para reduzir prazos de entrega e valores. 

Estão sendo pesquisadas outras empresas que 

executam serviços via indicações e sites. 

Novo pedido e a empresa não tem máquina para 

fazer expansão de tubos inox, para produzir as 

peças foram buscadas empresas para oferecer o 

serviço, o que não foi encontrado. 

A solução encontrada foi adaptar uma máquina 

antiga. PCP e terceiro de usinagem elaboraram 

novos gabaritos, sendo possível a expansão dos 

tubos inox para atender a nova demanda. 

Troca de código da produção no momento do 

faturamento e os códigos trabalhados e lançados no 

sistema continuavam em aberto. 

Foram advertidos os setores para que, a qualquer 

mudança, informem o PCP. Somente então será 

executada a transferência de saldo. Pedidos 

cancelados devem ser fechados no sistema. 

O
u

tu
b

ro
 2

0
2
0
 

Quando o sistema foi implantado, foram 

cadastrados muitos código que não são utilizados, 

gerando erros de estruturas, compras e baixa de 

estoque. 

Análise dos códigos para verificar se são utilizados. 

Caso não seja utilizado, é desativado ou excluído. 

Nas produções externas, os retalhos não voltavam 

para a empresa, apesar de solicitar ao terceiro de 

corte e dobra de chapas. 

Definiu-se que os retalhos devem voltar com as 

peças da produção. 

Muitos ajustes de estoque recorrentes pelo setor 

administrativo. 

Solicitou-se à direção ações para reduzir os ajustes 

de estoque. 

Produção de corte a laser de tubos: peças com 

divergências no diâmetro dos furos e excesso de 

rebarba. 

Advertir o fornecedor de serviço para que a 

produção seja revisada e entregue em conformidade. 

Produções com problema  não serão mais aceitas. 

Fonte: Autor (2020). 
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4.2.2 Validação das melhorias (Should be) 

Nesse momento, foram validadas as ações propostas para os problemas que 

ocorreram durante o acompanhamento, no período de junho a outubro de 2020, e as ações de 

melhoria que foram desenvolvidas na empresa estão expostas no Apêndice A. No mês de 

junho de 2020, as ações reduziram os erros de impacto direto na produção e no financeiro. 

Foram revisados os processos do setor administrativo no que tange à emissão de NF, cálculo 

da necessidade de material, controle por unidade e não mais percentual, revisão solicitando a 

atualização das informações em desenhos e estruturas. 

Para julho de 2020, a captação de um novo fornecedor de corte a laser de tubos 

resultou na redução de 6 mil reais em duas produções no mês. O setor administrativo precisou 

de acompanhamento durante a emissão das notas fiscais, um vez que os erros continuaram 

ocorrendo e, após duas semanas, o processo foi entendido e controlado. Em relação ao 

estoque, foram feitas a contagem e a identificação de itens. Na revisão dos pedidos em aberto 

foram encontrados pedidos não faturados no valor total de 18 mil reais, além de ter sido 

corrigido o estoque. 

No terceiro mês de trabalho, agosto de 2020, ocorreu a criação do almoxarifado para 

centralizar o estoque de componentes e a separação de estoque do material aço carbono e 

inox, melhorando controle de estoque, facilitando a visualização do consumo de materiais, de 

modo que os clientes ficaram satisfeitos com o atendimento da melhoria sugerida. A criação 

de uma tabela de controle de motores e bombas para cada projeto trouxe agilidade para a 

separação do material e o processo de montagem. Os terceirizados aumentaram a qualidade 

do trabalho, atendendo às expectativas da empresa. A reunião da produção entre os setores foi 

adaptada às necessidades, melhorando a comunicação e definindo a reunião semanal. 

Em setembro de 2020, foi realizada a busca por novos fornecedores de serviços. 

Alguns orçamentos foram negativos, em virtude dos valores elevados, com o ponto positivo 

de que os atuais parceiros estão atendendo à demanda com custo menor que a média dos 

novos orçamentos. Foi firmada uma nova parceria com uma empresa de transportes, com 

redução de 50% no valor de fretes de cargas pesadas com carroceria de oito metros. A 

adaptação da máquina com novos gabaritos atendeu à produção especial e deixou um novo 

processo disponível para a produção. 

No quinto mês, outubro de 2020, percebeu-se que as melhorias realizadas nos 

períodos anteriores diminuíram a ocorrência de erros, embora ainda existissem algumas 
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oportunidades. A revisão dos códigos cadastrados no sistema eliminou 20% dos códigos, 

sendo que havia códigos criados, mas sem utilização ou que haviam sido movimentados há 

muito tempo e deixaram de ser utilizados, de modo que foram desativados. Ocorreu uma 

reunião entre o PCP e o líder da produção da empresa prestadora de serviços, sendo definido 

que a produção deve voltar os retalhos e, além disso, manter a qualidade da produção. 

