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RESUMO

O objetivo deste artigo €, através de indicadores, verificar
os ganhos obtidos com a implementagado de modelagem
de processos na cadeia logistica que transporta o calcdrio
para sua utilizagdo como insumo na siderurgia. Assim,
buscou-se identificar os desperdicios existentes nos
processos, através de uma investigacdo empirica do
estudo de caso que observou grande perda de eficiéncia
no fluxo produtivo que utiliza o calcério para produgdo de
pelotas de minério de ferro. A implementagdo da

modelagem foi realizada utilizando a notagdo BPMN
(Business Process Modeling and Notation), quantificando
os ganhos e relatando os problemas encontrados. Ficou
evidenciado, nos resultados do presente estudo, uma
redugdo de 80% nas paradas dos moinhos, por falta de
insumo, resultando na melhora da operacdo logistica de
suprimento de calcario como insumo na pelotizagdo do
minério de ferro.

Gestdo de Operagdes e Logistica, calcario.
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ANALYSIS AND REDESIGN OF TWO PROCESSES IN THE LIMESTONE SUPPLY
LOGISTICS CHAIN AS INPUT

ABSTRACT

The objective of this article is through indicators, to verify
the gains obtained with the implementation of process
modeling in the logistics chain that transports limestone
for use as an input in the steel industry. Thus, we sought
to identify the existing waste in the processes, through an
empirical investigation of the case study that observed a
great loss of efficiency in the production flow that uses
limestone for the production of iron ore pellets. The

modeling implementation was performed using the
BPMN (Business Process Modeling and Notation)
notation, quantifying the gains and reporting the
problems encountered. The results of the present study
showed an 80% reduction in mill stops due to lack of
inputs. Resulting in the improvement of the logistic
operation of limestone supply as an input in the iron ore
pelletizing.

Management and Logistics, limestone.
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1 INTRODUCAO

O calcdrio é uma matéria prima utilizada em diversos setores produtivos, como na
producao de cimento e cal, corregdo do solo na agricultura, fundente em metalurgia, fabricacao
de vidro e rochas ornamentais. A sua aplicacdo pode ser feita inclusive na diminuicdo de residuos
solidos e elaboracdo de tijolos (Faé Gomes, Vilela, Zen, & Osdrio, 2013).

Em uma das aplicacGes do setor siderurgico, o calcdrio é misturado ao minério de ferro e
outros aditivos para a produgao de pelotas, que sdo utilizadas na produgdo de ferro gusa. No
processo produtivo objeto desse estudo, a variabilidade do consumo de calcario é alta, a
previsibilidade é baixa e o estoque interno é pequeno, o que ocasiona grandes gargalos na cadeia
de seu abastecimento. O transporte rodovidrio é mobilizado e desmobilizado de acordo com a
demanda no volume do insumo consumido. A identificacdo dos padrbes da variabilidade, a
simplificacdo das tarefas através da modelagem e a producdo de modelos de processo
estruturados auxiliam a restringir o fluxo de trabalho e definir a acdo a ser tomada em cada
situacdo (Yousfi, Saidi, & Dey, 2016).

Delimita-se o processo logistico do insumo como sendo a programacdo de entrega da
matéria-prima junto aos fornecedores e o recebimento e descarga dos caminhdes.
Frequentemente, sdo observados erros de comunica¢do que impactam no descarregamento dos
caminhdes com os insumos.

Gastos excessivos com logistica e atraso na entrega sdo problemas frequentemente
enfrentados pelas empresas. Estes problemas, além de impactarem diretamente na operacdo,
tém os seus reflexos no setor financeiro, onerando o custo operacional (Souza et al., 2017).

O objetivo deste artigo é utilizar os conceitos e métodos do BPM (Business Process
Management) na identificacdo das perdas no processo e assim estruturar e modelar o fluxo
produtivo a ser seguido no transporte logistico do calcario como insumo. Neste contexto, surge a
guestdo problema deste artigo: quais seriam os ganhos obtidos na modelagem do processo
logistico do calcdrio como agente fundente para a pelotizacdo de minério de ferro?

