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RESUMO

O presente estudo foi realizado em uma grande empresa multinacional produtora de bens de
consumo onde se identificou que o crescente uso da customizacio de produtos como ferramenta
estratégica de marketing ndo foi acompanhado de proporcional estruturacdo dos departamentos
responsaveis pelo desenvolvimento e producdo de tais produtos. Foram identificados como
principais problemas as dificuldades com a obtengdo e direcionamento de informagdes e a falta
de uma visdo sistémica das atividades de customizacdo. Com o objetivo de melhorar o
gerenciamento de informacdes no departamento de customizag@o e conferir a visdo de todo
desejada propde-se um mapeamento de processos, levantamento das necessidades de informacao

e a proposi¢ao de novos processos para customizagao habilitados pela tecnologia da informacao.



ABSTRACT

This study was held in a large company of consumer goods, where the growing use product
customization as a strategic marketing tool wasn’t accompanied by a proportional structuring of
the departments responsible for the development and production of such products. The main
problems identified were the difficulties related to obtaining and directing the information and a
lack of systemic view of the customization activities. In order to improve the customization
department information management and provide the desired whole view this study purposed a
process mapping, a research of information needs and the proposition of new process for

customization enabled by the use of information technology.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho de formatura foi realizado em uma grande empresa de bens de
consumo, denominada ao longo do texto por “Empresa A” (EA), durante um estdgio de Janeiro a
Dezembro no ano de 2007.

A EA ¢ uma multinacional que vem crescendo expressivamente no Brasil e atravessa um
momento de fortes transformagdes internas devido a recente aquisicao de outra grande empresa.
Neste contexto, muitos dos departamentos da empresa sofreram com um crescimento pouco
planejado, resultando em dificuldades de organizacgao, dificuldade em alcangar um entendimento
sist€émico do que se faz e dificuldades com a obtencdo e direcionamento de informagdes.

O presente estudo tem por objetivo melhorar o gerenciamento de informagdes do
departamento de customizacg@o de produtos (descrito e contextualizado em detalhes mais adiante
neste capitulo), através da proposi¢cdo de novos processos habilitados por ferramentas de
tecnologia da informacgdo. Pretende-se, com isso, conferir visdo sist€émica ao departamento e
garantir a disponibilidade das informagdes corretas aos interessados, no momento em que essas
informagdes se tornam necessarias.

Para isso, este estudo foi dividido em 6 capitulos:

- O capitulo 1 tem por objetivo apresentar a empresa em que o trabalho estd sendo
desenvolvido, situar o departamento de customizacdo de produtos no contexto da
empresa, descrever o problema encontrado € o caminho tomado para a solucdo
proposta, contextualizar o problema e elencar os beneficios esperados.

- O capitulo 2 visa o levantamento de referéncias tedricas que auxiliem a resolucio do
problema proposto.

- O capitulo 3 descreve o método utilizado para a solugdo do problema.

- O capitulo 4 mostra o desenvolvimento da resolugdo do problema.

- O capitulo 5 apresenta os resultados obtidos.

- O capitulo 6 se destina a conclusdo do estudo e a proposi¢do de proximos passos

para melhorias na empresa.
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1.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A EA € uma grande empresa de bens de consumo, multinacional, no mercado ha mais de
um século. A organizagdo tem um faturamento mundial superior a US$50 bilhdes e estd hoje
presente em mais de 100 paises por todo o mundo.

No Brasil, a EA iniciou suas operagdes durante os anos 80 com a aquisicao de uma empresa
nacional. Atua hoje no pais com 4 principais instalagdes:

- Escritério central de operacoes, localizado na cidade de Sao Paulo.

- 2 Fabricas no estado de Sao Paulo, onde sdo produzidos produtos de diversas categorias
tanto para o mercado nacional quanto para o mercado internacional.

- 1 Fabrica em Manaus, onde sdo produzidos apenas 2 categorias especificas de
produtos.

A EA tem longa histéria de aquisi¢do estratégica de empresas, sendo importante para a
contextualizacdo deste trabalho as recentes aquisicdes de uma empresa global de produtos de
beleza e de uma empresa global de produtos de cuidados pessoais.

A organizacdo tem por pontos fortes as seguintes caracteristicas: o entendimento de seus
clientes finais (pessoas que executam o ato da compra no varejo) e consumidores (pessoas que de
fato utilizam os produtos); gerenciamento de marcas; logistica e escala de produgao.

A base dos negdcios da empresa consiste em gerenciar e agregar valor a suas marcas
mundialmente conhecidas. Por ter de gerenciar muitas marcas, a empresa dividiu-as em
categorias de acordo com o uso dos produtos. As 7 categorias da empresa cobrem produtos de

uso pessoal, produtos para o lar e alimentos.

1.2 A ORGANIZACAO DA EMPRESA

Visto que o estudo proposto trata de fluxos de informagdes da empresa, torna-se importante
compreender como € organizada. Portanto, propde-se apresentar no presente topico a organizacao
da empresa desde o nivel global até o local, situando o departamento de interesse no contexto da
empresa.

Em se tratando de uma organizacdo global, a EA possui uma administracdo geral,
responsavel por orientar mundialmente a organizagdo. Subordinadas a essa administracdo geral

estdo 3 grandes unidades de negécio: Desenvolvimento de Produtos (DP), Desenvolvimento de
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Mercados (DM) e Servicos de Negdcio (SN). A tabela 1 mostra as informacdes bdasicas acerca

das unidades de negdcio.

Tabela 1 - Unidades de negécio da EA

Unidade de negécio Orientacao Responsabilidade
Desenvolvimento de Global Desenvolver e produzir
Produtos (DP) produtos
Desenvolvimento de Local Divulgar e distribuir
Mercados (DM) produtos
Servicos de Negocio Dar suporte as demais
(SN) Local e Global unidades de negécio

Cabem algumas explicagdes a respeito dessas organizacoes:

Desenvolvimento de Produtos (DP): trata-se de uma unidade de negdcios
organizada segundo categorias de produtos. Cada categoria de produtos dentro de
DP tem uma unica representacdo globalmente responsavel pelo desenvolvimento
dos produtos da categoria, pelo desenvolvimento da base de marketing desses
produtos e por sua producdo. Eventualmente, existem representantes locais de uma
DP, em especial quando se apresentam oportunidades para desenvolvimento de
novos produtos com orientacdo local. Dessa maneira, os tradicionais departamentos
de pesquisa e desenvolvimento, departamentos globais de finangas ligados as
marcas e categorias, plantas de produgdo e departamentos de marketing de base dos
produtos estao ligados as DPs.

Desenvolvimento de Mercados (DM): unidade de negdcios organizada por
mercados. Para cada pais ou regidio em que a EA esta representada existe uma
unidade de DM. Desenvolvimento de Mercados € responsdvel pela distribui¢cao dos
produtos produzidos e desenvolvidos pelas DPs, pelas vendas dos produtos e pelo
seu marketing local. Essa unidade de negdcio serd detalhada a seguir.

Servicos de Negocio (SN): essa unidade de negdcio é responsdvel por prover
instalacdes e servigos para o bom funcionamento das outras duas unidades. Em
especifico, SN € responsavel pelo departamento de tecnologia da informacdo (de
bases globais e suporte e adaptacdo locais), pelo servico de manutencdo de
instalacdes da empresa e por servicos comuns como folha de pagamento, admissao,

etc. SN possui uma unidade global, unidades regionais e locais.
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Embora as 3 unidades de negdcio separem os colaboradores hierarquicamente, as atividades
descritas de cada uma delas impde forte intercAmbio de informagdes e necessitam de integracdao
para a tomada de decisao.

Para o presente estudo, é de especial interesse a unidade de Desenvolvimento de Mercados.
Cabe, portanto, detalhar sua organizacdo. A figura 1 ilustra de maneira simplificada a

organizacdo de Desenvolvimento de Mercados da EA no Brasil.

Presidente Local
Relacdes Externas
Juridico Financas Recursos Humanos
Tributos
Marketing Logistica Vendas
Qualidade Compras

Figura 1 - Estrutura de Desenvolvimento de Mercados

O trabalho aqui desenvolvido se concentra, principalmente, na 4drea de Logistica, embora
existam fortes interfaces com Marketing e Vendas (todas as relagdes de customizacdo com o0s
demais departamentos serdo detalhadas posteriormente). O grande departamento de Marketing €
organizado segundo categorias de produtos, enquanto vendas € organizado em times voltados a
grupos de clientes.

Cabe maior detalhamento do grande departamento de Logistica. A figura 2 ilustra o

organograma de Logistica.
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Figura 2 - Organograma de logistica

As responsabilidades dos respectivos departamentos, resumidamente, sdo:

- Planejamento de mercado: realizar a previsio de demanda alinhados
estrategicamente com os objetivos da companhia. Devem ainda garantir a
disponibilidade de produtos para os times de vendas.

- Projetos: responsaveis pelo estudo e implantacdo de grandes projetos de melhoria
logistica. Os pequenos projetos sdo realizados localmente nos demais

departamentos.
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- Logistica de clientes: responsdveis por auxiliar a ponte entre planejamento de
mercado e os times de vendas e garantir o nivel de servigco logistico desejado junto
aos grandes clientes. Suporte de logistica aos times de vendas.

- Operacoes transportes: responsaveis por gerenciar o transporte fisico de produtos
e a relacdo com transportadoras. Devem garantir a entrega no tempo acordado junto
ao cliente por vendas.

- Distribuicao fisica: responsaveis pelo gerenciamento das operagdes dos centros de
distribuicdo. Devem garantir a carga e descarga de produtos acabados dentro das
necessidades de transportes, bem como um bom controle de inventdrio nos centros
de distribuic¢do.

- Crédito e cobranca: responsdveis por gerenciar o crédito concedido a clientes, a
cobranca de dividas dos clientes e o faturamento didrio. Localizados dentro de
logistica e nao financgas pelas fortes interfaces com planejamento de mercado e para
viabilizar decisoes estratégicas de logistica em relagdo a crédito.

- Customizacao - desenvolvimento: responsiaveis pelo desenvolvimento e
especificacdo de produtos customizados.

- Customizacao — planejamento: responsaveis pelo planejamento da produgdo de
produtos customizados.

A seguir, € caracterizado e detalhado o departamento de customizacao.

1.3 DEPARTAMENTO DE CUSTOMIZACAO

O departamento de customizacao € responsavel pelo desenvolvimento e produgdo de itens
(SKUs") customizados. Qualquer SKU que ndo seja produzido diretamente por uma fébrica da
Empresa A € considerado um customizado. De maneira simplificada, customizacdo € alteracdo da

embalagem dos produtos. Alguns processos comuns s3o:

- Promocionais: Criar um pacote promocional, agregando diferentes produtos da

empresa, oferecendo brindes ou itens gratuitos, com o objetivo de estimular a

' Do inglés: “Stock Keeping Unit”, ou unidade de estoque.
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experimentacdo de um item novo ou simplesmente estimular o consumo. Ex.:
promocdes “leve 2 pague 17, produto mais brinde.

- Embalagens especificas para clientes: A troca de embalagem de acordo com a
necessidade de um cliente especifico. Ex.: embalagens que agregam vdrios itens
para atacadistas.

- Adicao de etiqueta ou traducao de importados: A adicdo de uma etiqueta extra ao
produto ou a sua caixa por motivos legais. Ex.: etiqueta de identificacdo de reducdo
de embalagem, etiqueta de identificacdo de procedéncia (‘“Fabricado na Inglaterra”).

- Embalagem de itens importados: Embalagem de itens fabricados em outros paises
por indisponibilidade de arte na lingua correta ou falta de capacidade produtiva para

embalar na origem.

Por envolver produtos promocionais direcionados ao desenvolvimento dos negdcios da
organizac¢do, o departamento de customizacdo é considerado estratégico. Ele € dividido em duas
frentes de trabalho: desenvolvimento de produtos e planejamento da produgdo. Desenvolvimento
€ responsavel pela elaboraciao do projeto do produto customizado, por sua especificacdo técnica e
pela gestdo do andamento dos projetos de novos SKUs. Planejamento da producgdo € responsavel
pela coordenacdo da producgdo, ou seja, seu objetivo é entregar o produto na data correta e na
quantidade correta.

Os itens customizados sdo, em geral, produzidos por terceiros contratados pela EA,
conhecidos internamente por ‘“contratistas”. Atualmente, sdo utilizados 4 contratistas. A cada
novo desenvolvimento de SKU um desses contratistas € selecionado com base no orcamento
ofertado, em sua experiéncia na producdo do tipo de SKU em questdo e outros critérios como
nivel projetado de utilizagao de sua capacidade de producdo e quantidade de posicdes de estoque
disponiveis.

Em termos de organizagdo do trabalho, o departamento de customizacao, conforme citado, é
dividido em desenvolvimento de produtos e planejamento da produgdo. Desenvolvimento de
produtos € composto por 3 funciondrios: um supervisor de iniciativas (SI) e dois assistentes de
Desenvolvimento e especificagao Técnica (DT). J4 planejamento € composto por um supervisor
de planejamento da producgdo (SP), 2 assistentes e 1 estagidrio de Planejamento da Producdo

(PP). A figura 3 ilustra o organograma do departamento.
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Figura 3 - Organograma do departamento de customizacao

Pode-se citar, resumidamente, as seguintes responsabilidades das fun¢des de customizagao:

Supervisor de Iniciativas (SI): responsavel por coordenar o andamento do processo
de desenvolvimento de novas iniciativas. Realiza todas interfaces gerenciais
pertinentes a desenvolvimento com os demais departamentos e terceiros.
Desenvolvimento e especificacio Técnica (DT): responsavel, como sugere o
nome, pelo desenvolvimento junto aos fornecedores dos materiais de embalagem,
pelas especificacdes técnicas do produto e pela liberagdo da produgdo junto aos
contratistas e ao representante de qualidade.

Supervisor de Planejamento da producido: responsdvel por toda interface
gerencial de planejamento da produgdo junto a outros departamentos e terceiros.
Planejador de producao: responsavel por garantir a producao e entrega de produto
customizados orientando contratistas. Responsdvel ainda pelo bom gerenciamento
do inventdrio de materiais e produtos nos contratistas, datas de entrega e volumes
dos materiais de embalagem comprados para os produtos customizados e verificacao

dos pagamentos de fretes de customizacao.

Visto que customizagdo € responsavel por gerenciar todas as atividades desde a concepg¢ao

do produto a partir de uma idéia até sua disponibilizacdo nos centros de distribuicdo, o

departamento tem muitas interfaces com diversas partes da EA e com terceiros. A figura 4

esquematiza de maneira simplificada tais interfaces. As setas utilizadas no diagrama representam

os intercambios de informagdes e/ou produtos fisicos pertinentes a customizacdo. Conforme

ilustra a figura, customizacao é responsavel por interfaces de informacao com 5 departamentos de

DM dentro e fora de logistica, por interface fabricas de produtos da EA que fazem parte de DP e
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com diversos terceiros. Customizacao ainda € influenciado diretamente por diversas outras trocas

de informac¢do que tem impacto sobre suas atividades (ver setas tracejadas da figura 4).
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Figura 4 - Interfaces de informacées/produtos/materiais pertinentes a customizacio

As atividades de customizacdo e as interfaces ilustradas acima serdo detalhadas
posteriormente, porém cabe aqui um breve resumo da dinamica de funcionamento do
departamento para facilitar o entendimento. A concep¢do um novo produto de customizacio se
inicia com a solicitacdo por parte de Marketing de um novo desenvolvimento, juntamente com a
colocagdo de uma previsdo de volume de producdo de planejamento de mercados. A partir dos

conceitos requeridos por Marketing, desenvolvimento de customizados elabora um esbogo das
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necessidades de material de embalagem de tal desenvolvimento e solicita a compras que cote o
custo do customizado junto aos fornecedores de material de embalagem e contratistas. Passa-se
entdo a um periodo iterativo de revisao entre Marketing e desenvolvimento das especificagdes do
customizado, até a aprovagao ou cancelamento de Marketing da iniciativa.

O desenvolvimento da iniciativa continua com a criagcdo de todas as especificacdes técnicas
e a escolha, coordenada junto a planejamento, de um contratista para a produ¢do do customizado.
Com o fim do desenvolvimento, planejamento da producdo cria os cadastros do produto no
sistema de ERP da EA e coloca requisi¢des de pedido de compra para os materiais para que o
departamento de compras gere os pedidos. Prossegue-se com a coordenacdo do inicio da
producdo, acompanhada por desenvolvimento de produtos e aprovada por qualidade. Durante
todo o processo de producdo o departamento de planejamento de produgdo de customizados deve
se manter alinhado com planejamento de mercado a respeito das prioridades de producdo e das
perspectivas de venda do produto e necessidades de disponibilidade em centro de distribuicdao

para viabilizar as a¢des de marketing e vendas.

1.4 INFORMACOES SOBRE O ESTAGIO SUPERVISIONADO

Com a caracterizacdo do departamento de customizacdo, torna-se possivel uma melhor
descricdo das atividades de estdgio supervisionado realizadas durante o desenvolvimento do
presente estudo.

Conforme anteriormente mencionado, o estdgio supervisionado estd sendo realizado em
Logistica, mais especificamente na area de planejamento do departamento de Customizagao,
fisicamente localizado no centro de operagcdes da EA no Brasil, em Sdo Paulo. Minhas principais
responsabilidades durante o periodo de estdgio sdo:

- Planejamento da produgdo de customizados em diversos contratistas;

- Acompanhamento e orientacdo de contratistas

- Projeto de implantacdo de sistema MRPII para o departamento de customizagao; e
- Outros projetos de melhoria e simplificagdo de processos.

Com as atividades acima, surge a oportunidade de um bom entendimento do departamento
de Customizagdo e, em decorréncia, um desenvolvimento adequado e relevante para o presente

estudo.
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1.5 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA A SER RESOLVIDO,
OBJETIVOS DO TRABALHO E BENEFICIOS ESPERADOS

Como se pode observar pelo exposto até aqui, o departamento de customizacdo tem papel
de organizacdo, orientacdo e coordenacdo. Customizacdo levanta e distribui informacgdes a
diversos departamentos internos a EA e a terceiros.

Analisando as atividades realizadas por customizagdo, verifica-se que se trata de uma
grande gestdao de informacgdes. Observam-se diversas situagdes em que sao necessdrias respostas
ageis, que significam agregar informacdes e orientar individuos. A necessidade de gerenciar
desenvolvimento e produ¢do de dezenas de produtos customizados simultaneamente, estando em
linha com diversos departamentos da EA e terceiros gera considerdvel volume e transito de
informacoes.

Neste contexto, a natureza funcional de partes da organizacgdo e as freqiientes mudangas em
decorréncia das aquisicdes realizadas geram grande dificuldade para o entendimento do escopo
dos trabalhos de customizacdo. Encontram-se freqiientemente situagdes em que a
indisponibilidade de informacgdes, o ndo entendimento do que fazer e o desconhecimento da
responsabilidade por atividades ou informagOes distribuidas entre diversos departamentos
prejudicam a eficiéncia e eficicia tanto do departamento de customizac¢do quanto dos demais
departamentos e terceiros com quem faz interface. Pode-se citar os seguintes problemas e
exemplos de ocorréncia:

- Situacdes em que nao se sabe o que fazer:

o A eliminacdo de restos de producdo, seja de materiais ou de produtos
regulares, leva muitos meses para ocorrer por ndo haver um processo definido
para uma categoria de produtos advinda de recente aquisicdo e com
caracteristicas incompativeis com 0s processos atuais.

- Situacdes em que falta entendimento do escopo do departamento:

o Aceitacdo de atividades de custeio e compras no escopo do departamento,

ferindo politicas de controles internos e criando problemas pelo

desconhecimento de como realizar de maneira eficaz tais atividades.
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o Discussdo com o departamento de planejamento de mercado acerca da
responsabilidade pela entrega de produtos regulares para customizacdo nos
contratistas.

Situacdes em que a nao disponibilidade de informacoes gera lentidao e/ou longas
esperas nas atividades realizadas:

o O desconhecimento de informacdes obtidas junto a marketing, como centros
de custos e ordens de compra das iniciativas leva a longas esperas para o
encaminhamento da informagao para o pagamento de frete.

o O mal desempenho em determinado indicador leva dias para ser compreendido
pois ndo se compreende, por falta de informagdes, em que parte do processo
ocorreu o problema, dificultando a tomada de acdes corretivas de melhoria.

Situagdes em que outros departamentos ou terceiros criam imagem negativa do
departamento de customizaciao por desconhecimento de seus processos ou nao
disponibilidade de uma informacao que necessitam:

o Marketing tenta modificar caracteristicas de um novo produto customizado
ap6s a compra dos materiais, incorrendo em custos extras para a empresa,
atraso na disponibilidade do produto para venda e descontentamento de
Marketing com o servigo de customizacao. Freqlientemente Marketing cita que
ndo havia aprovado tal compra de materiais, porém customizacdo ja havia
recebido confirmacdes de planejamento de mercado e aprovacdo das
especificacoes.

o Contratistas ndo possuem espaco em estoque ou recursos produtivos
necessarios por ndo terem sido devidamente informados sobre datas de
execugdo da iniciativa, nivel de complexidade, espaco requerido ou mesmo
alteracdes nas datas de execugao ou nas especificagdes da iniciativa.

Situacdes em que o desconhecimento da capacidade de resposta dos processos de
customizacao leva a erros:

o Alteracdes de volume a ser produzido de um produto customizado por parte de
planejamento de mercado, objetivando datas que, por processo, customizagao

ndo consegue atender. Os novos volumes sdo prometidos para vendas e para
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clientes antes de consultar customizacao, gerando uma cadeia de insatisfacdo e
problemas.

Com isso, fica clara a necessidade de estabelecer uma visdo sistémica das atividades do
departamento, bem como a necessidade de um melhor gerenciamento das informacdes e um
melhor conhecimento das necessidades de informacdo dos envolvidos. Assim, propoe-se
resolver com este estudo os seguintes problemas:

- Falta de uma visdo sistémica do escopo de atividades do departamento;
- Dificuldades com o gerenciamento de informacdes; e
- Indisponibilidade das informagdes que demais departamentos e terceiros necessitam.

Para isso, propde-se 0 mapeamento e melhoria dos processos do departamento, utilizando a
tecnologia da informagao como habilitador para as melhorias de processo. Com isso, pretende-se
entregar:

- Um mapa do processo atual e de um novo processo mais eficiente e eficaz para o
departamento de customizacao

- Um mapa de informagdes e proposicdo de novos sistemas de informagdao que
habilitem o novo processo proposto.

