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RESUMO
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ORIENTADOR: LEANDRO CANTORSKI DA ROSA

Data e Local da Defesa: Santa Maria, 9 de Novembro de 2009.

O enfoque moderno do agronegécio considera todas as empresas que produzem,
processam, e distribuem produtos agropecuarios. Preocupadas com o desempenho,
bem como com desperdicios e perdas com os grdos, as empresas tém-se
profissionalizado, implantando tecnologias, criando, planejando e controlando sua
gestdo. Por outro lado as exigéncias em mudar o processo agroindustrial tém
afetado suas necessidades tecnoldgicas, operacionalizacdo e desempenho. O
objetivo deste estudo € desenvolver um modelo para gerenciamento de processos,
considerando-se as caracteristicas do agronegocio, aplicando-0 ao gerenciamento
de atividades presentes na movimentacdo e armazenagem de grdos. A pesquisa
relatada se baseou em metodologias reconhecidas para o gerenciamento de
processos, propondo-se um novo modelo. Esse modelo tem como objetivo controlar
0S processos através da padronizacdo e procurar a melhoria continua, sendo que as
atividades escolhidas estdo inseridas no contexto do agronegécio. A pesquisa
refere-se a um estudo de caso e caracteriza-se como uma pesquisa exploratéria
descritiva, qualitativa. Considera-se importante a contribuicdo da pesquisa, que
permitiu conhecer 0s processos, pessoas e tecnologias envolvidas, identificar os
processos-chave e propor um modelo para gerenciamento dos processos. O modelo
proposto vem sendo aplicado em uma cooperativa de armazenamento,
beneficiamento e comercializacdo de graos, mas acredita-se que possa ser aplicado
a qualquer tipo de organizacdo, devendo entretanto passar pelas adaptacoes
necessarias e ser testado. A pesquisa também sugeriu novos indicadores para
controle dos processos, criando a expectativa de que a organizacao, através deles,
podera ter um controle mais efetivo dos dados.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos; desperdicio de graos; movimentagcao
da soja.
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The modern approach of the agribusiness considers all companies that produce,
process, and distribute farming products. Worried about performance, as well as
waste and grain loss, the companies have been professionalized, implanting
technologies, creating, planning and controlling its management. On the other hand
the requirements in changing the agro-industrial process have affected its
technological necessities, operation and performance. The objective of this study
was to develop a model for process management, being considering the
characteristics of the agribusiness, and applying it to the management of activities
present in the handling and storage of grains. The research is based on recognized
methodologies for the management of processes, suggesting a new model. This
model has the objective to control the processes through the standardization and to
seek constant improvement, being that the chosen activities are inserted in the
context of the agribusiness. The research refers to a case study and is characterized
as a descriptive, qualitative exploratory research. The contribution of the research is
considered important, getting to know the processes, people involved and
technologies, to identify the key processes and to propose a model for managing the
processes. The suggested model is being applied in a cooperative of storage,
improvement and commercialization of grains, but it may be applied to any type of
organization, after going through the necessary adaptations and testing. The
research also suggested new indicators for process control, creating the expectation
that the organization, through these will be able to have more effective data control.

Key words: Process management; waste of grains; movement of the soy.
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1 INTRODUCAO

Com o crescimento expressivo do setor agropecudrio na economia brasileira
no século XX (BORRAS; CORREA; BATALHA, 1998), os empresarios abandonaram
conceitos ultrapassados e comecaram a investir muito mais rumo a expansao de
suas atividades no campo, com perspectiva de multiplicar a produtividade e romper
as fronteiras no exterior. Consequentemente, o agronegoécio virou o século na
posicdo de grande motor do pais. Nesse contexto, percebe-se a relevancia da
posicao do Brasil no agronegocio internacional, uma vez que os derivados do gréo
da soja, da cana-de-acucar, entre outros, apresentam competitividade global.

Com a globalizagdo de mercados, o0 sucesso de uma empresa, principalmente
no agronegocio, depende cada vez mais da inter-relacdo entre fornecedores,
produtores de matéria-prima, processadores e distribuidores. A divisdo tradicional
entre inddstria, servico e agricultura é inadequada. O conceito de agronegocio
representa, portanto, o enfoque moderno que considera todas as empresas que
produzem, processam, e distribuem produtos agropecuarios (STERN; PALMEIRA,
2007). Por outro lado, as exigéncias nas alteracées do processo agroindustrial tém
afetado suas necessidades tecnoldgicas, operacionalizacdo e desempenho, pois
espera-se mais qualidade dos produtos, precos menores, disponibilidade e
diversidade, condicdo a qual faz com que a empresa possua processos mais
precisos e confiaveis (BATALHA, 2007).

No ano de 2009, o setor agropecuario mostrou a influéncia das mudancas de
preco da soja, produto que possui 0 maior peso no calculo da inflacdo atacadista. A
taxa de variagcéo, que estava em quase -8% passou acima 2%, impactando o setor,
conforme divulgado no site do CI (Centro de Inteligéncia) da soja. O que justifica
essa oscilacdo é a trajetéria do grdo no mercado internacional, que sofre
especulacdo de mercado. A previsdo dos precos mundiais da soja mostra que
havera nova alta, entre maio e junho de 2009, a medida que novos nimeros de uma
safra 2008/09 da Argentina sejam confirmados menores do que ja havia sido
projetado. A Argentina € o terceiro maior fornecedor global de soja em gréo, atras
dos Estados Unidos e do Brasil, conforme divulgado no portal do agronegocio em
20009.
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Na safra de 2006/2007, a producéo de soja, no mundo, alcangou o valor de
236,08 milhdes de toneladas. S6 os Estados Unidos produziram 86,77 milhdes. No
Brasil, segundo maior produtor mundial, esse valor chegou a 60 milhdes, sendo
Mato Grosso o estado que mais produziu, segundo a Companhia Nacional do
Abastecimento (CONAB, 2008). Conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), a producéo de soja (gréo), no Brasil em 2008, foi de 59.920.262
milndes de toneladas e a estimativa para 2009 € de 56,8 milhdes de toneladas. O
decréscimo deve-se, principalmente, a estiagem que atingiu a cultura, ao longo de
todo o seu ciclo (IBGE, 2009).