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Métodos de modelagem em processos

O Gerenciamento de Processos de Negdcios é uma técnica de gestdo contemporanea que
busca gerenciar as operacdes de uma organizacao em termos de processos de negdcios, ou seja,
conjuntos estruturados e controlados de atividades projetadas para produzir um resultado
especifico, destinado a um cliente ou mercado particular. O BPM fornece os métodos, ferramentas
e técnicas para identificar, analisar, executar, monitorar e modificar o portfélio de processos de
negdcios da organizacdo, resultando em um ciclo de melhoria continua (Dijkman, Lammers, & de
Jong, 2016).

Para (Conforti, De Leoni, La Rosa, Van Der Aalst, & Ter Hofstede, 2015), a utilizacdo da
ferramenta BPM auxilia na identificacdo dos riscos dos processos, apoia a tomada decisdo,
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minimizando assim os possiveis riscos e a sua gravidade no processo, mapeando e mitigando
possiveis falhas.

(Ko, Lee, & Lee, 2009) enfatizam que o BPM se torna especialmente importante na
atualidade devido a inUmeros fatores, tais como: aumento de fluxo de mercadorias, necessidade
de rapida transferéncia de informacao, rapida tomada de decisao, necessidade para adaptagdo das
mudancas de demanda e maior nimero de competidores internacionais.

O BPM se confirmou como disciplina madura na ultima década, quando se comprovou sua
eficacia, através dos conjuntos claramente definidos de principios, métodos e ferramentas que
compatibilizam conhecimento de diferentes dreas como, tecnologia da informacdo, ciéncias de
gestao e engenharia industrial com o objetivo de melhorar vdrios processos, ndo somente os de
negdcio (Van Der Aalst, La Rosa, & Santoro, 2016). A importancia da modelagem de processos de
negocio, etapa fundamental do BPM, tem sido mencionada desde os anos de 1960, contudo,
apenas no inicio da década de 1990 passou-se a dar importancia aos processos nas organizacoes
(Aguilar-Savén, 2004).

Impulsionados pelo movimento de Qualidade Total, foi reforcada a partir do momento em
que as empresas iniciaram o que ficou conhecido como BPR (Business Process Reengineering). No
entanto, esta iniciativa de modelagem de processos ndo atendeu ao que se propusera. (Hammer,
1993) sugere que menos de 70% dos projetos de reengenharia obtiveram sucesso. Varios autores
discursaram sobre o tema. (Launonen & Kess, 2002) afirmaram que a razdo para a falha dos
esforcos de reengenharia foi a falta de penetragao nos niveis mais profundos da organizacgao. (Yen,
2009) atribuiu o insucesso do BPR a falta de mensurac¢ado da eficdcia dos processos.

(Ko et al., 2009; Vergidis, Turner, & Tiwari, 2008) ressaltam que o BPM difere do BPR, pois
nado objetiva mudangas revoluciondrias como este, mas sim a evolugdo continua dos processos.

(Borges, Walter & Santos 2016) afirmam que a revolucdo da tecnologia da informacdo deu
forga a utilizagcdo do BPM, abrindo a possibilidade de integracao dos sistemas de informacgdo entre
as empresas, exigindo assim um trabalho de analise e redesenho para o funcionamento eficiente
dos sistemas integrados.

(Vom Brocke et al., 2014) destacam que conceitos relacionados ao BPM, como o BPR,
podem fornecer informacdes valiosas transferiveis para o conceito de BPM.

Ao longo desse desenvolvimento, também foram construidos diferentes métodos de
modelagem de processos. (Aguilar-Savén, 2004) listou os principais métodos: fluxograma,
diagrama de fluxo de dados, diagrama de papel de atividade (RAD), diagrama de papel de interacdo
(RID), definicdo integrada para funcdo de modelagem (IDEF), Petri-net colorida (CPN), método
orientado ao objeto (00).

(Rohleder & Silver, 1997; Rosemann, 2006) enfatizaram a economia proporcionada pelo
BPM (Business Process Management) e , segundo (Luo & Tung, 1999), a modelagem de processos
facilita o entendimento do processo por um grupo, utilizando uma representacdo padrao e é base
para a melhoria e gerenciamento de processos.

