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RESUMO

A gestdo de processos tem como principais objetivos entender exatamente as tarefas que
ocorrem em uma empresa e se repetem constantemente em maior ou menor velocidade,
podendo ser extremamente simples e operacionais ou complexas e lentas. Estas tarefas que
acontecem sempre usando 0s mesmos tipos de recursos, e tendo o foco em um mesmo resultado,
podem ser entendidas como um processo que precisa ser mapeado. Na busca por economia,
agilidade, produtividade, seguranca e qualidade, pequenas e grandes empresas utilizam o
mapeamento de processos e sua gestdo para chegar a resultados melhores. Diante disto, este
trabalho propde a implementacdo de uma abordagem de gestdo de processos em uma pequena
empresa de confec¢des. Sera utilizado o método da pesquisa-agdo. O método utilizado recorre
a pesquisa bibliogréafica para identificar as abordagens de mapeamento de processos existentes
na literatura e selecionar a abordagem a ser empregada neste estudo. Definida a abordagem
proposta, é feito um levantamento das atividades da empresa, mapeando 0S processos que
envolvem as tarefas desempenhadas atualmente para, apés, efetuar o redesenho desses
processos para que possam ser aplicados posteriormente a gestdo da empresa. Os principais
resultados obtidos com o mapeamento e redesenho dos processos da empresa foram a
diminuig&o dos retrabalhos em aproximadamente 20%, reduzindo as falhas em todo o processo
de producédo. O prazo de entrega também foi reduzido passando de 25 a 35 dias para 18 a 25,
aumentando assim a satisfacdo do cliente e a empresa pode também enxergar melhorias em
todos os setores. A empresa também percebeu que alguns processos antes terceirizados
poderiam ser feitos dentro da mesma, diminuindo assim custos de fabricacgdo e deslocamento.
O processo de serigrafia estd gerando cerca de 20% de economia sendo feito pela prépria
empresa, e a impressora que esta sendo utilizada para impressdo em papel para sublimacao que
teve um custo de R$180.000,00 est4 gerando uma economia de aproximadamente R$12.000,00
mensais.

Palavras-chave: Gestdo de Processsos. Mapeamento de processos. Terceirizacao.



ABSTRACT

Process management has as main objectives to understand exactly the tasks that occur in a
company and are constantly repeated at greater or lesser speed, which can be extremely simple
and operational or complex and slow. These tasks that always happen using the same types of
resources, and focusing on the same result, can be understood as a process that needs to be
mapped. In the search for economy, agility, productivity, safety and quality, small and large
companies use process mapping and management to achieve better results. Given this, this work
proposes the implementation of a process management approach in a small clothing company.
The action research method will be used. The method used uses bibliographical research to
identify the existing process mapping approaches in the literature and select the approach to be
used in this study. Once the proposed approach is defined, a survey of the company's activities
is carried out, mapping the processes that involve the tasks currently performed, and then
redesigning these processes so that they can be applied later to the company's management. The
main results obtained with the mapping and redesign of the company's processes were the
reduction of reworks by approximately 20%, reducing failures throughout the production
process. Delivery times have also been reduced from 25 to 35 days to 18 to 25, thus increasing
customer satisfaction and the company can also see improvements in all sectors. The company
also realized that some previously outsourced processes could be carried out within the
company, thus reducing manufacturing and displacement costs. The screen printing process is
generating around 20% savings, being made by the company itself, and the printer being used
for printing on paper for sublimation, which had a cost of R$180,000.00, is generating savings
of approximately R$12,000.00 monthly.

Keywords: Process Management. Process mapping. Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

Para auxiliar na longevidade de uma empresa é muito importante que a mesma defina
seus processos. O atual cenario das organizacGes faz com que busquem mais agilidade,
eficiéncia e também uma postura mais responsiva frente a sociedade contemporanea, mais
complexa, diversificada e dindmica. Esse momento estd relacionado a busca pela
sustentabilidade que requer o alinhamento entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos do
mercado. Essa situacdo destaca que 0s processos de mudanca sdo inevitaveis para as
organizagOes que pretendem continuar existindo. Diante disso, surgiram diversas propostas de
mudanca organizacional, desde a adogéo de tecnologias gerenciais até novos modelos de gestéo,
dentre os quais se destaca a gestdo de processos (PRADELLA, 2009).

Segundo Laurindo e Rotondaro (2006), a gestdo de processos pode ser entendida como
um enfoque de desenvolvimento organizacional que tipicamente objetiva alcancar melhorias
qualitativas de desempenho nos processos, tomando uma visdo objetiva e sistémica das
atividades, estruturas e recursos necessarios para cumprir os objetivos criticos do negécio. Em
resumo, pode-se conceituar este modelo de gestdo como sendo o enfoque sistémico de projetar
e melhorar continuamente 0s processos organizacionais, por pessoas potencializadas e
trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnoldgicas e emergentes, objetivando a
entrega de valor ao cliente. Os autores dizem ainda que 0s objetivos da gestdo de processos,
podem ser: aumentar o valor do produto/servico na percepcdo do cliente; aumentar a
competitividade; atuar segundo as estratégias competitivas consideradas mais relevantes, que
agreguem valor ao cliente; aumentar sensivelmente a produtividade, com eficiéncia e eficacia;
simplificar processos, condensando e/ou eliminando atividades que ndo acrescentem valor ao
cliente. A partir disso, pode-se observar a énfase abordada com o foco no cliente, pois dos cinco
objetivos, trés estdo fortemente vinculados a necessidade de atendimento as necessidades dos
clientes.

Sendo assim para Thieves (2001), a estruturacdo da instituicdo em torno de seus
processos de negocio significa uma mudanga na postura administrativa tradicional, cujo
enfoque estava no gerenciamento de como as atividades sdo executadas individualmente para
uma visdo global e dindmica de toda a instituicdo. Dessa forma, possibilita a compreenséo de
como 0s processos sao executados, permitindo, assim, uma visao holistica da instituicdo, com
vistas a uma melhor compreensao do todo organizacional.

Segundo Association of Business Process Management Professionals Brazil Chapter

(ABPMP) (2009) o gerenciamento de processos de negocio é conceituado como a agdo de
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identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos
de negdcio automatizados ou ndo, para alcangar os resultados pretendidos, de forma consistente
e alinhada com as metas estratégicas de uma organizacao. A necessidade de mudanca continua
nas organizacOes, para atender aos desejos dos clientes e aos objetivos dos acionistas, traz
consigo a demanda por instrumentos para controlar e conduzir esse processo de forma eficiente
e eficaz. De acordo com Kluyver e Pearce 1l (2007), deve-se trabalhar na criagdo de uma
empresa focada no desempenho e na estratégia.

Uma empresa que ndo conhece seus processos ou 0s trata como independentes e
desalinhados, esta mais sujeita a falhas, retrabalhos, gargalos, processos inuteis, desperdicio de
tempo e de recursos. O mapeamento de processos é uma abordagem que permite desenhar o
momento e documentar todos os elementos que compdem um processo, atraves de diversas
técnicas que podem ser aplicadas individualmente ou em conjunto. Para mapear € necessario
um profundo conhecimento das atividades que constituem 0s processos essenciais e de apoio
de uma organizagdo. Tendo tais informacdes, utiliza-se a técnica de se colocar em um grafico
0 processo do servico para orientacdo em suas fases. Segundo Azevedo (2016), os principais
objetivos do mapeamento de processos sdo; a) compreender mais claramente 0s processos; b)
compreender a interacdo entre os processos c¢) identificar os “gargalos” e falhas da produgio;
d) identificar trabalhos desnecessarios; e) identificar desperdicio de tempo; f) identificar
desperdicio de recursos; g) analisar a eficacia dos processos h) fornecer dados para a etapa
posterior: a modelagem dos processos.

Harrington (1991), afirma que para se compreender como funcionam 0s processos,
com o objetivo de aperfeicoa-los, € necessario adotar ferramentas que possibilitem uma
compreensdo completa de cada passo e de suas inter-relacdes. Uma das ferramentas mais
utilizadas € a realizacdo do mapeamento de processo pelo fluxograma, que descreve
graficamente um processo ja existente, ou um novo processo proposto. Ele identifica cada etapa
da sequéncia mapeada, através de simbolos, linhas e palavras.