Preocupados com esse desempenho, bem como com desperdicios e perdas
com o0s graos, as empresas tém-se profissionalizado, implantando tecnologias,
criando, planejando e controlando sua gestdo. A preocupacdo esta em toda a
cadeia, desde o plantio até a mesa do consumidor. Percebe-se que o cuidado tem
aumentado até mesmo nos fatores externos, como a criacdo de legislacdes, tendo
como exemplo o Decreto n. © 3.855 de 2001 para reduzir esses indices (BRASIL,
2001).

Esta pesquisa aborda o0s processos que envolvem o recebimento,
movimentac&do de materiais e armazenamento de grdos de soja. Assim, define-se o
seguinte tema de pesquisa: Como diminuir os desperdicios e perdas na
movimentacdo de grédos de soja em uma cooperativa agroindustrial, utilizando o
gerenciamento de processos (GP)?

O estudo se fundamentou em metodologias ja aplicadas de GP, propondo-se
um novo modelo, o qual foi aplicado parcialmente em uma empresa direcionada ao
recebimento, armazenagem e expedicdo de gréos. Esse modelo tem como objetivo
controlar os processos através da padronizacao e procurar a melhoria continua.

As atividades escolhidas estdo inseridas no contexto do agronegdcio, pois
essa € a atividade econbmica predominante no estado do Rio Grande do Sul. O
estudo preocupou-se com a insercdo dos fatores legais, internos e externos para

aplicacado do modelo proposto de GP.



16

1.10Dbjetivos

A partir da definicdo do problema de pesquisa, estabeleceram-se objetivos

gerais e especificos do presente trabalho.

1.1.1 Objetivo geral

Propor e analisar um modelo de gerenciamento de processos, visando reduzir
os desperdicios e as perdas na movimentacdo dos grdos de soja durante 0s
subprocessos produtivos.

1.1.2 Objetivos especificos

= Conhecer 0s subprocessos, pessoas e tecnologias que compdem a area de
producao do grao de soja;

» jdentificar o0s subprocessos chave que envolvem o0 recebimento,
armazenagem e expedicéo de graos de soja;

= desenvolver e analisar o0 modelo de gerenciamento de processos, com a

finalidade de obter melhorias.

1.2 Justificativa

A atividade econdmica predominante no Rio Grande do Sul (RS) é a
agricultura (ARRUDA, 2004). A importancia do estudo justifica-se por englobar parte
do setor agroindustrial. Nesse sentido, percebe-se que a armazenagem influencia
diretamente a qualidade do grdo, e que o desperdicio e as perdas sdo fatores
igualmente relevantes, pois decorrem da estrutura insuficiente ou da inadequacao da

rede de armazenagem e do baixo nivel de qualificacdo da méo-de-obra.
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A aplicacédo do modelo de gerenciamento de processos em uma cooperativa
demonstra a preocupacdo com as atividades que a mesma desempenha (as quais
sao realizadas para seus cooperados), e também com os indices de desperdicio que

ocorrem em toda cadeia.

1.3 Delimitacdo do tema

A delimitac@o desta pesquisa esta restrita a trés questdes pontuais. A primeira
diz respeito a especificidade da proposta da pesquisa, voltada exclusivamente para
0 gerenciamento de processos em uma cooperativa agropecuaria. A segunda esta
diretamente relacionada a area de atuacdo da organizacdo pesquisada, sendo a
mesma uma cooperativa de grdos de soja, portanto voltada para o setor de
alimentos. Em terceiro, sua regionalidade, uma vez que a empresa esta instalada,

na regiao central do estado do Rio Grande do Sul.

1.4 Estrutura do texto

No primeiro capitulo, apresenta-se a introdugdo do trabalho, com dados
recentes sobre os temas abordados, como os objetivos do trabalho, a importancia e
limitacbes da pesquisa, a justificativa da escolha do tema sua delimitacdo. No
segundo, encontra-se a revisdo tedrica fundamentada em modelos de
gerenciamento de processo dos autores pesquisados, abordando as etapas da
metodologia, suas definicbes e aplicacdes, finalizando com um quadro comparativo
entre alguns desses autores. No terceiro capitulo, define-se a metodologia sob a
qgual o trabalho foi desenvolvido, abordando os tipos de pesquisa, ferramentas e
métodos, assim como a empresa, local e pessoas em que se obtiveram os dados
para seguir com a construcéo e aplicagcdo do modelo. No quarto capitulo, apresenta-
se 0 modelo proposto, compondo juntamente suas etapas de implementacdo. No
quinto capitulo descreve-se a aplicacdo parcial do modelo e etapas futuras a serem
continuadas na empresa estudada. No sexto capitulo, apresentam-se as

consideracgdes finais e sugestdes de trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Historico dos métodos de apoio ao gerenciamento das organizagdes

Determinadas transformacfes no sistema de producado iniciaram ainda em
1764, quando James Watt inventou a maquina a vapor, que fez parte da revolugéo
industrial. No ano de 1785, Cartwright inventou o tear téxtil. Com o inicio da
revolucdo industrial, houve a substituicdo da forca humana pela forca mecanizada e
isso deu inicio ao sistema fabril. Com isso houve a necessidade de planejar as
atividades fabris (ESCORSIM; KOVALESKI, 2004).

A revolucdo industrial, conjunto de mudancas tecnolégicas com profundo
impacto nos processos produtivos, iniciou na Inglaterra em meados do século XVIII,
expandindo-se pelo mundo a partir do século XIX. No século XIX surge o torno que
permitiu o avanco da produgcdo com a criagdo de nova maquinaria, como a maquina
de combustdo interna, proporcionando o desenvolvimento dos motores para
veiculos. Os métodos de producao surgem quando Sears Roebuck organiza a mala
postal de Chicago, sendo seguido por Henry Ford, e com a Inglaterra produzindo
armamentos para a Primeira Grande Guerra Mundial. Em 1909, Henry Ford
revolucionou a metodologia operacional na industria, sendo o primeiro a utilizar a
producdo em grande escala. Em 1911, Frederick Winslow Taylor racionalizou o
trabalho, implantando um sistema de tempo-padrdo para cada operacdo e
determinando condi¢des fisicas para cada operéario. As idéias de Taylor tiveram
ampla influéncia nos sistemas de producéo em grande escala e representaram um
grande passo no aumento da produtividade e na dignidade do trabalho (ESCORSIM,;
KOVALESKI, 2004).