Segundo Vom Brocke, existem dez principios que devem ser seguidos e orientam o uso
bem-sucedido do BPM na organiza¢ao. Quando se implementa o BPM, os principios sdo um
conjunto de capacidades que auxiliam na compreensao e solucdo de desafios contemporaneos e

HOLOS, Ano 36, v.3, e8098, 2020




BALDAM ET AL. (2020) H l] l.' l] 5

IEGSN 1807 « 1600

futuros, conforme exposto na Tabela 1.

Tabela 1: Dez principios para implantagdao do BPM.

No. Principios Descricdo da manifestagdo positiva (+) e negativa (-)
1 Principio da Conscientiza¢do do + BPM deve se adequar ao contexto organizacional.
Contexto - Ndo deve seguir uma abordagem de livro de receitas.
S - + BPM deve ser uma pratica constante.
2 Principio da Continuidade ~ p .
- Ndo deve ser um projeto Unico.
o L + BPM deve desenvolver capacidades.
3 Principio da Ativagao ~ . S A
- Nao deve ser limitado ao combate a incéndios.
S . + BPM deve ser inclusivo no escopo
4 Principio do Holismo P

- Ndo deve ter um foco isolado.

+ BPM deve ser incorporado na estrutura organizacional.

5 | Principio da Institucionaliza¢do - s
P ¢ - N3o deve ser uma responsabilidade ad-hoc.

+ BPM deve integrar todos os grupos de stakeholders.

6 Principio do Envolvimento o . . LT S
- Nao deve negligenciar a participagdo dos funciondrios.
7 Principio da Compreensdo + BPM deve criar um significado compartilhado.
Conjunta - Ndo deveria ser a linguagem dos especialistas.
S - + BPM deve contribuir para a criagdo de valor estratégico.
8 Principio do Propésito ~ . P ¢ = A 8
- Ndo deve ser feito por uma questao de fazé-lo.
S T + BPM deve ser econdmico.
9 Principio da Simplicidade N .
- Ndo deve ser superengenharia.
S - + BPM deve fazer uso oportuno da tecnologia.
Principio da Apropriacdo ~ . . .
10 - Ndo deve considerar o gerenciamento de tecnologia como um

Tecnoldgica .
pensamento posterior.

Fonte: Elaboragdo propria, com base em (Vom Brocke et al., 2014)

A modelagem dos processos permite abstrair e assim identificar como o trabalho é
estruturado de forma simples em organizacGes complexas, apresentando modelos de facil
interpretacdo e auxiliando no entendimento dos sistemas e do papel de cada funcionario na
organizacao(Corradini et al., 2018).

BPMN (Business Process Modeling and Notation) é uma notacdo padrdo relativamente
recente para BPM. E um padrio grafico, desenvolvido por um consércio de empresas, que permite
aos usudrios expressar o fluxo da informacdo, os pontos de decisdo e os papéis funcionais dos
processos de negdcio através de um diagrama. Notadamente, os padrdes graficos sdo os mais
faceis de serem lidos e compreendidos mesmo sem treinamento técnico(Ko et al., 2009).

HOLOS, Ano 36, v.3, e8098, 2020 -




BALDAM ET AL. (2020) H l] l_' [l S

IESN 1807 . 1600

(Recker, 2010; Vergidis et al., 2008) afirmam que o BPM necessita de padrdées, tais como o
BPMN, que proporcionem construcdes que sejam simples e de facil comunicacdo. (Ko et al., 2009)
complementou essa afirmacdo dizendo que os elementos do BPMN sdo parecidos com os do
fluxograma, mas oferecem um controle de fluxo seméantico muito mais preciso.

O BPMN é uma linguagem padrao que representa em uma forma gréfica os processos que
ocorrem nas organizagdes permitindo que individuos com func¢des diferenciadas sejam capazes de
interpretar de forma clara e facil o processo (Corradini et al., 2018).

Devido as suas caracteristicas, pode ser utilizado em diversos tipos de aplicacbes, desde
ferramentas de modelagem simples até gerenciamento de processos de negdcios com
funcionalidades e caracteristicas complexas (Solis-Martinez, Espada, Pelayo G-Bustelo, & Lovelle,
2014).