Busca-se, com isso, os seguintes beneficios:

- Claro entendimento para todos os envolvidos do processo de customizagdo, seu
escopo e sua capacidade;

- Maior eficiéncia e eficdcia dos processos de customizacao; e

- Uma melhor distribuicdo de informagdes dentro e fora do departamento de
customizacdo, habilitando melhor uso de customizacdo enquanto ferramenta

estratégica de desenvolvimento e divulgacdo de marcas e promog¢do de vendas.

1.6 RELEVANCIA DO TEMA PROPOSTO E CONTEXTO

Com a exposicao feita até aqui, fica claro que o departamento de Customizagdo tem
experimentado dificuldades de organizacdo, fruto em grande parte do contexto em que estd
inserido.

Conforme citado na descricdo da empresa, as recentes aquisi¢des feitas pela EA tiveram

forte influéncia na situacdo do departamento. H4 cerca de um ano, o departamento era constituido
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por duas pessoas e trabalhava com dois contratistas. Hoje, como apresentado, o departamento
conta com sete colaboradores, trabalha com 4 contratistas e tem um volume de producgdo trés
vezes maior. O que se observa é que tal crescimento ndo foi acompanhado da aten¢do necessaria
com a organizagdo dos processos do departamento, resultando nas dificuldades citadas. Os
esforcos iniciais de melhoria do departamento foram criados com énfase na simplificacdo de
atividades especificas, criando uma série de melhorias pontuais, porém sem a integracao
necessdria para um bom entendimento e desempenho do todo. O resultado desse movimento de
pequenas mudancas isoladas foi a resolucao de alguns problemas acompanhada da criacdo de
novos problemas de comunicacdo e interface de atividades.

Outro fato marcante que amplifica alguns dos problemas colocados € o constante
movimento de trocas de colaboradores. Apenas em customizagdo, no ultimo ano, ocorram uma
troca de supervisor e duas trocas de assistentes. Nos demais departamentos envolvidos as
mudancas foram igualmente diversas e numerosas. Isso impde dois problemas: o risco de perda
de conhecimento, quando um colaborar sai da posi¢do e ndo existe clareza do que era feito; e o
constante retrabalho de treinamento de novos colaboradores, seja em customizacdo, seja em
outros departamentos.

Por outro lado, no mesmo periodo citado a relevancia do departamento apenas cresceu.
Como fica evidente pelo aumento de volume de produgdo, customizagdo cresceu muito em
relevancia enquanto ferramenta de marketing. Em uma empresa que vem crescendo
expressivamente e tem por estratégia constru¢do e divulgacdo de suas marcas, uma ferramenta
como customizag¢do, cada vez mais reconhecida por gerar a experimentacdo e aumento de vendas
€ considerada estratégica. Como tal, seu desenvolvimento implica num ganho de competitividade
para a empresa, sendo assim um interessante objeto de melhoria.

Nesse sentido, o presente estudo € apresentado como fundagdo, para que se capacite o
processo de customizacdo como ferramenta de marketing e diferencial competitivo, procurando

com isso auxiliar no futuro crescimento da empresa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo tem por objetivo embasar o trabalho nos conceitos da literatura pertinentes.
Assim, pretende-se formar a base de conhecimento necessdria para a definicio de um método
para a resolucdo do problema proposto, a ser apresentado no préximo capitulo. Os macro tépicos
aqui abordados sao:

- Gestao por Processos

- Sistemas de informagao sob a Gtica da gestdo por processos

- O tratamento das informacdes nos processos

- Sistemas de informacgdo

- Método de mapeamento e melhoria de processos

- Meétodo de mapeamento das necessidades de informagao

- Referéncia acerca do processo de desenvolvimento de produtos

- Referéncia acerca do processo de planejamento da producao

- Referéncia acerca de escolhas tecnoldgicas para o gerenciamento por processos

Pretende-se, com os tépicos acima, iniciar a revisao com uma visdo de processos, partindo
para um entendimento da relacdo entre a tecnologia da informacdo e a reengenharia dos
processos € o entendimento do papel das informagdes nos processos. A seguir, conceitua-se
sistemas de informacgdo e levanta-se referéncias de sistemas para o gerenciamento de processos.
Levanta-se ainda ferramentas para o mapeamento de processo e de necessidades de informacao e

referéncias acerca dos processos de desenvolvimento de produtos e planejamento da producao.

2.1 GESTAO POR PROCESSOS

Como ilustra LAURINDO; ROTONDARO (2006), durante a década de 1990 ocorreram
grandes transformacgdes nos mercados, na competicdo e no interior das organizagdes. Dois
conceitos seriam responsaveis por grande impacto nas organizagdes: a Gestdo por Processos e a
“Nova Economia”. Da dtica da Gestdao por Processos criava-se a possibilidade de ver o
funcionamento das organizagcdes como seqiiéncias de atividades direcionadas ao objetivo de
atender clientes com produtos ou servigos adequados. Evitava-se assim excessiva preocupacao
com departamentos enquanto meio de execucdo de atividades, gerando grandes ganhos em

eficiéncia dentro dos novos mercados mais competitivos e globalizados.
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Da odtica da “Nova Economia”, a competi¢do entre as empresas se estendia ao ambito
mundial, utilizando a tecnologia da informagdo como habilitador para um maior grau de
independéncia das distancias fisicas entre partes de uma mesma empresa ou mesmo fornecedores
e clientes (a relacdo entre a tecnologia da informacgdo e as recentes mudangas competitivas serd
discutida em mais detalhes adiante neste capitulo).

LAURINDO; ROTONDARO (2006) cita que a idéia de foco no processo de
aperfeicoamento ndo seria uma novidade. Tanto a administracio cientifica, com as técnicas de
racionalizacdo de organizacdo e métodos, quanto as técnicas japonesas de administracao através
da melhoria continua em toda a empresa caminhariam nesse sentido. Porém, seriam os estudos de
reengenharia de processos que teriam iniciado uma proposta de rever a maneira que as atividades
sdo realizadas, baseando-se em alteragdes organizacionais, tecnolégicas e humanas. A idéia de
reinventar a maneira de desempenho das atividades seria fruto da necessidade gerada pela
competicdo global e do decorrente aumento da exigéncia dos clientes. Conforme HAMMER;
CHAMPY (1994), a reengenharia de processos consistiria em “abandonar procedimentos
consagrados e reexaminar o trabalho necessario para criar os produtos e servicos de uma empresa
e proporcionar valor aos clientes”.

NETTO (2004) coloca os seguintes fatores, dentre outros, como justificativas da
importancia da Gestdo por Processos em vista das condicdes de competicao ja descritas:

- Em meio a mudancas de paradigmas competitivos a adaptabilidade dos
competidores as novas regras pode ser um fator mais decisivo para seu sucesso
que sua posicao de mercado competindo segundo a légica anterior. A Gestao por
Processos seria um fator capaz de provocar um salto de competitividade,
auxiliando a adaptacao as novas condicoes.

- A satisfac@o dos clientes esta ligada aos produtos e servicos oferecidos, que sdo
produzidos por processos e nao fungdes organizacionais.

- Otimizar fun¢des organizacionais nao implica necessariamente em otimizagdo dos
resultados do sistema.

- A visdo por macroprocessos inclui os 3 elementos necessarios para descrever um
negdcio: cliente, produto e fluxo de trabalho. Permite, com isso, observar que

atividades agregam valor para os clientes sob uma otica voltada ao resultado
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desejado, estimulando o trabalho em equipe em detrimento da visdao de
departamentos e evidenciando relacionamentos internos e externos.

NETTO (2006) propde a seguinte conceituacdo: ‘“gestdo por processos € o enfoque
sist€tmico de projetar e melhorar continuamente os processos organizacionais, por pessoas
potencializadas e trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnolégicas emergentes e sob
uma postura filosé6fica para a qualidade, objetivando a entrega de valor ao cliente”.

Dentro da conceituagdo proposta, a Gestdo por Processos teria, segundo o autor, os
seguintes objetivos:

- Aumentar o valor do produto/servi¢co na percepc¢ao do cliente;

- Aumentar a competitividade, deslocando a concorréncia via formas e condi¢des
inovadoras de negdcio;

- Atuar segundo estratégia competitiva considerada mais relevante: custos,
qualidade, confiabilidade de entregas, velocidade de fluxo, flexibilidade e/ou
outras que agreguem valor ao cliente;

- Aumentar sensivelmente a produtividade com eficiéncia e eficicia;

- Simplificar processos, condensando e/ou eliminando atividades que nio agreguem
valor para os clientes.

Além disso, seriam importantes os seguintes principios para a Gestao por Processos:

- Organizar em fun¢do das saidas, nao das tarefas;

- Deixar aqueles que usam as saidas do processo executarem 0 processo;

- Embutir o trabalho de processamento da informagdo no trabalho que produz a
informacao;

- Tratar recursos dispersos geograficamente como se eles estivessem centralizados;

- Ligar atividades paralelas, em vez de integrar seus resultados;

- Colocar o ponto de decisdo onde o trabalho € realizado e embutir o controle no
processo;

- Obter a informag¢@o uma tnica vez, na fonte;

- Tomar um enfoque sistémico nos processos;

- Criar responsaveis dos processos.

A Ootica do conceito de gestdo por processos € de extrema importancia para o

desenvolvimento do presente estudo, visto que o contexto geral que teria levado ao
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desenvolvimento da gestdo de processos adere ao contexto da EA. O ambiente de mudangas, a
necessidade de agilidade e ganhos de produtividade e a oportunidade para as mudangas colocam
a gestao de processos como um forte habilitador para a solu¢do dos problemas encontrados. A
seguir, serd delineada a maneira pela qual serd abordada a gestdo por processos, sob a ética da

tecnologia da informacao.

2.2 SISTEMAS DE INFORMACAO E A GESTAO POR PROCESSOS

DAVENPORT (2002) propde que, embora a tecnologia da informacgdo nas organizagdes
possa ser uma poderosa ferramenta, nao seria, por si s6, uma garantia de bons resultados. Assim,
coloca como saida para um melhor aproveitamento da tecnologia a ecologia da informacao,
descrevendo-a como a “administracdo holistica da informa¢@o ou administra¢do informacional
centrada no ser humano” (DAVENPORT, 2002, p.21). Assim, caberia planejar o ambiente de
informacdo da empresa enfatizando o bom uso de uma pequena quantidade de informagao, em
contraposi¢cdo a geracdo e distribuicdo de grandes quantidades de informacdo. Embora o presente
estudo ndo tenha por foco uma aplicacdo extensiva da ecologia da informacao, o preceito de gerar
uma quantidade adequada de informacao Ttil, considerando o usudrio é de grande valia como
orientagao.

De acordo com DAVENPORT (1994), através da visdo da tecnologia da informagdo como
habilitadora de mudancas de processos pode-se atingir resultados econdmicos potencialmente
melhores em relacdo a simples instalacdo isolada de sistemas. Propde, com isso, a aplicacdo de
um modelo onde a tecnologia da informagdo aparece como um habilitador da reengenharia de

processos e depois como implementadora de parte dessas mudancas. A figura 5 ilustra o modelo.
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Figura 5 - O papel da tecnologia da informacao na reengenharia de processos - adaptado de DAVENPORT

(1994)

O modelo propde observar as mudangas nos processos sob a 6tica de novas possibilidades

abertas pela tecnologia da informacao, tomando o devido cuidado para ndo adotar a resolugdo de

apenas adaptar o processo a tecnologia. Assim, observa-se o projeto do novo processo sob a dtica

das oportunidades oferecidas pela tecnologia da informacdo e das limitagdes impostas pelo

ambiente em que o processo estd inserido. Essa visdo possibilitaria uma mudanga de processos

que poderia ser depois em parte implementada através de ferramentas da propria tecnologia da

informacao.

Seguindo através desse modelo, sd@o propostas as seguintes oportunidades de impacto da

tecnologia da informagao sobre a reengenharia de processos:

Automacional: eliminacio do trabalho humano de um processo.

Informacional: captagdo da informacdo de processos com objetivo de
compreensao.

Seqiiencial: modificar a seqii€éncia de processo, ou possibilitar o paralelismo.
Acompanhamento: monitoracio rigorosa da situacdo e objetos do processo.
Analitico: melhorar a andlise da informagdo e tomada de deciséo.

Geografico: coordenacio dos processos a distancia.

Integrativo: coordenado entre tarefas e processos.

Intelectual: captacdo e distribui¢do de bens intelectuais.

Desintermediacao: eliminacio de intermedidrios em um processo.
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No campo das limitacoes, observa-se que durante o projeto de um novo processo €
necessdrio relevar as infra-estruturas tecnoldgicas existentes. Os sistemas existentes sdo, muitas
vezes, em demasiado caros e complexos e estdo embutidos na organizacdo de maneira que nao se
pode supor que ndo existem. Deve-se, portanto, reconhecer as limitagcdes que os sistemas
existentes impde a um novo processo, compreendendo suas implicagdes e as aproveitando da
melhor maneira possivel.

Assim, um pacote ou sistema existente poderia ser um beneficio ou uma limitagdo num
projeto de um novo processo. Portanto, deve-se avaliar quais elementos do processo sao
implicitos ao sistema. DAVENPORT (1994) coloca as seguintes perguntas como guia para a
avaliag@o de um sistema existente:

- Quais os provaveis usudrios do sistema?

- Quais os seus inputs e outputs?

- Quais as tarefas do processo que o sistema deve apoiar?

- Qual a dificuldade em acrescentar funcionalidade de tarefa ao sistema?
- Que interfaces com outros sistemas sao possiveis?

- Que processos outras empresas usam com o sistema?

No campo da tecnologia da informagdo enquanto implementadora, o autor propde que se
modele os dados a serem utilizados pelos sistemas através da engenharia da informacao (definida

e explicada no item 3.3) e de ferramentas de modelagem.

2.3 TRATAMENTO DAS INFORMACOES NOS PROCESSOS

No item anterior foi levantado o papel da tecnologia da informacdo como fator de
capacitacdo para a mudancga de processos. Cabe, agora, estudar como a informacao se relaciona
com 0s processos, ou seja, como as informacdes sdo produzidas pelos processos, como apdiam e
sdo geradas por processos administrativos e como devem ser gerenciadas.

De acordo com DAVENPORT (1994), ¢ dificil fazer a separacdo entre informacdo,
tecnologia e os sistemas de informacdo. Assim, comumente uma visdo voltada para a tecnologia é
tomada. Tal vis@o leva a uma nao separacdo do que é manipulado (a informagdo) daquilo que
produz a manipulacdo (a tecnologia da informagdo). Assim, essa visdo voltada a tecnologia
contribuiria para a obstrucdo da anélise do que acontece com a informac¢do que ndo € manipulada

pelos sistemas de informagao. Embora essa informacgdo possa ndo ser estruturada o suficiente
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para fazer parte de um sistema, pode ser input ou output importante de um processo, sendo
portanto relevante enquanto objeto de estudo. Dessa maneira, o autor propde que ao ndo separar o
sistema da informacdo o primeiro parece freqiientemente tomar maior importancia. Dessa
maneira, seria necessario ter uma separagao € um maior equilibrio de andlise. Para isso, propde-se
a andlise de 3 visdes da informagdo nos processos:

- O papel da informagdo nos processos;

- Os processos baseados na informacao; e

- O gerenciamento da informagao dentro dos processos.

2.3.1 Papéis das informacoes nos processos

DAVENPORT (1994) propde que as informagdes podem participar de diversas maneiras
para tornar os processos mais eficientes e eficazes. Muitas vezes, apenas a disponibilizardo da
informacdo num processo pode disparar melhorias radicais de desempenho. A informacdo
poderia ter assim o papel de acompanhar o desempenho de processos, integrar atividades
dentro e através de processos, personalizar processos para determinados clientes e facilitar
o planejamento e a otimizaciao de processos em longo prazo.

No que tange ao acompanhamento do desempenho do processo, a informacao acerca do
desempenho poderia contribuir com um ciclo de feedback para o sistema de trabalho.
Especialistas em qualidade consideram dificil sua melhora sem conhecer a qualidade das
atividades existentes. Assim, para um adequado acompanhamento do processo, seria necessario
atentar a disponibiliza¢do da informacdo no momento em que € necessdria. Seria um erro comum
a informac¢do de um sistema nao ser utilizada por estar disponivel apenas quando ja se tornou
obsoleta, levando administradores a procurar estimativas informais, porém disponiveis de
imediato.

Em relac@o a integraciao de processos baseada na informacao, coloca-se a necessidade de
coordenar as atividades de processo geografica e cronologicamente, passando ainda a informacao
de um processo a outro. Com isso, a informacao seria fundamental para integrar as atividades
dentro de um processo e entre processos. A informacdo ttil a dado processo pode ser fornecida
por outro processo, sendo importante identificar essa informacdo e seu fornecedor. Um exemplo
de integracdo de processos baseada na informagao seria o uso de um telefone de contato com os

clientes. Neste caso um processo responsavel por resolver problemas encontrados pelos clientes
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com os produtos da empresa poderia ter um papel integrativo ao distribuir essa informagdo para
os demais processos em que esta informacao serve como feedback.

A personalizacao do processo seria outro papel-chave da informacgdo. A importancia da
personalizacdo estaria ligada a crescente necessidade de gerar produtos melhor adaptados as
necessidades de determinado cliente. Com isso, a grande disponibilidade de informacao sobre os
clientes conferida pela tecnologia da informagdo poderia ser utilizada como base para andlise e
geragdo de produtos ou servicos melhor direcionados para determinado cliente. O préprio
departamento de customizac¢do da EA, ponto de partida dos problemas aqui em estudo, € fruto
dessa necessidade. Um exemplo de aplicacdo da informa¢do como meio de personalizacdo de um
processo seria uma empresa de telemarketing em que o atendente possui informacdes do cliente,
de seu historico de compras e reclamagdes e pode prover um atendimento personalizado para esse

cliente.

2.3.2 Processos baseados na informacao

Seguindo a proposicao de DAVENPORT (1994), o resultado de um processo pode consistir
em bens e servigos concretos (fisicos), produtos de informagcdo ou uma combinacdo destes. Ha,
dentro dos processos de produto informacional, aqueles de natureza gerencial, projetados para
auxiliar a tomada de decisdo e os operacionais. Dentro dos operacionais haveria ainda a distin¢ao
entre os baseados em informacao ndo estruturada e aqueles baseados em transacdes estruturadas.

A figura 6 ilustra os tipos de processos baseados na informagao descritos.
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Figura 6 - Tipos de processos baseados na informacio - adaptado de DAVENPORT (1994)

Assim, cabe detalhar as caracteristicas dos processos de gerenciamento baseados na
informacao e processos operacionais baseados na informagao.

Os processos de gerenciamento baseados na informacao sofrem em geral de situacdo
dificil. Dificilmente se encontra boa coleta e distribuicdo de informagdes a geréncia, exceto
informagdes financeiras de pouca valia ou enganosas para finalidades administrativas. O
problema aqui estaria ligado a natureza pouco estruturada das informagdes que a geréncia
necessita. As informacdes poderiam ser, por exemplo, advindas de livros, conversas e relatorios,
sendo ainda conseguidas pela geréncia em diversas fontes internas e externas.

DAVENPORT (1994) coloca que a principal meio de obten¢do de informagdes da geréncia,
tanto de ordem qualitativa quanto quantitativa, seria conversas informais. Esse tipo de interagao
dificulta a recuperacdo e manuseio desse tipo de informagdo. Os sistemas de informagdes
executivas, quando presentes, ndo colhem suas informagdes de uma gama variada o suficiente de
fontes para atender as necessidades da geréncia. Outro problema apresentado por sistemas
executivos € o cardter funcional, voltado a departamentos, das informagdes que eles comumente
disponibilizam. As informag¢des funcionais individualmente ndo representam o desempenho do
processo e juntar tais informag¢des muitas vezes nao € tarefa simples. Caracteriza-se, portanto, a
necessidade de haver sistemas de apoio a processos para que possam, enfim, auxiliar a geréncia

em sua tomada de decisdo e acompanhamento.
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Um exemplo de processo administrativo baseado na informagdo € o controle estratégico.
Um sistema para acompanhar um processo deste tipo seria capaz de auxiliar a distribuicdo de
informacao acerca do desenvolvimento de iniciativas estratégicas, deixando claro ainda o tempo
de processo que vem sendo obtido. Assim, o processo de desenvolvimento, producdo e entrega de
iniciativas de customizagdo em estudo na EA € um exemplo claro de processo que demandaria
esse tipo de acompanhamento.

Em suma, os seguintes fatores seriam importantes para uso efetivo da informacdo em
processos administrativos:

- Um sistema de informacdes executivas computadorizadas ndo serd capaz de
atender a todas as demandas de informacao da geréncia.

- Qualquer processo necessita de considerar uma grande gama de fontes de
informacao, inclusive de fora da empresa.

- As informagdes devem ser estruturadas seguindo os processos € ndo as divisoes de
departamento.

- Pode ser util identificar uma série de indicadores financeiros e ndo financeiros
acerca do desempenho da empresa.

Passando aos processos operacionais baseados na informacio, verifica-se que muitos
processos operacionais se destinam a manipular e gerar informa¢dao. Um ndmero crescente de
processos tem ainda por produto final a informacdo. DAVENPORT (2004) argumenta que os
processos operacionais altamente estruturados, baseados em transagdes ja foram medidos e
aperfeicoados por muitas empresas. Porém, processos operacionais baseados na informacao de
carater menos estruturado raramente sdo tratados e aperfeicoados como processos. Um exemplo
desse ultimo tipo de processo seria a coleta de informagdo sobre o mercado, por exemplo, a
respeito de produtos de concorrentes. Dificilmente sabe-se onde comeg¢am e terminam processos
desse tipo ou como se deve medir o desempenho. Além disso, os funciondrios que desempenham
tais atividades dificilmente t€m uma visdo por processos.

Para tratar desses processos pouco estruturados, propoe-se 4 estratégias:

- Estruturacdo do processo: uma possivel estratégia para processos
demasiadamente desestruturados seria sua estruturacdo. A preocupagdo com
grandes melhorias frente a seu desempenho seria desnecessdria, visto que sua

natureza desestruturada inviabilizaria a medi¢cdo do desempenho atual. Assim, a
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primeira tarefa seria estabelecer um processo de gerenciamento das informacdes
para basear esfor¢cos subseqiientes de melhoria.

- Processos de gerenciamento das informacoes devem incluir toda a ‘“cadeia de
valores” da informacdo: o processo deve comecar com a definicdo das
necessidades de informacdo, passar pela coleta, armazenagem, distribui¢do,
recebimento e uso das informacdes. E importante que o uso da informacio seja
tratado como parte do processo para que a relacdo entre as informacdes fornecidas
e as decisdes tomadas possa ser compreendida e melhorada.

