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Resumo: O estudo apresenta como objetivo geral descrever a aplicacdo da metodologia Business
Process Model And Notation (BPMN) com vistas ao aprimoramento dos processos de uma fabrica
situada na Zona Franca de Manaus. O BPMN é uma técnica de modelagem de processos aplicada a
redugédo de desperdicios. A pesquisa € bibliografica, explicativa, de natureza quantitativa, sendo ela
desenvolvida numa fabrica atuante no setor grafico. Ocorreu inicialmente o diagnéstico do estado dos
processos da fabrica, o que é representado pela expressao As Is. Isto gerou um mapa das atividades
desenvolvidas nos setores da empresa estudada, com a detecgdo das oportunidades de melhoria.
Soma-se a isso a elaboragao de um plano de agao formado por 4 frentes de trabalho e embasado no
método 5W2H. Posteriormente a isso, fez-se o redesenho dos processos, situagéo essa denominada
como To Be, representando o estado futuro e ideal da realidade observada no decurso de pesquisa.
Diante da comparagdo de cenarios antes e depois da implementagdo das melhorias, notou-se a
obtencao de ganhos expressivos, com os setores da fabrica sendo impactados positivamente com a
redugéo de desperdicios, o que atesta a pertinéncia do BPMN em processos produtivos.

Palavras-chave: Processos. Desperdicios. Modelagem. Valor. Agbes.

Abstract: The study aims to describe the application of the Business Process Model and Notation
(BPMN) methodology to improve the processes of a factory located in the Manaus Free Trade Zone.
The BPMN is a technique of process modeling used to reduce waste. The research is bibliographical,
explanatory, and quantitative in nature, and was developed in a factory operating in the printing sector.
Initially, the state of the factory processes was diagnosed, which is represented by the expression As
Is. This generated a map of the activities developed in the sectors of the company studied, with the
detection of opportunities for improvement. In addition, an action plan consisting of 4 work fronts and
based on the 5W2H method was developed. Subsequently, the processes were redesigned, a situation
called To Be, representing the future and ideal state of the reality observed during the research. When
comparing scenarios before and after the implementation of improvements, significant gains were noted,
with the factory sectors being positively impacted by the reduction of waste, which attests to the
relevance of BPMN in production processes.

Keywords: Processes. Waste. Modelagem. Worth. Actions.
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1 INTRODUGAO

No contexto empresarial contemporaneo, as organiza¢des, em especial
aquelas atuantes no setor fabril, buscam a obtencéo de diferenciais para melhorar o
alcance de seus objetivos pretendidos (Silva, 2019; Silva et al., 2021; Tsaples;
Papathanasiou; Mamanou, 2024). Tal necessidade é imperiosa, diante das
caracteristicas do ambiente de mercado, o qual se mostra incerto e turbulento em sua
respectiva configuracao (Zafari; Biggemann; Garry, 2023).

Nesta perspectiva, uma das acdes necessarias para que as organizagoes
consigam lograr éxito em seu campo de atuagédo € o mapeamento de seus processos.
Tanto Silva (2019) como Nascimento-e-Silva (2017) relatam que o sucesso de uma
determinada firma esta vinculado com a sua capacidade de execugao de seus
processos com assertividade, numa dimensao em que 0s recursos sejam empregados
de forma proba e correta (Oliveira; Nascimento-e-Silva, 2020).

Um dos métodos cuja feitura prevé o mapeamento de processos com vistas a
deteccao de oportunidades de melhoria (Graban, 2013) é denominado na literatura
cientifica como Business Process Model and Notation, ou simplesmente, pela sigla
BPMN (Rocha, 2018). Esse método concentra-se na criagdo de modelos de processos
voltados aos negdcios (Martins, 2023). Conforme explanado por Ferreira (2017), a
modelagem de processos que € trabalhada no contexto do BPMN é relevante, pois &
a partir de sua analise que se torna possivel compreender quais partes destes
processos adicionam valor e aquelas que, por nao serem agregadoras, podem ser
vistas como desperdicio (Elhalwagy, 2024).

O estudo tem como objetivo geral descrever a aplicagdo da metodologia
Business Process Model and Notation (BPMN) para aprimorar os processos de uma
fabrica localizada na Zona Franca de Manaus. Para tanto, foram definidos os

seguintes objetivos especificos:

e Mapear os processos e atividades relacionados ao estado atual (As Is) na
firma onde o estudo foi desenvolvido;
¢ |dentificar oportunidades de melhorias nos processos analisados por meio

do redesenho de um estado futuro (To Be), €;

Revista Producgéo Online. Floriandpolis, SC, v. 26, n. 2, e-5546, 2026



e Elaborar um plano de acdo com as respectivas solugdes para as
oportunidades detectadas com o intuito de reducdo ou eliminacdo das
atividades que ndo agregam valor (NAV).

O estudo se justifica por dois motivos. O primeiro deles visa é de natureza
tedrica e visa nao somente representar um contributo no que tange ao estado da arte
pertinente ao BPMN. Visa também chamar a atencao para a necessidade de as firmas
fabris passarem a observar com maior grau de atengdo para seus respectivos
processos. Isso implica reconhecer que as oportunidades de incremento nos ganhos
das fabricas nao se limitam apenas ao seu ambiente externo, mas também interno,
onde as fraquezas existentes podem ser corrigidas e as forgas potencializadas (Silva
etal., 2021).