Por exemplo, (Conforti, Dumas, Garcia-Bafiuelos, & La Rosa, 2016; Mitsyuk, Shugurov,
Kalenkova, & van der Aalst, 2017) citam que, recentemente, varias técnicas de mineracdo de
processos baseadas em BPMN foram propostas. Essas técnicas permitem representar processos,
descobertos a partir dos logs de eventos de sistemas de informacdo sensiveis ao processo, de
forma conveniente, utilizando o padrao BPMN. Para testar essas abordagens de mineragdo é
necessaria uma ferramenta apropriada para a geracdao de logs de eventos a partir de modelos
BPMN.

Em contrapartida, a modelagem de processos ainda é criticada por consumir muito tempo
para ser realizada, ser custosa (hd investimentos em ferramentas, tecnologias, treinamentos) e
nao agregar valor suficiente (Rosemann, 2006; Vergidis et al., 2008). Segundo (Aguilar-Savén, 2004;
Luo & Tung, 1999), para selecionar o método de modelagem a ser empregado deve-se avaliar os
objetivos da modelagem e suas perspectivas.

2.2 Formatacado da equipe de modelagem

Diversos autores discursaram sobre a importancia desta etapa. (Rohleder & Silver, 1997)
afirmam que a utilizagcdo de equipe, e ndo individuos, nas melhorias de processos é imperativo por
dois motivos: processos envolvem muitas pessoas e a criatividade é alavancada em equipe; e
complementou afirmando que os membros da equipe devem estar envolvidos no processo a ser
modelado. (Launonen & Kess, 2002) relataram quais sdo as competéncias necessarias na equipe
para se obter sucesso na modelagem e complementaram que problemas irdo ocorrer caso os
membros da equipe nao tenham o conceito claro das suas fungdes.

(Van Der Aalst et al., 2016) afirmam que ao se realizar a modelagem de um processo de
negdcio, a sua analise pode ser feita pela equipe simulando alternativas e assim fomentando ideias
sobre como melhorar o processo, reduzindo os custos e aumentando os niveis de servicos.

2.3 Indicadores de processo

Os beneficios advindos da modelagem de processos sé podem ser explicitados através do
estabelecimento de parametros para verificacdo da situacdo atual e futura. (Rohleder & Silver,
1997; Yen, 2009) concordam que a definicdo de indicadores de processo deve ser encarada como
prioridade, pois eles sdo a base para o gerenciamento do processo. (Rosemann, 2006) aponta que
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€ importante que se tenha, desde o inicio, o entendimento dos parametros que se deseja
monitorar. Estes parametros devem ser mensuraveis e o processo de mensura¢ao deve estar bem
entendido desde o principio. Deste modo, criam-se baselines através das quais as mudancas
podem ser visualizadas.

Segundo (Rohleder & Silver, 1997), para estabelecer os indicadores, primeiramente precisa-
se identificar os objetivos do processo. As varidveis serdao estabelecidas apds acordo entre todos
os participantes. Vale lembrar, contudo, que na maioria dos casos, o tempo é a variavel de
mensuracdo do desempenho do processo (Vergidis et al., 2008).

A multidimensionalidade na construcdo do BPM, quando modelamos processos apontam
gue os instrumentos de medida e indicadores devem ser relevantes e claros para que se tenha
entdo o aumento da eficidcia e efetividade nos processos organizacionais, levando assim ao
aprimoramento e inovacgdo (Schmiedel, Miiller, & vom Brocke, 2018).

(Vergidis et al., 2008) também salientam que todo processo deve ter um dono, sendo a sua
gestdo se torna fragmentada e seus resultados ficam nebulosos.

E importante ressaltar que, devido a natureza qualitativa da modelagem de processos,
andlises quantitativas e avaliacGes sdo dificeis de serem implementadas (Vergidis et al., 2008).
Deste modo, a utilizacdo de questiondrios é vantajosa para quantificacdo de parametros
subjetivos, como a satisfacdo dos usuarios (Yen, 2009).

Finalmente, (Rohleder & Silver, 1997) lembram que o ato de coletar dados é uma atividade
que nao agrega valor e s6 deve ser realizada se conduz a uma futura melhoria de processo.