- Cautela no uso da tecnologia da informacao: pela natureza desestruturada de
muitos processos, a tecnologia da informagdo pode ser menos valiosa enquanto
instrumento de mudanga de processos. Um possivel meio de considerar esse
problema seria dar uma énfase inicial nos aspectos mais humanos dos processos
de informacdo, posteriormente averiguando a possibilidade de aplicacdo da
tecnologia da informacao.

- Institucionalizacdo dos processos de informaciao: visto que muitos desses
processos ddo apoio a importantes processos operacionais, seria importante trata-
los como processos em uma tentativa de institucionalizar sua execucdo. Pode-se
assim evitar a atitude comum de reduzir as verbas para tais processos em tempos
de crise, quando processos de informagdes sdo freqiientemente cortados com a
perda de pessoal especializado.

Ainda existem muitos outros processos operacionais que contém sub-processos baseados na
informagdo. Tais processos se situam entre 0s processos estruturados transacionais € 0S processos
desestruturados anteriormente citados e sdo importantes para o sucesso da reengenharia de
processos. Um exemplo seria um processo de gerenciamento de pedidos. Tal processo viria
acompanhado de um importante sub-processo de transmitir para vendedores, fun¢des de logistica
e de fabricacdo os dados acerca da configuragdo dos produtos. A negligéncia em gerenciar tal
processo poderia incorrer em erros graves.

O processo de customizagdo da EA, aqui em estudo, € formado tanto por processos de
ordem gerencial quanto de ordem operacional, tendo ainda processos com saidas unicamente de

informacdes, bem como saidas mistas e saidas de produtos fisicos. Dessa maneira, é de grande
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importancia considerar os conceitos aqui propostos durante a andlise e resolu¢do do problema

proposto.

2.3.3 Gerenciamento das informacoes no processo

Conforme colocagdes acerca dos processos baseados na informagdo, observa-se que a
informacdo € importante para o processo e gerenciar as informacdes € importante para as
empresas. DAVENPORT (1994) coloca que os processos utilizados na maior parte das empresas
para gerenciar as informacdes sao em geral inadequados e necessitam mudancas. O autor propde
a andlise de 3 dimensdes para a abordagem do gerenciamento das informacdes: a estrutura de
unidades organizacionais que tem a responsabilidade pelas informacoes, a estrutura ou
arquitetura da informacao ¢ a politica da informacao.

O primeiro aspecto discutido pelo autor € a estrutura de unidades organizacionais que tem a
responsabilidade pelo gerenciamento da informacao. O autor explica 3 possibilidades para o
tratamento da responsabilidade pelas informagdes:

- Gerenciamento da informacao ignorado: tratamento amplamente observado em
empresas, onde a alta gerencia considera a atividade de geréncia da informacgao
como apropriada para subordinados e pessoal técnico em sistemas, enfocando a
tecnologia e ndo a informacdo. Tal método produz, em geral, as condi¢des sub
Otimas que se observa hoje na empresa em estudo.

- Informacao gerenciada por uma “funcio da informacao”: tratamento baseado
na criacdo de centros de informagdo especializados. Tendem a ter melhor
funcionamento quando se aproximam de processos administrativos importantes,
para que esses centros ndo sejam tratados de maneira periférica com pouca
atencdo. Um exemplo de sucesso seria um profissional de informacdo que
comparece a uma conferéncia a respeito de ceramica que escreve um relatério,
circulado pela alta geréncia e posteriormente pela diretoria, trazendo como
beneficio para a empresa a oportunidade ndo explorada de utilizar a cerimica
como material.

- Direcao da informacido junto a direcao do processo: com esse tratamento, o
executivo responsavel por determinado processo acumularia a fungao de gerenciar

a informacdo. Passaria assim a lidar com as seguintes tarefas: estabelecimento de
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politicas de informacdo, criacdo e manutencdo de depodsitos da informagdo,
coordenagdo das informacdes levantadas, promog¢do de esforcos para melhorar a
qualidade da informagdo, planejamento de produtos e servigcos baseados na

informacao e negociacdo junto aos departamentos da partilha de informagdes.

O aspecto seguinte discutido pelo autor é estruturacdo ou arquitetura da informaciao. A
arquitetura da informacao seria classicamente apoiada pelas teorias de engenharia da informacao,
que propde a organizacdo de unidades bdsicas ou elementos individuais de informac¢ao. Propde-se
aqui um tratamento diferente: ao invés de descrever em detalhes elementos de dados que entram e
saem de uma fase do processo, seria mais aderente ao pensamento de processos trabalhar com os
documentos necessdrios e fornecidos por uma atividade do processo. Trabalharia-se assim com
informacdes com mais significado individual, que seria mais adequado para um planejamento de
arquitetura de processos baseados na informacao.

Embora a meta da engenharia da informacdo de criar bancos de dados solidos, bem
estruturados e ndo redundantes seja nobre, é de dificil alcance para uma visdo de processos.
Assim, o autor propde o uso de multiplos bancos de dados, para integrar em nivel da estaca ode
trabalho as informagdes conforme necessidade do processo.

O ultimo aspecto abordado pelo autor é a politica da informacdo. Em situacio ideal para
um processo interfuncional, os gerentes e profissionais das dreas envolvidas concordariam quanto
ao significado e uso das entidades de informacdo, que seriam partilhadas de maneira ampla e
livre. Porém, o que se observa é que em fungdo da politica da informagdo isso se torna
improvavel, existindo tendéncias para retencdo local de informagdo e interpretacdes locais.
Davenport propde encarar o problema identificando as questdes politicas e participantes e

buscando uma solucao politica para os problemas.

2.4 SISTEMAS DE INFORMACAO

Conforme argumenta LAUDON (2002), é amplamente reconhecida a necessidade de
sistemas de informacao para a sobrevivéncia e a prosperidade das empresas na economia atual. A
tecnologia da informagdo seria um habilitador para uma melhor adaptagao das empresas a quatro

grandes alteracdes que ocorreram em escala global:
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- O surgimento de uma economia global: uma crescente porcentagem da
economia das grandes poténcias estaria baseada em comércio exterior,
condicionando o sucesso das firmas na habilidade de operar globalmente. Nesse
ambiente, sistemas de informacdo seriam capazes de prover a capacidade de
comunicacdo e de processamento analitico necessarios para conduzir os negdcios
em escala global.

- A transformacao das economias industriais: as grandes economias industriais
estariam passando de um foco a produc¢ado industrial para foco em conhecimento,
informacdes e servigos. Para uma economia em que grande parte do valor
agregado esta associado a informagdo seria critico manter sistemas de informagao
adequados.

- A transformacao da organizacdo: haveria ocorrido uma transformacdo das
possibilidades de organizagdo e gerencia das empresas. As empresas que outrora
eram fortemente hierarquizadas, centralizadas e estruturadas em torno de
especialistas passariam a uma estrutura com hierarquia achatada onde
conhecimento, aprendizado e decisao individual de cada empregado garantiriam a
boa operagdo da organizacdo. O habilitador desse novo modelo de organizacdo
seria, novamente, a tecnologia da informacao.

- O surgimento da ‘“empresa digital”’: o uso intensivo da tecnologia da
informacdo desde meados dos anos 90, aliado a alteracdes organizacionais
significativas teriam criado condi¢des para estabelecer a chamada “empresa
digital”. Em tal empresa, todos os processos de negdcio significativos2, as relacoes
com consumidores, fornecedores e com os préprios funciondrios da empresa
seriam conduzidas ou mediadas por sistemas digitais. Assim, a firma digital seria
capaz de observar e responder a mudangas de seu ambiente competitivo de
maneira mais 4gil.

Visto que a organizagdo em estudo € uma multinacional que adere a grande parte das

mudancas propostas pelo autor, torna-se clara a relevancia de agregar um sistema de informacgao

? Segundo Laudon (2002), processos de negécio seriam os meios tinicos para a coordenagio e organizacio das
atividades de trabalho, informacédo e conhecimento para produzir um produto ou servico.
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para o departamento de customizacdo da EA como habilitador da agilidade inerente a uma
“empresa digital”.

LAUDON (2002) define sistemas de informacdo como componentes inter-relacionados que
trabalham em conjunto para coletar, processar, armazenar e disseminar a informagao. Sistemas de
informagdo tem por objetivo auxiliar as tomadas de decisdo, a coordenacdo, o controle, a andlise
e a visualizacdo em uma organizacdo. Tais sistemas devem conter informacdes significativas a
respeito da organizacdo, suas atividades, funciondrios e o ambiente a seu redor.

Dentro do conceito de sistemas de informacdo, torna-se importante definir informacao.
DRUCKER (1988) define informag¢do como “dados dotados de relevancia e propdsito”. Assim,
distingue informa¢do de dados, que segundo LAUDON (2002) seriam ‘“fatos representando
eventos ocorridos na organiza¢do ou em seu ambiente”. Os dados seriam, portanto, diferenciados
de informagdes por ndo terem sido tratados e organizados em um formato pratico para uso e
entendimento das pessoas. Um exemplo para contrastar dados e informacao € um super mercado.
Nele, o cédigo de identificacdo dos produtos ou seu custo sdo exemplos de dados, enquanto o
nimero de garrafas de detergente vendidas em determinada loja, organizados por marcas mais
vendidas seria um exemplo de informacao.

Conforme Laudon (2002), um sistema de informacdo desempenha 3 principais atividades
para produzir informagdo que as organizacdes precisam:

- Entrada: responsdvel por coletar dados de dentro da organizacdo ou de seu
ambiente exterior;

- Processamento: responsdvel por converter a entrada pura em um formato com
significado; e

- Saida: transfere a informacdo processada para as pessoas ou atividades que a
utilizarao.

Outro requerimento de um sistema de informacao seria a realimentacdo ou feedback, que é
responsavel por retornar saidas para os interessados poderem avaliar as entradas e se necessdrio
corrigi-las. Assim, o sistema de informagdo contem informacdes sobre a organizacdo e o
ambiente a sua volta. Atores desse ambiente, como fornecedores, consumidores, agencias
regulatdérias e acionistas interagem com a organizacdo e com seus sistemas de informacdo. A

figura 7 ilustra as funcdes de um sistema de informacdes.
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Ambiente

Fornecedor Cliente
> Organizacao

Sistema de Informacao

Processamento
Entrada Classificacao Saida
Organizacao
Calculo

Realimentaciio

Ageéncias Acionistas Competidores
Regulatorias

Figura 7 - Funcoes de um sistema de informacio - adaptado de Laudon (2002)

Dentro do conceito de sistemas de informacdo, cabe ainda fazer a distin¢do entre sistemas
formais e informais. Sistemas formais seriam aqueles que se baseiam em definicdes fixas e
aceitas de dados e procedimentos para coletar, guardar, processar, disseminar € promover 0 uso
de tais dados. Sistemas informais de informag¢@o ndo tem uma estruturacao formal para coletar e
tratar e disseminar dados. O presente estudo inclui proposi¢des de sistemas de informacgdao

formais, embora os informais facam parte dos processos estudados.

2.5 MAPEAMENTO E MELHORIA DE PROCESSOS

De acordo com HILL (1995) um processo € a transformacdo de entradas em saidas, o uso de
recursos € a gestdo sobre eles. As entradas consistem em recursos consumidos durante o
processo, os denominados recursos seriam as entradas necessdrias para a execucao do processo,
enquanto os controles seriam as restri¢cdes, procedimentos, indicadores e parametros. A gestdo do
processo seria, portanto, o ato de estabelecer os indicadores do processo e controla-los.

Segundo HILL (1995), mapear um processo traz como beneficios:
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- Entendimento: ajuda a entender o que € feito, que atividades sdo realizadas e qual
o nivel em que o processo se encontra para que possa ser melhorado.

- Clareza: ajuda a descobrir redundancias, anomalias e deficiéncias. Permite
verificar com mais facilidade oportunidades de melhoria.

- Melhoria: através da identificacdo de dreas de deficiéncia permite a melhoria
continua dos processos.

Em linhas gerais, o mapeamento seria uma ferramenta capaz de facilitar o foco no cliente, a
eliminacdo de atividades que nao agregam valor, a exposicdo de processos demasiadamente
complexos que necessitam melhorias e a evidencia de tempos de processo demasiadamente
longos. No presente estudo, o mapeamento ainda traz o beneficio de evidenciar as informacdes
necessarias a cada atividade, facilitando o entendimento das informacgdes chaves necessarias para
as atividades do departamento de customizagao.

Uma técnica amplamente conhecida de mapeamento de processos € a IDEF0. Segundo
HILL (1995), o enfoque da IDEFO seria:

- Voltada ao negdcio;

- Priorizar “o que” deve ser feito e nao somente o “como’ deve ser feito;
- Prioriza a eficécia sobre a eficiéncia; e

- Auxilia o estabelecimento do escopo da andlise.

Uma ampla explanagdo das representacdes graficas da IDEFO pode ser encontrada em HILL
(1995). Cabe aqui identificar alguns importantes passos a serem executados para 0 mapeamento
de processos: o seu enquadramento e a elaboracdo de seu fluxo. O enquadramento consistira em
definir:

a) O proposito do processo: visa responder o objetivo final do processo.

b) Nome da atividade contexto: dar nome a atividade que define todo processo em

questao.

c) Ponto de vista: visa responder de que visdo o processo estd sendo construido.

d) Escopo: Visa determinar onde comeca e onde termina 0 processo.

Para a elaboracdo do fluxo do processo, a IDEFQ propde a utilizacio da simbologia
apresentada na figura 8. Tal simbologia seria utilizada para evidenciar a interacdo entre

processos, conforme demonstra a figura 9.



IMateriais
Dados e
Pessoas

Indicadores
Especificactes
Procedimentos

Entrada

Transformar
Deslocar
Mudar posse
Mudar estado

N

Controles

ACAO

(verbo + substantivo)

Recursos

Processos ocorrem
durante um periodo
de tempo

Saida

Produtos
Informacao
e Pessoas

tratadas

Mao-de-cbra
Equipamentos
Software
Infra-estrutura

Figura 8 - Exemplo de representacao de processo segundo a IDEF( - retirado de NETTO (2004)

W

-

Figura 9 - Modelo IDEFO - retirada de IDEF, 2003 apud NETTO (2004)
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Com o processo devidamente mapeado deve-se partir para um melhor entendimento de seu
fluxo e para a melhoria do processo. HAMMER (1997) coloca alguns pontos de atencdo para o
bom desempenho da melhoria de processo. Primeiramente, o autor cita a dificuldade inicial das
pessoas para pensar em termos de processo. A orientagdo natural das pessoas as levaria a pensar
em atividades departamentais, como pagamentos de faturas, desenvolvimentos de produtos e
gerenciamento de estoques. Ignorariam muitas vezes o fato que tais atividades estdo inseridas em
um contexto de um processo que atravessa as fronteiras funcionais a que estdo acostumadas.
Assim, deve-se direcionar o raciocinio para os objetivos do processo, pensando em termos de
produtos do processo e clientes.

Outro erro comum citado pelo autor seria o uso exagerado da experiéncia dos funciondrios
para as proposi¢des de melhoria de processos. Seria importante utilizar técnicas adequadas para a
andlise e melhoria do processo. Por fim, o autor cita a necessidade de alinhamento e apoio da alta
geréncia, para que as mudancas necessdrias possam ser implementadas mesmo que em alguns
casos sejam radicalmente diferentes do que € feito no momento.

ROTONDARO (2006) propde, como trabalho pré-requisito a andlise e melhoria de
processos a identificagdo das seguintes caracteristicas do processo (além das caracteristicas ja
identificadas pelo modelo do IDEFO0):

a) Analise das saidas:

1. Que produto faz este processo?
ii. Quais sdo as saidas deste processo?
iii. Em que ponto termina este processo?

b) Dados dos clientes:

1. Quem usa os produtos deste processo?
ii. Quem sdo os clientes deste processo?
¢) Analise das entradas e fornecedores:
1. De onde vem a informag¢@o ou material com o qual vocé trabalha? Quem
sdo seus fornecedores?
ii. O que eles fornecem?
iii. Como afetam o fluxo do processo?
iv. Que efeitos t€m no processo nos resultados?

d) Determinar os passos do processo
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1. O que ocorre com cada input?
ii. Que atividades de conversao acontecem?

Responder a tais perguntas ajudaria a orientar o pensamento a processos durante a atividade
de melhoria. Com o mapeamento do processo e a resposta de tais perguntas em maos, seria
oportuno realizar uma andlise do mapa levantado, realizando algumas perguntas para cada etapa
do processo. ROTONDARO (2006) propde as seguintes perguntas:

1. A atividade pode ser suprimida?

Deve-se, através dessa pergunta, verificar se a atividade agrega valor para os clientes
(sendo suprimida caso nao agregue valor) e quais sdo os sacrificios para a organizagdo ou
para os clientes da atividade caso ela seja suprimida.

2. A atividade pode ser comprimida/acumulada?

Tal pergunta se destinaria a verificar se a atividade em questdo pode ser executada em
conjunto com uma atividade anterior ou posterior no processo. Seria necessdrio verificar a
possibilidade de padronizacdo e simplificacdo ou utilizacdo de sistema de apoio para
condensar diversas etapas em uma so.

3. A atividade pode ser feita em um nivel hierarquico mais baixo?

Deve-se verificar se hd alguma informacao, padronizagdo, simplificagdo ou delegacao
adequada para que a atividade seja executada por nivel hierarquico mais baixo. O uso de
ferramentas de TI seria de grande auxilio para tal melhoria.

4. Atividades em série podem ser feitas em paralelo?

Cabe aqui verificar se as atividades listadas t€ém algum pré-requisito que forca sua
execu¢do na ordem mapeada. Para isso, deveria ser verificada a possibilidade de iniciar
mais atividades no inicio do processo e verificada a existéncia de um caminho critico
(gargalo) no fluxo.

Além das perguntas acima, cabe verificar como se pode utilizar as oportunidades oferecidas
por aplicacdes de TI, listadas no item 3.2 em referéncia as proposicdes de Davenport. E
importante para a proposi¢do de solucdo do presente trabalho ter especial atencdo com entradas,
saidas e produtos de informacdo, para que se possa promover as melhorias de processo esperadas
e adquirir o entendimento requerido das necessidades de informagao de cada fun¢do que atua no

Processo.
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2.6 MAPEAMENTO DE NECESSIDADES DE INFORMACAO

Embora o mapeamento dos processos de customizacdo evidencie grande parte das
necessidades de informacdo de seus clientes, fornecedores e envolvidos, pode haver outras
necessidades de informagao geradas pelos demais processos da empresa. Visto que mapear todos
os processos que de alguma maneira fossem dependentes de informacdes do processo de
customizacdo seria invidvel para o presente estudo, propde-se aqui o uso de outra técnica para
garantir o atendimento de tais necessidades.

LAUDON (2002) propde como método para levantamento das necessidades de informacao
a “Andlise de Empreendimento”. O método consiste em perguntar a uma grande amostra de
gerentes como utilizam a informagdo, onde conseguem a informacio que necessitam, como sao
seus ambientes, quais sdo seus objetivos e que informagdes necessitam. As informacgdes
adquiridas seriam entdo agregadas em processos e poderia ser criada uma matriz mostrando que
informacdes sdo criadas e que informacdes sdo utilizadas por cada processo.

Para agregar as informacdes da andlise de empreendimento utilizou-se a formulacio de duas
matrizes:

- Matriz Cliente: com o proposito de identificar que informagdes dado
departamento necessita dos demais departamentos envolvidos no processo de
customizacao.

- Matriz fornecedor: com o propdsito de identificar que informacdes dado
departamento acredita que deve fornecer para os demais departamentos envolvidos
no processo de customizacao.

A figura 10 e a figura 11 ilustram a aplica¢do dessas matrizes:

3 Proposto em entrevista com o Professor Doutor Clévis Armando Alvarenga Netto



Matriz
Cliente

Departamento 1

Departamento 2

Departamento 3

Departamento 1

Que informagdes o
departamento 1
necessita que o
departamento 2

fornega?

Que informagdes o
departamento 1
necessita que o
departamento 3

fornega?

Departamento 2

Que informagoes o
departamento 2
necessita que o
departamento 1

fornega?

Que informagdes o
departamento 2
necessita que o
departamento 3

fornega?

Departamento 3

Que informagoes o
departamento 3
necessita que o
departamento 1

fornega?

Que informagdes o
departamento 3
necessita que o
departamento 2

fornega?

Figura 10 - Matriz Cliente




Matriz
Fornecedor

Departamento 1

Departamento 2

Departamento 3

Departamento 1

Que informagdes o
departamento 1 deve
fornecer ao
departamento 2?

Que informagdes o
departamento 1 deve
fornecer ao
departamento 37

Departamento 2

Que informagdes o
departamento 2 deve
fornecer ao
departamento 1?

Que informagdes o
departamento 2 deve
fornecer ao
departamento 37

Departamento 3

Que informagdes o
departamento 3 deve
fornecer ao
departamento 1?

Que informagdes o
departamento 3 deve
fornecer ao
departamento 2?
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Figura 11 - Matriz Fornecedor

A andlise das matrizes acima permite levantar possiveis dificuldades de politica da
informacao (citadas no item 2.3.3) através da andlise de discrepancias entre o que € solicitado de
informacdo de dado departamento e o que o departamento acredita que deve fornecer de
informacdo. Permite com isso um melhor gerenciamento de possiveis dificuldades politicas que a

reengenharia do fluxo de informag¢des nos processos pode gerar.

2.7 PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

DAVENPORT (1994) oferece alguns comentdrios especificos acerca de processos de
desenvolvimento de produtos, pertinentes ao presente estudo a luz da atividade de
desenvolvimento de customizagdo.

Primeiramente, o autor coloca que como tais processos estdo muitas vezes fortemente
ligados a muitos outros, os esforcos de reengenharia estariam concentrados na melhoria das

interfaces entre processos.
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O objetivo bésico do processo de desenvolvimento de um novo produto € entrega-lo o mais
rapido possivel ao mercado. Porém muitos atrasos no desenvolvimento ocorrem em decorréncia
entre a ma coordenagdo entre pesquisa, engenharia e fabricacdo. A figura 12 procura ilustrar um

processo tedrico de um desenvolvimento de novo produto.