A segunda razao que motiva o estudo é pratica e tem a ver com a relagao
existente entre a redugao dos desperdicios e elevagao nos ganhos das empresas
industriais, a luz das premissas de melhoria continua (Andrade, 2020; Bandeira, 2021;
Castanheiras, 2023). Ao efetuarem com sucesso seus respectivos mapeamentos de
processos, aquelas atividades que nao agregam valor podem ser eliminadas, o que,
por conseguinte, eleva a eficiéncia e eficacia das firmas, corroborando assim para a
sua sobrevivéncia no mercado turbulento em que elas coexistem com seus

concorrentes (Zafari; Biggemann; Garry, 2023).
2 BUSINESS PROCESS MODEL AND NOTATION - BPMN

A abordagem referente ao BPMN abarca a compreensao a respeito do que é
processo. No entender de Nascimento-e-Silva (2017) e de Silva (2019), os processos
sdo atividade ordenadas de maneira sequenciada, cuja execugao correta maximiza a
probabilidade de alcance dos resultados pretendidos. Um exemplo de processo € o
gerencial, formado por quatro etapas basicas: a) Planejar; b) Organizar; c) Dirigir, e;
d) Controlar (Silva et al., 2021).

Assim, considera-se fundamental o entendimento a respeito do processo como
um todo que é formado por partes que se interrelacionam (Silva, 2019). De maneira
sintetizada, enfatiza-se que os processos para existirem possuem em sua estrutura o

trinbmio entradas-processamento-saida (Sampaio; Spinillo; Bueno, 2021). A Figura 1
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ajuda na compreensao dessa triade e sua respectiva dindmica de funcionamento dos

processos.

Figura 1 - Exemplo de um processo com entradas, processamento e saida
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Fonte: ABNT (2015).

Neste exemplo proveniente do documento normatizador conhecido como ISO
9:000 (ABNT, 2015), nota-se que a logica dos processos é composta por agdes que
sao antecedentes, bem como as tarefas relacionadas ao proprio processo e as saidas.
Cumpre mencionar que 0s processos nao sao exclusivos do setor industrial, pois em
demais campos de atuagcdo, como, por exemplo, a area da saude, também ha
processos que envidam o funcionamento das firmas (Andrade, 2020; Bandeira, 2021).

E neste contexto que a BPMN ganha destaque. Pode-se considerar que esse
método representa uma técnica voltada para a criagcdo de modelos graficos que, por
conseguinte, representam as operagdes que integram o0s processos de negocio
(Fernandes, 2017). Dessa forma, cumpre mencionar que a aplicabilidade do BPMN
nao se restringe apenas a processos ja existentes, podendo, inclusive, ser utilizado
para a modelagem de perspectivas futuras de processo (BPM CBOK, 2013).

A pratica do BPMN engloba o mapeamento de processos, em dois momentos
distintos, sendo o primeiro deles de cunho diagnédstico, o qual gera um mapa

conhecido como As Is e 0 um segundo mapa, conhecido como To Be. O mapeamento
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que gera o As Is ira demonstrar a configuragéo atual do processo analisado, com todas
as suas respectivas oportunidades de melhoria, enquanto que o mapa To Be € a
versao futura prospectada do processo, ja com a implementagédo dos aprimoramentos
necessarios para os ganhos de eficiéncia e eficacia almejados (Martins, 2023).

Com base em Rolén et al. (2008), a pesquisa feita por Martins (2023) elenca
algumas das vantagens concernentes a adogao do BPMN para fins de aprimoramento

de processos de trabalho, conforme os itens abaixo evidenciados:

e A visao sobre o0 que a empresas faz e as agdes desempenhadas torna-se
mais clarividente;

e Descricao padronizada e estruturada dos processos;

e Serve como referéncia para a documentagdo de processos, 0 que exige
atualizacdo a cada mudanca implementada;

e Suporte para a tomada de decisao dos gestores dos processos;

¢ |dentificacdo e correcao de pontos deficitarios existentes nos processos;

e Deteccao dos papéis e dos setores responsaveis por cada etapa que integra

as agdes de trabalho nos processos.

Uma das caracteristicas do BPMN diz respeito ao uso de metodologias que
ajudam na interpretagao dos processos analisados. O entendimento destes simbolos
engloba reconhecer os cinco grupos principais de elementos que integram um BPMN.

A luz de Campos (2014), Martins (2023) elenca estes itens abaixo descritos:

e Grupo de organizadores: Lane (Raia) e Pool (Piscina);

e Grupo de Elementos de Fluxo: Suprocesso, Tarefa, Eventos e Gateway;

e Grupo de Artefatos: Anotagdes e Grupo;

e Grupo de Elementos de Conexao: Fluxo de Mensagem; Fluxo de Sequéncia;
Associagao, bem como Associagao de Dados;

e Grupo de Elementos de Dados: Objeto de Dados e Repositério de Dados.