2.4 As-Is versus To-be

(Rosemann, 2006) afirma que o resultado da modelagem ndo é apenas o modelo, mas
também o processo de modelagem. O ato de modelar é um gatilho para uma reagcdo em cadeia
que incrementa o entendimento do processo.

Um cuidado que o modelador deve ter é de se concentrar em capturar o modelo As-Is, ao
invés do As-If (Rosemann, 2006). Ao término do modelo As-Is, ter-se-a o conhecimento necessario
para modelar o processo otimizado To-Be. Para (Rohleder & Silver, 1997), o primeiro passo para
construcdo do To-Be é chamado de streamlining, que consiste na eliminacdo de atividades que ndo
agregam valor.

(Vom Brocke et al., 2014) ressaltam que, no principio da Compreensdo conjunta, modelos
de processo devem ser simples e intuitivos, dessa forma as organizacbes podem criar um
significado compartilhado e um entendimento comum entre todas as partes envolvidas no
processo. (Rosemann, 2006) compartilha desta ideia quando diz que, se um modelo ndo cabe em
uma pagina, ndao é um bom modelo. Achar o nivel ideal de detalhamento é um dos maiores desafios
da modelagem. O autor ainda listou os principais problemas encontrados na modelagem de
processo: (i) processos de modelagem ndo conectados com pontos estratégicos da organizagao;
(i) falta de governanga; (iii) falta de sinergia entre os diferentes departamentos da organizacao;
(iv) falta de qualificacdo dos modeladores; (v) falta de representantes do processo; (vi) excesso de
detalhes; (vii) falta de criatividade; e (viii) modelagem voltada para TI.

HOLOS, Ano 36, v.3, e8098, 2020 -




BALDAM ET AL. (2020) H l] l.' l] 5

IEGSN 1807 « 1600

Ressalta-se ainda que, de acordo com (Rohleder & Silver, 1997), apdés a mudanca do
processo, é certo que haverd um periodo transiente no qual o processo pode piorar. Este periodo
é parte do processo de aprendizagem.

3 METODOLOGIA

A estratégia escolhida para a pesquisa foi o Estudo de Caso, que, segundo Yin (1989), tem
por objetivo examinar a fundo um fendmeno contemporaneo, em que o investigador tem pouco
controle sobre os eventos. Neste caso, conduziu-se, empiricamente, uma pesquisa de fen6menos
no seu contexto real e os resultados obtidos poderdao servir de base de dados para estudos
envolvendo o Gerenciamento de Processos de Negdcios.

A pesquisa realizada tem natureza descritiva, j3 que o escopo do estudo se limita a
descrever e informar sobre situacOes, fatos e dados coletados. Os dados coletados sdo
quantitativos e foram utilizados para mensurag¢do dos indicadores de processo propostos. Para a
analise dos dados, limitou-se a utilizagdo de ferramentas estatisticas basicas, como grafico em
barras e média aritmética.

Este artigo seguiu a seguinte trajetdria: (i) estabelecimento dos indicadores do processo e
da forma de mensuracdo; (ii) medicdo dos indicadores do processo atual; (iii) modelagem do
processo atual (As-Is) e do processo otimizado (To-Be); (iv) implementag¢do do novo processo; (v)
medic¢do dos indicadores do novo processo; e (vi) comparagdo com os dados coletados no processo
As-Is. Na Tabela 2, pode ser observada a matriz de designe de Choguill que relaciona os objetivos
e as ferramentas utilizadas para o seu atingimento.

Tabela 2: Apresentagdo metodolégica dos objetivos, instrumentos e ferramentas utilizadas.

Objetivo Geral Objetivos Especificos Instrumentos e Ferramentas
e Estabelecer e medir os * Grupo de foco (setorial) -
indicadores do processo. Evento KAIZEN.
e Descrever o processo atual de ® Business Process Model and
planejamento e recebimento de Notation - BPMN (OMG, 2013)
Medir ganhos calcario (As-Is), * Software MS-Visio
obtidos com a e Descrever o processo otimizado ® Business Process Model and
modelagem do de planejamento e recebimento Notation - BPMN (OMG, 2013)
processo da de calcario (To-Be). * Software MS-Visio
|OgIStI,CE.] de e Implementar o processo ¢ Treinamento sobre o novo
calcario. . .
otimizado desenhado. procedimento.

e Medir os indicadores apés a
implementag¢do da modelagem
de processo e comparar com 0s

valores anteriores.