Marketing Engenharia F/D Fabricagio

Figura 12 - Processo de Desenvolvimento de um Novo Produto - adaptado de DAVENPORT (1994)

O autor argumenta que o desenvolvimento de novos produtos esta usualmente calcado em
recursos escassos de tempo e pessoal especializado. Propde como um caminho para o melhor
aproveitamento desses recursos o acumulamento de informagdes sobre projetos, relatérios sobre
os resultados obtidos e tempos de execucdo. Através do gerenciamento dessas informacdes pode-
se acelerar ou tornar mais lentos os projetos, de modo a maximizar o uso dos recursos e
identificar os projetos menos promissores, para que sejam cancelados logo de inicio. A situagdo
do projeto e um histdrico das informagdes sdo uteis para a apresentacdo em ‘“‘gate reviews” (do
inglés, pode-se traduzir para “revisdo de marcos”). As “gate reviews’ seriam reunides realizadas
durante diferentes etapas do processo de desenvolvimento para garantir que os recursos sejam
utilizados nos projetos mais promissores.

Neste sentido, sdo propostos, dentre outros, os seguintes habilitadores de reengenharia nos
processos de engenharia de produto:

- Bancos de dados de projeto integrados

- Bancos de dados de componentes padrao

- Bancos de dados do histérico de desempenho de componentes

- Sistemas de conferencia entre fungdes de projeto e entre projeto, fabricacio e
vendas

Uma das causas de lentiddao do desenvolvimento de novos produtos seria a interface entre

desenvolvimento com vendas/marketing. Tal lentiddo seria advinda a freqiientes alteracOes nas
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especificacdes dos produtos ou por mé especificacdo ou para atender as necessidades de clientes
especificos. Essas alteracOes geram constantes retrabalhos por parte do pessoal de
desenvolvimento e comprometem o uso desse recurso escasso. Existiriam algumas possibilidades
para amenizar esse problema: compensar marketing/vendas com o lucro e ndo a receita, visto que
o retrabalho de desenvolvimento pode ndo ser lucrativo; prover marketing/vendas com
ferramentas que permitam visualizar os impactos de suas decisdes sobre custos e data de entrega;
e, por fim, realizar a pré engenharia de um conjunto de projetos de componentes que possam ser
combinados de diferentes maneiras.

As iniciativas de alteragdes no fluxo de informacdo aqui propostas devem ser analisadas e

consideradas na construcao de um novo processo de desenvolvimento.

2.8 PROCESSOS DE PLANEJAMENTO E PROGRAMACAO DA
PRODUCAO

Visto que o departamento de planejamento de customizagdo estd inserido em um processo
multifuncional de planejamento da produgao, cabe aqui uma breve discussdo desse processo para
melhor compreensdo do processo de customizagao.

CORREA (1997) oferece uma descricio do sistema conhecido como MRPII, do inglés,
“Manufacturing Resources Planning” ou Planejamento de Recursos para Manufatura. Tal sistema
¢ amplamente adotado pelas plantas da EA, embora seja adotado apenas enquanto processo por
customizacdo, sem o auxilio de um sistema de informac¢do. O objetivo de um sistema MRPII é
decidir o que, quanto, quando e como (com que recursos produtivos) produzir. A figura 13

procura ilustrar o esse sistema.
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Plano de vendas

— .

Estratégias
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De maneira sucinta e simplificada, o processo contemplado no sistema MRPII consiste nos
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v

Programa
Programa de
fornecedores detalhad? de
producao

Figura 13 - Sistema MRPII - adaptado de CORREA (1997)

seguintes passos:

S&OP (do inglés, “sales and operations planning” ou planejamento de vendas e
operacgdes): trata das decisdes quanto a um plano de producdo agregado de longo
prazo (por exemplo, descrevendo as projecdes de producdo para cada familia de

produtos para os proximos 18 meses). Calcado nas decisOes estratégicas da

empresa e na previsao de demanda.

54
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MPS e RCCP (do inglés, respectivamente “master producion schedule” e “rough
cut capacity planning” ou planejamento mestre de producdo e planejamento
grosseiro da capacidade): o MPS desagrega item a item o planejamento oferecido
pelo S&OP, procurando formar um plano vidvel através de uma verificacao, ainda
que simplificada, da capacidade de producao disponivel.

MRP e CRP (do inglés, respectivamente “material requirements planning” e
“capacity requirements planning” ou planejamento de requerimentos de materiais
e planejamento de requerimentos de capacidade): tem por objetivo gerar plano
vidvel e detalhado de producdo e compras, verificando a disponibilidade de
capacidade produtiva para execucdo do plano e gerando os requerimentos de
material para sua execucao.

SFC e Compras (do inglés, SFC significa “shop floor control” ou controle de
chdo de fabrica): o SFC € responsdvel pelo seqiienciamento das ordens de
producdo nos recursos produtivos enquanto compras € responsdvel por cumprir o

planejamento de materiais no tempo correto.

E importante a caracteristica de cadeia seqiiencial do sistema MRPIL. Assim, para que tenha

7z

eficdcia, € necessdrio garantira a qualidade das informacOes do mais alto nivel até o mais

especifico. Por exemplo, independente de quao bem as demais etapas tenham sido realizadas,

uma mé previsdo de demanda compromete os resultados do sistema, visto que o produto ndo

estard disponivel para os clientes quando necessario por um erro de previsdo dessa demanda.

Outro ponto importante é que a aplicacdo de um bom sistema de informagdo na aplicacdo desse

processo garante maior eficiéncia ao mesmo, acelerando calculos e automatizando fluxos de

informagdes prevenindo erros e lentiddes no processo.

2.9 ESCOLHAS TECNOLOGICAS PARA O GERENCIAMENTO POR
PROCESSOS

Conforme PESSOA; STORCH (2006), existem diversas ferramentas de TI capazes de dar

suporte aos processos. Os autores propde 3 tipos bdsicos de ferramentas para o auxilio aos

Pprocessos:
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- Ferramentas de simulacdo: que permitem modelar o funcionamento de um
sistema através de modelos matematicos para o dimensionamento do sistema. Um
exemplo seria um sistema que utiliza teoria de filas para dimensionar um balcao
de atendimento.

- Ferramentas de modelagem: que permitem a representacdo dos processos
através de simbolos.

- Ferramentas de automacao: permitem reduzir as tarefas manuais através da
automatizacao de tarefas repetitivas e registro das ocorréncias pertinentes.

O interesse do presente estudo se concentra nas ferramentas de automagdo. A automacao
dos processos teria uma grande gama de possibilidades a considerar. A saber:

- Dissociar o fluxo das informacoes do fluxo de documentos: através da
digitalizacao dos documentos ou da eliminagdo deles através do uso de dados
estruturados € possivel eliminar os demorados transitos de papel.

- Assegurar a instantaneidade do fluxo de informacao: a tecnologia habilitaria
hoje o fluxo de informacao instantaneo através do processo, eliminando esperas.

- Assegurar responsabilizacdo: assegurar a identificacdo dos responsaveis por
cada tarefa, garantindo transparéncia para as atividades automatizadas.

- Prover instrumentos para o controle gerencial e estratégico: através da
disponibilidade de indicadores sobre a performance do processo.

O objetivo basico de um sistema de automatizacdo de processos seria, dessa maneira, a
eliminacdo de tempos mortos entre as tarefas e a eliminacao de atividades que ndo necessitam de
inteligéncia. Os autores citam estudo do Delphi Group que sugere que apenas 10% do tempo de
execucdo de um processo se dd em alguma atividade, sendo o restante do tempo perdido com
paradas, esclarecimento de dudvidas, necessidade de consultar documentos indisponiveis,
sobrecargas de tarefas ou mesmo a nao necessidade de prestar contas a respeito de determinada
tarefa.

Calcado nesse objetivo de automatizacdo, € descrita a ferramenta estado da arte para a
automatizacdo de processos: a BPM (do inglés “Business Process Management Systems” ou
Sistemas de geréncia de processos de negocio). Tal ferramenta englobaria diversos tipos de

ferramentas antigas em sua funcionalidade, sendo, portanto seu estudo interessante para o
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entendimento das possibilidades existentes, independente da aplicacdo de ferramenta desse tipo.
Cita-se no estudo as seguintes caracteristicas principais de tais ferramentas:

- Automacio do fluxo de trabalho (“workflow”): funcionalidade ligada ao
roteamento e acompanhamento das tarefas de um processo, permitindo anexagao
de documentos, disparo de alarmes de inicio de atividade e envio de notificacoes,
além do registro e controle dos tempos de execugao.

- Modelagem grafica de processos: permitindo, sem o uso de programagao,
realizar alteracdes de fluxos de processo modificando a funcionalidade do
software.

- Recursos para gerenciamento de processos: guardar informagdes acerca do
desempenho dos processos, permitindo monitorar tempo de execugao e atrasos.

- Gerenciamento eletronico de documentos e conteddos: armazenamento e
controle de documentos digitais e versdes, permitindo acesso aos documentos
necessarios ao atuar nas atividades dos processos, eliminando o arquivamento
paralelo.

- Formularios eletronicos: criacido e uso de formuldrios em meio digital, tanto para
distribuicao eletronica para uso em meio impresso quanto para alimentacdo de
dados no sistema.

- Captura, processamento e impressao de documentos: caso haja necessidade de
acolher documentos em papel, eles podem ser digitalizados, arquivados,
visualizados e impressos.

- Integracdo e interoperabilidade com outros sistemas: possibilidade de se
integrar aos demais sistemas utilizados pela empresa.

- Seguranca légica e garantia de privacidade: assegurar a autenticidade e
seguranca do acesso a informagao e registro das transacoes realizadas para garantir
a rastreabilidade e responsabilidade no processo.

Ou seja, pode-se considerar, no campo das possibilidades todas as funcionalidades acima
para a reengenharia de processos, embora seja necessario verificar as possiveis limitacoes,

conforme citado anteriormente em referéncia a DAVENPORT (1994).
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3. METODO PROPOSTO PARA SOLUCAO DO PROBLEMA

Este capitulo tem por objetivo expor sucintamente a forma pela qual o problema exposto
serd resolvido. O método proposto a seguir estd calcado nos conceitos abordados no capitulo de
revisao bibliografica e orientado a obter os resultados e beneficios anteriormente descritos.

Em termos gerais, propde-se aqui um método de resolu¢do do problema construido em torno
de 3 propositos:

- Alinhar, treinar e conscientizar os envolvidos no projeto para que se consiga a
colaboracdo, apoio e comprometimento necessarios.

- Mapear a situacao atual de customizagdo sob a 6tica de processos, compreender
as necessidades de informacdo dos envolvidos no processo de customizacdo e
conhecer as limitacdes e oportunidades de tecnologia da informacao.

- Anadlise e melhoria dos processos atuais, proposicio de novos processos e
sistemas de informagdo que auxiliem a uma melhor gerencia das informagdes no
processo de customizacao.

A figura 14 ilustra o método de trabalho utilizado sob a ldgica de processo. Foram omitidos
entradas, recursos e controles, que serdo detalhados a seguir, concentrando o mapa abaixo apenas
nos produtos e nas relagdes entre algumas das atividades a serem realizadas objetivando a
clareza. O formato base do método de solugdo do problema € baseado no proposto por
Davenport, conforme descrito no item 2.2 deste documento, com a adaptacdo da inclusdao

complementar do estudo de necessidades de informacao.
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Mapa dos processos
Mapear atuais

processos atuais

J

Levamar e Possiveis conflitos de politica da informagéo
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. Proposicéao
\ reengenharia do |- 4o hovos >
- > processo sistemas de
informacgao
A Mapa de
e fornecedores
e clientes de
informacgéo

Figura 14 - Logica de processo simplificada para o método de soluciio do problema

Cabe aqui um breve detalhamento do escopo do trabalho. Conforme a proposicdo do
capitulo 1, o presente estudo tem por principais objetivos um melhor gerenciamento, fluxo e
retencdo de informacdes para o departamento de customizacdo e o ganho de uma visdo de
processos do departamento. Assim, propde-se aqui uma reengenharia com o objetivo de gerar um
novo processo para Customizacdo da EA que garanta o levantamento, a disponibilidade e a
retencao das informagdes necessdrias ao processo € aos envolvidos no processo. Nao se pretende,
portanto, executar uma reengenharia extensiva das atividades executadas, exceto quando estdao
diretamente ligadas a informacdes. Tal escolha foi calcada no fato dos principais problemas
levantados estarem ligados a informacdo, conforme descrito no capitulo 1 na descricio do
problema e do contexto.

Posto isso, explica-se a seguir sucintamente os passos a serem realizados em cada etapa do
método, os conceitos utilizados, os colaboradores da EA envolvidos e os objetivos. O autor do
presente estudo esteve envolvido em todas as atividades do projeto, sendo sua men¢ao no

envolvimento omitida.



60

3.1 FASE A: PLANEJAMENTO DA INTERVENCAO

Para iniciar um trabalho de melhoria de processos e gestdo da informacdo € necessdrio
buscar o comprometimento da organizagdo, bem como trazer para um entendimento comum dos
conceitos de processos os envolvidos no projeto, visto que os colaboradores da EA possuem
diferentes bases de conhecimento e formacgdo. Tal etapa é de suma importancia, visto que o
conceito de visdo de processos depende de trabalho em equipe e a participacao de todos. A tabela
2 detalha a etapa.

Tabela 2 - Detalhamento do método aplicado, fase A

A. Planejamento da interveng¢éao: alinhamento, treinamento e conscientizag¢ao dos
envolvidos

Saidas da fase A:

- Pessoas envolvidas treinadas, comprometidas e aptas a auxiliar nos trabalhos.

de customizagao.

Atividade Envolvidos Objetivo Conceitos aplicados
A.1. Planejamento da - Gerente sénior de - Apresentar escopo e
intervencgao customizag&o, supervisores |objetivos do presente

estudo

- Obter aprovagéo da
geréncia para o projeto

- Obter comprometimento
dos lideres envolvidos

A.2. Conscientizacao e
treinamento do
departamento de
customizagao

- Todos os funcionarios do
departamento de
customizagao

- Gerente sénior

- Envolver e garantir o
comprometimento do
departamento

- Dar base teoérica para
orientar a colaboragdo com
o presente estudo
- Conscientizar acerca da
importancia das mudangas
e impactos que ocorreréo

- Gestéao por processos

- Sistemas de informagao
como habilitadores da
mudanga de processos

- Papel da informagéo nos
processos, processos de
gestao da informagéo

- IDEFO, mapeamento de
processos

- Melhoria de processos

A.3. Conscientizagao dos
demais departamentos

- Representantes da
geréncia e assistentes dos
demais departamentos
envolvidos

- Envolver demais
departamentos, garantir a
colaboragé@o com o projeto
- Conscientizagdo do
impacto das mudancgas
pretendidas

A.4. Conscientizagao dos
terceiros envolvidos

- Contratistas

- Conscientizar do impacto
das mudangas pretendidas

- Garantir colaboragdo com
0 projeto

- Gestao por processos

3.2 FASE B: MAPEAMENTO DOS PROCESSOS ATUAIS

Para que seja possivel construir um novo processo, € util compreender antes o atual

processo. Isso permite posterior comparagdo e averiguacao das melhorias conseguidas. Permite
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ainda, muito cedo no projeto, conferir uma visdo de processo € uma maior clareza aos
envolvidos. Essa etapa propde a realizacdo de diversas reunides de mapeamento e revisdo. A

tabela 3 apresenta os detalhes da metodologia proposta.

Tabela 3 - Detalhamento do método aplicado, fase B

B. Mapear processos atuais

Saidas da fase B:
- Documento com o mapa do processo atual

Atividade Envolvidos Objetivo Conceitos aplicados
B1. Sessoes de - Supervisor e assistentes | - Obter mapas dos
mapeamento do processo |de desenvolvimento processos de customizagao

de customizagao

B2. Correcoes dos mapas | [apenas autor do estudo] - Fazer eventuais corregoes
de processo conceituais nos mapas,
formatar, reordenar

B3. Revisdo dos mapas de | - Supervisores e - Obter consenso com
processo - customizacdo |assistentes de customizagéao|relagdo ao processo que é
executado hoje

- Fazer as corregdes que se| ~ IDEF0, mapemento de

julgue necessario processos
B4. Revisdo dos mapas de | - Representantes dos - Obter consenso com
processo - demais demais departamentos relacdo ao processo que é
departamentos - Supervisores de executado hoje
customizagao - Fazer as corregdes que se
julgue necessario
B5. Revisdo dos mapas de | - Supervisores de - Obter consenso com
processo - terceiros customizagao relagdo ao processo que é
- Representantes dos executado hoje
contratistas - Fazer as corregdes que se

julgue necessario

3.4 FASE C: MAPEAMENTO E ANALISE DAS NECESSIDADES DE
INFORMACAO

Essa fase, de suma importancia para a criagdo de um processo que considera de maneira
adequada a gestao das informagdes, € constituida de uma série de entrevistas com os envolvidos,
departamento a departamento, procurando compreender o que acreditam dever fornecer de
informagdes para customizacdo e o que necessitam de informacdes de customizagdo. As

entrevistas foram conduzidas através das perguntas propostas por Laudon apresentadas no item
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2.6 conforme a teoria de andlise do empreendimento. A amostra de entrevistados utilizada bem
como a descricao do método de entrevista podem ser vistos no anexo A.

O levantamento de necessidades aqui proposto tem por objetivo identificar lacunas de
informacdo no processo atual de customizagdo, permitindo a constru¢do de um novo processo
com as caracteristicas de disponibilidade de informacdo desejadas. Permite ainda uma andlise de
possiveis dificuldades com a politica da informacgdo, viabilizando antecipar e buscar solucdes
questdes politicas sobre que informagdes devem ser disponibilizadas e quem sdo os responsaveis

pelas informagdes. A tabela 4 detalha os passos da fase C.

Tabela 4 - Detalhamento do método aplicado, fase C

C. Mapear e analisar necessidades de informacéao

Saidas da fase C:

- Documento especificando as necessidades de informagao dos envolvidos no processo de
customizacéo.

- Documento elencando possiveis dificuldades de politica da informagéo a serem resolvidas

Atividade Envolvidos Objetivo Conceitos aplicados
C1. Mapeamento de - Todos envolvidos no - Ter visibilidade das
clientes e fornecedores de|processo de customizacdo |necessidades de
informacao informacé&o dos envolvidos

- Obter evidéncias de
possiveis conflitos

relacionados a politica da - Conceitos de analise de
informagao empreendimento
- Papéis da informacéo nos
C2. Consolidar [apenas autor do estudo] - Obter mapa das processos
necessidades de necessidades de
informacao informagao de cada parte

envolvida, levantar lacunas
do processo atual

C3. Analisar possiveis - Gerente sénior - Obter mapa de possiveis | - Papéis da informagéo nos
conflitos relacionados a conflitos de politica da processos
politica da informacéao informagé&o a serem

considerados

3.3 FASE D: ANALISE DE OPORTUNIDADES E LIMITACOES DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Essa fase, conforme argumentacdo de Davenport apresentada no item 2.2, tem por objetivo
compreender as oportunidades oferecidas e limitacdes impostas pelos sistemas de informacgdao

para a reengenharia de processos. Pretende-se, com isso, garantir que 0 nOvo processo proposto
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faca uso 6timo da tecnologia disponivel, porém de maneira vidvel dentro do horizonte de
investimentos j4 realizados pela empresa. A tabela 5 apresenta os detalhes das atividades da fase
D.

Tabela 5 - Detalhamento do método aplicado, fase D

D. Mapear sistemas de informacao em uso/disponiveis, analisar oportunidades e
analisar limitacoes

Saidas da fase D:
- Documento elencando oportunidades e limitagdes da tecnologia da informagéo para o
processo de customizagéo

Atividade Envolvidos Objetivo Conceitos aplicados

D1. Levantamento dos - Supervisores de - Ter visibilidade dos
sistemas em uso e outros |customizacao, suporte de |sistemas em uso, suas
sistemas disponiveis na |tecnologia da informagéo a |fungbes

empresa DM - Ter visibilidade de outros
sistemas disponiveis porém | - Sistemas de informagéo
nao em uso como habilitadores da

- Compreenséo inicial dos |mudanga de processos
investimentos relacionados | - Teoria de sistemas de
aos sistemas, intengéo de  |informagéo
futura aplicagao

D2. Analise de limitagoes | - Gerente sénior - Compreender limitagdes ) . ~
. = . = - Sistemas de informagéao
- Supervisores de em relacdo a incluséo ou como habilitadores da
customizagao excluséo de sistemas de
. = mudanga de processos
informagéo A
— — — - Referéncia acerca de
D3. Analise de - Gerente sénior - Compreender possiveis | gscolhas tecnoldgicas para
oportunidades oportunidades de Tl para o 0 gerenciamento por
processo de customizagao pProcessos
- Teoria de sistemas de
informacao
D4. Alinhar e revisar - Supervisores de - Obter consenso quanto a
oportunidades e customizacao e gerente limitagdes relacionadas a
limitagoes sénior sistemas de informagao

- Apresentar oportunidades | - Sistemas de informagéo
levantadas e ver feedback a |como habilitadores da
respeito de tais mudanca de processos

oportunidades

3.5 FASE E: REENGENHARIA DE PROCESSO

A fase de reengenharia do processo € a mais complexa do presente estudo, pois se consolida
uma grande quantidade de informagdes para a producio dos resultados propostos. E ao término

dessa fase que se obtém os produtos esperados do presente estudo: um novo mapa de processos,
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proposicdo de aplicacdo de novos sistemas de informagdo e um mapa de clientes e fornecedores
das informacdes.

A andlise para reengenharia do processo seguem a seguinte légica:

1. Revisdo do enquadramento do processo (clientes, saidas, propdsito, etc) para
garantir o foco desejado.
2. Reengenharia do processo atual com base nas perguntas propostas na teoria
descrita de melhoria de processos, a saber (em sintese):
= A atividade deve ser suprimida?
= A atividade pode ser comprimida/acumulada?
= A atividade pode ser feita em um nivel hierdrquico mais baixo?
= Atividades podem ser feitas paralelamente?
3. Aplicacdo das oportunidades e limitag¢des de TI, repeti¢do do passo 2.
4. Revisdo do processo de gestdo da informacdo a luz das necessidades de
informacado, arbitrando junto a geréncia as questdes de politica da informacdo.
Revisdo dos passos 2 e 3.