Além destes elementos que integram sua estrutura, o BPMN segue uma légica

processual, a qual se inicia com a descoberta do processo, seguido de sua respectiva
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analise, para fins de detec¢ao de melhorias, seguida de sua implementacgao (Ferreira,
2017).
De maneira sintetizada, a luz de Ferreira (2017), tem-se as seguintes etapas

praticas do BPMN voltado para o gerenciamento de processos:

e Analise do processo atual: isto engloba a deteccdo e descoberta do
processo, bem como a identificacdo de seu respectivo status quo, tal qual
como ele é, inclusive com as eventuais disfungcbes e desperdicios, o qual
conforme Dumas et al. (2013) é chamado de As Is;

¢ Implementagéo das melhorias necessarias: engloba o trabalho voltado para
tornar o processo mais robusto, com a eliminagao das atividades que nao
agregam valor, sendo esse um passo mandatdrio para que o processo passe
pela transicao do seu estado As Is para o formato To Be, o qual, por sua vez,
exige a feitura de um redesenho de processo;

¢ Monitoramento de processo: apds as melhorias implementadas, o processo
redesenhado precisa ser monitorado para que os resultados positivos se
mantenham constantes, uma vez que de acordo com Silva (2019) o controle

abarca a verificacado entre o produzido versus o realizado.

A utilizacdo do BPMN em processos € oportuna no que se refere ao combate
aos desperdicios. Estes, por sua vez, podem ser das seguintes categorias. Sao eles:
a) Defeitos: decorrem da falta de padronizacao dos itens fabricados; b) espera: pausas
desnecessarias existentes no processo; c) inventario: matérias-primas que aguardam
processamento por conta dos gargalos de producdo; d) movimentagdo: acodes
desnecessarias que atrasam o andamento da producgao; e) processamento: etapas
que ndo agregam valor ao processo produtivo: f) superprodugao: produzir a mais do
que se necessita; g) transporte: tempo desperdigado com movimentagdes
desnecessarias, e; h) intelectual: ndo aproveitamento adequado dos colaboradores
(Bandeira, 2021; Graban, 2013; Liker, 2016).
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3 METODOLOGIA

Quanto aos seus procedimentos metodoldgicos, pode-se considerar que um
dos métodos utilizados no decurso do seu desenvolvimento é a pesquisa do tipo
bibliografica. Nesta senda, Gil (2022), diz que este método se caracteriza pela
realizagcao de consultas junto a bases de dados cujos respectivos acervos possuem
estudos que auxiliam quanto ao suprimento das questdes norteadoras de pesquisa.

A pesquisa feita por Nascimento-e-Silva (2020) explica que as bases de dados
Sa0 os repositorios que em seus catalogos possuem estudos de qualidade que podem
ser usados para a fundamentagao de estudos cientificos. No caso desta produgao
textual, foram consultadas bases de dados como Google Académico e a Biblioteca
Digital de Teses e Dissertagdes — BDTD.

O estudo também é do tipo quantitativo. Conforme Zanella (2013), este tipo de
pesquisa se caracteriza pela representagdao dos dados em formato numérico, em
graficos, quadros ou tabelas. No que se refere a sua natureza, o estudo é do tipo
explicativo, o qual se notabiliza por elencar os fatores considerados preponderantes
para que um determinado fendbmeno possa se manifestar.

O local de estudo é uma fabrica situada na Zona Franca de Manaus (Tolentino,
2020), atuante no setor grafico. Foram observados os processos de trabalho das
seguintes areas:

e Pesquisa & Desenvolvimento (P&D);

e Financial Planning & Analysis (FP & A);

e Exceléncia Operacional;

e Supply (Fornecedores):

e Planejamento e Controle de Produgéo (PCP);

e Processos e Producao (PROC/PROD);

e Setor Contabil.
As atividades foram desenvolvidas entre os meses de julho até setembro de

2024. Ocorreu o apoio da alta direcdo da firma industrial quanto ao fornecimento de

dados e observagao dos processos de cada setor analisado. Portanto, seguindo uma
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l6gica processual a luz de Nascimento-e-Silva (2020) e Silva (2019), procedeu-se com

a realizagao das seguintes etapas:

e Atividade 01: Identificagdo das atividades dos processos (Método SIPOC)
com os tempos que adicionam valor (TAV) + aqueles tempos que nao
agregam valor (NAV) e o Tempo Total Realizando as Atividades (TTRA), a
fim de desenvolver uma visdo sistémica das interfaces existentes entre os
processos das areas estudadas.

e Nesta etapa, os tempos de TAV e NAV foram coletados por meio da
cronometragem das atividades executadas por processo. Durante essas
atividades, foi possivel identificar e segregar os tempos relativos ao TAV e
NAV;

e Atividade 02: Desenhar o mapa As Is (Método BPMN), evidenciando as
interrelagdes entre os processos e a realidade atual, com seus acertos (AV)
e erros (NAV), sendo que a sigla AV significa Agrega Valor e a sigla NAV
quer dizer Nao Agrega Valor (Brancalion et al., 2024);

e Atividade 04: Elaborar um Plano de Acgao para as causas identificadas dos
problemas, com base no método 5W2H (Oliveira; Martelli; Delbim, 2024);

¢ Redesenhar um novo mapa de processos denominado To Be com o auxilio
do método BPMN, o qual representa uma proposta de visao futura ja com a
solucado dos problemas detectados, bem como as sugestbes de melhorias
(El-Hassan et al., 2024).

4 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

Neste trecho do estudo s&o descritos os resultados gerados com a
aplicabilidade do método BPMN nos processos do local onde a pesquisa foi

desenvolvida.

4.1 Utilizacao do método SIPOC e identificagao dos tempos: AV, NAV e TTRA

Conforme Matias et al. (2023), o método SIPOC consiste numa ferramenta cuja

utilizagéo é focalizada na identificagdo dos elementos considerados como os mais
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relevantes para a melhoria de um determinado processo, bem como aqueles pontos
que carecem de melhorias (Anderson; Davis, 2024; El-Hassan et al., 2024; Graban,
2013). A utilizagéo da sigla SIPOC se refere as iniciais dos itens analisados por essa
metodologia, sendo eles: a) Suppliers: Fornecedores; b) Inputs: Entradas; c) Process:
Processo; d) Outpus: Saidas, e; €) Customes: Clientes (Caram et al., 2024).