* KPI (Key Process Indicator)

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em (Choguill, 2005)
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 Construcgao de Indicadores

A execucdo da modelagem do processo de negdcio foi estruturada em um evento KAIZEN,
onde a filosofia do pensamento enxuto incentiva que os funciondrios busquem continuamente
melhores maneiras de se fazer as coisas e consequentemente melhorar a qualidade, eficiéncia e
velocidade (Bruun & Mefford, 2004).

Estes eventos sao fomentados e apoiados pela geréncia da empresa e a implementagdo de
mudancas de processos necessita de forte apoio gerencial para ser efetivamente praticada em
formato de grupo de foco (Rohleder & Silver, 1997).

O grupo de foco teve origem na sociologia, no entanto, € amplamente utilizado na drea de
marketing e com crescente popularidade em outros campos de acdo (Hopkins & Irvine, 2012;
Sharts-Hopko, 2001). Consiste em uma entrevista realizada por um moderador bem treinado, de
uma forma nao estruturada e natural, com um pequeno grupo de respondentes, visando descobrir
possiveis ideias ou solu¢des para um problema por meio da discussdo do tema.

A equipe do projeto de modelagem de processos foi formada por representantes das areas
envolvidas na logistica do calcdrio, seguindo a sugestdo de (Rohleder & Silver, 1997), que
recomendam que os membros da equipe devam estar envolvidos no processo em questdo. As
areas envolvidas no processo sao:

Tabela 3: Areas Envolvidas e Responsabilidades

Areas Envolvidas Envolvimento no Processo

Planejamento integrado e Responsavel pela confec¢do do programa de produgao, de acordo
com informacdes de planejamento de vendas, extensdo da
campanha, estoque em patio, restricdes de manutencao, maré, etc.

Operadores logisticos e Nocaso em estudo, uma empresa terceirizada é responsavel pela
programacado dos insumos junto aos fornecedores e pelo
recebimento e descarregamento das matérias-primas.

Suprimentos e Responsavel pelo contato direto com o fornecedor, para resolugao
de questdes comerciais ou de problemas de qualquer ordem.

Fonte: Elaboragéo propria.

Na primeira reunidao, foi realizado um brainstorming pela equipe, que levantou varios
possiveis indicadores do processo logistico do calcario. Apds discussdao e consenso entre a equipe,
ficou estabelecido o seguinte indicador:

- Numero de horas paradas dos moinhos de calcdrio por falta de calcdrio bruto no
silo (P1). O intuito deste indicador é verificar se os moinhos de calcdrio deixaram de moer
o insumo pelo fato do silo estar vazio.

Definido o indicador, o proximo passo foi coletar os dados para verificagdo dos valores
histéricos do KPl determinado (Looy, Backer, & Poels, 2014). O indicador péde ser calculado a partir
dos dados coletados no sistema supervisério da empresa, que descreve especificamente as
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paradas dos moinhos devido a falta de calcario bruto no silo durante 15 meses. A empresa possui
dois moinhos de calcdrio e definiu-se que P1 é a soma das paradas dos moinhos por falta de calcario
bruto. A Figura 1 ilustra o indicador P1 para o periodo estudado.

Figura 1: Horas paradas por falta de calcario bruto.
30

25

20

15

10

|
Mésl Més2 Més3 Més4 Més5 Mésb Més7 Més8 Més9 Més10 Més1l Més12

Fonte: Elaboragéo propria (2018).

Uma informacdo importante extraida do grafico é a média aritmética mensal de P1 no
periodo, que equivale a 6,93 horas. Além disso, observa-se que o perfil do indicador é ascendente.