Em 1911, Frank Gilbert deu inicio aos estudos dos tempos e movimentos no
processo produtivo. Gilbert e sua esposa procuravam encontrar a melhor maneira
possivel para executar as tarefas, surgindo assim o estudo de micromovimentos
(BARNES, 1977).

O estudo de tempos e movimentos é um estudo metddico dos sistemas de
trabalho com objetivos de desenvolver o sistema e método escolhido,

preferencialmente de menor custo; padronizar esses mesmos; determinar o tempo
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gasto pelo individuo para a execucédo das tarefas e o treinamento do trabalhador no
método preferido. Essa metodologia teve aplicacado atualmente em um estudo numa
industria de colchdes (TUJI JUNIOR; ROCHA; SABA, 2002).

No ano de 1916, Henry Fayol estabeleceu os principios e técnicas de
administracéo geral. O ano de 1917 destacou-se pelas idéias de Henry Laurence
Gantt, as quais foram consideradas de acentuada importancia nos processos de
Planejamento e Controle da Producéo. Sua primeira contribuicdo foi a concepcao de
prémios de producdo, mas a maior foi a criagdo do Gréfico de Gantt (ESCORSIM;
KOVALESKI, 2004).

Ainda na década de 20, Shewhart desenvolveu um sistema de mensuracéo
das variabilidades que ficou conhecido como Controle Estatistico de Processo
(CEP). Criou também o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action), método essencial da
gestdao da qualidade, que ficou conhecido como Ciclo Deming da Qualidade
(LONGO, 1996).

Conforme Andrade (2003), a utilizacdo do ciclo PDCA, é feita de duas
maneiras, sendo utilizado no planejamento estratégico da empresa, onde alguns
funcionarios realizam o brainstorming, e elaboram um plano de acédo, e usado no
gerenciamento da rotina (CAMPOS, 1998).

Na década de 50, Deming ensinou que quanto maior for a qualidade, menor
sera o custo do produto produzido e vendido. Em 1951, criou-se o prémio Deming,
gue defendia 14 pontos para a implantacdo da qualidade e da produtividade,
estabelecendo a necessidade de permanentes objetivos para a melhoria dos
produtos e servicos, eliminacdo da inspecdo para alcancar qualidade,
aperfeicoamento e atendimento constante do processo, eliminacdo das avaliacdes
para dirigentes e empregados, programas de treinamento, e fazendo com que todos
trabalhassem pelas transformacgdes necessarias (CRAINER, 1999 apud ESCORSIM,;
KOVALESKI, 2004).

Na mesma década, surgiu a preocupacdo com a gestdo da qualidade, que
trouxe uma nova filosofia gerencial com base no desenvolvimento e na aplicacao de
conceitos, métodos e técnicas adequados. A qualidade deixou de ser um aspecto do
produto e responsabilidade apenas de departamento especifico, e passou a ser um
problema da empresa. O periodo pos-guerra trouxe o planejamento estratégico as
empresas porgue caracterizava uma preocupagdo com o0 ambiente externo
(LONGO, 1996).
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O ano de 1954 foi marcado pelos principios da qualidade de Joseph Juran,
apoiado em 3 pontos: Planejamento, Gerenciamento e Implementacdo (ESCORSIM;
KOVALESKI, 2004). Conforme os mesmos autores, entre 1970 e 1974, houve o
choque do petrdleo. Os planejamentos, processos e controles de producgdo
precisavam ser repensados. O Japao alavancava para a ascensao no cenario
mundial, através do sistema Just-in-Time (JIT) e o Controle de Qualidade Total
(TQO).

A crise dos anos 70 reforgou a importancia da disseminacéo de informacgoes,
as variaveis socioculturais e politicas passaram a ser fundamentais e comecaram a
ser determinantes no estilo gerencial. Na década de 80, o planejamento estratégico
se consolida como condi¢do necessaria (LONGO, 1996).

As novas técnicas desenvolvidas pelos japoneses para administrar a
producdo dominaram os processos de fabricacdo da época, entre elas, os Circulos
de Controle da Qualidade (CCQ), Controle Estatistico do Processo (CEP), Just in
Time, Kanban (Técnica de puxar a producéo), TQC, Defeito Zero (DZ) e Kaizen
(Melhoramento Continuo) (LONGO, 1996).

No final da década de 1980, um engenheiro da Motorola comecgou a estudar o
conceito de Deming sobre a variagdo do processo, como forma de melhorar o
desempenho. Essas variacdes, quando medidas estatisticamente, significam o
desvio-padrdao da média, e séo representadas pela letra grega sigma. A énfase
estava na melhoria continua, e a Motorola adotou a meta Seis Sigma, 0 que equivale
a um processo de producdo com apenas cerca de 3,4 defeitos por milhdes de
oportunidades (ECKS, 2001).

Entre os anos de 1991 e 2000, a reengenharia levou empresarios a reverem
seus conceitos. A qualidade tornou-se fundamental nos produtos, porque o0s
consumidores passaram a exigi-la com pre¢os mais baixos. Fez-se necessario iniciar
uma reestruturagdo nas fabricas, reduzindo custos e modernizando maquinas e
processos, para poder competir com o0 mundo globalizado (ESCORSIM;
KOVALESKI, 2004).

Ao final do século XX, Michael Hammer, criador da técnica de reengenharia,
propds mudancas profundas nas estruturas das empresas, minimizando 0s niveis
hierarquicos, estruturando-se por processos e visando a fazer mais com menos em

busca de vantagens competitivas (HAMMER, 1997).
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O século XXI é conhecido como a era do conhecimento, pois empresarios
precisam ser ageis nas decisdes estratégias, processos, transacdes comerciais, na
logistica e no acesso as informacdes. Melhorou a tecnologia, que iniciou 0 uso
intensivo de ferramentas digitais para controlar as atividades basicas de produgéo, a
gestdo dos negocios, os sistemas produtivos, servicos e produtos (ESCORSIM;
KOVALESKI, 2004).

As transformacdes econdmicas, politicas e sociais sdo constantes e tém
levado muitos governos e empresas a adotar estratégias diferenciadas, que
possuem como principais objetivos o aumento da competitividade da economia, o
fortalecimento, melhoria, conquista de novas parcerias, modernizacdo e melhoria
dos processos de gestdo (COELHO, 2002).