A aplicabilidade do SIPOC voltada para a analise de processos € pertinente
para o aprimoramento de processos produtivos (Rocha, 2018). Silva (2019) explana
que os processos sao formados por fases encadeadas entre si, cuja execugdo correta
assegura a consecugao dos resultados pretendidos pela organizagao. Por sua vez,
BPM CBOK (2013) diz que os processos consistem nas atividades que geram valor
para os clientes, de maneira que o entendimento sobre como estes processos
acontecem permitem a detecc¢do das praticas que ndo agregam valor, as quais devem,
por essa razao, serem descartadas (Martins, 2023).

A Figura 2 exibe um esquema légico referente ao método SIPOC, conforme se

pode ler a seguir.

Figura 2 - Atividade 1 - SIPOC

5 1 P 0 c

IUPPLERS PROCESS & PROCES] NAME § TEWPO | PROCERE EXTRAACTIVITED - ATMOADEZEXTRAZ | TEMPO TENPO (CUSTOMERS PROCER &
OWAER - PROCEISD mwa““w (OWNER - WO DO ATVORE TOTAL 0€ M"‘““'"”" OWIER . PROCEL0
| | ONORMAL  Raduneloatas, Experands Pocesas Asirk, o eyl U CUBNTEZEO
REPOVAVEL N | osheecemads Tuntas, MMsadec rmabicsso) | AN | aVona) RECPONIAVEL
Suppliers Inputs Process Outputs Customers
Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes

O fornecedor Materiais, Um conjunto Os= produtos O de=tinatario
de insumos recursos ou estruturado de ou servicos do resultado
para o =eu dados= atividade= que que reszultam do proceszo.

Processo. Necessaros transformam um do processo.
para executar conjunto de entradas
O Processo. em saidas especificas,
proporcionando valor

aos clientes @ partﬂ:
: 1 interessadas.
= /~/ R G
1 1 TAV = Tempo Adicionando Valor
TNAV = Tempo Néo Adicionando Valor
TTRA = Tempo Total Realizando Atividade

equrinitem ¢ infre v exprinives ¢ narmacio

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Nessa representagao visual, tem-se os seguintes elementos:

e S de Suppliers: interface entre o fornecedor o seu cliente, aqui denominado
como responsavel;

e | de Inputs: refere-se as entradas, sejam elas de insumos, informagdes e

documentos;
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e P de Process: abarca o nome do processo e seu respectivo responsavel,

bem como as atividades que deverao ser realizadas, o tempo de realizagao,

aqui conhecido como AV ou Agrega Valor. bem como as possiveis atividades

extras e seu respectivo tempo de realizagédo extra, aqui denominado como

NAV (Nao Agrega Valor) e o Tempo Total de Realizagao, resultante da soma
do AV com o NAV (Martins, 2023). A pratica do método SIPOC torna-se mais

proficua quando se realiza o mapeamento dos processos de um

determinado negdcio;

e O de Output: diz respeito as saidas de insumos, informacdes e documentos;

e C de Customers: refere-se aos clientes.

4.2 Desenhar o Mapa (As Is)

Ao se referir a utilizacdo de esquemas légicos para fins de gerenciamento de

processos, Nascimento-e-Silva (2017) sugestiona a utilizagdo de mapas, numa

dimens&o em que o seu conteudo seja o0 mais claro e objetivo possivel. Isso faz com

que qualquer pessoa, independentemente do nivel em que ela se encontre na

organizacao, seja ele operacional, tatico ou estratégico (Santos; Sabino, 2023). A

Figura 3 exibe os elementos basicos de um mapeamento de processos, conforme se

pode ver a seguir.

Figura 3 - Elementos basicos de um mapeamento de processos

ELEMENTOS BASICOS DO MAPA

EVENTOS DOCUMENTOS
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).
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Com base na observagcdo dos processos analisados, foi desenvolvido um
mapa, aqui denominado como As Is. Conforme o que é explanado por Vom Brocke e
Mendling (2018), essa expresséao no idioma inglés As Is é utilizada para se referir ao
estado atual do(s) processos(s) de um determinado negdcio. Este mapa As Is quanto
a sua utilizacao demonstra-se pertinente para que seja feito o diagndstico do processo
analisado, bem como o seu posterior redesenho, denominado como mapa To Be

(Martins, 2023). A Figura 4 apresenta o mapa As /s dos processos analisados.

Figura 4 - Mapa As Is dos processos analisados - demonstragao

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Diante do consideravel numero de atividades nos setores analisados, optou-se
por registrar essas tarefas num quadro, dividindo o grupo de ag¢des conforme o seu

respectivo setor correspondente. Essas atividades estao registradas no Quadro 1.