Na visdo de Eriksson e Penker (2000), 0 mapeamento de um processo descreve um
conjunto relacionado de atividades, que, quando arquitetados adequadamente, satisfazem os
objetivos organizacionais orientados pelos clientes. Deste modo, o objetivo do mapeamento de
negocio é compreender a estrutura dinamica da organizacdo a qual um sistema devera dar
resposta e entender os problemas presentes na empresa, de forma que sejam identificadas
potenciais melhorias. Rotondaro et.al (2002) ressaltam que a técnica de mapeamento permite
conhecer todas as atividades realizadas pelos setores, assim como fornecedores, entradas,

saidas, clientes, pontos criticos e informacg6es fundamentais a melhoria da qualidade.
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Neste sentido, Rocha et al. (2017) dizem que o mapeamento dos processos deve ser
um trabalho detalhado, pois s6 assim é possivel obter todas essas vantagens com sua anélise,
entre tantos processos ndo sdo isolados, eles estdo interligados com outros processos, entdo
apenas apos esmiucar todos esses processos é possivel compreender toda a l6gica e contexto
dos mesmos e assim ter pleno entendimento e dominio dos processos necessarios para
identificar falhas e possiveis melhorias, além de torna-los mais confidveis, réapidos e
econémicos, o que pode significar para a organizacdo uma vantagem competitiva.

As pequenas empresas sdo de significativa importancia no contexto da economia
brasileira, porém grande parte delas acaba com um ciclo de vida curto devido as dificuldades
na gestdo das mesmas. Neste trabalho os processos de uma confecgdo serdo mapeados e

redesenhados para que, por meio de sua gestdo, possam melhorar o desempenho da empresa.
1.1 CONTEXTUALIZACAO

O ponto de partida para a proposta presente neste trabalho é a preocupacdo com a
qualidade e melhoria continua dos processos da empresa através de seu mapeamento e
redesenho para posterior gestdo. A empresa de confec¢des, fundada em 05/01/2013 por um
casal, produz e comercializa principalmente confeccdes para a pratica de esportes. Em seu
primeiro ano de existéncia contava apenas com os dois fundadores para executar as tarefas, mas
com o passar do tempo a empresa foi crescendo e hoje conta com mais cinco colaboradores
além de 5 atelieres que prestam servigos de costura.

A confeccdo atua principalmente na regido da Serra Gaucha, mas ja conquistou
clientes em varias cidades do Rio Grande do Sul, como a capital Porto Alegre. Produz, também,
pecas que sdo enviadas para outros estados como Santa Catarina e Sdo Paulo. O faturamento
anual aumentou de R$168.244,00, em 2014, para R$ 941.893,00, em 2019. Com este
crescimento e o aumento significativo da empresa se percebe a necessidade de uma boa gestéo
para a mesma.

Os maiores problemas encontrados na empresa séo as inconformidades em todo o
processo de producdo dos pedidos. Por ter muitos processos terceirizados, acontecem Vvarios
erros devido a falta de comunicacdo ou especificagdo das pecas quando passam de um setor
para 0 outro. Isto acaba gerando muito retrabalho e, com isso, a elevagdo dos custos de

producéo.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Nesta etapa do trabalho serdo apresentadas as justificativas teorica e pratica.

1.2.1 Justificativa teorica

No atual cenario empresarial, em que o nivel de competitividade e exigéncias séo cada
vez maiores, 0 ambiente de producdo precisa estar num processo continuo de mudangas e
atualizacOes para que as empresas possam satisfazer as necessidades de seus clientes,
promovendo uma melhoria continua de seus processos e produtos, para garantir sua
permanéncia no mercado de trabalho de forma produtiva e eficiente. Com a utilizacdo das
técnicas e ferramentas de mapeamento de processos € possivel detectar e solucionar possiveis
limitacOes de uma linha de produtos e ou servigos (OLIVEIRA; NASCIMENTO, 2019).

O mapeamento é realizado através da utilizacdo de uma técnica para representar as
diversas tarefas utilizadas, na sequéncia de sua ocorréncia, para a realizacdo e entrega de um
servico. Esse mapeamento dos processos € muito importante para a retencdo do conhecimento
adquirido no decorrer do processo pelos executores das atividades, porque o aprendizado é
construido com base em conhecimentos e experiéncias passadas dos individuos (conhecimento
implicito ou tacito). A empresa nao deve se arriscar a perder as informacdes adquiridas ao longo
dos anos quando houver alguma mudanca no quadro de funcionérios ou alguns deles se
aposentarem (MACHADO; SUZUKI, 2017).

O mapeamento de processos pode oferecer uma abordagem eficaz para identificar
esses pontos de partida, uma vez que € uma técnica de andlise que ilustra graficamente as areas
de uma organizacdo de trabalho e é uma ferramenta eficaz para documentar o estado atual.
Além disso, 0 mapeamento de processos nao € apenas uma abordagem para registrar de forma
instantanea o estado atual do processo, mas também para que as organiza¢des possam criar um
mapa do estado futuro, ou seja um mapa que diz onde vocé quer chegar (GISSONI, 2016).

Oliveira et al. (2010) utilizaram a ferramenta de mapeamento de processos como base
para uma metodologia de mapeamento de falhas, e aplicaram a mesma em um processo de
servigos. Os resultados obtidos permitiram uma visualizacdo completa e objetiva das atividades
desencadeadas pelos processos, seus pontos criticos e suas falhas potenciais, possibilitando
concluir que a mesma poderia ser utilizada em empresas de prestacéo de servicos.

Biazzi et al. (2006) apresentaram um estudo de caso realizado em uma institui¢do

publica de ensino superior durante o programa de aperfeicoamento de processos



13

administrativos, utilizando a técnica de associagdo de indicadores de desempenho ao
mapeamento de processos. A técnica aplicada permitiu o entendimento dos colaboradores
qguanto a analise detalhada dos indicadores sugeridos. Também possibilitou discussfes e
correcdes de pontos de medicao e dos indicadores pré-estabelecidos através da influéncia dos
colaboradores envolvidos no processo. A possibilidade de associar indicadores ao mapeamento
de processos também é citada, possibilitando assim o alinhamento do processo proposto ao

sistema de indicadores adotado.

1.2.2 Justificativa pratica

A literatura aponta varias técnicas para a realizacdo do mapeamento de processos nas
organizac@es. Dentre estas técnicas, o fluxograma, segundo Oliveira (2011), é a mais utilizada.
Este autor defende que, a partir desta ferramenta, € possivel representar os varios fatores e
variaveis que ocorrem no sistema, os fluxos de informac6es relacionados ao processo decisério
e as unidades organizacionais envolvidas no processo (Oliveira, 2011).

Destacam-se algumas vantagens desta técnica de mapeamento: entendimento simples
e objetivo que esta ferramenta proporciona; aplicacdo em processos simples e complexos;
auxilia na localizacdo de falhas; permite a melhoria continua; e permite facil compreenséo do
processo (Cury, 2009; Alvarez, 2010; Pavani et Scucuglia, 2011).

Segundo Correia et al. (2002) para a implantacdo do mapeamento de processos, é
importante adotar trés etapas iniciais: primeiramente, definir fronteiras de processos e seus
respectivos clientes através da identificacdo das entradas e saidas do fluxo de trabalho; na
segunda, realizar entrevistas com o0s responsaveis pelas atividades de cada processo
organizacional além de uma pesquisa documental na organizacdo; na terceira etapa, criar um
modelo com base na informacdo adquirida e realizar a analise deste modelo conforme a l6gica
adotada inicialmente.

Segundo pesquisa feita pela Associacdo Internacional dos Profissionais em Business
Process Management (ABPMP) em (2015), as organizacfes que utilizaram tal tipo de gestéo
vao desde empresas de prestacdo de servicos ate empresas do setor publico (73% privadas; 20%
publicas; 2% ONGS).

Muitas empresas querem organizar-se por processos, mas ndo tém uma nocao clara
dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas. Outras ndo estdo certas da
decisdo a tomar a respeito da sua estruturacdo por processos e podem beneficiar-se de um

raciocinio que as ajude a decidir. Existem também as empresas que ndo sabem ao certo o que
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significa serem organizadas por processos e as que ndo tém certeza se a sua forma
organizacional atual é adequada para a gestdo por processos. Finalmente, temos, ainda, as
empresas que precisam de mais esclarecimentos sobre 0 assunto para que possam analisar as
vantagens da gestdo por processos (GONCALVES, 2000).

Empresas como a IBM, a HP e a Texas Instruments ja se organizavam por processos
para mudar de patamar em termos de desempenho empresarial, de atendimento aos seus clientes
e de resultados para seus acionistas. As empresas ja estavam procurando se organizar por
processos para terem maior eficiéncia na obtencéo do seu produto ou servico, melhor adaptacéo
a mudanca, melhor integracdo de seus esforcos e maior capacidade de aprendizado
(GONCALVES, 1997).