Acontecimento incisivo nas organizacdes € a gestdo por processos, em que
se procura o desenvolvimento continuo e melhoria gradativa. Essa forma de
gerenciamento tem-se expandido nas estruturas organizacionais, melhorando as
praticas de gestdo (HAMMER, 2001; MARANHAO; MACIEIRA, 2004).

A utilizacdo de métodos de gestdo por processos, como sistemas que
gerenciam rotinas, contribuiu para a interacdo das atividades funcionais das
organizac¢oes (CRUZ, 2005).

A Figura 1 ilustra a evolucdo dos métodos de apoio ao gerenciamento de
organizagdes, em que é possivel visualizar as etapas da evolucdo dos sistemas de
producdo desde a revolucao industrial que aconteceu no século XX, quando ocorreu
a transformacdo do sistema manual para fabril, até os dias atuais, em que ha

exemplos de aplicacdo da metodologia de GP, que estéo descritos na sec¢ao 2.2.1.

2.2 Processos

Processo é a integracdo de pessoas, ferramentas e métodos para executar
uma sequéncia de passos com o0 objetivo definido de transformar determinadas
entradas em saidas (CORTES; CHIOSSI, 2001). Para Kintschner e Bresciani Filho
(2004), processo é composto de entradas, saidas, tempo, espaco, ordenagao,

objetivos e valores que resultam em uma estrutura para fornecer servi¢cos e produtos
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aos clientes. Quando um processo nédo agrega o valor esperado, 0 processo nao
sera lucrativo, isto €, ndo tera qualidade (MARANHAO; MACIEIRA, 2004).

Producdo em grande
escala — Henry Ford -
1909

Estudo de tempos e

movimentos — Frank
Gilhert - 1011

Principios e
técnicas de
Administracéo
Geral — Fayol 1916

Controle estatistico do
processo (CEP) —
Shewhart — 1920

Principios da Qualidade
Juran - 1954

Planejamento estratégico
(PE) - 1980

Reengenharia — Hammer
1990 - 2000

Século XXI
Gerenciamento por
processos

Revolucao
Industrial

Organizacao da mala
L postal de Chicago —
Rolbuck - 1909

Implementacéo do
sistema Tempo-
nadrdo — Tavlor - 1911

Criacéo
Gréfico de

Gantt — 1917

Qualidade e
Produtividade —
Deming - 1950

Controle da Qualidade
Total (CQT)/ Just in Time
1970

Seis Sigma: Motorola
1987

Cases: Aplicagéo da
metodologia gerenciamento
de processos na IBM Brasil;

APE - Harrington, EAP -

metodologia do GAV

Figura 1: Evolucao dos métodos de apoio ao gerenciamento de organizacdes
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Existem trés categorias basicas de processos empresariais: 0S processos de
negocios (ou de cliente) sédo aqueles que caracterizam a atuacdo da empresa e que
S80 suportados por outros processos internos; 0S pProcessos organizacionais ou de
integragdo organizacional sdo centralizados na organizagdo e viabilizam o
funcionamento coordenado dos varios subsistemas em busca de seu desempenho
geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negodcio; € 0S processos
gerenciais sao focalizados nos gerentes, incluindo a medicdo e ajuste do
desempenho da organizagdo (GONCALVES, 2000).

Os processos empresariais geralmente produzem resultados imperceptiveis
para os clientes externos, mas sdo essenciais para a gestédo efetiva do negécio. Os
processos gerenciais incluem as acdes que 0s gerentes devem realizar para dar
suporte aos demais processos de negdcio. Os processos empresariais e gerenciais
séo processos de informacao e decisédo. Eles podem ser verticais e horizontais. Os
processos verticais usualmente se referem ao planejamento e ao orcamento
empresarial, e 0s processos horizontais tém como base o fluxo do trabalho
(GONCALVES, 2000).

A partir disso, os processos de negdcios, seus componentes e as interacées
estdo em constante mudanca, ndo os estabelecendo em definitivo. Para integrar
esses processos, seja na busca do alinhamento do sistema ao negocio, seja para o
gerenciamento adequado apO0s a implementacdo, € necessario integrar
completamente a empresa, compartilhando e coordenando o conhecimento (SILVA,
PEREIRA, 2006).

Uma das caracteristicas importantes dos processos € a interfuncionalidade.
Embora alguns sejam realizados dentro de uma unidade funcional, a maioria dos
processos importantes das empresas atravessa a fronteira da area funcional. Por
Isso, sao conhecidos como processos transversais, transorganizacionais,
interfuncionais ou interdepartamentais (HARRINGTON, 1997). As empresas estéo
organizando seus recursos e fluxos ao longo de seus processos basicos de
operacdo, e a légica do seu funcionamento esta passando a acompanhar os
processos, e ndo mais o raciocinio compartimentado da abordagem funcional. Faz
sentido definir uma estrutura organizacional em torno de um processo como fluxo de
trabalho (WANKE, 2005).

Ainda 0 mesmo autor comenta que alterar a estrutura organizacional implica

definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as transferéncias
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(para reduzir esperas, erros e fronteiras), maximizar o agrupamento de atividades e
diminuir o gasto de energia, com transporte, armazenagem e deslocamento. O fluxo
de atividades do processo pode ser linear ou ndo. Nos fluxos néo lineares, as
atividades podem ser realizadas em paralelo ou sem que obedecam a uma
sequéncia predeterminada.

Nesse sentido, considera-se que 0 mapeamento dos processos serve para
garantir a melhoria desses processos, eliminando aqueles que se tornam obsoletos
e ineficientes, evitando um gerenciamento desnecessario, e a0 mesmo tempo
contribuindo para a padronizacdo, controle da documentagcdo, homogeneidade,
clareza e acessibilidade das informacdes para todos os membros da equipe,
complementando a documentacdo dos processos. Os produtos do processo
destinam-se ao cliente do processo, pois o produto resultante € feito para atender as
necessidades desses clientes (MARANHAO; MACIERIA, 2004).

A partir do exposto, torna-se necessaria a utilizacdo de uma metodologia que
propicie a identificacdo de oportunidades de melhoria nos processos. A melhoria
continua colabora para o aumento do nivel de qualidade pela reestruturacdo dos
processos (GIOVANETTI; BORNIA; POSSAMAI, 1997).