4.2 Modelagem do estado atual (As-Is)

Nesta pesquisa, foi utilizada a notacdao BPMN, que é considerada a linguagem padrao para
modelagem de processos de negdcios (Recker, 2010). Um dos motivos para a escolha do BPMN se
deve ao fato de ser um método grafico, ja que métodos graficos revelam facilmente os padrdes e
gargalos de um processo de negécio (Ko et al., 2009).

O software escolhido para a representacao do modelo foi o Visio, da Microsoft, por ser a
ferramenta mais popular, conforme (Recker, 2010; Rosemann, 2006). Esses autores acrescentam
ainda que esta ferramenta é apropriada para modelar processos pequenos, com propdsitos
especificos.

A proxima etapa realizada pela equipe de modelagem de processos foi desenhar o processo
atual, o As-Is. Nessa reunido, os membros da equipe descreveram o processo atual, utilizando a
notacdo de modelagem BPMN. A Figura 2 ilustra o processo modelado.
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Figura 2: Modelo do processo “Programar e receber calcario” no estado atual (As Is).
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Fonte: Elaboracéo prépria (2018).

4.3 Modelagem do estado futuro

Apds a consolidacdo do modelo As-Is entre todos os membros da equipe, nova reunido foi
agendada para a discussdo e construcdo do modelo To-Be. Nessa atividade, vdrias solucdes simples
para problemas antigos foram levantadas.

Para a elaboracdo do novo processo, foram discutidas todas as falhas e problemas do
modelo atual. Algumas diretivas foram estabelecidas para dar foco a modelagem, tais como:
criacdo de ferramentas para retirar o processo decisério dos operadores; criacao de controles, de
modo que as varidveis do processo sejam facilmente acessadas e compartilhadas; reducdo das
pessoas envolvidas, para minimizar problemas de comunicagao; padronizagao.

Dentre as principais alteragdes para a concretizacdo do modelo To-Be, destacam-se:

- Elaborar planilha padrdo para calculo da cota de cada fornecedor, com base nas
informacdes necessarias (estoque, campanhas, etc.);

- Criar e-mail padrao para divulgacao das cotas;
- Criar planilha compartilhada entre Operador Logistico, Portaria e Suprimentos;
- Criar planilha para controle dos caminhdes recebidos dos fornecedores;

- Implementar sistema remoto de chamada de caminhoneiros para gestado da fila.
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O modelo To-Be construido pela equipe esta representado nas Figuras 2 e 3. Optou-se por
dividir o processo em dois: programar calcario e receber calcario. A equipe percebeu que ao tratar
como processos distintos, ter-se-ia maior clareza e melhor interpretacdo do modelo por parte dos
operadores.

Finalizado o desenho do modelo, todos os envolvidos foram treinados no novo
procedimento. Nesse ponto, observou-se que as pessoas com menor nivel de instrucdao, que
trabalham na portaria e na balancga, tiveram dificuldade para assimilar todas as informacgdes
contidas no modelo. Além disso, a execugao do novo processo desenhado sofreu um pequeno
atraso, pois uma das solucbes levantadas (implementacdo de sistema remoto de chamadas)
dependia da compra e instalagdo de equipamentos.

5 RESULTADOS

Para verificar os possiveis ganhos obtidos com a implementacdo da modelagem de
processos de negdcios, os dados para construcao do indicador P1 foram novamente coletados no
sistema supervisoério, buscando informacgdes sobre as paradas dos moinhos de calcario.

A Figura 1 ilustra o comportamento do indicador: nimero de horas paradas dos moinhos
de calcario por falta de calcario bruto no silo. Para analisar os dados explicitados nesse grafico,
deve ser considerada a evolugdo do projeto de modelagem:

- Primeira reunido, para construcao dos indicadores: més 9.
- Segunda reunido, para modelagem As-Is: més 10.

- Terceira reunido: modelagem To-Be: més 10

- Treinamento dos envolvidos no novo modelo: més 11

- Kick-off do novo modelo do processo: més 12
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Figura 3: Modelo do processo “Programar calcario” no estado futuro (To-Be)
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Figura 3: Modelo do processo “Receber calcario” no estado futuro (To-Be).
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Fonte: Elaboragao propria (2018).