Embora seja apresentada a estrutura acima, trata-se de uma anélise iterativa, ou seja, pode
ser necessario a repeticdo dessa légica e a inversao dos passos até que se atinja um resultado
consensual entre os envolvidos e satisfatério. O que se pretende, com a légica acima € garantir
que sejam consideradas todas as oportunidades e limitagdes necessdrias. A tabela 6 apresenta

detalhes das atividades dessa etapa:
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Tabela 6 - Detalhamento do método aplicado, fase E

E. Executar a reengenharia de processos

Saidas da fase E:

- Documento do novo mapa de processo de customizacao
- Documento especificando fornecedores e clientes das informagdes
- Proposicao de novos sistemas de Tl em apoio ao novo processo

Atividade

Envolvidos

Objetivo

Conceitos aplicados

E1. Reengenharia do
processo de
customizacgao

[apenas autor do estudo]

- Obter primeira revisao dos
mapas de processos de
customizagéo a luz das
oportunidades e limitagdes de
tecnologia da informagéo e das
necessidades de informagao e
possiveis conflitos de politica
da informagao

- Obter proposigéo inicial de
mapa de clientes e
fornecedores de informacgéao

- Obter proposigao inicial de
novos sistemas de tecnologia
da informagao

E2. Revisao do mapa do
novo processo

- Supervisores de
customizagao

- Gerente Sénior
- Assistentes de
customizagao

- Rever mapa do novo
processo

- Alcancgar consenso dentro de
customizagao

- Obter mapa do novo
processo de customizagao

- Obter proposigao de novos
sistemas de Tl a serem
implantados

- Obter nova relagéo de
clientes e fornecedores de
informacao

E3. Revisao, corregao e
formatacdo do mapa de
processos

[apenas autor do estudo]

- Fazer eventuais corregoes
conceituais nos mapas,
formatar, reordenar

E4. Alinhamento dos
demais departamentos

- Supervisores de
customizagao

- Geréncia sénior de
customizagao

- Geréncia sénior dos
demais departamentos
- Representantes dos
demais departamentos

- Apresentar novo processo

- Alcancgar consenso quanto a
sua aplicagao, novas
responsabilidades relativas a
gestao da informagéo

- Sistemas de informacgéo
como habilitadores da
mudancga de processos

- Papel da informagéao nos
processos, processos de
gestao da informagao

- IDEFO, mapeamento de
processos

- Melhoria de processos

- Processos de
desenvolvimento de
produtos e MRPII

- Referéncia acerca de
escolhas tecnolégicas para
0 gerenciamento por
processos

E5. Alinhamento dos
terceiros

- Contratistas

- Fornecedores (apenas
etapas do processo em
que sao afetados)

- Apresentar novo processo
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4. APLICACAO DO METODO

Esse capitulo tem por objetivo descrever como transcorreu a aplicacdo do método proposto
no capitulo 3 embasado na revisdo bibliografica proposta no capitulo 2, apresentando ao final os
resultados obtidos. Percorre-se, assim, o desenvolvimento dos trabalhos e o caminho para a
solu¢do dos problemas encontrados, detalhando os problemas anteriormente citados e as solugdes

propostas.

4.1 DESENVOLVIMENTO FASE A: PLANEJAMENTO DA
INTERVENCAO

O inicio da aplicacdo do método proposto deu-se através do alinhamento junto a geréncia
sénior do departamento de customizacdo dos problemas observados e do método proposto de
solucdo. O comprometimento da geréncia sénior foi obtido rapidamente com o entendimento
consensual da necessidade e importancia de resolver o problema apresentado, conforme descri¢ao
do capitulo 1. Com o comprometimento da geréncia sénior, o alinhamento ao projeto dos demais
envolvidos foi facilitado.

Para alinhar os envolvidos a visdo por processos aqui proposta para a solucdo dos problemas
foram apresentados e explicados os seguintes conceitos, conforme descritos na revisao
bibliogréfica:

- Processos

- Mapeamento de processos

- Tecnologia enquanto habilitador da reengenharia de processos
- Papel da informacgdo nos processos

O comprometimento dos envolvidos foi conseguido com sucesso, bem como o alinhamento
a visdo proposta. Grande parte dos envolvidos colaborou ativamente com as informagdes e

pontos de vista necessarios ao desenvolvimento do presente estudo, conforme descrito a seguir.
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4.2 DESENVOLVIMENTO FASE B: MAPEAMENTO DOS PROCESSOS
ATUAIS

O mapeamento de processos foi realizado imediatamente apds o alinhamento descrito no
item 4.1 juntamente com os representantes do departamento de customizagao.

Seguindo orientacdo proposta por HILL (1995), foi utilizada uma ferramenta para a
representacdo dos mapas de processo, buscando automacdo para a atividade de modelagem. A
ferramenta escolhida para o presente estudo foi o software Microsoft Visio® por sua
disponibilidade e simplicidade de uso.

Visto que o mapeamento do processo parte de niveis mais agregados e menos detalhados,
direcionando-se a uma maior quantidade de detalhes sobre o que € feito a cada desdobramento,
procurou-se desdobrar o processo apenas ao nivel de detalhes suficiente para observar o fluxo de
informagdes do processo inicial no nivel de documentos, conforme proposto durante a revisdo
bibliografica referente ao papel das informacdes no processo.

Para a secdo inicial de mapeamento foi preparado um esboco dos niveis mais agregados do
processo para orientar o inicio dos trabalhos. Ao esbo¢o foram acrescidos durante as secdes de
mapeamento detalhes, desdobramentos e correcdes.

Os mapas de processos obtidos em primeira andlise passaram por correcdes e formatagdes e
foram posteriormente revisados pelo departamento de customizacao. Depois de apresentados aos
demais departamentos e terceiros envolvidos os mapas sofreram pequenas revisdes. Os dois
niveis mais altos da modelagem, A-0 e AO, sdo apresentados nas figuras 15 e 16. O mapa
completo dos processos atuais pode ser observado no apéndice A.

Cabe, ainda, colocar o enquadramento desse processo:

- Propésito: desenvolver e produzir produtos customizados

- Nome da atividade contexto: Customizar produto

- Ponto de vista: departamento de customizagdo

- Escopo: atividades realizadas pelo departamento de customizacdo da concepcao e
especificacdo do produto a sua producio e entrega em centro de distribuicao.

O que se observou durante as secdes de mapeamento foi o cardter reativo da
disponibiliza¢do das informacdes. Em diversas atividades a obtencdo de informagdes se dava
através de comunicag@o por e-mail ou telefone apds o surgimento da necessidade da informacao,

perdendo tempo considerdvel aguardando a disponibilidade do fornecedor da informagao para
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atender a necessidade. Muitas vezes ainda o fornecedor da informagdo ndo a tinha disponivel por
desconhecimento do momento em que a informagdo se tornaria necessaria ou da necessidade da
informacao, aumentando consideravelmente o tempo de resposta.

Um exemplo claro desse tipo de ocorréncia estd ligado a gestdo de inventdrios de materiais
de embalagem nos contratistas. Quando do término da produc¢do de determinada iniciativa, o time
de produgdo de customizagdo deve optar entre o descarte ou armazenagem dos materiais. Para
tomar essa decisdo, precisa verificar junto a planejamento de mercado se a iniciativa podera ser
repetida, caso em que os materiais devem ser mantidos. Por desconhecimento do processo,
planejamento de mercado apenas procura analisar junto a marketing e financas a opcdo de
repeticdo da iniciativa quando da solicitacdo de customizacao.

Cabe ainda esclarecer que o processo de cadastro da iniciativa no sistema SAP utilizado
pela EA foi representado no mapeamento simplificado, apenas para deixar claro as precedéncias
e necessidades dos demais processos de customizacdo. Outra iniciativa paralela na empresa
buscou implantar um software de automatizacio do fluxo de trabalho (workflow) para os
cadastros em sistema ndo somente de customizados, mas também de novos produtos em geral.
Esse projeto correu em paralelo ao presente estudo e se encarregou de detalhar o processo e suas
necessidades de informacgdo, sendo assim excluido do escopo do presente trabalho. Outras
consideragdes acerca desse sistema de apoio aos cadastros no SAP serdo feitas durante a andlise
de oportunidades e limitacdes de tecnologia da informagdo (item 4.3 do presente relatorio).

Outro ponto destacado durante o desenvolvimento dessa fase do estudo foi o inicio do
ganho de visao sistémica para os envolvidos no processo. Da parte de customizacao, foi possivel
observar ganhos claros de compreensdo das integracdes entre as atividades de desenvolvimento e
planejamento de produ¢do, bem como um ganho de compreensdo dos limites de escopo de cada
departamento dentro do processo de customizag¢do como um todo. Para os demais departamentos
alinhados o que se viu foi a melhora no entendimento do que € feito em customizagdo e do que é
esperado. Reconheceu-se, ainda, em diversos pontos, a necessidade de um melhor fluxo de
informagdes, pois ficava claro o cardter sub-6timo da maneira como diversos fluxos de
informacao ocorrem hoje. Muitas necessidades de informacdo nao atendidas foram identificadas
e essas informacdes foram guardadas para a etapa de levantamento de necessidades de

informacao, prevenindo a alteracdo do mapa do que € de fato realizado hoje.
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Lista de materiais de embalagem Procedimentos Procedimentos
necessarios, estimativa dimensional e de qualidade operacionais
R3 de especificagdo dos materiais
L / Custo estimado da iniciativa
Requisigdo de - Data de disponibilidade estimada para a iniciativa
iniciativa (RI) Desenvolver i
proposta de produto | | ﬁ Aprovagao da iniciativa A
1 | R3 o Para Para
Yy ry ¢ Especificagdo completa do produto todos R3 todos R4
Al customizado
» Para todos R1
Desenvolver Calendario detalhado de execugao da iniciativa
»  produto final Vista 66 dados b » Para todos R2
ista de dados basicos,
P R4 R2 compras, contabilidade
P 2 % % ; i e custos
/A A2 - Cadastro SAP completo
:eetllizaérAP %4 R2 | R1
cadastro |
] v ¢ ¢ Data de
Sistemas de entrega de Programagéo da
Represelntante de especificagao 3 . material produgéo
qualidade de produto Y A3 Comprar material de |~ R4 R2 Ri
Responsavel de embalagem L ¢ ¢
marketing pela Ri s
iniciativa 5 Programar e Verificagao de  Necessidades de
+ 4 A5 acompanhar andamento  material, data de
— produgao entrega necessaria
Sistema
compras 47 R3 R1| R4 R2
Ad i i i i Produto
J Receber insumos, erjltssgnllzagjn?
Demanda produzir customizado, gD
independente transportar E—

TT "

AO: Customizar produto — processo atual

Figura 16 - Mapa de processos da situacao inicial AQ: Customizar Produtos
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Com a visdo de todo e o comprometimento de todos do processo atual alcancados,
partiu-se entdo para levantar os subsidios para a criacdo de um novo processo, através do
levantamento das necessidades de informagao e das oportunidades e limitacdes de tecnologia

da informacio.

4.3 DESENVOLVIMENTO FASE C: MAPEAMENTO E ANALISE DAS
NECESSIDADES DE INFORMACAO

Com o mapeamento do processo atual de customizacdo realizado, segue-se para o
levantamento das necessidades de informacdo. Pretende-se aqui, através da andlise das
necessidades de informagdo dos departamentos depreender:

- Compreensao das informacoes ligadas ao processo de customizacao que os
departamentos envolvidos necessitam para a realizacao de suas atividades,
através da construcio de matrizes de necessidade de informacao.

- Lacunas de informacdo no processo atual de customizacio, através da
contraposi¢do das informacdes consideradas necessdrias e das de fato
pertencentes ao processo atual.

- Possiveis questoes de politica da informacio, através da contraposi¢do das
informacdes que dado departamento julga dever fornecer e as informagdes que
os demais departamentos acreditam dever receber deste.

Com isso, objetiva-se alimentar a reengenharia de processo com dados para que o novo
processo possa apresentar uma geréncia das informagdes adequada as necessidades dos
envolvidos preenchendo lacunas do processo atual de maneira aplicdvel do ponto de vista da
politica da informagao.

Para o levantamento dos dados para a andlise de necessidades de informacdo realizou-se
uma série de entrevistas com os departamentos envolvidos, procurando obter:

- As informagOes que os departamentos de desenvolvimento e planejamento de
customizacao julgam necessitar e dever fornecer entre si.

- As informagdes que os demais departamentos e terceiros envolvidos julgam necessitar
e as informagdes que julgam dever fornecer para customizagao.

O método aplicado para a realizag@o das entrevistas € descrito e detalhado no anexo A.

As entrevistas foram conduzidas com todos os departamentos e terceiros envolvidos. A

grande maioria dos entrevistados expressou queixas quanto a dificuldade de obtengdo de
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diversas informagdes ou mesmo a indisponibilidade delas, reafirmando a relevancia do
problema a ser resolvido.

A atividade de andlise de necessidades de informagao levou os entrevistados a ponderar
a respeito de que informagdes necessitam para realizar seu trabalho, trazendo a tona
necessidades muitas vezes apenas lembradas pelos entrevistados quando ja haviam
encontrado um problema. Identificou-se que, pelo surgimento dessas necessidades de
informagdo muitas vezes em momentos de urgéncia, a questdo da disponibilidade da
informacdo dificilmente era discutida, sendo esquecida apds a solu¢io do problema.

Para o departamento de customizagdo, as informagdes que foram levantadas como
necessdrias durante o mapeamento de processos, porém nao pertenciam as atividades atuais,
foram aqui colocadas e acrescidas de novas necessidades levantadas durante as entrevistas.
Conforme explicado no item 4.2, o mapeamento do processo atual tem por fungdo refletir a
maneira que as atividades de customizag@o eram realizadas anteriormente ao presente estudo.
Nio seria, portanto, apropriado incorporar no processo atual os fluxos de informaco até entdo
inexistentes.

Abaixo segue o resultado do levantamento, no formato de matriz cliente e fornecedor de
informagdo. Apds a realizacdo das entrevistas e compilagdo das informacdes em matrizes
foram identificados junto a geréncia s€nior possiveis pontos de conflito de politica da
informacdo, destacados nas matrizes abaixo com o simbolo “C”. As informag¢des que nio sio

tratadas no processo atual de customizagdo estdo representadas em vermelho.



CLIENTES

Customizacgao
Desenvolvimento

Customizacao
Planejamento

Customizacao
Desenvolvimento

- Caracteristicas de embalagens de
customizados de empresas concorrentes

- Novos materiais

- Histoérico de tempo de recebimento de
amostras de materiais de embalagem,
criacao de especificacoes, criagao de
arte da embalagem de consumo,
aprovacao das especificacoes técnicas e
arte.

- Historico de tempo total de execugao
de iniciativas de acordo com sua
complexidade

- Contratista possui capacidade de
estoques e de planejamento para a
execucao de dada iniciativa

Customizacao
Planejamento

- Dados da Requisi¢édo de iniciativa (RI) (de
especial interesse o volume e data
esperada de inicio)

- Calendario detalhado da iniciativa

- Especificagdes técnicas da iniciativa, em
especial paletizagdo, BOM e produtividade
projetada

- Numero de paletes de estoque
necessarios em dado momento na
iniciativa -C

- Alteracoes de produtividade devido a
alteracoes no desenvolvimento do
customizado

- Custo da iniciativa

- Cédigos SAP

- Dados acerca de desvios anteriores de
produtividade prometida versus
produtividade atingida para os
contratistas, de acordo com o tipo de
iniciativa

- Tempos dos processos de troca de
nota fiscal, de obtencao de produtos
regulares, de obtencao de materiais de
embalagem e de transporte.

- Histérico de variacao da previsao de
demanda

- Procedimentos operacionais

Figura 17 - Matriz cliente - Customizacao

FORNECEDOR

Customizacgao
Desenvolvimento

Customizacao
Planejamento

Customizacao
Desenvolvimento

Idem matriz cliente

- Dados da Requisi¢do de iniciativa (RI) (de
especial interesse o volume e data
esperada de inicio)

- Calendario detalhado da iniciativa

- Especificagdes técnicas da iniciativa, em
especial paletizagdo, BOM e produtividade
- Custo da iniciativa

- Cédigos SAP

Customizacao
Planejamento

- Dados acerca das capacidades de
estoque para a iniciativa

Idem matriz cliente

Figura 18 - Matriz fornecedor - Customizaciao
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CLIENTES Customlz‘agao Custo!nlzagao Marketing
Desenvolvimento Planejamento

- Data de langamento e volume da
iniciativa (RI)
- Caracteristicas fisicas esperadas do
o customizado
Customizacao

; - Arte da embalagem de consumo
Desenvolvimento =

- Aprovagéao da arte da embalagem de

consumo (amostra da linha de produgao
do fornecedor para aprovagao)
- Aprovagéao do padréo fisico
= VOIUIme ae amosiras necessarras |
para cadastro em clientes
- Conhecimento sobre possivel

Customizagao . L
- repeticdo da iniciativa para poder-se
Planejamento
optar pelo descarte ou armazenagem de
materiais de embalagem remanecentes.-
C

- Tempo de desenvolvimento e
Jproducédo de uma iniciativa
- Data de disponibilidade de produto | . Data de

- Opcoes e possibilidades de disponibilidade de
. embalagem para customizados
Marketing o amostras das
- Resposta do RI (caracteristicas e

iniciativas para para

custo da iniciativa apos .
cadastro em clientes

desenvolvimento inicial)
- Andamento do desenvolvimento
das iniciativas, atrasos, etc

Figura 19 - Matriz cliente — Marketing

Customizacao Customizacao Marketing

FORNECEDORES . .
Desenvolvimento Planejamento

- Data de disponibilidade de produto
- Opcoes e possibilidades de
embalagem para customizados
- Resposta do RI (caracteristicas e
custo da iniciativa apés desenvolvimento
inicial)
N - Data de disponibilidade de amostras
Customizacao I

. das iniciativas para para cadastro em
Planejamento .

clientes

- Data de langamento e volume da
iniciativa (RI)

- Caracteristicas fisicas esperadas do
customizado - Volume de

Marketing - Arte da ?mbalagem de consumo amostras necessarias
- Aprovagao da arte da embalagem |para cadastro em

de consumo (amostra da linha de clientes

producéo do fornecedor para

aprovagao)

~Aprovacdo do padrdo fisico
Figura 20 - Matriz fornecedor - Marketing

Customizacao
Desenvolvimento
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CLIENTES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizacgao
Planejamento

Planejamento de mercado
Prev. Demanda

Customizacao
Desenvolvimento

- Confirmacgéo de volume da
iniciativa

Customizagao
Planejamento

- Previsdo de demanda para
itens de produgéo constante,
alteragdes de volume para
iniciativas

Planejamento de
mercado
Prev. Demanda

- Alteracoes de volume de
iniciativas forcadas por
restricoes de customizacao

- Restricoes de capacidade
de reacdo para a alteragao da
demanda independente
(limites de alteracao para a
previsdo de demanda)

Figura 21 - Matriz cliente - Planejamento de mercado Previsao de demanda

FORNECEDORES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizacgao
Planejamento

Planejamento de mercado
Prev. Demanda

Customizacao
Desenvolvimento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Customizagao
Planejamento

- Alteracdes de volume de
iniciativas forcadas por
restricoes de customizacao

Planejamento de
mercado
Prev. Demanda

- Confirmacéo de volume da
iniciativa

- Previsao de demanda para
itens de produgao constante,
alteragdes de volume para

iniciativas

Figura 22 - Matriz fornecedor - Planejamento de mercado Previsao de demanda

CLIENTES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizacgao
Planejamento

Planejamento de mercado
Disp. Produto

Customizacao
Desenvolvimento

- Confirmacao de
disponibilidade de produto
regular para a customizacao -
C

Customizacao
Planejamento

- Conhecimento sobre possivel
repeticao da iniciativa para poder-
se optar pelo descarte ou
armazenagem de materiais de
embalagem remanescentes -C

- Confirmagéo da disponibilizagdo de
produto regular

- Prioridades de producéo quando da
existéncia de muitas produgdes
concorrentes em determinado
contratista

Planejamento de
mercado
Disp. Produto

- Andamento do

atrasos, etc

desenvolvimento da iniciativa,

- Andamento da produgéo da
iniciativa, atrasos, etc

- Data de disponibilizacao de
produto customizado em
centro de distribuicao

Figura 23 - Matriz cliente - Planejamento de mercado Disponibilidade de produto
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FORNECEDORES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizagao
Planejamento

Planejamento de mercado
Disp. Produto

Customizacgao
Desenvolvimento

desenvolvimento da iniciativa,
atrasos, etc

Andamento do

Customizacao
Planejamento

iniciativa, atrasos, etc

Andamento da produgao da

Planejamento de
mercado
Disp. Produto

Nenhuma informagao
reconhecida como necessaria

- Confirmagéo da
disponibilizagéo de produto
regular

- Prioridades de producéo
quando da existéncia de muitas
produgdes concorrentes em
determinado contratista

Figura 24 - Matriz fornecedor - Planejamento de mercado - Disponibilidade de produto

CLIENTES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizacao
Planejamento

Qualidade

Customizacao
Desenvolvimento

desenvolvimento inicial
produto
padrdo de aceitaveis e ndo aceitaveis

embalagem de consumo e da caixa
de embarque

- Validacao e ajustes sobre o

- Aprovagao das especificagdes do
- Aprovagéo do padrao fisico e do
- Aprovacao das artes da

- Regras para a incluséo de
brindes nos customizados,

aprovacao dos brindes
- Procedimentos de qualidade

Customizacao
Planejamento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Qualidade

- Caracteristicas do produto
customizado (dimensionais, tipo
de material, paletizagao, etc)
- Arte da embalagem de
consumo

- Arte da caixa de embarque

- Incidentes de qualidade
durante a produgéo -C

Figura 25 -- Matriz Cliente - Qualidade
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FORNECEDORES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizacgao
Planejamento

Qualidade

Customizagao
Desenvolvimento

- Caracteristicas do produto
customizado (dimensionais, tipo
de material, paletizagao, etc)

- Arte da embalagem de
consumo

- Arte da caixa de embarque

Customizacao
Planejamento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Qualidade

- Validacéo e ajustes sobre o
desenvolvimento inicial

- Aprovagéao das especificagdes
do produto

- Aprovagao do padréo fisico e
do padrédo de aceitaveis e ndo
aceitaveis

- Aprovagéo das artes da
embalagem de consumo e da
caixa de embarque

- Regras para a inclusao de
itens nao fabricados pela EA
nos customizados, aprovacao
da inclusao

- Procedimentos de qualidade

- Procedimentos de
qualidade -C

Figura 26 - Matriz fornecedor - Qualidade

CLIENTES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizacgao
Planejamento

Transportes

Customizacao
Desenvolvimento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Customizagao
Planejamento

- Confirmacao da
disponibilizacao de carretas
para transporte.

- Aviso sobre quaisquer
problemas com a
disponibilizacédo de carreta. -C|

Transportes

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

més.

- Necessidade de carretas
(média mensal para
planejamento da frota)

- Data de necessidade de
disponibilidade de carreta,
origem e destino.

- Projecao das necessidades
de carreta para o proximo

- Dificuldades de
recebimento de carretas (por
falta de espaco em estoque
do contratista)

Figura 27 - Matriz Clientes - Transportes
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FORNECEDORES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizagao
Planejamento

Transportes

Customizacgao
Desenvolvimento

- Data de necessidade de
disponibilidade de carreta,
origem e destino.