2.2.1 Modelos de gerenciamento de processos

O gerenciamento de processos € responsavel pelas mudancas que ocorrem
na cultura organizacional, gerando motivacdo, oportunizando a exploracdo da
criatividade e a consecucdo dos objetivos da organizacdo. E um verdadeiro
processo de melhorias continuas e consistentes (CARVALHO, 2002).

Segundo Morett (2002), o principal objetivo do GP é assegurar que as
empresas disponham de processos empresariais que possam eliminar 0s erros,
minimizar os atrasos, maximizar 0os usos dos recursos, promover o entendimento, se
adaptar as mudancas das necessidades dos clientes, fornecendo a empresa uma
vantagem competitiva. Em seu modelo, o autor também considerou os fatores
externos: a preocupacdo com a legislagcdo e impactos ambientais. Para Smidt
(2004), o GP significa a realizacdo das atividades de maneira inovadora e a

elevacao da eficiéncia dos atuais processos.
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Para Costa et al. (1997) o GP é um conjunto de pessoas, equipamentos,
informacdes, energia, procedimentos e materiais relacionados em atividades para
produzir resultados especificos, baseados nas necessidades e desejos dos
consumidores, em um compromisso continuo que promove o aperfeicoamento da
empresa, trabalhando com atividades que agregam valor ao produto.

As etapas basicas da metodologia e o0s resultados esperados por essa
aplicacdo sdo divididos em quatro pontos, conforme Webster (2001): base para o
GP - mapeamento da situagao e os resultados esperados; a definicdo das equipes e
dos treinamentos; a definicdo do processo, em que se definem 0s processos
prioritarios e produtos envolvidos; o entendimento do conceito de cliente e
fornecedor; entendimento dos recursos envolvidos nos subprocessos; e o0
detalhamento do fluxo de cada subprocesso analisado e a conclusdo do
mapeamento de processos.

As metodologias de GP como: a metodologia de Aperfeicoamento de
Processos Empresariais (APE) de Harrington, a metodologia da IBM do Brasil:
Estudo e Aperfeicoamento de Processos (EAP), a metodologia do Grupo de Analise
e Engenharia de Valor (GAV) da Universidade Federal de Santa Catarina, sempre
buscam a melhoria continua através da otimiza¢do dos processos (CECCHIN, 2003;
PASQUALLI, 2002; SMIDT, 2004).

A metodologia de gerenciamento de processos, desenvolvida e aplicada pela
IBM do Brasil, divide-se nas fases: definicdo do processo, analise do processo e
melhoria do processo (ROSA, 2008). Cada uma das trés fases se subdivide em
etapas, conforme a Figura 2. Esse modelo de GP divide-se em trés fases: definicdo
do processo, em que se tém as etapas de organizacao, caracterizacdo dos clientes,
mapeamento dos processos criticos e urgéncia andlise do processo e melhoria do
processo; andalise do processo, fase em que um método serd aperfeicoado
originando um meétodo melhor; melhoria do processo, cujas etapas sdo: verificacao,
implantacéo e reinicio (MORETT, 2002).

A IBM integrou as linhas de negdcios para centralizar a empresa nos clientes.
O foco no gerenciamento e padronizacdo dos processos teve sucesso. A empresa
permite que as pessoas tenham condi¢cdes de executar o trabalho, concentrando-se
nos clientes e nos resultados. Dessa forma, percebe-se que 0s processos séo

teleoldgicos, ou seja, tém foco no resultado do trabalho orientado para os clientes, e
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holisticos, pois as atividades se encaixam para obter melhores resultados
(HAMMER, 2001).

/— Organizar-se
DEFINICAC DO

PROCESSO Caracterizar clientes

'

IDENTIFICACAO DAS Usar benchmark
OPORTUNIDADES DE /

MELHORIA Definir alternativas
GARANTIA DA ,— | Verificar resultados
MELHORIA DO

PROCESSO Implantar

Figura 2 — Etapas da metodologia de gerenciamento de processos da IBM do Brasil
Fonte: adaptado de Rosa (2008)

Na metodologia de Harrington (1993), o aperfeicoamento dos processos
precisa seguir os principios: atencdo no cliente; planejamento partilhado por todos;
existir a confianca entre chefes e funcionarios; processos padronizados; enfoque no
processo; participacdo de todos; treinamento e uma mentalidade estatistica.

Esse modelo, conforme ilustrado na Figura 3, trata do aperfeicoamento dos
processos, isto €, inicia-se com a organizacdo, entendimento do processo,

aperfeicoamento, medicdo e controle, e finaliza com o aperfeicoamento continuo.

Organizando para Entendendo o Medicdo e Aperfeicoamento
0 aperfeicoamento processo [ ™| controle [ continuo
Anerfeirnandn

t |

Figura 3 — Etapas da metodologia de aperfeicoamento dos processos empresariais
Fonte: HARRINGTON, 1993, p. 27
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Rosa (2009) propbe uma abordagem com enfoque na manutencédo de
padrdes ja estabelecidos e no melhoramento, ou seja, definicdo de novos padrdes a
ser seguidos (Figura 4). Nesse modelo é possivel visualizar as etapas do GP, em
gue se obtém melhorias e manutengcdo do processo, ou seja, 0S objetivos sao

estabelecidos, e posteriormente, controlados e corrigidos, se necessario.

OBJETIVOS E METAS DA ORGANIZACAO

A 4
PRIORIDADES METODO ATUAL

A ¢

| METODO MELHOR |
PROBLEMAS ¢
CRONICOS

7' | PADRONIZACAO |  MELHORIAS

N P i ______________________________

PADRAO A SER MANUTENGAO
SFG.UIDO

v

CONTROLE DO
PROCESSO

AGCAO CORRETIVA %

PRODUTOS /
SERVICOS

\4

Figura 4 — Metodologia de gerenciamento de processos
Fonte: Adaptado de Rosa, 2009.

Baseado no modelo do GAV, Morett (2002) propés um modelo de GP,
composto de seis etapas: conhecer a empresa e Seus pProcessos;
identificar/selecionar/definir processo/subprocesso critico para garantir o sucesso da
organizacdo; conhecer/mapear o0 processo/subprocesso critico; avaliar atividades,
identificar/selecionar problema(s) critico(s) prioritério(s); identificar, propor,
selecionar solu¢des de melhorias; implementar solugdes selecionadas.