Em uma pequena empresa, 0 processo € muito importante pois a sequéncia de
atividades nem sempre € visivel pelos clientes e tdo pouco pelas pessoas que as executam. Com
base nos estudos acima, verifica-se a necessidade de aplicar uma abordagem que auxilie a

empresa objeto de estudo a melhorar seus processos.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Apds as discussdes realizadas no contexto e justificativa do trabalho, entende-se como
questdo de pesquisa relevante: Como definir e melhorar 0s processos em uma empresa de

confeccdes de pequeno porte?

1.4 OBJETIVOS

Nessa secdo sdo apresentados os objetivos geral e especificos do trabalho.

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo do trabalho é propor a implementacéo da abordagem de gestéo de processos
em uma empresa de confeccdes de pequeno porte por meio do mapeamento e redesenho de seus

processos.

1.4.2 Objetivos especificos

Do objetivo geral derivam-se os objetivos especificos como sendo:

a) Pesquisar, na literatura, as abordagens de mapeamento de processos existentes;



b)

d)

15

Mapear 0s processos da empresa com as atividades neles desempenhadas
atualmente, de acordo com a abordagem selecionada, identificando os pontos de
melhoria a ser inseridos no redesenho dos processos;

Redesenhar 0s processos;

Iniciar a implementacgéo dos processos redesenhados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o objetivo de nortear os assuntos deste trabalho a fundamentacéo teérica busca
referencias dos temas das palavras-chave: mapeamento de processos, gestdo de processos e

terceirizacdo na industria de confecgoes.
2.1 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Segundo Pradella et al. (2012), processos ndo séo totalmente visiveis dentro das
organizacOes; portanto, 0 mapeamento permite verificar e analisar criteriosamente cada
processo para, entdo, melhora-lo. O mapeamento dos processos é utilizado para descrever e
definir cada processo, analisa-lo e redesenha-lo para que sejam compreendidos, aplicados e
melhorados (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011). Para realizar esse mapeamento, é necessario que
se represente graficamente, e de forma padréo, as etapas ou atividades de que sdo compostos
esses processos, na forma cronoldgica de execucao e na forma em que se possa interpretar cada
uma dessas etapas (PRADELLA et al., 2012).

Segundo Azevedo (2016) o mapeamento de processo comega com a coleta de dados
através de entrevistas, questionarios, reunides, observacGes de campo e analise da
documentacao existente. A légica, de modo geral obedece a seguinte sequéncia:

1) identificar quem s&o os participantes do processo, quais as suas necessidades e como
esta o desempenho do processo.

2) definir responsabilidades no processo e as interfaces entre os diversos participantes.
Para isso sera necessario entender as regras de trabalho e de execucdo do processo. Use
diagramas de fluxo de dados para desenhar, sem muito detalhe, o macro do fluxo das atividades
do processo, a fim de identificar quando e que tipo de informacdo é passada entre 0s diversos
intervenientes.

3) descer ao nivel méximo de detalhe do processo, para que a documentacao gerada
seja usada eficientemente pelos respectivos destinatarios. Este objetivo aplica-se habitualmente
a processos operacionais, repetitivos e nos quais a padronizacdo é um fator essencial para
garantir a qualidade do trabalho.

Conforme a figura 1, 0 mapeamento de processo consiste no desenvolvimento de um
desenho inicial, para descobrir como as atividades séo executadas e como elas se relacionam.
FERREIRA (2013, p.71) relata que “o objetivo do mapeamento de processos € estudar e

compreender a estrutura do sequenciamento de atividades atualmente em vigor na
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organizagao”. Para isso acontecer, previamente necessita-se coletar informacdes por meio de
entrevistas com o responsavel pelo processo, 0 chamado “dono do processo”. Na maioria dos
casos 0s processos sdo documentados por meio do Procedimento Operacional Padrdo (POP)
que consiste em um registro de todas as etapas e sequéncias do processo

Figura 1- Ciclo de vida do BPM

Mapeamento " [ Redesenho
de processos ' de processos
Modelagem
Técnica
Melhoria
Continua

Implementagédo

Implantacao

Fonte: IPROCESS (2012)

Apos finalizado 0 mapeamento, a préxima etapa é o redesenho dos processos onde sao
elaborados os novos desenhos dos processos diante do que foi analisado anteriormente.

Cabe ressaltar que o redesenho busca trazer mudancas significativas, sendo ele “o
repensar ponta a ponta sobre o que o processo esta realizando atualmente” (BPM CBOK, 2013,
p.251), podendo trazer grandes alteraces no processo, sendo importante entender que precisam
ser baseadas em conceitos primordiais previstos no mapeamento. Arraes, Mendoncga, Santos
(2013) acreditam que o redesenho de processos se mostra como uma alternativa para empresas,
publicas e privadas, para alcancarem a satisfagdo de seus clientes, melhorando suas atividades.

Assim como é importante ter atividades definidas também é condiciona-las a constante
atualizacdo. O redesenho faz com que a empresa veja todo seu fluxo de processos, demandas
com sentido de padronizar as rotinas, aumentando assim sua eficiéncia. O redesenho faz com
que a empresa aprenda a trabalhar com o maximo de artificios, como tecnologia de informacao

e softwares que a facam trabalhar em um fluxo de operacdes que traga bons resultados.



18

2.2 GESTAO DE PROCESSOS

O Business Process Management conquistou espago apds sucessivas evolucGes
ocorridas na ciéncia social da administracdo, tendo seu inicio em 1980, popularizado por
Hammer (1990) e, desde entdo, vem ganhando ampla aceitacdo na comunidade académica e
praticante. O movimento da Reengenharia de Processos de Negdcio (BPR — Business Process
Reengineering), propde, primordialmente, recriar um processo de maneira mais simples e
implementa-lo de uma s6 vez por meio de um programa de mudanga organizacional. Esse
esforco serviu muito mais para redesenhar processos do que torna-los mais faceis de serem
modificados ou combinados com parceiros (HAMMER; CHAMPY, 1994; SMITH; FINGAR ,
2003; BALDAM et al., 2007).

O movimento da reengenharia impds uma nova estrutura construida em torno de
processos-chave do negdcio e ndo mais em torno de fungdes burocraticas. Conforme Hammer
e Champy (1994), a reengenharia é o repensar fundamental e a restruturagdo radical dos
processos empresariais que visam alcancar drasticas melhorias em termos de custos, qualidade,
atendimento e velocidade. Hammer e Stanton (1999) colocam que a reengenharia permitiu aos
executivos enxergarem através da superficie estrutural de suas organizacdes com a finalidade
de entregar valor aos clientes, da mesma maneira que criar lucro aos acionistas.

Jeston e Nelis (2006) descrevem que a visdao de BPM é a fusdo de trés correntes
principais que tem evoluido de forma independente ao longo dos anos, sendo a primeira delas
a administracdo cientifica, seguida pela reengenharia e, logo apos, pela automacéo e qualidade.
Segundo os autores, atraves da Internet e do webservice é que foi possivel cruzar as fronteiras
das organizacgdes. Os autores dizem ainda que 0 BPM é amplamente reconhecido como um pilar
das abordagens contemporaneas de gestdo, dado que a analise de processos de negdcio conduz
a compreensao das raizes da organizacao.

A gestdo por processos permite que as organizacdes funcionem e criem valor através
do estabelecimento de todo o funcionamento da empresa em fungédo de seus processos. Dessa
forma, o funcionamento de uma organizacdo passa a ser gerenciado pelos seus proprios
processos. O que garante a efetividade de uma gestao, segundo entendimento de Souza, (2008)
é a aplicacdo exitosa das técnicas empresariais, visando transformar ideias e sonhos em planos,
executa-las com fidedignidade, controla-las e corrigir, no tempo certo, os desvios dos objetivos
tracados, é isto 0 que traz esta garantia a organizagéo.

Segundo Martinho e Rotondaro (2009) para a garantia de uma visdo geral da

organizacao e a conferéncia de como atuam as diferentes areas, é necessario haver, entre todos



19

os envolvidos, transparéncia dos processos e entendimento de sua interacdo. Os participantes
do processo, que geralmente envolvem diversas areas, devem conhecer 0 processo como um
todo, compreendendo como as atividades por eles executadas contribuem para o alcance do
objetivo final.

A Gestdo por Processos, segundo Candido; Ferreira e Zuhlke (2008) é mais do que
uma ferramenta de gestdo que auxilia nas tomadas das decisGes estratégicas e operacionais da
empresa. Na verdade, trata-se de um conceito de gestdo baseado na melhoria continua dos
processos criticos e com foco constante nas necessidades dos clientes.

A partir da analise da figura 2, é possivel a observacao de todas as etapas existentes na
implementacdo da gestdo por processos. Por conseguinte, o seguimento da ordem visualizada é
muito importante quando se quer conseguir implantar com éxito a gestdo por processos em uma
organizacdo, pois cada fase precisa receber informacGes da anterior para ser executada

corretamente.