Quadro 1 - Atividades por setor analisado — Mapa As Is

SETOR (RAIA) ATIVIDADE DESENVOLVIDA

Solicitagado do cliente

Reanalisar solicitagdo

Negociar com o cliente

Renegociar com o cliente

Comercial Encerrar negociacao

Enviar e-mail com pedido aprovado

Emitir solicitacdo de produgéao

Retrabalhar pedido

Renegociar prazo com o cliente

Analisar solicitacdo de orgamento
Pesquisa & Desenvolvimento Retrabalho da solicitagao
Montar estrutura do produto
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Refazer montagem da estrutura

Custos de material e velocidade

Orgamento

Revisar orgamento e enviar

Retrabalho do orgamento

Converter orgamento em estrutura de produto base

Financial Planning & Analys

Enviar planilha Inventory

Validar estrutura e orgamento

Revalidar orgamento

Renegociagcao da margem

Validagdo da margem

Enviar novo valor

Preco de venda

Envio ao comercial

Validar alternativos

Exceléncia Operacional

Matriz de capacidade

Revisar cronoanalise

Supply Chain Management

Validar insumos

Analisar e enviar possiveis alternativos e saldos

Consultar Excel Saving Tracker

Emitir ordem de compra

Pedido de compra

Interagir Embarque, Transporte e Fornecedor

Update chegada do material

Planejamento e Controle da
Producao

Receber e analisar

Reanalisar

Emitir ordem de produgéao e alimentar Mapa

Mapa de ordens de produgéo

Relatério de demanda

Emitir e enviar programacgéo diaria

Programagéo diaria

Requisi¢éo de insumos

Realizar analise

Analisar fechamento

Analise Fechamento X Mapa

Fechar ordens de produgao

Fazer e enviar Mapa e Metrics

Mapa fechado

Analisar saldos de producgéao

Producéo

Validar Planejamento da produgéo

Revalidar Planejamento da produgéo

Receber ordens de produgéao e recursos

Inserir informagbes de pessoas por recurso

Executar atividades de produgao

Retrabalho da produgao
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Gerar etiqueta WIP do Armazém de Produtos Acabados

Refazer fechamento da ordem de produgao

Finalizar ordem de produgao no Metrics

Fechamento ordem de produgéo - e-mail

Contabil

Custo de materiais Inventory

Construcao e analise de dados, consumo e insumo

Reanalisar e corrigir

Metrics Conferéncia e calculo de horas

Mapa - Analisar dados movimentagao de consumo - sistema
Protheus

Reanalisar dados

Relatério de horas trabalhadas

Horas trabalhadas - rateio

Gerar relatorio de producgao para setor fiscal

Input dos dados de consumo no sistema Protheus

Calculo de valorizagao - Mao de Obra Direta (MOD) e Gastos
Gerais de Fabricacdo (GGF)

Relatério SD3

Conferir e ajustar

Reconferir e ajustar

Contabilizagao fechamento contabil

Encerramento e fechamento calendario dos estoques

Relatério posicao de estoque para o PCP

Relatério Modelo 7 - SPED Fiscal

Inventory FP&A-Comercial e Alta Gestao

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

De posse do mapa As Is, o proximo passo consistiu na construgao de um plano

de acdo embasado no metodo 5W2H. Para melhor entendimento da representagao

visual acima, os setores que foram analisados estéo situados na parte a esquerda,

com divisbes que lembram as raias de uma piscina de natagao (Martins, 2021). Estes

departamentos séo, na sequéncia de cima para baixo da figura acima representada:

a) Comercial;

b) Tecnologia da Informacéo (T.1.);

c) Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);
d) Financial Planning & Analysis (FP & A);

e) Exceléncia Operacional;

f) Supply Chain Management;

g) Planejamento e Controle da Produgéo (PCP);

h) Produgéo, €;
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i) Contabil.

No que se refere as simbologias adotadas no mapa As /s para a detecgao das
atividades AV (Agrega Valor) e NAV (N&o Agrega Valor), elas estdo descritas na
Figura 5.

Figura 5 - Identificagdo das atividades AV & NAV

IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES AV%}V

EVENTOS DOCUMENTO FLUXO DA

‘ ATIVIDADE
O l N° da Atividade
Verbo que descreve a atividade realizada
ATIVIDADES  aAnoOT ACOES FLUXO DE P = Pessoa Envolvida na Atividade
- MENSAGEM TAV = Tempo Adicionando Valor
1
:] S 1 TNAV = Tempo Néo Adicionando Valor
GATEWAYS ARMAZENAMENTO
DE DADOS
O s £ D -
2 - Atividades
Post-it para Post-it para
Atividades Atividades Extras
AV NAV

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Dentre os setores analisados, a Figura 6 abaixo destacada exibe o total de
minutos por setor analisado com relagéo as métricas TAV (Tempo Adicionando Valor);
TNAV (Tempo Nao Adicionando Valor) e TTRA (Tempo Total Realizando Atividade),
a partir do mapa As Is (Martins, 2023).

Figura 6 - Cenario antes da implementagédo das melhorias nos processos a partir do mapa As Is

Cenario Antes
Yamazumi TAV TNAV TTRA
P&D 450 450 900
FP&A 65 81 146
EXC. OP. 0 120 120
SUPPLY 60 230 290
PCP 1560 300 1860
PROC/PROD 21 150 171
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CONTABIL 2580 1200 3780
TOTAL 4736 2531 7167

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Cumpre mencionar que na representacdo visual acima destacada, os
parametros TAV, o TNAV e o TTRA s&o apresentados em minutos. Logo, apos a
checagem dos processos nos setores analisados, observou-se que o setor que
demonstrou maior quantidade de tempo diante da soma do TAV com o TNAV foi o
Contabil, seguido pelo Planejamento e Controle da Produgao — PCP. Por sua vez, os
setores de Financial Planning e Analysis (FP & A) e Exceléncia Operacional sdo os

que apresentam menores indices de TNAV.