Novamente, foi solicitado que, se for preciso fazer ajustes com valores altos, o PCP deverá ser 

informado antecipadamente. O diretor da empresa foi advertido de que o em relação ao corte 

de tubos, não será aceita produção com divergências, tendo ficado acordado que será 

inspecionada toda a produção antes de informar que o equipamento está pronto. 

4.2.3 Modelo futuro (To be) 

Na Seção 4.1 observa-se que, por meio do questionário, foi modelado o estado atual 

e, com isso, após a análise dos processos e das melhorias, foi estabelecido o modelo futuro 

para a gestão do PCP e assim atender às demandas da empresa, de modo que o setor no 

modelo TO BE tem duas pessoas para dividir e executar os processos. Assim, não houve 

nenhuma mudança na modelagem do processo. As atividades permanecem as mesmas e 

seguem os mesmos fluxos. Contudo, melhorias no nível de atividades e controles foram 

inseridas para facilitar o processo, conforme mencionado anteriormente. Ainda, foi proposta 

uma divisão de atividades, conforme segue: 

a) analista de PCP, segue com as atividades: 

− planejamento da produção; 

− geração das ordens de produção; 

− gestão de terceiros e prospecção; 

− solicitar fretes e nota fiscal para envio de material aos terceirizados; 

− acompanhar o andamento da produção interna e externa; 

− apontar produção; 

− gerir o estoque. 

b) auxiliar de PCP, fica responsável pelas atividades: 

− verificação de saldo de material para produção; 

− solicitação de compra de material para produção; 

− separação de material reservado; 

− entrega de material para produção; 
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− informação de divergências na estrutura dos projetos; 

− recepção e expedição do material; 

− verificação dos equipamentos prontos. 

4.2.4 Documentação de padronização 

Este tópico visa garantir que os processos sejam padronizados, além de garantir sua 

continuidade. Foram desenvolvidos documentos de instrução de trabalho com códigos 

contendo três dígitos. Para controle de formulários, também foi aplicado o mesmo método. Os 

seguintes documentos foram criados até o momento, sendo apresentados no Apêndice B: 

a) IT 001 - Estruturação dos códigos da empresa; 

b) IT 002 - Geração de ordem de produção; 

c) IT 003 - Roteiro de produção interna; 

d) IT 004 - Roteiro de produção externa; 

e) IT 005 - Apontamento; 

f) IT 006 - Pesquisa estruturada do produto; 

g) IT 007 - Relatório inventário; 

h) FT 001 - Formulário de solicitação de compra; 

i) FT 002 - Formulário de controle de materiais; 

j) FT 003 - Formulário de identificação de materiais; 

k) FT 004 - Formulário para orçamento de transporte; 

l) FT 005 - Formulário de aprovação documentos. 

4.2.5 Controle de indicadores  

Para o controle dos processos, de modo a medir o desempenho da empresa e do setor, 

foram coletadas sugestões para indicadores no questionário e, com base no referencial teórico 

do Capítulo 3, foi elencada a relação dos indicadores a seguir. Eles foram executados para a 

avaliação dos resultados do período de junho até outubro de 2020: 

a) ajuste de produtos industrializados e comprados; 

b) registro de erros por setores; 

c) ordens de produção geradas x concluídas; 

d) ordens de produção internas x externa; 
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e) total de horas trabalhas e atestados; 

f) custo de produção interna e externa; 

g) acompanhamento de entradas e consumo de material comprado; 

h) acompanhamento do estoque de itens industrializados; 

i) acompanhamento da expedição de produtos no mês; 

j) acumulado da expedição no ano. 

4.3 CONTROLE DE PROCESSOS (Check) 

Para a gestão da documentação, foram aprovados os procedimentos para a 

padronização e o conhecimento disponibilizado à empresa por meio das instruções de trabalho 

e de alguns formulários práticos criados e apresentados no Apêndice B. Depois de obter a 

aprovação do setor de PCP, da produção e da direção, foi realizado o treinamento dos 

envolvidos.  

Em relação ao resultado do período de medição da performance dos indicadores, a 

seguir são exibidos gráficos de barras de fácil entendimento, sendo que alguns possuem metas 

representadas em linhas ou outros apenas o acompanhamento do desempenho do período de 

junho a outubro de 2020.  

Os ajustes de produtos industrializados e comprados ficou definido pelo 

acompanhamento a cada mês, com os valores que estão gerando a necessidade de ajustes para 

trabalhar na redução com meta inicial de, no máximo, 10 mil reais, o que foi ilustrado na 

Figura 19. 