Figura 2 — Etapas de implantacdo da gestdo por processos.

Mapeamento dos W Mapeamento dos "W Modelagem dos "\ Divulgacéo da
INACTO Processos processos processos modelagem

Fonte: Candito,Ferreira e Zuhlke (2008)

2.3 TERCEIRIZACAO NA INDUSTRIA DE CONFECCOES

Segundo Inhoff e Mortari (2005) A realizacdo das atividades organizacionais por
pessoas juridicas distintas da organizacao tem sido definida como terceirizacdo. Na realidade,
terceirizacdo consiste em transferir a terceiros a execucao de tarefas para as quais a relacéo
custo/beneficio da execucéo interna ndo é das mais vantajosas, seja do ponto de vista financeiro,
de gqualidade, ou mesmo de especialidade. Essa pratica surgiu, inicialmente nas areas ditas de
apoio como: conservacdo e limpeza, assisténcia meédica e alimentacdo de funcionarios.
Atualmente, sob o impacto das novas tecnologias de gestdo, as atividades empresariais ja
adotam terceirizacdo em outros segmentos, além daqueles ligados & logistica, tais como
operacOes relacionadas com processamento de dados, assisténcia juridica, processamento
contabil, e varias outras. O aspecto positivo na adocéo deste tipo de modalidade de contratagédo

de servicos € tornar desnecessaria a manutencao de uma equipe propria, envolvendo todos os
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custos, tais como salarios, encargos sociais, treinamento, livros técnicos, espago ocupado dentro
da organizacéo e gastos com equipamentos.

Martins (2001, p.46) classifica as areas terceirizadas como:

a) Atividades acessorias da empresa: limpeza, seguranca, manutencédo, alimentacéo,
etc.

b) Atividade-meio: departamento de pessoal, manutencdo de maquinas, contabilidade;

c) Atividades-fim: producéo, vendas, transportes dos produtos etc.

O mais comum, no entanto, é a terceirizacdo de servi¢os contabeis, juridicos e
informatica (T1).

Segundo Rech (2006, p.51), a terceirizagdo possibilita a mudanga do mix de produtos
das empresas. Algumas reduzem seu mix de produtos e aumentam as escalas de producéo,
investem em equipamentos e reduzem os custos de producdo. Outras empresas buscam
intensificar a terceirizacdo da sua producdo, confeccionar produtos diferentes com foco na
comercializacdo (gerenciamento da marca, logistica, maior proximidade do cliente final via
franquias ou lojas préprias) e na exportacao de seus produtos.

Voltado para o tema confecgdes e terceirizacdo, Aratjo (1996) expde que a producao
da industria de vestuario, em uma visdo mundial nas Gltimas décadas, tem passado para 0s
paises menos desenvolvidos com mao-de-obra barata, sendo requerida a garantia de
conformidades, especificacdes e entrega dentro do prazo, onde paga-se pouco e exige-se
qualidade. O desenvolvimento do produto e 0 marketing continuam sendo elaborados nos paises
desenvolvidos, que possuem mao-de-obra cara. Do mesmo modo, o estudo de Caleffi (2008)
revela que a terceirizagdo na industria do vestuario configura-se em uma imensa rede produtiva,
ocorrendo salérios mais baixos e precarizacdo das condicGes de trabalho conforme aumentam

os elos da rede.
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3 METODO

Como o autor deste trabalho esta envolvido diretamente na empresa, 0 método
utilizado sera o de pesquisa-acao que, segundo Thiollent (2011, p. 14), consiste huma pesquisa
com base empirica, “realizada em estreita associagdo com uma agao ou com a resolu¢ao de um
problema coletivo e no qual os participantes representativos da situagéo ou do problema estédo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo”, isto €, o pesquisador se envolve com o
objeto estudado desenvolvendo estratégias para a solucdo dos problemas diagnosticados.
Thiollent (2011), diz ainda que uma questdo frequentemente discutida é a de saber se existe
diferencga entre pesquisa-acdo e pesquisa participante. Para ele, toda pesquisa-acdo € do tipo
participativo, pois a participacdo das pessoas implicadas nos problemas investigados é
absolutamente necessaria. O autor considera que, para que ndo haja ambiguidade, uma pesquisa
pode ser qualificada de pesquisa-ac¢do quando houver realmente uma agédo por parte das pessoas
ou grupos implicados no problema sob observagdo. Essa agdo ndo pode ser trivial, precisa
merecer uma investigacdo a ser elaborada e conduzida, como, por exemplo, acbes do tipo
reivindicatorio, no contexto associativo ou sindical. Na pesquisa-a¢do, 0s participantes
desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no
acompanhamento e na avaliacdo das agdes desencadeadas em funcdo dos problemas. Ao
pesquisador compete a organizacao da investigacdo em torno da concepcdo, do desenrolar e da
avaliacdo de uma agéo planejada.

Segundo Corréa, Campos e Almagro (2018) por ser uma pesquisa participativa,
preocupada com a resolucdo de um problema coletivo, no qual pesquisadores e participantes da
situacdo investigada estdo envolvidos de modo a contribuirem com a transformagdo da
realidade, a pesquisa-acdo € muitas vezes entendida como uma metodologia restrita a grupos
sociais pertencentes as classes sociais populares, vista como forma de engajamento sécio-
politico em prol das classes minoritarias. Porém, pode ser discutida em areas de atuacéo técnico-
organizativa, com objetivos e focos proprios do campo da pesquisa a que se aplica, que tem
seus compromissos sociais e ideologicos definidos.

Os autores dizem ainda que a pesquisa-acao atende a uma diversidade de propostas de
pesquisa em Vvarios campos de atuacdo social, seja dentro de uma organiza¢do, como por
exemplo, empresa, instituicdes, escola, bem como em lugares abertos, bairro popular,
comunidade e outros. Cabe ao pesquisador avaliar a viabilidade do tipo de intervencao
pesquisa-acdo no meio pretendido, detectando possiveis apoios e resisténcias, convergéncias e

divergéncias, posi¢des otimistas ou negativas, além da necessidade de recursos financeiros.
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Mello et al. (2012) afirmam que uma pesquisa que adota como método a pesquisa-
acao pode-se iniciar com o pesquisador identificando um problema na literatura e depois
buscando um objeto de estudo onde esse problema possa ser resolvido cientificamente. Ou,
ainda, com uma organizacao definindo um problema e o pesquisador participando das propostas
para sua solucdo por meio do emprego de um método de pesquisa (neste caso, a pesquisa-acao).
Diz ainda que na segunda possibilidade, trata-se da iniciacdo dirigida pelo problema, na qual
0s integrantes de uma dada organizacdo podem ter se defrontado com um problema
aparentemente insuperavel e estdo a procura de um especialista tedrico (pesquisador) para
resolvé-lo. Nesta situagdo, o pesquisador pode ter que desenvolver uma fundamentacao tedrica
oportuna, empreendendo uma série de projetos de pesquisa com vasto arcabouco teorico.

A estruturacdo para a conducdo desta pesquisa acdo segue o modelo de Mello et al.
(2012) que é uma adaptacdo de Westbrook (1995), Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent
(2007). Conforme ilustra a figura 3.

Figura 3 — Estrutura da Pesquisa-Ac¢éo
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As etapas apresentadas na figura 3 serdo explicitadas a seguir, na sequéncia em que
foram desenvolvidas neste trabalho. O detalhamento de sua aplicacdo pratica encontra-se
descrito no capitulo 4, Resultados, a partir do item 4.1.

3.1 PLANEJAR A PESQUISA-ACAO

Segundo Mello et al. (2012) na abordagem dirigida pelo problema, a definicdo da
estrutura conceitual-tedrica e realizada apods o diagndstico e definicdo do problema
organizacional a ser solucionado, uma vez que, nesta abordagem, os profissionais de uma dada

organizacdo é que estdo em busca de um pesquisador para solucionar esse problema
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cientificamente. Nesse caso, 0 pesquisador realiza a fundamentacdo teorica para contextualizar
e fundamentar os problemas identificados, podendo haver um redirecionamento ou
reformulacdo desse problema para sua adaptacdo ao estado da arte do conhecimento sobre o
tema ou a uma lacuna identificada. A questao de pesquisa e seus objetivos sdo definidos com o
intuito de propor recomendacdes para solucionar o problema e contribuir para a base de

conhecimento.
3.2 COLETA DE DADOS

Coughlan e Coghlan (2002) consideram que, para o pesquisador, a obtencdo dos dados
acontece no envolvimento ativo no dia a dia dos processos organizacionais relacionados com o
projeto de pesquisa-acdo. Os dados ndo séo obtidos apenas com a participacdo e observacao das
equipes no trabalho, dos problemas sendo resolvidos, das decisbes tomadas, mas também por
meio de intervengbes feitas para fazer avancar o projeto de pesquisa. Algumas dessas
observacOes e intervengdes sdo realizadas de maneira formal, por meio de reunifes e
entrevistas; muitas sdo realizadas de maneira informal, durante o cafezinho, jantar ou atividades
recreativas. Os autores dizem ainda que o pesquisador recolhe os dados coletados e alimenta o
sistema cliente a fim de torna-los disponiveis para analise. Algumas vezes o pesquisador coleta
os dados e faz o relatorio, outras a propria organizacdo coleta os dados e o pesquisador facilita
ou participa das reunides de alimentacao.