Customizacao
Planejamento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Nenhuma informagéo

- Confirmagao da

Desenvolvimento

Transportes ) .. |disponibilizacao de carretas
reconhecida como necessaria
para transporte.
Figura 28 - Matriz fornecedor - Transportes
CLIENTES Customizagdo Customizagao Distribuigao Fisica

Planejamento

Customizacao
Desenvolvimento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Customizacao
Planejamento

- Datas de indisponibilidade
de centro de distribuicdo para
recebimento

- Disponibilidade de espaco
em centro de distribuicao

- Confirmacéo de janela de
recebimento em centro de
distribuicéo

- Aviso sobre adiamentos de
recebimento de customizados
-C

Distribuicao Fisica

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

- Necessidade de horarios e
datas de janela de recebimento,
cédigos sendo transportados e
quantidades (para que seja
providenciada junto a
planejamento de mercado
ordem de pedido no SAP para
entrada dos produtos)

- Média mensal de janelas de
recebimento necessarias

- Projecéo das necessidades
de janelas de recebimento
(data e quantidade) para o
proximo més -C

Figura 29 - Matriz

cliente - Distribuicao fisica

FORNECEDORES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizagao
Planejamento

Distribuigao Fisica

Customizacao
Desenvolvimento

Nenhuma informagao
reconhecida como necessaria

Customizacgao
Planejamento

- Necessidade de horarios e
datas de recebimento em CD,
cédigos sendo transportados,
quantidades

Distribuicao Fisica

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

- Confirmagéo de janela de
recebimento em centro de

distribuicéo

Figura 30 - Matriz fornecedor - Distribuicao fisica
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CLIENTES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizacao
Planejamento

Recebimento fiscal

Customizacao
Desenvolvimento

Nenhuma informagéao
reconhecida como necessaria

Customizacao
Planejamento

- Problemas encontrados
durante troca de nota fiscal

Recebimento fiscal

Nenhuma informagao
reconhecida como necessaria

- Planta SAP/empresa que a
nota fiscal deve ser direcionada

Figura 31 - Matriz

cliente - Recebimento fiscal

FORNECEDORES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizacao
Planejamento

Recebimento fiscal

Customizacao
Desenvolvimento

Nenhuma informagéao
reconhecida como necessaria

Customizagao
Planejamento

- Problemas encontrados
durante troca de nota fiscal

Recebimento fiscal

Nenhuma informagao
reconhecida como necessaria

- Planta SAP/empresa que a
nota fiscal deve ser direcionada

Figura 32 - Matriz fornecedor - Recebimento fiscal

CLIENTES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizacao
Planejamento

Relacoes externas

Customizacao
Desenvolvimento

- Aprovagéo das informagdes
colocadas na embalagem de
consumo

- Exigéncias de alteragdes
generalizadas nas artes de
embalagem de customizados

Customizagao
Planejamento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Relagdes externas

- Arte da embalagem de
consumo para aprovagao

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Figura 33 - Matriz cliente - Relacdes externas

FORNECEDORES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizacgao
Planejamento

Distribuicao Fisica

Customizacao
Desenvolvimento

- Arte da embalagem de
consumo para aprovagao

Customizagao
Planejamento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Relacgoes externas

- Aprovagao das informagoes
colocadas na embalagem de
consumo

- Exigéncias de alteragdes
generalizadas nas artes de

Nenhuma informagao
reconhecida como necessaria

embalagem de customizados

Figura 34 - Matriz fornecedor - Relacoes externas
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CLIENTES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizagao
Planejamento

Compras

Customizacao
Desenvolvimento

- Custo dos materiais de
embalagem a serem utilizados
- Custo de manuseio (custo de
contratista responsavel pela
produgao)

- Tempo de entrega dos
materiais

Customizacgao
Planejamento

- Data de entrega dos materiais
- Lotes minimos para
materiais de embalagem

- Volumes, especificagdes e
datas de disponibilidade

- Datas de entrega e volumes

Compras necessarias para estimativa de )
. requeridos
custo dos materiais de
embalagem
Figura 35 - Matriz cliente - Compras
Customizacao Customizagao
FORNECEDORES Compras

Desenvolvimento

Planejamento

Customizacao
Desenvolvimento

- Volumes, especificagdes e
datas de disponibilidade
necessarias para estimativa de
custo dos materiais de
embalagem

Customizacao
Planejamento

- Datas de entrega e volumes
requeridos

- Custo dos materiais de
embalagem a serem utilizados
- Custo de manuseio (custo de

Compras contratista responsavel pela - Data de entrega dos materiais
produgao)
- Tempo de entrega dos
materiais
Figura 36 - Matriz fornecedor - Compras
CLIENTES Customizacao Customizacao Planejamento de producéo -

Desenvolvimento

Planejamento

fabrica da EA

Customizacgao
Desenvolvimento

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

Customizacao
Planejamento

- Data de disponibilidade de
produto regular

Planejamento de
producao - fabrica
da EA

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

- Data e volume necessarios
para disponibilidade de produtos

regulares

Figura 37 - Matriz cliente - Planejamento de producio da fabrica da EA
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FORNECEDORES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizacgao
Planejamento

Planejamento de producao -
fabrica da EA

Customizacao
Desenvolvimento

Nenhuma informagéao
reconhecida como necessaria

Customizagao
Planejamento

- Data e volume necessarios
para disponibilidade de produtos
regulares

Planejamento de
producéo - fabrica
da EA

Nenhuma informagéo
reconhecida como necessaria

- Data de disponibilidade de

produto regular

Figura 38 - Matriz fornecedor - Planejamento de producao da fabrica da EA

CLIENTES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizacao
Planejamento

Fornecedor de material de
embalagem

Customizagao
Desenvolvimento

- Suporte técnico em relagdo a
opgoes e caracteristicas de materiais
durante o desenvolvimento

- Informacoes sobre novas opcoes
de embalagem, de material

- Especificagdes técnicas dos
materiais a serem utilizados na
iniciativa

Customizagao
Planejamento

- Atrasos de entrega de
materiais -C

Fornecedor de

- Caracteristicas dimensionais
e de material para o
desenvolvimento de protétipos

- Confirmacéo de datas de

Desenvolvimento

material de (amostras) dos materiais de )
entrega requeridas e volumes

embalagem embalagem

- Estimativa de data de entrega

e volume esperados

Figura 39 - Matriz cliente - Fornecedor de material de embalagem
FORNECEDORES Customizacao Customizacao Fornecedor de material de
embalagem

Planejamento

Customizagao
Desenvolvimento

- Caracteristicas dimensionais
e de material para o
desenvolvimento de protétipos
(amostras) dos materiais de
embalagem

- Estimativa de data de entrega
e volume esperados

Customizacao
Planejamento

- Confirmacéo de datas de
entrega requeridas e volumes

Fornecedor de
material de
embalagem

- Suporte técnico em relagdo a
opcdes e caracteristicas de materiais
durante o desenvolvimento
- Informacdes sobre novas opgoes
de embalagem, de material

- Especificagdes técnicas dos
materiais a serem utilizados na
iniciativa

Nenhuma informagéo
reconhecida como necesséria

Figura 40 - Matriz fornecedor - Fornecedor de material de embalagem
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CLIENTES

Customizagao
Desenvolvimento

Customizagao
Planejamento

Contratista

Customizacgao
Desenvolvimento

- Capacidade técnica
(equipamentos, know how de
manuseio, etc.) para realizar a
customizagéao -C

- Produtividade estimada da
produgao

- Documento de especificagéo de
itens aceitaveis e ndo aceitaveis
- Numero de posicoes de
estoque e recursos produtivos
disponiveis nos proximos
meses -C

Customizacgao
Planejamento

- Dias de trabalho, horarios de
trabalho

- Tempos de setup (mudanca
de linha de producao)

- Contagem de inventario fisico,
controle de divergéncias

- Andamento da produgéo,
problemas, dificuldades

- Data de disponibilidade de
produto para transporte

- Numero de posicoes de
estoque e recursos produtivos
disponiveis para a
programacao da producao na
proxima semana -C

Contratista

- Caracteristicas do produto
customizado para estimativa de
custos e de produtividade

- Alteragcdes no
desenvolvimento para que se
possa determinar impactos em
custos e produtividade

- Data esperada de langamento
de iniciativas
- Datas estimadas de
disponibilidade de materiais de
embalagem e de produtos
regulares
- Confirmacgéo da produgéo da
iniciativa

- Prioridades de produgao
- Programacéo da
produgédo (datas de
produgao e volumes
esperados)

- Datas de chegada de
materiais de embalagem e
de semi acabados

- Data de inicio de
produgéo de iniciativas

Figura 41 - Matriz cliente - Contratista
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FORNECEDORES

Customizacao
Desenvolvimento

Customizacao
Planejamento

Contratista

Customizagao
Desenvolvimento

- Caracteristicas do produto
customizado para estimativa de
custos e de produtividade

- Data esperada de langamento
de iniciativas

- Datas estimadas de
disponibilidade de materiais de
embalagem e de produtos
regulares
- Confirmagéo da produgdo da
iniciativa

Customizagao
Planejamento

- Prioridades de produgao

- Programacéo da producéo
(datas de produgéo e volumes
esperados)

- Datas de chegada de materiais
de embalagem e de semi
acabados

- Data de inicio de produgéo de
iniciativas

Contratista

- Produtividade estimada da
produgéo

- Documento de especificagéo de
itens aceitaveis e ndo aceitaveis

- Contagem de inventario
fisico, controle de
divergéncias

- Andamento da produgao,
problemas, dificuldades

- Data de disponibilidade
de produto para transporte

Figura 42 - Matriz fornecedor - Contratista

Os possiveis conflitos de politica da informagao foram arbitrados pela geréncia s€nior de

customizacdo, onde aplicivel em conjunto com a geréncia sénior das demais dreas ou

geréncia dos terceiros envolvidos. Foram apresentadas durante as negociacdes as explicagdes

dadas pelos entrevistados do porque as informacdes em questdo seriam necessdrias,

ponderando ainda sua importincia para a boa execugdo do processo de customizagdo. O

resultado do esforco de resolucdo dos possiveis conflitos de politica da informacao,

apresentado em detalhes no APENDICE B, foi incorporado as resolucdes de fornecedores e

usudrios de informacdo apresentadas no item 4.5 junto a reengenharia de processo.

4.4 DESENVOLVIMENTO FASE D: ANALISE DE OPORTUNIDADES E
LIMITACOES DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Com o mapeamento do processo atual e a andlise de necessidades de informagdo

disponiveis cabe a analisar oportunidades e limitacdes ligadas a tecnologia da informacao,

provendo base a subseqiiente reengenharia do processo.
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Inicialmente, foi realizado um levantamento dos sistemas de informacio em uso e de
alguns dos sistemas que sao utilizados em outros paises em que a EA atua, porém fora de uso
no Brasil. A possibilidade de substituicdo, utilizagdo ou ndo utilizagdo de tais sistemas foi
analisada junto a geréncia. Os resultados do levantamento s@o apresentados na tabela 7. Pela
caracteristica da EA de possuir muitos sistemas proprietérios, alguns nomes de sistemas foram

alterados para manter a empresa em sigilo.

Tabela 7 - Levantamento de sistemas de informacao, limitacées de TI
Principais Funcionalidades Em uso
relevantes para customizacao | atualmente?

Sistema Limitacao

Sistema ERP1. Para customizagéo apoia
hoje diversos processos operacionais
transacionais como movimentagdes entre
plantas, controle de inventarios, etc.

SAP sim Uso obrigatério e global.

Sistema de auxilio a criagao de paletizacéo.
Palete Gera documento com informagdes de sim Uso opcional
paletizagao.

Sistema de auxilio a especificacdo dos
produtos customizados. Recebe dados
bésicos como a quantidade de itens por caixa
BD&CS e a paletizagao, especificagdes técnicas dos sim Uso obrigatério e global.
materiais, BOM de produ¢éo, entre outros.
Faz interface com SAP e carrega dados
basicos automaticamente.

Sistema global de publicacédo de
CSP especificagdes técnicas de produtos. Acesso sim Uso obrigatério e global.
limitado hoje a colaboradores da EA.

. . . ri ri i
Médulo do sistema SAP que automatiza - Uso obrigatd ° (decisao
MRP SAP . . . néao do grupo regional de
calculo de necessidades de material. R
customizagéo)

Uso obrigatério, sistema
tornando-se base para
cadastro de iniciativas

inclusive de itens
regulares

Sistema de apoio ao fluxo de cadastro de Em fase de

Workflow de cadastro iniciativas no SAP. implantagao

Sistema de apoio a cotagéo e compra.
Sistema de compras web [Utilizado por customizagao principalmente sim Uso opcional
para a compra de materiais de embalagem

Sistema que automatiza o célculo de diversos|

o o Uso obrigatério
indicadores para a empresa. Inicio da

(deciséo do grupo

Sistema de indicadores |utilizagdo desse sistema ocorria sim reqional de
regionalmente em paralelo ao presente glon =
estudo customizagéo)

Ferramentas que automatiza o calculo de
estoques de seguranga e outros parametros ndo Uso opcional
de MRP segundo as politicas de estoque da P

EA.

Inventory target
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Como a tabela 7 evidencia, a EA ja possui diversos sistemas utilizados globalmente.
Muitos deles constituiram considerdvel investimento por parte da empresa e ndo podem ser
dispensados, ou precisam ser mantidos para que haja uniformidade com outras regides.

E de especial relevancia no levantamento acima a consideracio do sistema SAP. Trata-
se de um sistema ERP (enterprize resource planning). De acordo com CORREA; GIANESI e
CAON (2000), um ERP seria um sistema integrado de gestdo empresarial com diversos
modulos que visam atender a necessidades de informagado para apoio a tomada de decisdo de
toda a empresa. No caso de customizagao, sdo de essencial importincia os médulos ligados ao
registro da producdo e distribuicdo fisica. Todas as atividades de registro de operacdo de
producdo, controle de inventdrios e transferéncias de customizados sdo registradas no SAP.

Com o levantamento dos sistemas disponiveis e as limitagdes de TI devidamente
alinhadas, parte-se para a andlise de oportunidades. As oportunidades de tecnologia da
informacdo sdo advindas do processo atual e das lacunas de informagdo apresentadas no item
4.3. O levantamento das oportunidades de reengenharia de processo ligadas a tecnologia
transcorreram através de um pré-trabalho do autor do presente estudo, listando as
oportunidades atentando aos conceitos da literatura levantadas no trabalho. Esse pré-trabalho
foi revisado e aprovado junto a geréncia sénior. O resultado do esfor¢o de levantamento e
alinhamento das oportunidades de tecnologia da informacgdo pode ser visto na tabela 8, a
seguir sucintamente explicadas. Ndo se pretende aqui esgotar os detalhes da andlise dessas
oportunidades, mas sim elencéd-las para que sirvam de base para a reengenharia de processos.
O processo de cadastro no SAP foi excluido da tabela abaixo pois, conforme citado
anteriormente, outro projeto que correu em paralelo foi responsavel pela implantacdo de um

sistema de workflow para automatizacio de seu fluxo.



Tabela 8 - Oportunidades de tecnologia da informacio

Processo

Principais oportunidades
de TI

Tipo de sistema de apoio

Desenvolver proposta de
produto

Intelectual, Automacional,
Informacional,
Acompanhamento,
Integrativo

BPMS

Desenvolver produto final

Informacional,
Acompanhamento,
Integrativo

BPMS

Comprar material de
embalagem

Automacional, Integrativo

SAP, MRP SAP, BPMS

Programar e acompanhar
producao

Automacional, Informacional,
Sequiencial,
Acompanhamento, Analitico,
Integrativo,
Desintermediacao

MRP SAP, BPMS

Receber insumos, produzir
customizado, tranportar
customizado para CD

Automacional, integrativo,
Analitico

SAP, SAP MRP
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Tanto no processo de proposta de produto quanto no de desenvolvimento de produto
final observa-se fortes oportunidades integrativas e de acompanhamento, seja com tarefas do
proprio processo de customizagdo, seja com atividades de outros processos. Embora os
sistemas citados de auxilio a especificagdo do produto sirvam de subsidio a automacgio de
partes dessas atividades e ao armazenamento e divulgacdo interna de tais documentos, fica
clara a oportunidade de ter uma automagdo do fluxo de trabalho. Ambos os processos de
desenvolvimento sdo bastante repetitivos no nivel de detalhes mapeado e necessitam de forte
integracdo com processos de Marketing. Fica claro ainda a oportunidade de acompanhamento
do processo, garantindo a execugdo dentro do calenddrio de projeto previsto, com alteragdes
disponiveis em tempo real em sistema de informacdo para todos os interessados. A
oportunidade informacional estd ligada principalmente a obten¢do e divulgag¢do dos tempos de
execugdo do processo de customizacao.

Ainda em relag@o aos processos de desenvolvimento, observa-se que a armazenagem € a
disponibiliza¢do de informacdes em relacdo a novos materiais de embalagem e banco de
dados de componentes de embalagem padrio poderiam se beneficiar de um sistema de apoio.
Caracteriza-se assim a oportunidade Intelectual de captagéo e divulgacéo de capital intelectual
em relacdo a op¢des de material e componentes de embalagem de customizados.

As oportunidades acima listadas auxiliam a cobertura de grande parte das lacunas de

informacdo anteriormente levantadas. Pelas funcionalidades requeridas, fica claro pelas
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caracteristicas apresentadas na revisdo bibliografica a praticidade de utilizacdo de um sistema
BPMS.

Em relagdo aos processos de acompanhamento e programacdo da produgdo, verifica-se
que a adogdo do sistema de MRP do SAP resolve grande parte dos problemas de informacio
do processo. A definicdo dessa oportunidade ocorreu muito cedo durante o alinhamento do
presente estudo e as atividades de implantag@o do sistema ocorreram em paralelo ao presente
estudo por requisi¢cdo da geréncia.

De maneira andloga ao processo mostrado no item 2.8, a utilizacdo do médulo de MRP
do SAP e partes de outros mddulos permite primeiramente que planejamento de mercado
coloque a demanda independente prevista durante o processo de S&OP no sistema SAP.
Instantaneamente, planejamento de producdo de customizacdo pode, através do uso do MRP
do SAP gerar necessidades de materiais de embalagem e de produtos regulares automatizando
muitos célculos e andlises.

A demanda dependente de produtos regulares para customizagdo € transmitida pelo
sistema diretamente ao sistema de MRP das fabricas da EA (que jé utilizam esse médulo do
SAP), promovendo a desintermediacdo do processo evitando a intervencdo de planejamento
de mercado, exceto quando de exce¢des em que hd escassez de produto regular. O MRP do
SAP ainda gera relatérios com programacdo da producdo automaticamente, podendo ser
enviados para os contratistas para posterior seqiienciamento e execugao.

Em relagfo ao processo de compras, verifica-se que hoje ele € realizado em duas etapas.
Na primeira, o representante de compras cota junto aos fornecedores de material de
embalagem durante o desenvolvimento o valor dos materiais, que € utilizado para a aprovacao
dos custos da producdo do customizado. Na segunda parte, planejamento de customizacio
coloca em um sistema proprietirio da EA uma requisi¢do de compra, em seguida aprovada
pela geréncia sé€nior, para que entdo compras cote novamente o material junto ao fornecedor,
em seguida colocando o pedido no SAP. O processo é demasiadamente manual e a cotacio
duplicada gera problemas de custos. Com a eliminacdo do sistema proprietario do processo, o
departamento de compras confirma o pedido junto ao fornecedor quando da aprovacgdo da
iniciativa e coloca um contrato de compras diretamente no SAP com valores e volumes totais
acordados. Cabe entdo, no momento apropriado, a planejamento de customizagdo definir as
datas de entrega e volumes, automaticamente gerando pedidos de compra com auxilio das
necessidades geradas pelo MRP do SAP, apenas sendo as datas comunicadas via relatério do

SAP enviado por e-mail e confirmado pelo fornecedor.
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O uso da automagdo do fluxo de trabalho disponivel em sistemas BPMS ainda auxilia na
integracdo entre processos realizados por desenvolvimento e planejamento de produgéo, além
de manter informagdes quanto ao andamento das iniciativas disponiveis durante todo o tempo
para os interessados. Através do uso de um sistema BPMS € possivel ainda manter registros
dos tempos de todos os processos necessdrios para posterior andlise, melhoria e reducdo do
tempo de entrega de novos customizados.

Com as oportunidades acima devidamente listadas e descritas, foi realizada um reunidao
de revisdo junto com supervisores de customizagdo e geréncia s€nior. As oportunidades
encontradas aqui foram consideradas significativas e ratificadas para embasar a reengenharia
de processos proposta.

Cabe ainda um breve comentdrio sobre a importdncia do alinhamento anteriormente
realizado do conceito de tecnologia da informacfo enquanto habilitadora de mudanca de
processos. Pelo histérico do departamento, bem como pelo comportamento e questdes
observadas durante o inicio do alinhamento fica evidente que a idéia anterior em relacdo a
sistemas de informacdo era totalmente voltada para a tecnologia. Assim, eram realizadas
“instalagdes de sistemas” e ndo mudancas de processos, fazendo com que as atividades
realizadas fossem corrigidas aos poucos pelos colaboradores para se adaptar a um novo
sistema. Os ganhos de eficiéncia e eficicia sempre pareciam inferiores aos esperados. Com os
esclarecimentos oferecidos pelo presente estudo parece ter ficado claro para todos que os
ganhos potenciais eram perdidos ao se ignorar o que era feito e ndo fazer distingcdo entre
informacao e sistema de informacao.

Em resumo, pode-se observar que a EA possui grande gama de sistemas de informagao
apoiando os processos de customizacdo. Muitos desses sistemas sdo de uso global e ndo
podem ser substituidos ou eliminados. Concluiu-se aqui que a tecnologia da informacdo
confere diversas oportunidades a serem exploradas a seguir, habilitadas principalmente pelo

uso potencial do MRP do SAP e por um sistema BPMS.

4.5 DESENVOLVIMENTO FASE E: REENGENHARIA DE PROCESSO

Com base nas necessidades de informac@o e oportunidades e limitagdes de tecnologia da
informacdo levantadas parte-se agora para a juncdo dessas informacdes com a consolidacio

de um novo processo. Objetiva-se assim, conforme proposicdo do estudo, garantir um melhor
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gerenciamento das informagdes de customizacdo, além de todos os beneficios anteriormente
citados.
A reengenharia dos processos foi explorada dentro dos seguintes passos:
- Definicoes acerca do gerenciamento da informacao no processo;
- Definicao das informacoes a serem consideradas no processo através de
um mapa de fornecedores e usuarios de informacao;
- Reengenharia de processo; e
- Proposicao de novo mapa de processo e de novos sistemas de informacao.
As definicdes a respeito do gerenciamento da informagfo no processo servem como
consideragdo base para a criagdo de novos processos ligados a informagdo na etapa de
reengenharia, enquanto a defini¢io das informacdes a serem consideradas servem de guia para
que todas as informagdes necessarias sejam disponibilizadas. Por fim, apresenta-se os demais
produtos do presente estudo, na forma de uma novo mapa de processos e um novo mapa de
fornecedores e usudrios de informagdes, habilitados pelos novos sistemas de informacio

propostos.