Figura 19 – Ajustes de estoque itens comprados e industrializados 

 
     Fonte: Autor (2020). 
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A Figura 19 apresenta o resultado do período de junho até outubro, na seguinte 

sequência para produtos industrializados: 53, 203, 180, 28 e 14 mil reais. A medições para 

produtos comprados teve os seguintes resultados no período: 29, 111, 44, 60 e 240 mil reais. 

A cada três meses é feita a verificação dos itens mais críticos, o que ocorreu em julho e 

outubro, apresentando valores mais altos. 

Os registros de erros por setores, detalhados no Apêndice A, em que está 

representado em indicador (Figura 20), representam a necessidade de rever os processos e 

trabalhar em melhorias. A meta é a redução para zero de todos os setores, embora a empresa 

ainda precise fazer a análise BPMN dos demais setores. 

Figura 20 – Registros de erros 

 
      Fonte: Autor (2020). 

 

A Figura 20 apresenta a quantidade de erros do período de junho até outubro, na 

sequência por setor envolvido diretamente com PCP. Para os erros do setor compras: 0, 1, 4, 1 

e 0. Os registros de erros por setor PCP: 1, 0, 1, 4 e 3.  Registros de erros por setor produção 

externa: 9, 2, 2, 6 e 3. Registros produção interna: 3, 3, 0, 1 e 1.E, para o setor de projetos: 14, 

6, 5, 9 e 5. O setor de projetos é responsável por desenhos e estrutura, para o que falta 

atualização e, consequentemente, interfere na empresa. 

Ordens de produção geradas x concluídas - controle do desempenho do setor para 

medir as novas demandas e conclusão de ordens de produção. A meta é manter, no mínimo, 

400 ordens de produção geradas e concluídas por mês, o que representa um bom desempenho. 

A Figura 21 apresenta a visão desse indicador. 
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Figura 21 – Ordens de produção geradas e concluídas 

 
Fonte: Autor (2020). 

 

A Figura 21 apresenta a quantidade de ordens de produção geradas no período de 

junho até outubro, na sequência: 280, 420, 480, 505 e 470. Para as ordens concluídas: 127, 

490, 460, 345 e 310. O indicador teve bom desempenho no período geral. 

Ordens de produção interna e externa - a empresa tem como norma a transformação 

da matéria-prima em peça com empresas parceiras e, internamente, apenas o processo de 

montagem e solda. A meta foi estabelecida com base no indicador de geração de ordens de 

produção, para a produção externa 70%, ou 280 ordens externas, e 30%, igual a 120 ordens 

internas, o que é representado na Figura 22. 

Figura 22 – Ordens de produção interna e externa 

 
      Fonte: Autor (2020). 
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A Figura 22 apresenta a quantidade de ordens de produção geradas internamente no 

período de junho até outubro, na sequência: 135, 130, 158, 190 e 130. As ordens geradas para 

produção externa: 140, 290, 320, 312 e 330. As ordens interna e externa tiveram bom 

desempenho. 

Custo de produção interna e externa, Figura 23. Esse indicador mede o percentual do 

custo com mão de obra interna sobre o valor do faturamento e o valor total dos serviços 

prestado por empresas terceirizadas sobre o faturamento. A meta máxima definida para custos 

com terceiros é de 30% e a interna é de 10%.  

Figura 23 – Custo de produção internas e externas 

 
        Fonte: Autor (2020). 

 

A Figura 23 apresenta a custos das produções internas do período de junho até 

outubro, na sequência: 18%, 8%, 9%, 17% e 19%. Para as ordens geradas para produção 

externa: 66%, 23%, 53%, 65% e 49%. Os custos de serviço internos ficaram pouco acima e, 

nos custos com serviços externos, tem-se o custo da galvanização das estruturas metálicas, 

que representa 80% do custo mensal e que, em meses com baixo faturamento, contribuiu para 

elevar os custos. 

O valor total de horas trabalhas e de atestados é calculado por meio da medição de 

horas trabalhadas e atestados apresentados para compensar faltas, conforme ilustra a Figura 

24. 
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Figura 24 – Total de horas trabalhadas e atestados 

 
      Fonte: Autor (2020). 

 

Na Figura 24, verifica-se que, no período de junho a outubro, as horas trabalhadas 

encontram-se na sequência 3480, 3400, 3250, 3150 e 3590 horas. No mesmo período, 

algumas faltas de funcionários com atestado representam 70, 100, 370, 170 e 65 horas. A 

empresa tem poucos funcionários e não tem histórico de muitas faltas. No entanto,devido ao 

período de pandemia teve horas de atestado. 

Os demais indicadores de acompanhamento estão no Apêndice C, para visualização 

do desempenho da empresa. 