4.3 Uso do método 5W2H

Conforme Silva (2019), os planos representam o passo a passo a ser
executado por uma determinada organizagédo no que se refere ao alcance de um
resultado almejado. No caso do método 5W2H, pode-se dizer que ele recebe este
nome por conta das iniciais em inglés das agdes que integram a sua respectiva
estrutura (Paludo, 2010). Estas expressdes com suas respectivas finalidades sao

estas abaixo no Quadro 2 destacadas a luz de Martins (2023):

Quadro 2 - Descrigdo dos itens que integram a estrutura do método 5W2H

Termo em Inglés | Tradugao Contexto do termo no 5W2H

Diz respeito ao que sera realizado para a oportunidade, bem
What? O que? como o0 que pode causar risco, ou ainda, a agdo que devera ser
executada para fins de resolver um problema especifico

Abrange a realizacdo da agdo, bem como a forma como isso
Why? Por que? acontece, sendo sintetizada na justificativa dos motivos, bem
como a razao que levou a agao a ser executada

Engloba o(s) responsavel(is) pela captura da oportunidade, ou
Who? Quem? ainda, pelo auxilio no controle do processo, sendo representado
pela definicdo de quem serdo os fazedores da acdo demandada

Diz respeito ao local onde as tarefas a serem executadas com

Where? Onde? ; . ~ : s
vistas a implementagao das melhorias necessarias
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When?

Quando?

Se relaciona com o tempo para a pratica do planejamento,
abrangendo o cronograma de atividades, o qual descreve as
acdes executadas com seus respectivos responsaveis e prazos

para sua realizagao

How?

Como?

Diz respeito a explicagdo de como a oportunidade de melhoria
identificada sera aproveitada, descrevendo os procedimentos

para a consecugao dos objetivos

How much?

Quanto custa?

Abrange o valor envolvido na realizagao das atividades,
projetando o limite do custo a ser empreendido nas empreitadas

estabelecidas

Fonte: Elaborado pelos autores (2024), com base em Martins (2023).

ApOs a anadlise dos processos na fabrica situada na Zona Franca de Manaus,

foi possivel definir 4 frentes de trabalho necessarias para a melhoria dos processos

da empresa que careciam de melhorias (Graban, 2013). O Quadro 3 exibe as

empreitadas demandadas a partir da pratica do método 5W2H. Cumpre relatar que os

nomes dos responsaveis citados no referido quadro séo ficticios.

Quadro 3 - Agdes definidas quanto ao uso do método 5W2H

O que? Quem? Onde? Por qué? | Quando? Como? Quanto?
Aumentar a Diminuicéo Aumento da Elgvgoc}:agode
temperatura José Forno 2W5C | da duragdo |02/09/2024 | poténcia do ,cugto

do forno do processo motor :

operacional

inlsncéugo Diminuicio Aumentar um 1 salario +

pe¢ Carlos Linha 17 ¢ 05/08/2024 posto de beneficios
durante o de refugos
operador correlatos
processo
Reunido de Sala de Diminuicéo Reunido com o ﬁlir:i:igtgz
seguranga no | Larissa | reunido setor nule 09/09/2024 | supervisor de
o2 L : de acidentes turno (Custo
inicio do turno administrativo seguranga
zero)
Compra de . . Implantagéo

um 2ovo Setor de Muitos dias depum ngvo R$

. Roberto fora da meta | 01/07/2024 | .
sistema de Compras ~ sistema paraa| 20.000,00

~ de produgéao ~
manutengao manutengao

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Dentre as agdes definidas com as suas respectivas finalidades, responsaveis

e custos, pode-se mencionar a necessidade de aumentar a temperatura de um dos
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fornos utilizados no processo produtivo na fabrica onde o estudo foi desenvolvido.
Com essa agao, estimou-se como resultado a redug¢do no tempo de parada de
producao, o que pode ser visto como um desperdicio (Andrade, 2020; Bandeira, 2021;
Castanheira, 2023). Embora a implementagcdo dessa melhoria se reflita na elevagao
de 0,5% do custo operacional, isso é compensado pela redugdo no tempo em que a
linha de producédo fica ociosa, o que, por conseguinte, eleva a probabilidade de
alcance dos objetivos organizacionais pretendidos (Silva, 2019; Tsaples;
Papathanasiou; Manou, 2024).

Outra frente de trabalho foi a inclusao durante o processo produtivo. O carater
deficitario desta inspecao resultava em refugos, o que a luz da engenharia de
producao representa um desperdicio (Godoy et al., 2013). A existéncia desses refugos
no processo representava perda de materiais e, por conseguinte, um prejuizo
financeiro que precisava ser solucionado. A inclusdo da inspecdo ao longo do
processo demandou a contratagdo de mais um profissional, acdo essa vista como
essencial para a deteccdo de defeitos e garantia da qualidade do processo produtivo
(Ogbuka; Ogbuene, 2024).

Soma-se a essas situacdes um problema detectado, referente aos acidentes
de trabalho (Cordeiro; Assuncéao, 2024). Com isso, estabeleceu-se uma reunido de 5
minutos antes do inicio do turno com o supervisor de seguranca. Essa ac¢ao além de
apresentar custo zero foi adotada com vistas a ndo somente reforcar os alertas para
a adogdo de boas praticas de seguranca, como também zelar pela saude dos
trabalhadores, evitando-se assim possiveis ocorréncias de acidentes no ambiente
laboral (Rodrigues Junior et al., 2023).