Para cada etapa mencionada seréo estipulados os objetivos, acdes, resultados

esperados e ferramentas.
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7

A metodologia de Rummler e Brache € composta das seguintes etapas
referentes ao aperfeicoamento e gerenciamento de processos: identificacdo da
guestéao critica do negdcio; selecdo do processo critico; selecao do lider e membros
da equipe do processo; treinamento; desenvolvimento do mapa atual; identificagao
dos "fios desligados"; analise dos "fios desligados"; desenvolvimento do mapa ideal;
estabelecimento de medidas; desenvolvimento de mudancas planejadas e
apresentacdo de recomendacbes; implementacdo das mudancas; e
institucionalizagdo do Gerenciamento de Processo (RUMMLER; BRACHE, 1994
apud MULLER, 2003).

O modelo de Davenport baseia-se em cinco etapas: a identificacdo dos
processos para a reengenharia; a identificacdo das alavancas de mudanca,
avaliando e direcionando o processo de reformulacéo; o desenvolvimento de visdes
de novos processos; 0 entendimento dos processos existentes e 0 projeto e
protétipo do novo processo (DAVENPORT, 1994).

Ja4 o0 modelo de Tachizawa (1997) baseia-se em etapas fundamentadas nos
critérios da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e International Standards
Organization (ISO) 9001: identificar os processos-chave; identificar fornecedores,
insumos, tarefas, produtos e clientes; elaborar e analisar a matriz de
responsabilidades, definir, por tarefa prioritaria, caracteristicas da qualidade,
indicadores, elaborar procedimentos operacionais, implantar 0S processos
padronizados; e monitorar a operacionalizacéo do processo.

Para Rados (2000), o GP é um processo que visa a melhoria sustentavel do
desempenho da empresa, de maneira gradativa e continua, bem como a uma
metodologia de trabalho para ser incorporada a cultura da empresa, adaptando-se
suas caracteristicas. Uma andlise da situacéo atual para futuras mudancas parte de
um programa abrangente, que tem o objetivo de fortalecer a competitividade da
empresa, um processo administrado, na maioria das vezes, por aqueles que
executam as atividades, uma busca incessante de melhorias, que requer motivacao,
criatividade e trabalho, uma exigéncia de mudanca cultural para conhecer, identificar
e garantir a melhoria dos processos, metodologia que se baseia em informacgdes
coletadas dos clientes e fornecedores internos e externos, consideracdo dos erros
como oportunidades de melhoria e de prevencdo e é um processo de melhorias

continuas.
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A metodologia de GP é uma técnica que promove desdobramentos, atingindo
atividades e até mesmo as tarefas. Sua aplicacao € ampla, podendo ser aplicada a
qgualquer tipo de organizacdo, publica, privada, de pequeno a grande porte
(ALMEIDA, 1993).

Os principais ganhos com o GP, conforme Harrington (1993), sdo: o aumento
da confiabilidade dos processos; menor tempo de resposta; menores custos;
reducdo de estoques; melhoria da capacidade de producdo; aumento da
participacdo no mercado; aumento da satisfacdo do cliente; melhora no moral do
pessoal; aumento dos lucros; redugcdo da burocracia. O Quadro 1 demonstra a

relacdo entre as caracteristicas de alguns modelos de GP dos autores pesquisados.

g | g S g |2
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Caracteristicas dos modelos | 2 | 8 | 2 | § s | 2| 8| 8|8 | ¢ | -8
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U @ < TS| 8| & S| | 8| &2
Etapas
Conhecer a empresa (clientes,
X X X X X X X
fornecedores, produtos)
Identificacdo dos processos-
X X X X X X
chave
Identificagéo dos processos
o X X X X X X X X X
criticos
Benchmarking X X X X
Identificacdo de melhorias X X X X X X X
Treinamento dos colaboradores X X X
Acdao corretiva X X
Planejamento da
) ~ . X X X X X
implementacdo das melhorias
Implantacdo da melhoria X X X X X
Medicéo e controle do
X X X X X
processo
Melhoria continua do processo X X X X X X X
Criacdo de um novo processo X
Padronizacdo do processo X X

Quadro 1: Comparativo das caracteristicas de modelos de Gerenciamento de Processos
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Observando-se o estudo comparativo (Quadro 1), as etapas que prevalecem
na maioria dos modelos sdo de conhecer a empresa, identificacdo dos processos
criticos e a melhoria continua. Ressalta-se também a importancia de identificar os
processos-chave anteriormente aos criticos, a realizacdo do planejamento para a
implementacé&o das melhorias.

Este estudo aborda o gerenciamento de processos. Essa metodologia tem
sua aplicacdo em qualquer tipo de empresa, tendo como exemplos de aplicacdes,
uma industria moveleira, conforme aplicacdo de Pinto (1993), no setor de producao
do lactario de um hospital, conforme Smidt (2004), ou até mesmo em grandes
corporagbes como na International Business Machines (IBM) do Brasil. O presente
estudo teve aplicacdo em uma empresa do ramo da agroindustria, nas atividades
gue compdem a logistica interna: recebimento, armazenagem e expedi¢cdo do grédo
soja; com isso foram abordados alguns conceitos e cenarios sobre agronegécio,
logistica e movimentacdo de materiais, armazenagem, soja, desperdicios e a nova

norma de certificacéo para as unidades de armazenagem.

2.3 Agronegécio

O agronegdcio é uma visao sistémica das cadeias produtivas agroindustriais,
pois envolve todos o0s segmentos compreendidos nos setores de insumos
(sementes, mudas, fertilizantes, corretivos, agrotoxicos, maquinas e equipamentos,
entre outros). Envolve também o setor da producdo rural, transformacédo
(industrializacdo), o setor de distribuicdo e comercializagdo, bem como os ambientes
institucionais (aparato legal) e organizacional (pesquisa, extensdao e ensino,
entidades de classe, cooperativas, agentes financeiros) que dao suporte aos
ambientes produtivo e de negdcios, conforme a Associacdo dos Produtores e
Comerciantes de Sementes e Mudas do RS (APASSUL, 2006).