4.5.1 Definicoes acerca do gerenciamento da informacao no processo

Com base na revisdo da literatura apresentada, propde-se agora algumas defini¢cdes para
o gerenciamento da informagio no processo de customizacdo. Essas definicdes orientam
todos os estudos apresentados a seguir dentro da reengenharia de processo. Apresenta-se a
seguir consideracdes acerca de 3 dimensdes: a responsabilidade pelo gerenciamento da
informagdo, a arquitetura da informacdo a ser utilizada e complementa-se com consideracdes
acerca da politica da informacio.

- Responsabilidade pelo gerenciamento da informacao:

Fica claro, por todas informacdes até aqui apresentadas, que o gerenciamento das
informacdes ndo recebia a atencdo necessdria, produzindo as condicdes sub-Gtimas até aqui
identificadas. Propde-se aqui focar a responsabilidade pela direcao da informacéao junto a
direcao do processo. Ou seja, com a implementacdo do novo processo a seguir proposto, 0s
supervisores de customizacio passam a agregar a funcdo de gerenciar a informacao.

- Arquitetura da informacio:

Propde-se aqui calcar a arquitetura da informacio no nivel dos documentos, ou seja,

das informacoes com significado individual, pois, conforme argumentagdo de Davenport

apresentada na revisdo bibliografica, ¢ mais adequado a uma abordagem por processos.
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Posteriores desdobramentos baseados na engenharia da informacdo podem ser necessirios
para detalhar os dados em sua unidade basica podem ser necessdrio para a implementagédo de
alguns dos sistemas propostos, porém tal estudo estd fora do escopo deste trabalho. Propde-se
ainda o uso de uma pequena quantidade de informacao selecionada de acordo com as
necessidades dos envolvidos no processo.

- Politica da informacio:

Embora os possiveis conflitos de politica da informacdo identificados ja tenham sido
tratados em item anterior deste capitulo, julga-se necessédrio um breve comentario. Muitas das
informacdes necessarias, porém ndo tratadas no antigo processo de customizagdo podem ter
sido originalmente negligenciadas por questdes de politica da informacdo. E, portanto,
necessdrio atentar para o surgimento de possiveis conflitos de politica da informacdo e lidar
com tais dificuldades antes que se tornem lacunas de informagdo no processo de
customizacdo. Conforme definido, essa responsabilidade é concentrada junto a direcdo do
processo, podendo ser requisitada a ajuda da geréncia sénior para a resolugdo de eventuais

conflitos.

4.5.2 Definicao das informacoes a serem consideradas no processo

Conforme necessidades de informagéo levantadas e solugdes de politica da informagéo
encontradas, propde-se agora a matriz de informagdes base para o novo processo, para que as
lacunas de informacdo anteriormente citadas sejam preenchidas e os demais problemas
identificados corrigidos.

As tabelas 9, 10, 11 e 12 apresentam a matriz de fornecedores e usudrios de informacao,
com as informacdes ordenadas de acordo com seu papel no processo para melhor orientar a
criagdo do novo processo.

Para garantir a aderéncia de todos os envolvidos as respectivas responsabilidades quanto
ao fornecimento das informagdes foram apresentadas e ratificadas as matrizes abaixo. Nao
houveram muitos questionamentos ou modificagdes as matrizes, mostrando os frutos dos

esforcos da geréncia em solucionar as questdes de politica da informacao.



Tabela 9 - Matriz de Fornecedores e usuarios da informacéo parte 1
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Usuarios
. . <
= .
S1s cl|l® 'E oW
S © ol o S| o
3 |a ol ¢ 2 S 2 ol 3 @ ..% % © g 3
Papel da AEHEIEIHEHBEBRHEEEE
. . ~ ol wlec| 2| ® .
informagéo Informagéo Fornecedor| & [ g( £ ig ii 2lgle s|g| £ ElalZ
N|lE|lS|lss|ss|z|&lals5|5]16|8]|9]e
no processo E%sagugo,:ﬁggo"g;
23 alg|s 2|5
o w o
Lista de responsaveis de Contratista X X
contratistas
Materiais de embalagem M
de outras empresas Customiz.
Componentes padréo e Desenvolv. X X
custo médio
Lista de responsaveis de e
distribuigao fisica Distrib. Fisica X
Novos tipos de material X X
Pers~onallza- Lista de responséaveis (_16 Fornecedor
cao do fornecedores de material X | x X | X
processo de embalagem
Lista de aprovadores de
descarte de material de X
embalagem Marketing
Lista de responsaveis de
Marketing X X
Lista de responsaveis de | Plan. de merc. X | x
Planejamento de mercado
Lista de responsaveis de
Transportes X

transportes




Tabela 10 - Matriz de Fornecedores e usuarios da informacao parte 2
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Usuarios
s : <
S|s o|lw|E o|W
§ g 3| . e @ 15 2 iE’ - g §
Papel da %.8§’§§§§§§3§§§§§5
informacao Informagao Fornecedor| & | §| & ig i& 2lg f% é |2 § f
no processo HHHEE 5335@% ‘558%%
S| o a B8lg|g °| g
213 Qlz|s c|s
o w o
Custo da iniciativa Compras X X | X
Capacidade de estoque
disponivel (visibilidade 6 X X
meses)
Contratista
Capacidade produtiva
disponivel (visibilidade 6 X | x
meses)
Tempo de execugéo das
atividades de X X | X
desenvolvimento
Tempo total de execucao Customiz.
de iniciativa segundo Desenvolv. x | x| x| x X
complexidade
Indicador: Data de inicio
de producédo X X X
Indicador: Disponibilidade
Acompanha- de produto em CD na data X X X
mento do  |Planejada
desempenho |Indicador: Pedidos % | x
do processo satisfeitos
Indicador: Eficacia da
producéo X X X
Indicador: Acurécia de
inventario XX X
Indicador: Tempo de Customiz.
estoque de inventarios Planejamento x| x X
Procedimentos
operacionais X X X
Andamento do
desenvolvimento e
= X X| X X X X X
producéo de novo
customizado
Limites para alteragéao de X X X
demanda independente
Estoques de seguranga X X X
Procedimentos de .
qualidade Qualidade X | x X




Tabela 11 - Matriz de Fornecedores e usuarios da informacao parte 3
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Usuarios

Papel da
informagao
no processo,

Informagao

Fornecedor

Customizacéo Desenv.

Customizacao Plan.

Marketing

Plan. Merc.
Prev. Demanda

Plan. Merc.
Disp. Produto

Qualidade

Transportes

Distribuicéo fisica

Recebimento fiscal

Fornec. material emb.

Contratista

Compras

Relagoes externas

Plan. prod. fabricas EA

Integracao de
processos
baseada na
informacao

Custo de materiais de
embalagem e de
manuseio

Lotes minimos de
materiais de embalagem

Compras

x

Incidentes de qualidade

Contagem de inventario
fisico, controle de
divergéncias

Dias e horéarios de
funcionamento dos
contratistas, alteragdes na
produtividade esperada,
tempos de setup

Problemas com a
producdo e embarque
para transporte,
recebimento e
movimentagdes no SAP

Contratista

Coédigos SAP

Resposta Rl

Componentes/
caracteristicas fisicas dos
customizados

Lista de materiais de
embalagem necessarios,
estimativa de tamanho e
de especificacdo dos
materiais, estimativa de
espago de estoque
necessario e de
produtividade

Customiz.
Desenvolv.

Aprovagao do padréo de
aceitaveis e nao
aceitaveis

Aprovagao da arte da
caixa de embarque

Customiz.
Desenvolv.
Qualidade

Aprovagao do padréao
fisico

Customiz.
Desenvolv.,
Qualidade,

Marketing

Aprovagao arte da
embalagem de consumo

Customiz.
Desenvolv.,
Qualidade,

Marketing, Rel
ext.
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Tabela 12 - Matriz de Fornecedores e usuarios da informacao parte 4
Usuarios

Papel da
informacéao Informacéao Fornecedor
no processo

Customizacéo Desenv.
Customizacao Plan.
Marketing
Plan. Merc.

Prev. Demanda
Plan. Merc.

Disp. Produto
Qualidade
Transportes
Distribuicéao fisica
Recebimento fiscal
Fornec. material emb.
Contratista
Compras
Relagdes externas
Plan. prod. fabricas EA

Data de disponibilidade
das amostras

Média mensal de
quantidade de carretas

Programacéo de carretas X X X X| X X

Customiz.
Planta SAP/empresa que Planejamento

a nota fiscal deve ser X
direcionada

Data e volume
necessarios para
disponibilidade de
produtos regulares

Datas de indisponibilidade

de CD para recebimento Distrib. Fisica

Aviso de adiamentos de
janela de recebimento
Requisigdo de iniciativa
RI)
Arte da embalagem de Marketing
consumo
Volume de amostras X | X X
Plan. de merc.
Disp. Prod.
Plan. de merc.

Previsdo de demanda Prev. Dem. X

Integracao de
processos
baseada na
informagao

Prioridades de produgao

Recomendagoes de
qualidade para
desenvolvimento de
iniciativa
Problemas encontrados h
Recebimento
durante troca de nota . X
. fiscal
fiscal

Qualidade X

Aviso de problemas na

disponibilizagéao de carreta, Transportes X X X

4.5.3 REENGENHARIA DE PROCESSO

Com base nas consideragdes até aqui apresentadas acerca do gerenciamento das
informagdes no processo € a sintese apresentada de informacdes a serem tratadas, habilita-se a
realizacdo da reengenharia do processo de customizagdo.

Conforme o método proposto, foi realizada uma primeira andlise e reengenharia do
processo, seguida de revisdo com o departamento de customizagdo, formatacdo e novas

revisdes com o departamento de customizagéo e os demais envolvidos. A primeira andlise foi
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realizada com o objetivo, conforme orientacdo proposta por Hammer, de garantir a ndo
utilizacdo em demasiado da experiéncia dos funcionarios para as proposi¢des de melhoria,
calcando a andlise em técnicas de melhoria de processos. A fase de revisdo junto aos
funciondrios de customizacdo teve por objetivo garantir a representatividade e viabilidade de
aplicagdo do novo processo, bem como a revisdo do processo, atividade por atividade,
garantindo que ndo foram suprimidas ou agregadas atividades de maneira invidvel e
explorando ainda novas oportunidades de melhoria. Por fim, a revisdo final teve por objetivo
garantir a aplicabilidade do novo processo do ponto de vista dos demais envolvidos e fazer
revisdes conforme necessario.

Para a primeira anélise, foi elaborado inicialmente um estudo de fornecedores/entradas e
clientes/saidas para o processo mapeado de customizagdo, agregando ainda o enquadramento
do tipo de produto do processo (concreto ou informacional). Foram utilizadas atividades do
mapeamento do processo atual no nivel de detalhes mais agregado possivel para manter como
foco dessa primeira atividade apenas a orientagdo a processos e organizacdo das andlises da
reengenharia. Propde-se como objetivo desse estudo inicial a clara compreensdo do propdsito
de cada grande atividade do processo de customizacdo, para que posteriormente se possa fazer
consideragdes coerentes quanto a andlise de reengenharia do processo, seja pela opcdo de uso
da tecnologia da informag¢do como apoio a determinada atividade, seja para considerar a
supressao, acimulo ou colocagdo em paralelo das atividades. A tabela 13 apresenta a sintese

desse estudo.



Tabela 13 - Estudo de entradas/fornecedores e clientes/saidas

Fabrica da EA

Tipo de Principais . Y .
Processo P Fornecedores P Clientes |Principais Saida
processo Entradas
- Receber RI
- Alocar iniciativa
- Responder Rl - Requisicio de - Resposta da
-Criar calendario de PIG - Marketing - nequisig - Marketing requisicao de
- L iniciativa L
execugdo da iniciativa iniciativa
- Acompanhar
desenvolvimento
- Customiz. - Requisigao de
. Desenv. L . .
- Realizar - Marketin iniciativa - Lista de materiais,
desenvolvimento inicial PION 9 - Expectativas de | - Marketing caracteristicas fisicas
. - Compras )
- Estimar custo marketing - Custos
- Fornecedor - Custos
- Contratista
- Customiz.
Desenv.
- Marketing e ) e
- Especificagdes | - Customiz. - Especificagdes do
- Compras SO .
- Desenvolver produto do desenv. inicial |Plan. produto customizado
) PION e PC | - Fornecedor . o
final ; - Amostra dos - Contratista | - Cédigos SAP
- Contratista . = e
. materiais - Fornecedor | - Padréo fisico
- Qualidade
- Relagbes
externas
- Especificagbes
- Customiz. do produto
Desenvolv. customizado - Plan. Merc. | Cadastro SAP
Cadastro SAP PIOT - Plan. Merc. - Codigos SAP - Customiz.
) ~ completo
- Customiz. Plan. | - Informagbes Plan.
-Outros ligadas as vistas
cadastradas
- Materiais de
- Comprar material de - Compras - Necessidades de| - Customiz. embalagem
PIOT ; : . e
embalagem - Customiz. Plan. |material Plan. disponiveis no
contratista
- Compras - Data de -ropézg;é;magao .
P disponibilidade de | - Contratista P ¢
- Programar e - Plan. Merc. L - Acompanhamento
= PIOT materiais de - Plan. de ~
acompanhar produgao - Plan. Prod. da produgéo e
: embalagem e merc. =
Fabrica da EA transporte, resolu¢éo
produtos regulares
de problemas
- Customiz. Plan.
- Receber insumos, gg?r:;aciijtgr - Programacio da | - P'an- Merc. [ - Produto
produzir customizado, PC, PIOT gramag - Customiz.  |customizado
- Plan. Merc. produgéo )
tranportar para CD - Plan. Prod - Marketing entregue em CD

Legenda:

Tipos de processo, estratificados pelo produto dos processos conforme Davenport (1994):
PC: Processo de produto concreto
PIG: Processo informacional de gerenciamento

PION: Processo informacional operacional ndo-estruturado

PIOT: Processo informacional operacional transacional
A partir do estudo de fornecedores/entradas e clientes/saidas, realizou-se a confeccdo de

um novo mapa de processo para customizacao. Para isso, analisou-se:
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- Para cada uma das atividades do processo atual de customizagdo a
possibilidade de serem suprimidas, comprimidas ou acumuladas, ou serem
realizadas em paralelo a outras atividades.

- Para cada informac@o a ser fornecida ou utilizada (conforme tabelas 9 a 12),
qual atividade do processo que fornece e/ou usa a informacgdo. Caso ndo haja
uma atividade que fornece ou utiliza dada informac@o € necessdrio a criagdo de
uma nova atividade.

- Para cada oportunidade de tecnologia da informacéo listada, em que atividades
se pode explorar as oportunidades de automacfo, integracdo, desintermediagao,
etc. encontradas.

O resultado do esforco acima foi o esbogo de um novo processo, submetido a revisdo por
meio junto aos colaboradores de customizagdo e geréncia. Da andlise e revisdo destacam-se 0s
seguintes pontos:

- Processo de desenvolvimento de customizados:

As principais lacunas de informag¢do encontradas estavam relacionadas ao levantamento
de informagdes e desenvolvimento de novos componentes, bem como conhecimento mais
aprofundado dos tempos de processo, andamento do desenvolvimento e impactos referentes a
eventuais alteracdes pedidas por Marketing. Para fechar tais lacunas, foram propostos novos
processos para o desenvolvimento de componentes padrdo e materiais para customizados a
serem organizados em banco de dados de uma ferramenta de BPMS. O gerenciamento
eletronico de documentos e contetidos dos sistemas BPMS poderia ainda ser aproveitado para
disponibilizar para terceiros as especificagdes de materiais e especificagdes dos customizados.

Para o conhecimento de tempos de processo e pronta disponibilidade da informagdo do
andamento das iniciativas propde-se o uso de automatizacdo do fluxo de trabalho e
gerenciamento do processo, através de registro de marcos durante o desenvolvimento e
producdo do customizado. Com isso, as informacgdes listadas nas matrizes usudrio e
fornecedor das informacdes ligadas ao andamento e desempenho do processo podem estar
sempre atualizadas e prontamente disponiveis e selecionadas para cada usudrio conforme as
necessidades identificadas. Ainda se destaca a proposi¢do de inicio de confeccdo da arte da
embalagem de consumo com mais antecedéncia, aumentando o paralelismo do processo e
evitando os atrasos comuns nessa etapa.

- Processo de programacao da producao e compra de materiais:

A maior parte das oportunidades encontradas nesses processos estava ligada a

automatizacdo de célculos de necessidades e datas de disponibilizacdo de materiais e produtos
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regulares, a disponibilidade de informagdes para servirem de base para tais célculos, a
integracdo com os processos de produgdo de produtos regulares, transportes e recebimento em
centro de distribui¢do, a simplificacdo do processo de compra de materiais e a inversdo do
fluxo de informagdes de problemas com os processos de producdo e transportes de uma forte
caracteristica de checagem por parte de customizacdo para o aviso e solicitacdo de
intervengdo dos envolvidos.

Para as oportunidades de automagdo da programacdo da produgdo e integragdo com o
processo de produgdo foi proposto o uso do sistema de MRP do SAP. Calcado no uso desse
sistema, passou-se a prover transportes, distribuicdo fisica, contratistas e responsdveis de
planejamento de mercado com informacdes de maneira pré ativa, garantindo através de
planejamento uma melhor disponibilidade dos recursos necessarios.

Para o processo de compras, eliminou-se o uso do sistema paralelo concentrando as
atividades no sistema SAP, garantindo maior agilidade ao processo.

- Escopo do processo de customizacao:

O escopo do processo de Customizagdo foi ligeiramente ampliado para refletir a
necessidade de marketing de, antes de requerer um novo desenvolvimento conhecer suas
opcdes de materiais de embalagem para o customizado e para refletir a necessidade de
customizacdo de eliminar materiais obsoletos através da obtencdo de informagdo de marketing
0 mais prontamente possivel sobre a possibilidade de repeti¢do da iniciativa ou néo.

Postas essas consideracdes, apresenta-se no item 4.5.4 o novo processo de customizacao.

4.5.4 PROPOSTA DE NOVO PROCESSO E NOVOS SISTEMAS DE
INFORMACAO

Apresenta-se a seguir 0 novo processo proposto para customizagdo (outros detalhes
podem ser vistos no apéndice C). Tal processo € habilitado pelos seguintes novos sistemas de
informacdo, propostos aqui para implementag@o junto ao novo processo na Empresa A:

- Sistema BPMS, em especial as funcionalidades de automagdo do fluxo de
trabalho, gerenciamento do desempenho do processo e gerenciamento
eletronico de documentos e contetidos

- Mboédulo MRP do SAP

A seguir serdo comentados os resultados obtidos com o presente estudo.
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Necessidades de Marketing

Procedimentos
operacionais

Procedimentos | Indicadores de
de qualidade customizagao

A

Customizar
| 4 Produto

.
Ll

A0

SAP

Sistemas de especificagdo de
produto

Sistema BPMS

Responsaveis de
Marketing, Qualidade, Compras
estratégicas, Planejamento de mercado

Demanda independente

A-0: Processo de customizacao — processo proposto — diagrama contexto

. Produto customizado entregue em
Ll

CD

Especificagao técnica do produto
customizado

Figura 43 - Mapa do processo proposto, diagrama contexto
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Indicadores de
customizagao

l

Planejar e
acompanhar
customizagao

Necessidades

de Marketing :

A1l

Para
todos R1 N

Sistema BPMS

Responsavel de

marketing pela
iniciativa

RI Procedimentos
operacionais
Calendario de execugéo,
/ andamento da iniciativa pgrg
»
| Aprovacdo ¥ todos R2
da iniciativa .
” . Procedimentos
Responsavel d lidade
[ ‘7 pela iniciativa e qua
-
Para
todos R3
A 4
Especificagao
» Desenvolver — P técnica do produto
produto | Cddigos customizado
customizado SAP .
L 2 ‘
A
T A2 R3 R2
s , i i v Vv
R1 Programacéao
Programar e da produgéo
\ acompanhar — . .
Sistemas de > prodFLgéo Indicadores de eficacia da
especificaga producéo e pedidos atendidos
o de produto 3 R2 R3 |
Representante de b A3 i i ‘
qualidade A Yy v
. -~ R - Receber insumos, produzir Produto
customizado, transportar customizado
Demanda customizado para CD ’ entregue em
independente - CD
Responsaveis de 4 ‘
planejamento de T T A4 Dificuladades na
mercado e compras / produgéao e entrega
R1

SAP

AQ: Customizar produto

Figura 44 Mapa do processo proposto, A0
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Levantar ocupacao de
estoques e recursos
produtivos dos

Ocupagao de estoques e
recursos produtivos dos

" contratistas

contratistas
5
Representantes
dos contratistas
Iniciar

Necessidades
de Marketing

—p| desenvolvimento
de customizado

Atualizar lista de
representantes dos

terceiros envolvidos

demais departamentos e

5

Representantes e
responsaveis dos demais
departamentos e terceiros

v

Lista de aprovadores

Responsaveis dos departamentos e terceiros

v

Responsavel pelo desenvolvimento

v

Aprovacgao da iniciativa

RI

vy

Calendario de execugao da iniciativa

1

Responsavel de

T A1

Fornecedores,
eventos

Customizados
de outras
empresas

—— 2

Banco de componentes padrdo |

Atualizar opgdes
de embalagem

A12

marketing pela iniciativa

Indicadores de
customizagao

4

Registrar
andamento,

v

Andamento da
iniciativa

Acompanhar
iniciativa de
customizacao

Registros de
andamento das
3 iniciativas

Tempo médio de
execugao de

T N

A22. A23, A113, Indlcad(_)res~de
customizagédo

A2111, A2113,

A2122, A2123,

A2123, A2125,

Avaliar e reportar
performance do
processo de
customizagao

iniciativa

.
»
Indicadores de
customizagao
atualizados
>

4

A312, A315, A31,
A214, A215, A41,
A42, Ad44, A15

A1l: Planejar e acompanhar customizagao

Atualizagdo dos

\4

tempos de execugao

das atividades no
sistema BPMS

Sistema de
célculo de
indicadores

Figura 45 - Mapa do processo proposto, Al
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Regras de qualidade
para incluséo de
brindes