Nesta etapa foram mapeados todos 0s processos da empresa objeto do estudo, a forma

gue sao executados, os problemas e inconformidades que ocorrem no decorrer das atividades.
3.3 ANALISE DE DADOS E PLANEJAMENTO DAS ACOES

Segundo Mello et al. (2012) um dos objetivos da pesquisa-acdo compreende a
resolucdo de um problema préatico. O final da etapa de analise de dados se da pela elaboracdo e
documentacdo de um plano de agéo. Este plano deve incluir todas as recomendagOes para a
solucdo do problema, bem como indicar os responsaveis pela sua implantacdo e o prazo
respectivo. As recomendacdes devem ser elaboradas e registradas de maneira conjunta pelos
pesquisadores e pelos participantes da organizacao.

Coughlan e Coghlan (2002) consideram que o plano de acdo necessita responder a
algumas questdes-chave: O que precisa mudar? Em que partes da organizacdo? Que tipo de

mudangas sdo necessarias? Que tipo de apoio € necessario? Como € 0 compromisso a ser
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formalizado? Qual é a resisténcia a ser gerenciada? Para esses autores, essas questdes sdo
criticas e necessitam ser respondidas como parte do plano de mudanca.

Nesta etapa foi feito o diagnostico em fungdo dos processos mapeados na etapa
anterior e definido o redesenho dos processos da empresa que serdo implementados na proxima

etapa.
3.4 IMPLEMENTACAO DO PLANO DE ACAO

Nesta etapa os participantes da pesquisa na organizacdo implementam o plano de acéo.
Segundo Thiollent (2011), a acdo corresponde ao que precisa ser feito (ou transformado) para
realizar a solugdo de um determinado problema, visando ainda refinar ou estender a teoria
pesquisada, uma vez que os métodos qualitativos contribuem pouco na geracdo de novas
teorias. Para Coughlan e Coghlan (2002), os planos devem ser implantados de forma

colaborativa com os membros-chave da organizacao.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e as atividades desenvolvidas em cada

etapa do método.
4.1 PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO

Em reunido com a equipe da confeccdo definiu-se um cronograma de atividades que
seriam feitas em grupo e individualmente para que o autor conseguisse coletar os dados
necessarios. Através de entrevistas e reunides foram identificados os processos e as dificuldades

em cada um deles. Apds estes encontros 0 mapeamento dos processos foi elaborado.
4.2 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Inicialmente foram identificados os participantes do processo, quais as suas
necessidades e como esta o0 desempenho do processo. Também foi elaborado o fluxo macro das
atividades do processo ilustrado na figura 4.

Figura 4 — Fluxo macro das atividades do processo
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Fonte: Autor
Com o fluxo macro definido, foram identificados os processos comercial, de produgéo

e financeiro da empresa.
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4.2.1 Processo Comercial

O processo comercial é fundamental para o sucesso de qualquer estratégia. Afinal, é
ele que vai conduzir as acdes da empresa desde o primeiro contato com um possivel cliente
passando pelo fechamento do contrato de compra de um produto. Iniciando assim a producéo
para a entrega do pedido e, posteriormente, 0 monitoramento da satisfacdo do cliente.

Na confeccdo objeto de estudo deste trabalho, o processo comercial inicia com o
contato do possivel cliente com um vendedor tanto por meio digital através das redes sociais
ou aplicativos de conversa quanto pessoalmente quando este possivel cliente vem até a empresa.
Entdo tem inicio a negocia¢do, quando sdo discutidos e acordados o tipo de produto, modelo,
arte, quantidade, condicGes de pagamento e prazo de entrega, sendo verificados 0s insumos
necessarios e se a disponibilidade dos mesmos em estoque. Uma vez definido o que o cliente
deseja, é formalizado o pedido e fechado o contrato de fornecimento com a empresa. A partir
deste momento terd inicio o processo de producdo que seré detalhado na proxima etapa deste
trabalho. Uma vez produzido o produto objeto do pedido, tem sequéncia o processo comercial
com a entrega do produto ao cliente e 0 monitoramento da satisfacdo do cliente, quanto ao
processo como um todo, feito pelos proprios vendedores que entram em contato com os clientes
para verificar se as suas necessidades foram atendidas e possiveis novas demandas de
atendimento. A figura 5 ilustra as etapas do processo comercial.

Figura 5- Etapas do processo comercial
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Fonte: Autor

4.2.2 Processo de Producao

sdo muito frequentes.

Figura 6 — Processo de sublimagéo

Assim que o pedido é aprovado se inicia o processo de producao que é desenvolvido
parte na confeccgéo e parte terceirizado. Os processos de aplicagdo da personalizagéo das pecas
sdo variados; a sublimacéo é a mais utilizada, porém o bordado, a serigrafia e o poliflex também

A sublimacdo € o processo gque consiste na transferéncia da imagem impressa no papel
para o tecido. Ao contrario das tintas convencionais, a tinta sublimatica sob pressédo e calor é
convertida diretamente do estado solido para géas, resultado da juncao das fibras sintéticas, como
as de poliéster. Apds resfriarem-se, as moléculas de tinta revertem-se para o estado sélido e

tornam-se permanentes na superficie do poliéster. A figura 6 ilustra o processo da sublimacao.
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Fonte: Site serigrafiaemgoiania.com busca do autor em 2020

Ja a figura 7 exemplifica produtos que podem ser personalizados por sublimagcéo.

Figura 7— Passo a passo da sublimacéo
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mercados inimeros e os clientes
diversos. Todos desejam um produto
personalizado como estes...
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para o material a ser estampado, produzindo
cores vivas intensas, e altamente resistentes...

Fonte: Site serigrafiaemgoiania.com busca do autor em 2020

Ja o bordado € um processo de estampar o desenho ou logotipo através de uma maquina
de bordar industrial computadorizada, utilizando agulhas e linhas de bordar para executar o
servico diretamente no tecido ou malha. Primeiramente um profissional de programacéo de
bordado produz um arquivo de bordado baseado no desenho que o cliente enviou, que nada
mais € do que a matriz do bordado.

Essa matriz de bordado é onde serdo gravadas todas as coordenadas das cores e
direcionamentos dos pontos de bordado para a maquina de bordar executar o servico, ou seja,
é basicamente a preparacdo da programacdo de como a maquina ira bordar. Apos essa
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preparacdo, o programa do bordado e o tecido sdo colocados na méaquina para execucao do

bordado. A figura 8 apresenta uma pega em producé&o.
Figura 8 — Bordado

{1 W

ia) A 2 '.“ ’s‘x ) \

v S

Fonte: Site Sa0 José Cdnfcgﬁes busca d autor em 2020

Outro processo utilizado para a personalizacdo das pecas € a serigrafia, que consiste

na vazdo de tinta através da pressdo de um puxador ou de um rodo, tudo por meio de uma tela

de seda preparada anteriormente. Sendo assim, a matriz serigréafica (tela) é esticada em um

quadro e é gravada por meio de uma emulsdo fotossensivel e posta sobre um fotolito.

Posteriormente, a tela é colocada em uma mesa de luz.

Os pontos escuros do fotolito dizem respeito aos lugares em que a tela serad vazada,

possibilitando que a tinta passe pelo tecido. Por outro lado, os pontos mais claros se tornam

impermedveis, impossibilitando a passagem da tinta. A figura 9 ilustra as etapas da serigrafia.

Figura 9 — Etapas da serigrafia
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,‘

Tela de serigrafia, com a malha Aplica-se uma fina camada da Efeitaa exposicdo a uma fonte
ja esticada e presa ao quadro. mistura de emulsdo fotogréfica e de luz, juntamente com o fotolito
0Os quadros geralmente sdo de sensibilizante. Aguardar secar. desejado. O tempo varia a
madeira, ago ou aluminio. Obs.: Etapa realizada com luzde  depender do tipo equipamento
seguranca de revelagdo.