O agronegdcio também é um dos principais segmentos da economia do Pais,
mas ainda enfrenta problemas para expansao, devido a escassez de capital e
deficiéncias na logistica em toda a cadeia do segmento, composta pelas atividades

desenvolvidas a partir do que é gerado no campo (ARRUDA, 2004).
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O agronegécio estad segmentado em trés fases, de acordo com Araujo (2003):
antes da porteira, que envolve todos 0s insSumMos agropecuarios e servicos; dentro da
porteira, caracterizado pela producdo agropecuaria, e ap0s a porteira, que envolve a
distribuicdo dos produtos agropecuarios até chegar aos consumidores. Pode-se
dizer que a logistica estd inserida nessas trés fases, agregando valor ao
agronegaocio.

Para Toledo; Batalha; Amaral (2000), a cadeia de producdo agroindustrial
pode ser segmentada em trés macrossegmentos: comercializagdo, a qual
representa as empresas que estdo em contato com o cliente final da cadeia de
producdo e que viabilizam o consumo e o comércio dos produtos finais;
industrializacéo, representada pelas empresas responsaveis pela transformacéo das
matérias-primas em produtos; producdo de matérias-primas: reine as empresas que
fornecem as matérias-primas iniciais para que outras empresas avancem no
processo de producao.

De acordo com Bu e Rego (2007), o segmento concentra-se em agricultores,
0S (quais produzem para O Seu consumo proprio, agentes agroindustriais,
agroexportadores e intermediarios, e o terceiro com caracteristicas dos dois
primeiros.

Pelo fato de a logistica estar inserida em todas as etapas e por representar
custos representativos, entende-se que € importante ter um controle de todas as
atividades que envolvem o grao e a semente.

A cadeia de fornecimento de produtos agricolas continua a ser importante,
tanto em consumo, quanto em valor monetario, expandido a contribuicdo ao Produto
Interno Bruto (PIB). As melhorias serdo desafios da evolucdo, e pela procura de
alimentos. A nova realidade da industria envolve um mercado globalizado,
preocupado com a seguranca alimentar e com regulamentos (AHUMADA;
VILLALOBOS, 2009). A cadeia agricola também se mostra importante como
alternativa de fonte renovavel de energia, ou seja, a bionergia (ISLAS; MANZINI;
MASERA, 2007).

Na mesma linha de novidades, as inovacdes tecnoldgicas também estao
ajudando na agregacao de valor aos produtos da lavoura, e os pulverizadores
apresentam novidades para reduzir o desperdicio na aplicagcdo de defensivos; os
tratores estdo sendo equipados com piloto automatico e colheitadeiras estédo

oferecendo sistemas automaticos de controle de perdas. A procura por essas
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novidades demonstra que os agricultores estdo preocupados cada vez mais com
rentabilidade das suas atividades (GUEDES, 2009). Essa preocupacdo surgiu ha
muitos anos, com a criacdo das cooperativas, quando a preocupac¢ado dominante era
constituir uma comunidade em que os cooperadores se reuniriam tanto para fins de
distribuicdo como de produgéao.

As cooperativas agropecuarias estdo desempenhando um importante papel
no desenvolvimento econdmico e social de seus associados. Os retornos
econdmicos vém dos pequenos e médios produtores em mercados concentrados e

bY

da agregacdo de valor & sua producdo. Muitas vezes, em certos municipios e
regides, essa € a Unica forma de organizar e comercializar a producdo dos
agricultores (SOUZA; BRAGA, 2007).

Conforme Batalha (2007), a missdo fundamental das cooperativas € servir
como intermedidrias entre o mercado e as economias dos cooperados para
promover seu incremento. O objetivo da cooperativa é a prestacdo de servicos aos
seus associados, e néo o lucro. Seus principios doutrinarios sédo: democracia, livre
adesao, pagamento de uma taxa limitada de juros ao capital investido, o retorno pro
ratal dos excedentes, educagdo dos membros e neutralidade politica.

A abertura comercial da economia na década de noventa fez com que as
cooperativas adotassem estratégias na estrutura organizacional, diversificando
produtos com maior valor agregado, proporcionando aos seus associados uma
melhoria na renda, com o incremento de valor na matéria-prima (SOUZA; BRAGA,
2007).

Em outros paises, como a China, a preocupacdo estd também em usos de
contratos, sendo componente do programa de industrializacdo, com objetivo de
tornar a producdo agricola mais produtiva e competitiva, tornando a producao
segura (GUO; JOLLY, 2008).

! Retorno aos sécios na proporcgéo de suas transacdes com a cooperativa, (SOUZA, 1990).
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2.3.1 Soja

A soja chegou ao Brasil com imigrantes japoneses, em 1908, sendo
introduzida no Rio Grande do Sul, em 1914, movimentando, atualmente, grande
montante de recursos, mas por ser um produto de baixo valor agregado, é
necessario que haja otimizacdo da producéo, estocagem e transporte (GOMES,
1990; OJIMA; YAMAKAMI, 2006).

Segundo dados da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA), a primeira tentativa de introducdo da soja no Brasil foi no ano de 1882,
no estado da Bahia, quando ndo se teve muito éxito. Apds, em 1891, a tentativa foi
em Sao Paulo, onde ja se conseguiu algum éxito. E em 1900, os testes foram
realizados no estado do Rio Grande do Sul (EMBRAPA, 2007).

Uma das principais vantagens da utilizacdo da soja é sua viabilidade, pois ela
estd por todas as regides do Brasil; outra vantagem € sua disponibilidade. O
complexo da soja representa, atualmente, 19% do total do agronegocio exportado.
Cerca de 90% dos Oleos vegetais comestiveis consumidos no Brasil vém de soja. E
a previsdo é que esse consumo ird crescer muito nos paises em desenvolvimento,
cuja renda per capita vem aumentando (RODRIGUES, 2008). Sua comercializacao
nao requer beneficiamento especial apds colheita, possuindo assim um curto canal
de comercializagéo e exportagdo (EMBRAPA, 2007).

O crescente aumento da producdo de soja, cerca de 760%, entre 1970 a
2007, se deve principalmente ao acréscimo da produtividade da cultura (EMBRAPA,
2007). Dentre os varios insumos que contribuiram para esse aumento da
produtividade da cultura da soja, observa-se a importancia das sementes, por seu
excelente papel como insumo portador de tecnologia. O dominio eficiente durante a
producdo, colheita e processamento permite a obtencdo de sementes de melhor
gualidade, enquanto o armazenamento adequado favorecera a sustentacdo dessa
gualidade. Uma das escolhas para se verificar a qualidade da semente € o teste de
vigor (NETO; KRZYZANOWSKI, 2004; VANZOLINI; ARAKI; SILVA, 2007; HORII;
MCCUE; SHETTY, 2007).