4.4  Ações com base nos resultados 

Analisando-se a performance dos resultados do período com base nos indicadores, 

percebe-se a necessidade de algumas melhorias, que são: 

a) o gráfico de ajustes produtos industrializados e comprados apresentou 

desempenho negativo. Embora tenham sido tomadas algumas ações de melhoria 

para controle de erros de estoque. O software Softbyte tem um sistema de 

conversão de entrada de notas de kg para unidade por meio do cálculo de 

coeficiente. No entanto, apresenta muitos erros de cadastramento do produto no 

sistema, afetando diretamente o estoque; 

b) o gráfico registros de erros por setores mostra que o setor de projetos, por ter 

vários problemas na sua gestão, afeta diretamente os demais setores. No 

Apêndice A estão registrados os principais problemas. Uma ação necessária é 
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fazer uma reestruturação para a revisão de códigos, cadastros de coeficientes, 

estruturas e gestão de desenhos; 

c) durante o período, o setor de PCP manteve o nível esperado de ordens de 

produção, sem problemas de falta de material, demanda de produção ou falta de 

pessoal. 

d) a organização apresentou um custo de produção externa elevado sobre o 

faturamento, pois a instabilidade da economia no cenário atual obrigou a empresa 

a aceitar pagamentos parcelados em períodos de até um ano. Além disso, o maior 

custo de processo externo é o de galvanização, onde não existe a possibilidade de 

redução de valores e a cada período tem ocorrido aumentos, sem a possibilidade 

de negociação, o que representa cerca de 90% do custo com serviço externo; 

e) na empresa, no período, alguns funcionários precisaram se afastar por suspeita de 

contaminação pela Covid-19. Os funcionários retornaram após os resultados dos 

exames estarem negativos. 
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5 CONCLUSÃO 

No início do trabalho muitos problemas de erros de outros setores impactavam o 

setor de PCP e a produção, gerando aumento de custos com matéria prima, serviços e prazos 

de entrega para o cliente. Foi implementado conceitos BPMN para melhoria dos processos no 

setor e identificando os problemas e após foi executado ações corrigir falhas, fichas de 

controle de informações, documentado alguns processos e indicadores atualizados 

mensalmente. 

A mudança pensamento do modo de gerir os processos estabelecendo regras, gerou 

resultados positivos na empresa com diminuição de ações corretivas para solucionar 

problemas e financeiramente. Ao longo do período diminuiu os impactos negativos dentro da 

organização e os demais setores passaram a repensar modo de trabalho para controlar os erros 

e aplicar melhorias nos seus processos, já que cada setor tem liberdade para executar as 

tarefas. 

A empresa possui potencial imenso de crescimento por saber fazer produtos com 

excelente desempenho e faz uso em materiais e componentes de qualidade para produção. No 

ano de 2020 assombrados pela pandemia, e oscilações na economia diminuiu-se a meta de 

vendas e o aumento no custo da matéria-prima.  

No caso em estudo a empresa de médio porte, ficou claro como um setor pode 

acarretar em diversos problemas de produção errada, perdas de fornecedores, perda de 

material, compras de material não utilizadas e horas de retrabalho, que afeta diretamente o 

custo de produção. 

Foi estabelecido as atividades do setor Planejamento e Controle de Produção (PCP) 

mapeando o fluxo de entradas e saídas dos processos internos e externos, modo a criar 

padrões de trabalho e indicadores de performance e assim reestruturar o setor. 
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APÊNDICE A – REGISTROS ERROS E MELHORIAS 

 

 

Registros de Erros entre os setores: compras, pcp, produção externa, produção 

interna, projetos. 

 

Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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Melhorias que foram tomadas a partir de problemas no processo de produção ao 

longo do estudo. 

 
Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 

 

 

  



21 

 

APÊNDICE B – DOCUMENTOS 

 

 
Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 

 



21 

 

Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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      (Conclusão) 

 
Fonte: Autor (2020). 
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(Conclusão) 

 
Fonte: Autor (2020). 
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Fonte: Autor (2020). 
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     (Conclusão) 

 
 Fonte: Autor (2020). 
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APÊNDICE C – INDICADORES DE ACOMPANHAMENTO 

Acompanhamento entradas e consumo de materiais na Figura 25 - neste indicador o 

valor em reais recebido na empresa em compras do mês sobre o faturamento do mesmo 

período gerando percentual, para o consumo é mesma relação. A meta definida é que o 

percentual não deve passar de 30%. 

 
 Fonte: Autor (2020). 

 

Acompanhamento estoque itens industrializados - manter registros do período do ano 

como está o estoque. 

 
Fonte: Autor (2020). 
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Expedição de produtos mês - faz acompanhamento dos itens que foram enviados 

para o cliente. 

 
         Fonte: Autor (2020). 

 

Acumulado expedição do ano - contagem para termos o total de equipamento 

registro do desempenho do mês.  

 
Fonte: Autor (2020). 

 