Alteragao de caracteristicas, componentes e prazos

v

Escolher
componentes
padrdo, novos
componentes

Necessidades )
de Marketing

RI

Banco de
componentes
padrao

Responsavel de
marketing pela
iniciativa

Gerar calendario de
execucgao da iniciativa,
alocar responsavel pelo

desenvolvimento

2

Calendario de execugéo da iniciativa

v

Responséavel pelo desenvolvimento

h 4

A2

Custo estimado da iniciativa

Ocupagao de estoques e recursos
produtivos dos contratistas

Aprovagéo da

iniciativa

v

Responder RI

Iniciativa cancelada

v

i 3

necessarios, estimativa de

Lista de materiais de embalagem i

tamanho e de especificagdo dos
materiais, estimativa de espago A13
de estoque necessario e de

produtividade

A1l1: Iniciar desenvolvimento de customizado

Figura 46 - Mapa do processo proposto, A11
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Calendario de
execucdo da
iniciativa

Para

todos R2

Interpretar RI,

detalhar |
necessidades de
marketing
1
T A 4

Responsavel pelo

desenvolvimento

Detalhes da

embalagem da

Procedimento

S

Lista de materiais de embalagem
necessarios, estimativa de tamanho e
de especificacdo dos materiais,
estimativa de espaco de estoque
necessario e de produtividade

R2

|

iniciativa R2 de qualidade
i ‘4>todpoasraR3
Realizar
Ly desenyglyimento -
inicial
2
A13

Estimar custo

Custo estimado da
iniciativa

3 |

A13

v

T L

R3 R2

A1

Especificagdo
completa do produto
customizado

Representante de
compras estratégicas

Desenvolver

produto final

Responsavel de
marketing pela
iniciativa

Aprovagéo da iniciativa
> 4
T A21
Sistemas de

especificagao de produto

Representante de
qualidade

>

Sistemas de especificagdo

A2: Desenvolver produto customizado

de produto

Figura 48 - Mapa do processo proposto, A2
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Aprovacédo da Calendario Qusto
iniciativa  detalhado de estimado da
EXECUGCAD Para iniciativa
Para ue P todos R2
todo
R4 Recomendacgdes
Alinhar de qualidade
desenvolvimento Procedimentos de
com qualidade qualidade
1 Para
‘ i e toos
T r v I Cobdigos SAP
ombaisgom necesearios, | i Especificagéo tec. do Especificagao completa
estimatigva de tamanho & especificagbes prod. customizado do produto customizado
de especificagéo dos v do produto 3 >
materiais 5 i R2 R4 R3
vy vy v
T A211 )
— Para Criar arte para Arte
"~ ptodos R® customizado )
R5 . R2 R3 Padréo fisico, padrao de
Sistemas de 3 Y ¢ ¢ aceitaveis e nao
especificagao ~ aceitaveis
de produto T A212 Preparacéo de
padréo fisico e R2
R5 adréo de L
Responsavel de aceFi)téveis e ndo
) [E—— -
Representante de marketing pela Materiais de ACEitAVeIS Aprovacgéao do
) iniciativa A0 fiai
qualidade embalagem padrao f|_5|co e ,
disponiveis no 4 do padréo de Padrao fisico e
contratista “p{ aceitaveis e ndo padrdo de
aceitaveis aceitaveis e ndo
aceitaveis
A13 5 aprovados
A13
R5

A21: Desenvolver produto final

Figura 49 - Mapa do processo proposto, A21
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Custo estimado da iniciativa

Necessidade de novas amostras com
revisdes

Recomendagodes de
qualidade

Pedir amostra
dos materiais de
embalagem para
os fornecedores

1

|

A13
Lista de materiais de embalagem necessérios,
estimativa de tamanho e de especificagdo dos
materiais

| embalagem Revisdes requeridas por qualidade

D, A + d
rToccunmiciius uc
Amostras fisicas qualidade

dos materiais de

Ly

Criar paletizagao,
P e5peC|f|C_aQa° dos Especificagdes técnicas do produto
materiais de | customizado pré-aprovagao
embalgagem e
especificagao do

produto Aprovar especificacoes dos g Codigos SAP .
2 materiais de embalagem e
. do produto, liberar Especificagdes técnicas do produto customlzago
l ) > especmcagoes para Fornecedores habilitados tecnicamente a
A13 contratista e fornecedores de produzir os materiais

materiais >

3 »

A Contratista habilitado tecnicamente a receber
materiais e produzir customizado

A13

Sistemas de Representante de
especificacdo qualidade
de produto

A211: Criar especificacoes do produto

Figura 50 - Mapa do processo proposto, A211
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Aprovagéo da
iniciativa

l

Criar arte para
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Especificagéo técnica do

produto customizado

Procedimentos e
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Correcdes para arte da caixa

~
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Criar arte da

4

caixa

A13

Corregdes para arte da
embalagem de consumo
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para fornecedor

5

Fornecedor de caixa de embarque
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=

A13

Arte da
embalagem de
consumo
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especificagdes
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embalagem de

| Arte da embalagem

Arte da caixa
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Arte
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>
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A212: Criar arte para customizado

Figura 51 - Mapa do processo proposto, A212
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Figura 52 - Mapa do processo proposto, A3
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Figura 53 - Mapa do processo proposto, A31
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Problemas de
disponibilizagao de
carreta e janela de
recebimento em CD

Solicitagéo de carretas a curto
R6 prazo, média de carretas/janelas de
recebimento para préximos 30 dias

Gerar relatério de

datas de entrega e

— quantidade de >
matt)ezléﬂ de Relatério
embalagem guantidades e datas

5 de entrega de
material

A32: Programar producao e envio para CD

Figura 54 - Mapa do processo proposto A32
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Procedimentos ) Para
operacionais todos R6
A
Realizar contagem Registro de inventario no SAP correto

v

fisica de inventarios no
contratista, comparar
inventario fisico com
SAP, realizar ajustes

1 Lista de materiais ndo .
Preparar listas de aprovados, lista de resto de Encaminhar produtos
materiais nao materiais das iniciativas a regulares remanescentes/ Espago de e?tt?quz no
. e contratista liberado
| aprovados, restos serem descartados > impréprios para CD/ N
de iniciativas responsavel pela
finalizadas para descaracterizagdo
descarte 6
2 R6
flizlaclliig\éiss Solicitar aprovagéo | Aprovagao de descarte R6
de descarte ) L
4 Solicitar retirada | Espago de estoque
A re de materiais a no contratista
g liberado
serem »
descartados
5
Lista de aprovadores de descarte Responsével de e
. i planejamento de
Gerente sénior responsével mercado

Responsavel de finangas

A321: Gerenciar inventario dos contratistas

Figura 55 - Mapa do processo proposto, A321
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Levantar tempos de
entrega e lotes

Tempos de entrega e lotes minimos para
materiais de embalagem

minimos para
materiais de
embalagem

Levantar limites de
variagao de
quantidade, levantar
tempos de entrega
para produtos
regulares

Tempos de entrega e
limites de variagao da
quantidade para
produtos regulares

Todos
responsaveis de
produgao das
fabricas da EA

Atualizar informacdes
acerca das variagoes
de previsdo de
demanda toleraveis

3

Limites de variagao de demanda

Atualizar

Parametros de MRP atualizados

v

parametros MRP

4

. 4 T

Representantes de
planejamento de

mercado

Sistema
Inventory
Target

Dias e horarios de funcionamento
dos contratistas, alteragbes na
produtividade esperada, tempos de

setup

A322: Atualizar informagoes de programacao da producao

v

Figura 56 - Mapa do processo proposto, A322
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Programagéao da produgéo

Especificagao completa do  Materiais de embalagem Calendé[io det_al,h?d? de Procedimentos Procedir_’nent_os
produto customizado disponiveis no contratista execucdo da iniciativa de qualidade  operacionais
/ Volume e data de
R6 R2 R3 disponibilidade de
v ¢ ¢ i R6 R2 R3 amostras
Descarregar v ¢ ¢
material de Descarregar Produto regular Para
embalagem, dar q g | disponivel no todos R2 Para Para
entrada no SAP . pro uto regular, qontrat|sta Ro Rs| Re todos R3 todos R6
dar entrada no
1 SAP bylid
4 Sequéncia detalhada de
2 ‘ producdo _ »
Sequenciar >
A13 produgao R2 R3 R6 Produto customizado disponivel
A13 i i L Incidentes de
3 - ﬁ qualidade
Produzir v ”
> customizado,
apontar no R3 R6 R2
g sistema v v ¥ Produto
= customizado
producao L Transportar entregue em
Problemas com 4| | ” customizado cD
descarga >
: o para CD |
Problemas com entrada no SAP l D|f|curl)argzggz‘;:om a - \
dejcarg%AP A13 ‘ A 4 Y
entrada no ) )
U ) v A4l
A13 Dificuldades com o
Responsavel de transporte e entrega
recebimento fiscal em CD
v

Cadastro SAP
completo

Dificuldades na
produgéo e entrega

Responsavel
de transportes

Responséavel de
distribuicéo fisica

A4: Receber insumos, produzir customizado, transportar customizado para CD

Figura 57 - Mapa do processo proposto, A4
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Calendario detalhado de  Procedimentos
Solicitagao de execucio da iniciativa de qualidade o ' i ios

carretas a operacionais
curto prazo

R3 R6
| Para
¢ Y V Atraso na disponibilizagéo de carreta, problemas no todos R2 Para Para
Transporte disponibilizado Carregar transito no SAP todos R3 todos R6
"| customizado no \
transporte, Nota fiscal disponivel
Produto customizado i ota fiscal disponive .
disponivel expedir, na planta da EA Dificuldades com o
transportar para R transporte e entrega
planta da EA em CD
) Problemas SAP na >
7y emissao de nota fiscal
Trocar nota
| : Produto
- p fiscal, transportar customizado
para CD disponivel em CD
3 R2 Atrasos na janela de
A ¢ recebimento,
A dificuldades com
Descarregar recebimento SAP
Responsavel de | customizado em
recebimento CD, dar entrada
fiscal no SAP Produto customizado entregue em CD
Plantas e empresas que 4
a NF deve ser
direcionada T

Cadastro SAP completo

A41: Transportar Customizado para CD

Figura 58 - Mapa do processo proposto, A4l
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5. Resultados

Com a conclusdo do desenvolvimento do presente estudo, cabe elencar alguns dos
resultados obtidos. O primeiro resultado obtido, ainda durante o desenvolvimento do trabalho
foi a obtencdo da visdo sistémica do processo de customizagido por parte dos funciondrios de
customizacdo e demais envolvidos. Aliada a essa visdo de todo, verificou-se uma melhor
compreensdo do escopo do processo de customizacdo. A participacdo das atividades de
mapeamento de processos conferiu visdo mais objetiva dos envolvidos quanto a importancia
das interfaces de customiza¢do com os demais departamentos, passando a um foco em
resultados em contraposi¢do as anteriores discussdes acerca de responsabilidades dos
departamentos.

Embora o novo processo proposto ainda ndo tenha sido implementado em sua totalidade,
parte dos beneficios ligados a um melhor gerenciamento das informacdes j4 podem ser
observados. Muitas das lacunas de informacdo foram preenchidas utilizando processos
intermedidrios temporarios. Além disso, a implementacdo do sistema de MRP do SAP ja estd
em fase de conclusdo, com um projeto piloto ji em curso.

Observa-se ainda o beneficio da clareza de expectativas conferida pela apresentacio e
distribuicdo do mapa de fornecedores e usudrios de informacdo. Através dele, todos os
envolvidos compreendem agora as informacdes deles esperadas e tem clareza de onde
conseguir as informagdes que necessitam.

Por fim, verifica-se como forte indicador do impacto do presente estudo a criacdo de
uma novo cargo em customizacio voltado para o estudo de processos, com o objetivo de
prosseguir com a implementagdo das proposicdes do presente estudo, bem como o

desenvolvimento de novos estudos dos processos com diferentes enfoques.
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6. CONCLUSAO

Esse capitulo tem por objetivo fechar o presente estudo, propondo uma sintese do que
foi realizado, uma andlise critica do estudo e propondo proximos passos a serem realizados.

Os principais problemas identificados, motivadores do presente estudo, foram os
relacionados ao gerenciamento das informacdes ligadas ao processo de customizacdo da
empresa em estudo. Observava-se grande indisponibilidade de informacdes necessdrias as
atividades dos colaboradores de customizac¢do e demais envolvidos no processo, bem como
obtencdo reativa das informagdes necessdrias resultando em lentiddes no processo. Além
disso, notava-se a auséncia de uma visao sist€émica do processo sendo realizado e freqiientes
discussdes quanto ao escopo das atividades dos departamentos.

Para a solucdo dos problemas encontrados foi proposta uma abordagem de estudo de
processos, procurando solucionar as dificuldades relacionadas ao gerenciamento de
informacdes e desenvolver uma visdo de todo do processo para os envolvidos. Para isso, foi
proposto um mapeamento dos processos vigentes, um levantamento e andlise das
necessidades de informacdo e a aplicacdo da tecnologia da informacdo como habilitadora para
a reengenharia do processo. Foi proposto um novo processo para customizac¢do, um mapa de
usudrios e fornecedores de informagdes e o uso do médulo de MRP do SAP e de ferramenta
BPMS como habilitadores do novo processo.

Durante o desenvolvimento do trabalho destacou-se o envolvimento e comprometimento
das demais pessoas que colaboraram com o desenvolvimento do estudo. A visdo de todo
conferida através do mapeamento de processos foi valorizada e observou-se inclinacido a
mudanga por parte dos envolvidos. As entrevistas realizadas para obtencdo das necessidades
de informag@o permitiram um melhor entendimento da visdo dos demais departamentos e
terceiros envolvidos acerca do processo de customizagdo e de seus problemas de informagao.
Através do entendimento dessas necessidades e das lacunas de informacdo do atual processo
de customizacdo foi possivel a reengenharia do processo de customizagdo, objetivando um
novo processo que atenda as necessidades do principal cliente interno de customizacio o
departamento de marketing, por meio de um processo de customiza¢do mais pré-ativo em
relacdo a suas necessidades de informac@o e a geréncia das mesmas.

Outro destaque verificado foi a compreensdo por parte dos envolvidos da separagdo
entre informacdo e tecnologia. As atividades e treinamentos realizados trouxeram uma visio
de tecnologia como ferramenta de apoio de novos processos e melhores fluxos de informacao,

em contraposicdo ao entendimento anterior de tecnologia como um fim. Nao mais se observa
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a proposi¢do de projetos de instalacido de sistemas, mas sim a proposicdo de mudangas de
processo.

Como critica ao método proposto, destaca-se o cardter detalhado e trabalhoso dos
mapeamentos realizados. Dessa maneira, a extrapolacdo do presente método para processos
ainda mais complexos ou sua generalizacdo para toda a empresa poderiam acarretar em prazos
de execucdo demasiadamente longos, inviabilizando a iniciativa. Portanto, embora o método
tenha se prestado a proposicdo de solug@o para os problemas de gerenciamento de informagdo
do departamento de customizacdo, é necessario cautela na proposi¢cdo de novos usos.

Por fim, o presente estudo habilita o desenvolvimento de outras melhorias para o
departamento de customizacdo. A implantagdo do processo proposto possibilita o
desenvolvimento de melhores estudos estatisticos e de qualidade relacionados a melhoria da
capacidade do processo, com mais informacdes disponiveis para tais analises. Serve assim
como fundacdo, provendo entendimento e informacdes para que se reduza o tempo de
desenvolvimento de iniciativas de customizagdo e agilize as respostas dos processos
produtivos, permitindo melhor desempenho desse departamento de cardter estratégico para a

empresa.
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APENDICE A - Mapa do processo inicial

Lista de documentos do mapeamento do processo inicial:
1. Enquadramento do mapeamento
a. Propdsito
b. Nome da atividade contexto
c. Ponto de vista
d. Escopo
Arvore de processos
Mapas de processos

Indicadores de desempenho

U A

Detalhes acerca da requisicdo de iniciativa e do calendario detalhado de

execucio
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1. Enquadramento do mapeamento
a. Propésito: desenvolver e produzir produtos customizados
b. Nome da atividade contexto: Customizar produto
c. Ponto de vista: departamento de customizagéo
d. Escopo: atividades realizadas pelo departamento de customizacdo da
concepciao e especificacdo do produto a sua producdo e entrega em centro de

distribuicao.

2. Arvore de processos

Tabela 14 - Arvore de processos referente ao processo atual de customizacao

A-0 Mapeamento de Processos — Customizagdo de produtos —

processo inicial

A0 Customizar Produto

Al Desenvolver proposta de produto

A2 Desenvolver produto final

A21 Criar especificacdes do produto

A22 Criar arte para customizado

A3 Realizar cadastro SAP

A4 Programar e acompanhar producao

A41 Acompanhar produgao e transporte

A42 Gerenciar inventario do contratista

AS Comprar material de embalagem

A6 Receber insumos, produzir customizado, transportar customizado

para centro de distribui¢ao

A61 Transportar customizado para centro de distribui¢ao

3. Mapas de processos



Procedimentos
operacionais

Procedimentos | Indicadores de
de qualidade customizagéo

. . Produto customizado entregue em
Customizar > cD

Requisi¢do de iniciativa
(R) B Produto

~ Especificagao técnica do produto
- customizado

y
A0

SAP

Responsavel de
marketing pela iniciativa

Sistemas de especificagéo de
produto

Representante de
qualidade

Representante de
compras estratégicas

Responsavel de
planejamento de mercado

Demanda independente

A-0: Processo de customizacdo — processo atual — diagrama contexto
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Representante de

qualidade
Responsavel de
marketing pela
iniciativa

Realizar
cadastro SAP

ua

Cadastro SAP completo

/FM R2

im
+¢ L Data de

Lista de materiais de embalagem Procedimentos Procedimentos
necessarios, estimativa dimensional e de qualidade operacionais
R3 de especificagdo dos materiais
L / Custo estimado da iniciativa
Requisicdo de - Data de disponibilidade estimada para a iniciativa
iniciativa (RI) Desenvolver : ]
proposta de produto 7#\ Aprovagao da iniciativa h
. ‘ R3 Para Para
Y Y Y ¢ Especificacdo completa do produto todos R3 todos R4
Al customizado
» Para todos R1
Desenvolver Calendario detalhado de execucéo da iniciativa
P produto final » Para todos R2
Vista de dados bésicos,
P R4 R2 compras, contabilidade
P 2 v e custos

Programagao da

Representante de
compras estratégicas

Sister_r;as d_e 3 entrega de
especificagcao i 3
de produto Y A3 Comprar material de ﬁﬂgterlal R4 R2 Ri produgdo
embalagem ¢ ¢ ¢ ¢
Al 5 Programar e Verificagéo de  Necessidades de
4 A A5 acompanhar andamento  material, data de
— produgao entrega necessaria
Sistema
compras 4 R3 R1| R4 R2
A4 L i L L Produto
Receber insumos customizado
Demanda produzir customizado, entreg;e em
independente transportar —
customizado para CD

Responsavel de
planejamento de mercado

N

Compra do material

confirmada ao
fornecedor

b o

AO: Customizar produto — processo atual




Data
requisitada
para inicio de
vendas

RI

Receber R,
criar
identificacéo da
iniciativa, alocar
iniciativa

Pasta identificada da iniciativa

Responsavel pelo
desenvolvimento

i quanto ao formato da iniciativa

Interpretar RI,
detalhar
necessidades de
marketing

N

Custo, caracteristicas ou tempo de execugdo ndo
aprovados, requisi¢ao de re-desenvolvimento

Procedimentos de

|

s

Responsavel de marketing

pela iniciativa

qualidade
. Lista de materiais de
Realizar embalagem necessarios,
desenvolvimento | . estimativa de tamanho e de
inicial especificagdo dos materiais
3 Custo estimado
da iniciativa
Estimar custo -
\> )
4 Informar custo e | —
- data proposta de Iniciativa
Data de inicio a cancelada
Representante  jgponipilidade Marketing
de compras estimada para a 6 Aprovagao
estratégicas iniciativa da
iniciativa
Complexida \
de da Estimar data de
iniciativa disponibilidade
L >

do produto

Estimativa de
tempo de execugéo

Al: Desenvolver proposta de produto — processo atual
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Aprovagao

da iniciativa
Data de Custo estimado da iniciativa Procedimentos de qualidade
disponibilida ; . Calendario
de estimada | Criar calendario | detalhado de . s <
para a et ol exECUCED Padréo fisico e padrao de
iniciativa SEEIEES | v aceitaveis e nao aceitaveis
Y Ml i Para todos R2 aprovados
1 Recomendacgdes
Alinhar de qualliiade
desenvolvimento
. » com qualidade
Lista de materiais de R2 Especificacio
embalagem necessarios, 2 v A 4 Codigos SI AP copm |eta€jo
estimativa de tamanho e de ﬁ N Criar Especificagdo rgduto
especificacao dos materiais e A tec. do prod Somi
»| especificacdes - €0 prod. customizado
customizado »
do produto Y R2 A3
‘ i ¢ A 4
A21 )
Criar arte para Arte -
customizado l ¢
Sistemas de 4
especificagédo 4 Preparagao de R2
[ de produto A22 padréo fisico e
. $Para drio d v L
todos J pa rap e =
R5 RS aceitaveis e nao Aprovagao do
aceitaveis padrao fisico e
N 5 dopadraode |
Materigis_de embalagem aceitaveis e nao
disponiveis no contratista aceitaveis
Responsavel de 6
marketing pela
Represelntante de iniciativa Padrao fisico, padrao de
qualidade aceitaveis e ndo aceitaveis RS

A2: Desenvolver produto final — processo atual




Custo estimado da iniciativa Recomenfiagoes
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Amostras
Pedir amostra fisicas dos
materiais de

———————» embalagem para
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de embalagem
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1

dos materiais de |

Procedimentos

embalagem de qualidade

Criar paletizagao,
» especificagdo dos
materiais de
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Especificagdes técnicas
do produto customizado
pré-aprovagao

v

Fornecedores habilitados tecnicamente a produzir os

»
»

Contratista habilitado
tecnicamente a
receber materiais e
produzir customizado

»
»

produto Aprovar Codigos SAP
% 2 especificagdes

Lyl dos materiais de

embalagem e do
produto Especificagao tec. do prod. customizado
3
t Enviar cn
\ especificagdes materiais
% de materiais
‘ Responsavel de para os
marketing pela fornecedores Enviar
iniciativa 4 especificacbes
Representante de de materiais e do
qualidade ) customizado
Correio .
eletronico para contratista
Sistemas de o 5
especificagio
de produto Correio
eletrénico

A21: Criar especificacoes do produto — processo atual
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