@ ., 0=

'3

Lava-se a tela com dgua, Com a tela seca, deposita-se Pronto! Sua estampa acabou de

removendo a parte da emulsdo tinta sobre a tela. Com auxilio de ser aplicada através da
que nao foi sensibilizada devido um rodo serigréfico, espalha-se Serigrafia! Esse € o principio
ao bloqueio do fotolito. a tinta uniformemente. bésico da técnica.
www.emersondesigner.com.br/blog /@

Fonte: Site Pinterest.com busca do autor em 2020

Jéa a figura 10 exemplifica a aplicacdo em uma camiseta.
Figura 10 — Aplicacdo de serigrafia

Fonte: Site elo7.com.br busca do autor em 2020

E o ultimo processo utilizado para personalizar as pecas é o Poliflex, que é uma

pelicula de poliuretano que adere a tecidos pelo processo de pressdo e calor, feito por meio de
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uma prensa térmica; esta pelicula € recortada em um plotter como um adesivo. A figura 11

exemplifica algumas cores e aplica¢6es do poliflex.

Figura 11 — Cores e aplicagdes de poliflex.

Fonte: Site Aliexpress.com busca do autor em 2020

Para cada tipo de processo de aplicacdo existe uma ordem de etapas de produgdo. Na
sublimacdo, por exemplo, a primeira etapa € a compra do tecido, que ja é entregue direto na
empresa que executa a impressdo. Apds a aplicacdo, o tecido chega a confeccédo onde é feito o
corte e enviado, caso seja necessario, para a empresa que faz o bordado, serigrafia ou aplicacéo
de poliflex. Apos feita a aplicagdo, as pecas voltam a confeccdo, onde sdo distribuidas para os
atelieres de costura em que sdo montadas as pecas para, enfim, retornar novamente a confecgéo
para embalagem e expedi¢do. Em casos onde néo € feita a impresséo por sublimagdo, o tecido
é entregue direto na confecgdo e segue as mesmas etapas a partir dai, como ilustra o fluxograma
da figura 12.

Figura 12 — Etapas de producéo para cada tipo de aplicacéo
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PEDIDO ENCAMINHADO PARA A PRODUCAO
SUBLIMACAO SERIGRAFIA BORDADO POLIFLEX
I I I I
IMPRESSAO CORTE DE TECIDO CORTE DETECIDO| |CORTE DE TECIDO
| | | |
CORTE DE TECIDO IMPRESSAO IMPRESSAO IMPRESSAO
I | I |
COSTURA COSTURA COSTURA COSTURA
EMBALAGEM EMBALAGEM EMBALAGEM EMBALAGEM
I I I [
EXPEDICAO

Fonte: Autor

4.2.3 Processo Financeiro

O processo financeiro da confeccdo inicia quando é emitida a nota fiscal para
acompanhar o produto e a respectiva duplicata de cobranca. As formas de cobranca utilizadas
pela empresa séo: dinheiro, cartdo de crédito, boletos e (ou) cheques. Assim que o valor entra
no caixa da empresa a parte de contabilidade é feita por um escritorio terceirizado para onde
sdo enviadas as notas de compra de insumos e despesas da empresa. Através do site da receita
federal, o contador consulta os impostos devidos em funcdo do faturamento mensal da empresa
e envia a confeccdo as taxas que devem ser pagas no més. Na empresa, se observa a gestao de
contas a pagar e a receber onde entradas e saidas de dinheiro sdo controladas. Esse
procedimento € essencial para apurar e projetar o saldo disponivel para o capital de giro. A
figura 13 ilustra as etapas do processo financeiro.

Figura 13 — Etapas do processo finaceiro
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EMISSAO DA NOTA FISCAL

BOLETO

DINHEIRO

CARTAO

CHEQUE

ENTRADA NO CAIXA

ENTRADA NO CAIXA

ENTRADA NO CAIXA

ENTRADA NO CAIXA

CONTABILIDADE

CONTABILIDADE

CONTABILIDADE

CONTABILIDADE

PAGAMENTO DE TAXAS | | PAGAMENTO DE TAXAS | | PAGAMENTO DE TAXAS || PAGAMENTO DE TAXAS
PAGAMENTO DE PAGAMENTO DE PAGAMENTO DE PAGAMENTO DE
INSUMOS INSUMOS INSUMOS INSUMOS
SALDO

Fonte: Autor

Ap0s ter definido os processos da empresa, foi elaborado o fluxograma dos processos

da confeccdo. A simbologia do fluxograma foi proposta pelo casal Gilbreth, em 1921.
Inicialmente foram propostos 40 simbolos (RIBEIRO, FERNANDES E ALMEIDA, 2010). A

Figura 14 apresenta a simbologia de fluxogramas, do padrdo ANSI (American National

Standards Institute) para utilizacdo em diferentes interacOes e detalhes de cada etapa dos

processos.

Figura 14 — Simbologia para fluxograma
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SiMBOLO SIGNIFICADO SIMBOLO SIGNIFICADO

OPERACAO ) ESPERA
MOVIVENTO/TRANSPORTE v ARMAZENAGEM

<> PONTO DE DECISAO ————— SENTIDO DE FLUXO

INSPECAO CONEXAO*

DOCUMENTO IMPRESSO C] LIMTES (INICIO, PARE, FIM)

* Utilizado quando o fluxograma ndo cabe em uma (nica pagina
Fonte: Borba (2013)

Com o macroprocesso e a simbologia definidos iniciou-se a elaboragdo do fluxograma
que foi dividido em trés partes para um melhor entendimento. A parte 1 do fluxograma
corresponde ao contato com o cliente, apresentacdo do orcamento, sua aprovacdo, emissao do
pedido e pagamento da entrada, conforme apresentado na figura 15.

Figura 15 —Fluxograma - Parte 1



Atendimento/Vendas

¥
» N
¥

Orgamento Orgcamento Orcamento
sem arte com arte a desenvolver com arte do cliente
Recebimento da arte
do clinete

Orcamento enviado para o cliente

Nao

¥
| 4 b |
S

im

N

Desevolvimento
do layout

Ajuste da arte para
os padroes da empresa

4

Emisséao do Pedido

Envio de PDF para aprovacédo
Efetivacado (cobranca de entrada)

—

Nao

Fonte: Autor

]
» ~
S

im

.4
4 ¥

| Boleto | [ Dinheiro | | Cartio || Cheque |

Ty

O atendimento inicial é feito pelo setor de vendas, ou presencialmente na confecgéo
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ou por um dos vendedores pelas redes sociais. Neste atendimento € verificado com o cliente em

quais das opcgdes o pedido dele vai se encaixar: orcamento sem a arte, onde o pedido néo
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necessita de aplicagOes ou personaliza¢Ges; orcamento com arte a desenvolver, onde o setor de
arte é que terad que desenvolver a mesma; e orcamento com a arte do cliente, onde o proprio
envia a arte para a confeccdo. Apos verificar em qual das opg¢des o pedido se encaixa, o setor
de vendas gera o primeiro documento do processo que € o or¢camento. Ele é enviado ao cliente
para aprovacao ou ndo. Sendo aprovado, o pedido segue para o setor de arte onde é feito o
desenvolvimento do layout e 0 ajuste das artes das pe¢as. Com o layout pronto, € feita a emissdo
do pedido, gerando o segundo documento no processo. Este documento é enviado ao cliente
pelo setor de vendas, para aprovacao, e sendo aprovado é feita a cobranca de 50% do valor do
pedido que pode ser pago por boleto, dinheiro, cartdo ou cheque para que o processo de
producédo seja iniciado. A figura 16 ilustra o documento que é gerado para a aprovacao do
cliente.
Figura 16 —Ficha do pedido

E E F G H | J K

Pedido:

1

2 Entrada:

3 Aprovado:

n INFORMAGUES DA EMPRESA, Prv. Entrega

Cliente: [JAE/BOCHA

& | CPF/CNPJ [ Cep |

7 Endereco

3 Email Contato

3 Finalizado Entregue Em:

10 Forma de entrega:

4y  Pasta com osarquivos:

= Observagdes do pedido geral:

13

14

15 | *Produto CAMISA Tecido DRY
6 | *Gola N REDONDA/ PRETA Estampa SUBLIMADA
17 | Obs. doitem OBSERVAR LAYUOT NOVO

18 I}n‘ 1 A |
19 | Tamanho [Quant.| Unitirio Valor _ |Layout:

20 (P < RS 0,00

. 6 ' A
= i
23 10

24 3 e

25

26 __ SubTotal 20 RS 0,00

Fonte: Autor

Na ficha do pedido s&o colocadas todas as informacdes das pecas que serdo produzidas,
tamanhos, quantidades, valor unitario e valor total, assim como tipo de tecido, estampa e gola
séo alguns dos itens preenchidos na efetivagdo do pedido.