O plano advindo da pratica do método 5W2H foi a aquisicdo de um novo
sistema de manutengdo. Essa agéo foi desenvolvida junto ao setor de Compras da
firma industrial onde o estudo foi desenvolvido. O sistema atual apresentava
instabilidades e erros constantes, o que se refletia em muitos dias sem o devido
alcance das metas de produgéo, o que configura, portanto, desperdicios (Godoy et al.,
2013; Graban, 2013). Apds a realizagdo de cotacdo junto aos fornecedores, foi

possivel definir a compra deste sistema pela bagatela de R$ 20.000,00 reais.
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4.4 Redesenho de processos: o mapa To Be

No contexto do Business Process Model and Notation — BPMN, enquanto o
mapa As Is representa o diagndstico do estado atual do processo analisado, por sua
vez, 0 mapa To Be indica uma projecao futura, ja sem aquelas atividades que néo
agregam valor, as quais, portanto, devem ser descartadas (Martins, 2023). Assim,
procedeu-se com o redesenho do processo, ja sem as NAV (Atividades que Nao
Agregam Valor). Esta nova configuracdo do layout das atividades dos processos

analisados esta em evidéncia no Quadro 4.

Quadro 4 - Redesenho de processo — mapa To Be — atividades por setor

SETOR (RAIA) ATIVIDADE DESENVOLVIDA
Solicitagdo do orgamento
Cotacao de itens novos
Formulario de orgamento
Comercial Negociar com o cliente

Enviar e-mail de confirmagéo do pedido e solicitagdo de
produgao

Ajustar sistema de pedidos
Inventory Custos de insumos
Cadastro de insumos no Protheus

Analise de solicitagdo, montar estrutura, Revisar custos,
velocidade e enviar Orgamento

Custo de insumos Metrics
Custo de horas de processo
Orgamento Metrics
Refazer estrutura ou custo
Validar orgamento
Adicionar itens novos na estrutura para converter Orgamento
Sistema Protheus
Dashboard
Inventory
Validagdo da estrutura e dos custos do estudo
Definicdo de margem e comparar com o custo atual
Financial Planning & Analys Enviar preco de venda ao Comercial/ Marketing
Demonstrativo e Calculo do estudo
Revalidar a margem
Atualizacao do Dashboard
Reuniao de fechamento

Pesquisa & Desenvolvimento

Revista Producgéo Online. Floriandpolis, SC, v. 26, n. 2, e-5546, 2026
18



Atualizar solicitacdo de orgamento

Exceléncia Operacional Fazer cronoanalise e enviar ao P&D

Indicar configuragéo a ser usada conforme a matriz

Base de dados logistica e custo de frete

Cadastro de insumos

Supply Chain Management
PPY g Criar ordem de compras pontuais e rotativas

Validagao de insumos

Emitir ordem de producéao

Planejar ordem de produgao

Planejamento e Controle da

Producdo - PCP Relatério de demanda

Programacao diaria

Requisigdo de insumos

Receber insumos por recurso e ordem de produgao

Colocar equipe no sistema Metrics

Fazer apontamento de horas no sistema

Entregar o produto acabado ao almoxarifado

Fechamento ordem de produgao - e-mail

Producéo Fazer fechamento da OP conforme relatério de entrada e

consumo

Email de fechamento

Construgdo da tabela de consumo de outros insumos e
checagem com requisicdo Protheus

Conferéncia e calculo de horas Metrics

Relatério de horas trabalhadas para contabil

Conferir dados de movimentagéo de insumos e produgao
Mapa X Metrics

Consolidar produgédo em unidades - SUFRAMA Fiscal

Relatério de produgéao para a SUFRAMA

Input dos consumos e baixas no sistema

Recalculo de horas trabalhadas - Mao de Obra Direta (MOD) e
Produgéo Gastos Gerais de Fabricacdo (GGF)

Relatério SD3

Conferir os custos

Ajustar os custos

Contabilizagdo: Conferéncia contabil X estoque

Encerramento dos estoques e fechamento do calendario

Relatério Modelo 07 SPED Fiscal

Construir e analisar Inventory

Inventory

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A partir deste redesenho, foi possivel reduzir as Atividades que N&do Agregam

Valor (NAV), o que, por conseguinte, se refletiu na melhoria do parametro conhecido
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como Tempo Total Realizando as Atividades (TTRA) (Ferreira, 2017; Martins, 2021).
Pode-se considerar que a diferenga entre o mapa As Is anteriormente demonstrado e
0 mapa To Be acima evidenciado é a reducao das atividades conhecidas como TNAV
(Tempo Nao Adicionando Valor), as quais foram eliminadas, o que, por conseguinte,
resulta em melhores niveis de performance produtiva e, por conseguinte, elevagao na
probabilidade do alcance de resultados (Silva, 2019; Tsaples; Papathanasiou; Manou,

2024). Isso € demonstrado abaixo na Figura 7 conforme se pode ler a seguir.