Pela andlise dos dados explicitados, pode-se inferir que o novo modelo de processo
provocou uma melhora no indicador estipulado pela equipe. A média aritmética do KPIl na baseline
(Set/09 a Ago/10) foi de 6,93h. Nos meses de dezembro e janeiro, quando o processo ja havia sido
implementado, a média aritmética foi de 1,15h. Ou seja, reduziu-se em seis vezes o nimero médio
de horas paradas por falta de material nos moinhos de calcario. Ademais, a média aritmética do
indicador dos quatro meses anteriores a implantacdo foi de 35,3 horas de paradas por més. Este
dado mostra a queda brusca do indicador no Gréfico 2.

Hachicha et al. (2016), destacam um método de avaliagdo que usa vestigios em processos
combinados com um método de avaliagdo de alto nivel utilizando indicadores-chave de
desempenho, através de um estudo de caso industrial, afirmou que a abordagem é capaz de
identificar eventos que interrompem o bom funcionamento dos processos no tempo de execucao.

Apesar do KPI evidenciar uma melhora no desempenho do processo, dois pontos de
atencdo devem ser destacados. Primeiramente, verificou-se que o indicador ndo alcangou a meta
previamente estabelecida, que era eliminar as paradas devido a falta do insumo. Outra questao foi
o curto periodo de medicdo pds-implementacdo. Foram levantadas duvidas se dois meses de
controle seriam suficientes para afirmar que o novo processo responderd a contento a todas as
perturbacdes. Entretanto, na literatura, ndo é evidenciado o tempo necessario para que o processo
saia do estado transiente, ja que a magnitude deste periodo é funcdo de inUmeras variaveis do
processo que esta sendo estudado. Essas questdes, todavia, ndo desabonam a confirmagao de que
a modelagem de processos promoveu melhorias.

Foram enfrentadas algumas dificuldades no treinamento da equipe operacional no novo
procedimento. A linguagem BPMN, apesar de se mostrar bastante flexivel, ndo foi facilmente
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assimilada. O principal motivo foi o desconhecimento do significado dos diagramas que
representavam os eventos. Caso o escopo do BPM seja mais amplo e englobe muitos processos da
empresa, faz-se necessario o treinamento bdsico de todos os empregados na linguagem BPMN.
Apesar de amplamente divulgado, o método ainda sofre resisténcia no meio empresarial por gerar
duvidas se agrega valor suficiente, dado o esforgo para implementa-lo.

Destaca-se, finalmente, que o escopo do BPM descrito neste artigo foi pontual, ou seja,
apenas um processo foi avaliado. Sugere-se um estudo desta natureza numa implementacao mais
abrangente de BPM, em que outras dificuldades poderdo ser encontradas e os resultados podem
diferir do que foi exposto neste artigo. Além disso, conforme afirmam (Vom Brocke et al., 2014),
existem varios métodos para modelagem de processos de negdcios e nenhuma abordagem deve
ser a priori considerada a mais adequada para a aplica¢ao. A melhor opgao deve ser o uso integrado
de varias técnicas.

6 CONCLUSAO

Os resultados encontrados comprovaram-se positivos para o processo estudado, ao avaliar
os ganhos obtidos na implementacdo de modelos de processos de negdcio. Portanto, a abordagem
ontolégica utilizada pode direcionar a avaliacdo de processos de negdcios colaborativos de forma
eficaz.

Nos meses anteriores a implementacdo do novo modelo de processo, a média de horas
paradas do moinho de calcdrio por falta de calcario bruto (indicador estabelecido para o processo)
foi de 35,3h. Este valor caiu para 1,15h nos meses posteriores ao trabalho, evidenciando uma
melhora na logistica do insumo para pelotizacdo do minério de ferro. E importante ressaltar
também que, apesar do novo processo ainda nao ter sido implementado, verificou-se uma abrupta
mudanca no indicador de 49,52h de parada no Més 14 para 5,55h de parada no Més 15. Atribui-se
essa melhora a percepcao dos envolvidos de que o processo estava sendo estudado, controlado,
gerido, o que gerou uma preocupacao para obter melhores resultados. Depreende-se dai que, para
um processo proporcionar um bom desempenho, é imprescindivel que haja um envolvimento de
todos os colaboradores.
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