Com a parte 1 concluida o pedido passa para a parte 2, onde o pedido é classificado e
as artes sdo montadas para posteriormente chegar a producao, como esté ilustrado na figura 17.

Figura 17 —Fluxograma - Parte 2



[ 4

Pagamento da
entrada

\

A

Pedidos
sem nenhuma estampa

Pedidos
com sublimacgao

Pedidos
Com bordado, serigrafia ou

\

poliflex

Desenvolvimento da
grade dos itens
sublimados (Impressao)

4

Desevolvimento dos
itens adcionais
(Serigrafias, bordados,

Poliflex)

Envio para impressao

\ 4

Liberagcao para Producao

Fonte: Autor

para o cliente.

4

Figura 18 —Fluxograma - Parte 3

37

Com o pedido aprovado e o0 pagamento da entrada efetivado, ele chega ao setor das artes
onde é classificado em trés opcdes. O responsavel pela arte despacha os pedidos de acordo com
a sua categoria: pedidos sem estampa (Confeccdes onde € feita a peca lisa) sdo liberados para
0 setor da producéo; pedidos com sublimacdo, o responsavel monta a grade dos layouts no
computador e monta a impressao; e os pedidos com serigrafia, bordado ou poliflex, o setor de
arte desenvolve a arte dos mesmos. E assim os pedidos chegam a liberagéo para a produgdo. A

figura 18 apresenta a parte 3 do fluxograma que é do setor da producéo até a entrega ou envio
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Pedidos Pedidos Pedidos
sem nenhuma estampa com sublimagéao Com bordado, serigrafia ou
poliflex
—

A 4

Revisdo

Corte dos tecidos

da Impressao

@

¥

Envio para aplicagbes
[ Embalagem ]

E I N3o I Retorna para a empresa

|
M -
B vl g6 | separacio dos tamanhos]|
reimpressio i
L)
na impressao
Gula do controle ‘
de reimpressao | €™ [Eiz]
Envio Ppara costura
atelieres terceirizados

Embalagem « Retorna para a empresa

¥

ST
]
¥ ¥

o e produgao. | Expedicao
Entrega
ou envio para o
cliente

Fonte: Autor

Chegando a producdo, os pedidos séo revisados e separados por tipos. Os pedidos com
liberacdo imediata sdo as vendas de tecidos ou pecas impressas para atelieres menores que
terceirizam estes servicos na empresa deste estudo. Estes pedidos néo precisam passar pelas

outras etapas da producdo e séo enviados diretamente para a embalagem. Ja os pedidos normais
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sdo separados e preparados para as proximas etapas. A produgdo conta com um guia para que

0S responsaveis sigam um passo a passo. Este guia segue na seguinte ordem:

4.2.4 Revisdo dos arquivos de sublimacao

Toda a arte montada para impressdo por sublimacao é impressa em folhas A4 para
auxiliar na revisao da impressdo. O arquivo original tem 1,5 metros de largura por até 5 metros
de comprimento. A figura 19 exemplifica um destes arquivos impressos. Com ele impresso em
méos, devem ser revisadas as partes verificando se ha alguma falha no tecido; caso tenham
falhas, falte algum arquivo ou parte impressa, imediatamente o setor da producdo deve
comunicar ao setor das artes, para ser feita a reimpressao o mais breve possivel.

Figura 19 — Arte de impressao

Fonte: Autor



40

425 Corte

Para iniciar o corte, primeiro sdo separados os tecidos impressos de cada pedido, pois
na arte da impressdo muitas vezes sao montados varios pedidos de clientes diferentes para um
melhor aproveitamento do tecido. Os arquivos sdo separados em caixas conforme 0s seus
pedidos, utilizando a ficha da figura 20 como identificacao.

Figura 20 — Ficha de corte
PEDIDO:
CLIENTE:
OBS:

Fonte: Autor

J& no corte das pecas em que sdo aplicados o bordado, serigrafia ou poliflex, o setor
da producéo separa os tecidos e com os moldes de tamanhos faz o corte das pecas, que também
sdo separadas em caixas por pedidos.

Em seguida as pecas devem ser separadas por tamanho. Cada tamanho tem uma linha
colorida, cada cor corresponde a um tamanho, conforme a figura 21.

Figura 21— Cores e tamanhos

Esquema de identificacao de tamanhos

Masculinos: Linha Continua

R8I ECG (S (T NS I N PP

Femininos: Linha Pontilhada

R8]GO S} (efe I IVl I PP

Infantis: Linha irregular

14 A S S 2

Fonte: Autor

Devem ser separados o0s pares que compdem a peca, fazendo uma segunda reviséo para
possiveis falhas de impresséo, tecido ou sujeiras; caso as pe¢as tenham nome ou nimero, 0

mesmo deve ser verificado no pedido, (segundo arquivo gerado e enviado ao cliente no inicio
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do processo) conferindo se esta escrito corretamente e se 0 tamanho corresponde ao nome e ao
ndmero, marcando um ok caso estiver correto.

Caso estiver errado comunicar o responsavel imediatamente e fazer o registro dos itens
com problema preenchendo a guia do controle de reimpressao ilustrado na figura 22.

Figura 22— Controle de reimpressdo
CONTROLE DE REIMPRESSAO DA PRODU(;ﬁO

DATA CLIENTE N° PEDIDO TECIDO TAM/QUANT PARTE DESCRICAO DO MOTIVO

Fonte: Autor

Com os pedidos separados e cortados o material é enviado para os atelieres para que
seja feita a costura das pecas. Junto com as pecas é enviada uma ficha de identificacdo do pedido
e com algumas instrucdes para as costureiras seguirem; essa ficha € ilustrada na figura 23.

Figura 23— Instrugdes para costureiras

CONTROLE DE PRODUCAQ: COSTUREIRA:
PEDIDO [cLIENTE

AMOSTRAS

ITEM QUANT DATA DE ENVIO DATA DE RETORNO

VERIFICAR SE AS QUANTIDADES DE PECAS ESTAD CORRETAS NO ATO DA CHEGADA E NO ENVIO ; |

FAZER MONTAGEM DA PECA COMFORME LAYOUT (salicitar foto case ndo seja enviadol:

TOMAR CUIDADO PARA AS AGULHAS NAO ESTAREM DANIFICANDO A PECA;

FAZER REVISAO MINUNCIOSA NAS PECAS. VERIFICANDD COSTURAS E ACABAMENTOS:

SEMPRE CONFERIR SE AS ETIQUETAS ESTAO CORRESPONDENTES AD TAMANHOD:

ITENS ENVIADOS EM PACOTES SEPARADOS DEVEM RETORNAR IGUALMENTE SEPARADOS

Fonte: Autor

Apbs a costura, os pedidos retornam para a empresa e sdo encaminhados para a
embalagem. Neste setor, com o pedido em maos, sdo revisados 0s seguintes itens:

- Contar quantidade das pecas;

- Verificar se a peca esta de acordo com o layout;

- Conferir a linha de tamanho e confirmar se a etiqueta colocada € a solicitada no
pedido;

- Conferir as costuras.

Apos a realizagdo das conferéncias, é feita a embalagem em sacos individuais. Caso

haja varios modelos no mesmo pedido, € feito um pacote correspondente para cada layout,
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identificando os mesmos com uma cépia da guia de producdo. O pedido todo é colocado em

uma ou mais sacolas com a etiqueta ilustrada na figura 24 no lado externo. E vai para o setor

da expedicdo.

Figura 24— Etiqueta de entrega
ENTREGA

CLIENTE

PEDIDO

DATA
Fonte: Autor

Assim que o pedido é embalado, o cliente é informado que o mesmo esta disponivel
para retirada. Caso o cliente seja de outra cidade, € passada a cotacdo para a entrega por

transportadora ou correio.

4.3 REDESENHO DOS PROCESSOS

Assim que finalizado o mapeamento dos processos da empresa, foi iniciado o
redesenho dos mesmos. Atraves de reunides com os membros da empresa foram levantadas as
maiores dificuldades em cada etapa dos processos e definidas as acdes para melhora-los. Para
uma compreensdo mais clara, esses ajustes foram sendo incluidos em um novo fluxograma,
baseado no que havia sido feito anteriormente.

Na Parte 1 do fluxograma, a principal necessidade exposta pelos colaboradores da
empresa foi a questdo do primeiro contato feito com os clientes. Principalmente quando o
atendimento é presencial, ndo se tem uma ficha padréo para registrar as op¢des disponiveis para
contato posterior com o cliente. Em algumas situacdes é necessario que o cliente volte a entrar
em contato para ser ter respostas sobre o pedido ou se perde o cliente sem saber 0 motivo. Para
evitar estes problemas foi elaborada uma ficha de cadastro, com as informacg6es basicas do
cliente, que deve ser preenchida no primeiro atendimento para que se tenha como contata-lo em
caso de alguma davida ou ndo retorno do mesmo. A figura 25 ilustra esta ficha. e a figura 26
apresenta a Parte 1 do fluxograma ajustada com as mudancas em destaque na cor vermelha.