Figura 7 - Cenario depois das melhorias implementadas com o BPMN

Cenario Depois

Yamazumi TAV TNAV TTRA
P&D 600 90 690
FP&A 125 0 125
EXC. OP. 180 0 180
SUPPLY 100 60 160
PCP 960 0 960
PROC/PROD 21 60 81
CONTABIL 1970 480 2450
TOTAL 3956 690 4646

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Observa-se que nos setores de Financial Planning & Analysis (FP & A), bem
como Exceléncia Operacional e Planejamento e Controle da Produgéo (PCP) tiveram
suas Atividades que Nao Agregam Valor (NAV) reduzidas a zero. Outro destaque
positivo diz respeito ao setor contabil, o qual no cenario anterior ao BPMN aplicado a
processos apresentava um total de Tempo Nao Adicionando Valor (TNAV) em minutos
de 2.100, sendo que na configuragéo posterior ao da aplicagdo do BPMN o TVANV
foi reduzido para 480, o que pode ser considerado um resultado prodigioso.

Esses resultados atestam a relevancia da necessidade do mapeamento de
processos com vistas a detecgdo de pontos que carecem de melhorias (Martins,
2021). Na comparagao total, considerando o TAV (Tempo Adicionando Valor), o TNAV
(Tempo Nao Adicionando Valor) e o TTRA (Tempo Total Realizando Atividade), tem-

se 0 seguinte panorama, conforme se pode ver na Figura 8.
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Figura 8 - Cenario antes, cenario depois do BPMN e Resultado Geral
Resultado Geral (% de Redugéo)

Yamazumi TAV TNAV TTRA
P&D 33% -80% -23%
FP&A 92% -100% -14%
EXC. OP. 100% -100% 50%

SUPPLY 67% -74% -45%
PCP -38% -100% -48%
PROC/PROD 0 -60% -53%
CONTABIL -24% -60% -35%
TOTAL -16% -73% -36%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Além do impacto deveras positivo nos setores referentes ao Financial Planning
& Analysis (FP & A), Exceléncia Operacional e Planejamento e Controle da Producéo
(PCP), pode-se destacar também o setor de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), o
qual apresentou uma redugdo de 80% quanto ao seu TNAV. Outra situagao a ser
destacada diz respeito ao departamento aqui denominado como Supply Chain
Management (Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos), o qual chegou a uma
reducao de 74%, o que reitera o carater solucionador do BPMN apds a implementacgao

das melhorias necessarias (Ferreira, 2017; Martins, 2023; Rocha, 2018).

5 CONSIDERAGOES

O texto apresentou como objetivo geral descrever a aplicagdo da metodologia
Business Process Model and Notation (BPMN) com o objetivo de aprimorar os
processos de uma fabrica situada na Zona Franca de Manaus. A pratica investigativa
permitiu constatar que diante dos aspectos de incertezas e concorréncia exacerbada
que caracterizam o ambiente mercadolégico no qual as firmas industriais se
encontram inseridas, a modelagem de processos pode ser considerada como uma
resposta interessante e viavel no que tange a detecgéo e combate aos desperdicios,
bem como o alcance dos resultados empresariais pretendidos.

No que se refere ao objetivo especifico 1: Mapear os processos e atividades
relacionados ao estado atual (As Is) na firma onde o estudo foi desenvolvido. Este
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processo permitiu detectar o estado atual dos processos na fabrica atuante no setor
grafico onde o estudo fora desenvolvido. Percebeu-se neste levantamento uma
quantidade consideravel de tarefas que nao adicionavam valor aos processos, bem
como setores cujas ag¢des de trabalho consumiam um tempo consideravel de
execugao. Essas situagdes sao condizentes com o modelo As Is de processos, o qual
foi redesenhado para fins de aprimoramento dos processos existentes.

Atinente ao objetivo especifico 2: Identificar oportunidades de melhorias nos
processos analisados por meio do redesenho de um estado futuro (To Be). Foi
possivel perceber que algumas atividades eram decorrentes de falhas que
ocasionavam constantes retrabalhos e revisdes por parte dos executores das agdes
nos processos analisados. Assim, aquelas atividades que ndo agregavam valor foram
eliminadas. Alguns dos processos observados foram otimizados, de maneira que os
trabalhos pudessem ser feitos numa quantidade menor de minutos, melhorando assim
a performance laboral da firma onde a pesquisa foi realizada.

Concernente ao objetivo especifico 3: Elaborar um plano de agdo com as
respectivas solucdes para as oportunidades detectadas com o intuito de redugao ou
eliminacao das atividades que nao agregam valor (NAV). Este plano teve a sua
execugao viabilizada com a ferramenta 5W2H, onde definiu-se 4 frentes de trabalho,
com seus respectivos responsaveis e prazos de cumprimento. Isso possibilitou a
feitura da modelagem To Be dos processos vistos, o que corresponde ao estado ideal,
sem desperdicios. Apés comparagao entre os cenarios antes e depois das melhorias
implementadas, comprovou-se 0s ganhos tanto em eficiéncia e eficacia, os quais em
alguns setores, como, por exemplo, Exceléncia Operacional e Planejamento e
Controle de Produgao (PCP), foi possivel resolver todas aquelas atividades que nao
agregavam valor aos processos.

Soma-se a isso duas situagcdes que sao fundamentais para a consolidagao do
BPMN. A primeira delas é o monitoramento dos resultados alcangados, de maneira
que este método passe a fazer parte da cultura organizacional das empresas
industriais. Assim, sempre que um processo apresentar problemas ou gargalos, ele
pode ser melhorado a luz do BPMN. Outro ponto é a participagao das pessoas, o que
demanda o comprometimento de todos, seja na detecgdo de problemas, seja nas
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solucdes a eles apresentadas, numa dimensao conexa com a melhoria continua e a

exceléncia em processos industriais.
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