Figura 25— Primeiro cadastro do cliente

Cliente:
Email | Telefone/whatsapp |

Observacdo
Fonte: Autor
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Figura 26— Redesenho do Fluxograma - Parte 1

| Atendimento/Vendas |

¥

Primeiro cadastro do cliente

v
» W
T

Orgamento Orgamento Orgamento
sem arte com arte a desenvolver com arte do cliente
Recebimento da arte
do clinete
Orcamento enviado para o cliente

¥
| 4 R
S

Nao im
Desevolvimento Ajuste da arte para
do layout os padroes da empresa

A4

Emissao do Pedido
Envio de PDF para aprovacgio

Efetivagio (cobranca de entrada)

¥
| 4 b
Sim
v
¥ ¥

| Boleto | | Dinheiro | | Cartio || Cheque |
) @l

Na Parte 2 do fluxograma elaborado no mapeamento dos processos ndo foram

Nao

Fonte: Autor

encontradas dificuldades ou problemas. Ja na Parte 3 foram levantadas algumas questdes para
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melhorias. A primeira melhoria deve ser feita ja no inicio da producéo. Os pedidos chegam a
mesa da responsavel e vdo sendo despachados para suas respectivas etapas de produgdo, mas
ndo ha uma priorizacao para liberar pedidos que demandam de mais tempo para ser produzidos
e isso, muitas vezes, atrasa a entrega do mesmo. Outra questdo levantada na producédo é a
necessidade de se criar um documento com informagdes dos atelieres de costura para se
padronizar para onde cada tipo de peca deve ser enviado. Por exemplo, existem atelieres em
que a costura de pecas de inverno € melhor, j& em outros as costuras em camisetas e pecas de
verdo sdo mais rapidas.

Para ter uma priorizacdo na liberacdo dos pedidos que demandam mais tempo de
producdo os mesmos serdo divididos em pastas onde serdo agrupados pedidos com as mesmas
caracteristicas, assim a responsavel pela liberacdo para a producdo podera visualizar com mais
facilidade os pedidos. Foram criadas quatro pastas com cores e conforme surgem pedidos com
caracteristicas diferentes eles vao sendo encaixados em uma delas. As pastas ficaram definidas
com as seguintes caracteristicas.

Pasta verde: pedidos com sublimacdo ou sem aplicacao.

Pasta azul: pedidos com sublimacdo e outra aplicacdo, serigrafia, poliflex e ou
bordado.

Pasta amarela: pedidos com serigrafia ou bordado ou poliflex.

Pasta vermelha: pedidos com urgéncia.

A pasta vermelha é para pedidos com data limite de entrega, normalmente sdo pecas
para algum evento como por exemplo as graduacdes das turmas de muy thay onde o prazo de
entrega fica apertado pois a quantidade certa de camisetas é passada para a confec¢do poucos
dias antes do evento.

Em conjunto com a responsavel por despachar os pedidos para os atelieres foi criado
um documento onde as informacgdes sobre os mesmos foram descritas. Assim, em caso de
necessidade de outra pessoa despachar ou até mesmo a responsavel ter alguma davida, pode-se
consultar este documento. A figura 27 ilustra este documento.

Figura 27— Atelieres
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ATELIERES
ATELIERES PRINCIPAIS ATELIERES SECUNDARIOS
ROSANE MARIA SANTA HELENA CLEUSA PONTO CRUZ
CAMISETAS ROUPAS DE GINASTICA | BERMUDAS DE MUY THAY CAMISETAS CAMISETAS
REGATAS MOLETONS CAMISETAS MOLETONS
BERMUDAS DE MUAY THAY JAQUETAS KIMONOS

CAMISETAS

Fonte: Autor

Hoje sdo cinco atelieres que prestam servicos a empresa, trés principais onde séo
enviados pedidos constantemente e dois secundarios que em caso de maiores demandas sdo
utilizados também. Os itens colocados em cada coluna também estdo em ordem de prioridade
de cima para baixo; por exemplo, para o atelier da Rosane se envia primeiro camisetas, caso ela
esteja com muita demanda se envia para o atelier Santa Helena e assim por diante.

Com estes acréscimos nos processos da empresa a parte 3 do fluxograma é apresentada
na figura 28.

Figura 28— Redesenho do Fluxograma-Parte3
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O

4

PASTA VERDE PASTA AZUL PASTA AMARELA | PASTA VERMELHA

\ 4

DEFINICAO
DO ATELIER
QUE VAI FAZER A
MONTAGEM

Pedidos Pedidos Pedidos
sem nenhuma estampa com sublimacgao Com bordado, serigrafia ou
poliflex
—

4 'l

Corte dos tecidos

\ 4

‘ Envio para aplicacdes
Problemas
Embalagem na impressio ‘

I sim | I Nio I Retorna para a confecco

¥ A4

Ilnlonnu o se10|| I Corte |

das artes

¥ ¥

deariede | Envio para costura |

reimpresséo

Revisdo

da Impressao

Retorna para a confecgao

Embalagem

\ 4
[ Expedigdo J

Apos finalizado o redesenho dos processos da empresa, com solugdes para 0s

Fonte: Autor

problemas encontrados em seu mapeamento, as mesmas estdo sendo implantadas. Porém, deve-
se observar e ajustar os processos com o tempo, modificando e melhorando constantemente

para que assim a empresa tenha uma gestdo dos processos cada vez melhor.
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5 CONCLUSAO

O mapeamento de processos é uma ferramenta fundamental para gerenciar os
processos da empresa. A partir dele séo descritos visualmente as atividades e fluxos de trabalho,
permitindo a visualizacdo das atividades que sdo executadas dentro de uma empresa. A partir
do mapeamento de processos, foi possivel identificar todas as atividades desenvolvidas na
empresa, sua organizacao, responsaveis, setores e outras informag6es fundamentais.

O mapeamento de processos foi fundamental para identificacdo de problemas no curso
das atividades da empresa, mas também auxiliou na descoberta de oportunidades para melhorias
e transformacOes que permitam aumentar a eficiéncia e eficacia da operagdo do negdcio.

A pequena confecgdo estudo deste trabalho, até entdo, ndo tinha um mapeamento claro
de suas atividades e com ele foi possivel perceber algumas melhorias que poderiam ser feitas
por meio de redesenho dos processos da empresa. Desse modo, buscou melhorar o atendimento,
eliminar perdas com lentiddo, gargalos, retrabalhos, duplicidade de atividades e a¢fes que néo
agregam valor ao servigo prestado, bem como melhorar a comunicagao interna.

O objetivo do trabalho, propor a implementacdo da abordagem de gestéo de processos
em uma empresa de confeccdes de pequeno porte por meio do mapeamento e redesenho de seus
processos, foi executado com sucesso. Os objetivos especificos - pesquisar, na literatura, as
abordagens de mapeamento de processos existentes; mapear 0s processos da empresa com as
atividades neles desempenhadas atualmente, de acordo com a abordagem selecionada,
identificando os pontos de melhoria a ser inseridos no redesenho dos processos; e redesenhar
0s processos — foram atingidos.

Os principais resultados obtidos com o mapeamento e redesenho dos processos da
empresa foram a diminui¢do dos retrabalhos em aproximadamente 20%, reduzindo as falhas
em todo o processo de producdo. O prazo de entrega também foi reduzido passando de 25 a 35
dias para 18 a 25, aumentando assim a satisfacdo do cliente e a empresa pode também enxergar
melhorias em todos os setores. A empresa também percebeu que alguns processos antes
terceirizados poderiam ser feitos dentro da mesma, diminuindo assim custos de fabricagéo e
deslocamento. O processo de serigrafia estd gerando cerca de 20% de economia sendo feito
pela prépria empresa, € a impressora que esta sendo utilizada para impressdo em papel para
sublimacdo que teve um custo de R$180.000,00 estd gerando uma economia de
aproximadamente R$12.000,00 mensais.

As sugestdes para trabalhos futuros poderdo incluir a analise dos resultados obtidos

pela empresa, em um prazo determinado, e comparar com 0s que eram obtidos anteriormente
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ao redesenho dos processos para verificar se agora, com os colaboradores mais empenhados e
conhecendo 0s processos da empresa, 0s resultados sdo mais satisfatorios. Outra sugestdo

podera contemplar a aplicagcdo desta abordagem em empresa de outra inddstria.
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