Uma das razbes para o aumento do interesse pelos graos, tanto
nacionalmente como para exportacéo € a producéo de biodiesel, o qual surge como

mais uma alternativa para uso da soja, sendo também que a soja corresponde a
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cerca de 80% da matéria prima na producéo de biodiesel (GARCEZ; VIANNA, 2009;
JONES, 2009). A lei que, em 2008, obrigava uma mistura de 2% e em Maio do
mesmo ano de 3% de biodiesel ao diesel, em 2009 passou para 4%, conforme a
Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP, 2009).

Conforme Michelon (2007), a movimentacdo da soja inicia-se com O
transporte a partir do agricultor para os silos de armazenamento e, apds, para as
unidades expedidoras e/ou processadoras.

Ha também fatores negativos na cadeia de soja, como a questdo tributéria.
Exportar o grdo ndo tem imposto, mas trazer soja de outros estados para processar
no local da fabrica gera Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Prestacdo de
Servicos (ICMS). A logistica é considerada como outro problema, inclusive no
escoamento das safras, além do tema da transgenia, ainda em evolu¢do. Mesmo
com as desvantagens, a soja é umas das quatro matérias-primas mais competitivas

para a producédo do biodiesel (BENZECRY, 2008).

2.3.2 Desperdicio e perdas

Perdas ou desperdicios sdo algum tipo de mudanca na viabilidade,
comestibilidade, salubridade ou qualidade do alimento, que o impecam de ser
consumido por pessoas. Também se pode dizer que é igual ao produto colhido
menos o produto consumido (CAIXETA FILHO, 1996).

As principais razf6es que contribuem para o desperdicio de alimentos estdo na
falta de conhecimento técnico, no uso de maquinas inadequadas, pessoal sem
treinamento e no desconhecimento de técnicas adequadas de manuseio pos-
colheita (CENCI, 2000).

A classificacédo das perdas na agricultura esta dividida em: perdas do plantio a
pré-colheita (sdo as que ocorrem desde a semeadura até o momento imediato que
antecede ao inicio da colheita do produto, provocadas por adversidades climaticas,
pragas ou por questdes econdmicas); perdas na colheita, (causadas principalmente
pela falta de manutencdo e regulagem das colheitadeiras, e também, por
adversidades climaticas); as mais significativas sédo as perdas apos a colheita, tanto

no transporte como no armazenamento.
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As perdas decorrem, em geral, da estrutura insuficiente ou inadequacgéo da
rede de armazenagem, bem como do baixo nivel de qualificacdo da mao-de-obra.
No armazenamento podem ocorrer perdas fisicas e perdas na qualidade do produto.
As perdas fisicas expressam-se pela reducdo do peso dos estoques, principalmente
em razao do atague de insetos, e pela perda da umidade dos gréos. Essas perdas
estdo associadas ao tempo de existéncia dos estoques e as condicbes de
armazenamento dos mesmos (IBGE, 2004).

Eliminando ou minimizando as perdas de alimentos, tém-se algumas
vantagens, tais como: o aumento dos alimentos sem utilizar grandes quantidades de
energia, agua e capital; eliminacdo de energia gasta para produzir e comercializar o
alimento perdido; reducdo na poluicdo; melhor satisfacdo das necessidades do
consumidor (MARTINS; FARIAS, 2002).

Ha algumas formas de evitar o desperdicio na produgcdo agricola:
planejamento das culturas, selecdo das variedades mais adequadas as condicdes
locais de clima e solo, estudo das potencialidades e oportunidades do mercado,
planejamento da producédo e busca de formas associativas e cooperativas de
comercializacdo; implantacéo e conducado da lavoura - correcéo da acidez do solo e
adubacao; colheita - uso de mao-de-obra qualificada e equipamentos limpos e
calibrados; pos-colheita - sele¢cdo dos produtos colhidos, separando-os por grau de
maturacao, coloracdo, tamanho, peso ou com a presenca de defeitos que tornem
indesejaveis sua aceitacao no mercado, cuidando os indices de umidade e impureza
para evitar o crescimento de microorganismos. Padronizando o tamanho,
aperfeicoa-se tempo e recursos despendidos na movimentacdo das mercadorias;
armazenamento - seguir as exigéncias e tolerancias de temperatura, umidade
relativa e circulac@o de ar nos armazéns (MARTINS; FARIAS, 2002).

2.3.3 Certificacdo em unidades armazenadoras

De acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE, 2009) a Norma
Regulamentadora (NR) 11, Portaria n°. 3.214, de 08 de junho de 1978 trata do

transporte, movimentacdo, armazenagem e manuseio de materiais.
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A partir do ano de 2009 estd em vigor também a certificagdo nas unidades
armazenadoras, sendo tal certificado requisito para as unidades poderem armazenar
os produtos, homologado pelo Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA).

As certificagbes sdo o reconhecimento formal, concedido por um organismo
autorizado para uma entidade que possua competéncia técnica para realizar
servicos especificos. E um indicador para os usuarios de que as atividades
desenvolvidas por um prestador de servigos atendem a um padrédo de qualidade, e
de que possuem 0s requisitos técnicos minimos estabelecidos no regulamento para
o0 exercicio daquela atividade (CONAB, 2008).

Os requisitos técnicos para certificacdo de unidades armazenadoras foram
definidos por um grupo de trabalho, com representantes da iniciativa privada e
publica envolvidos com o setor armazenador. Esses requisitos foram classificados
como obrigatérios (O) e recomendados (R). Os obrigatérios sdo subdivididos em
(O1), requisito obrigatorio no momento da vistoria da unidade armazenadora pela
entidade certificadora; (02), requisito obrigatério para todas as unidades
armazenadoras cujo inicio das obras se dara ap6s a homologacao pelo MAPA, do
Sistema Nacional de Unidades Armazenadoras; (0O3), requisito obrigatério que
devera ser cumprido no prazo de até trés anos apos a homologacao pelo MAPA do
Sistema Nacional de Unidades Armazenadoras; (O4), requisito obrigatério que
devera ser cumprido no prazo de até cinco anos apds a homologacao pelo MAPA do
Sistema Nacional de Certificacdo de Unidades Armazenadoras (CONAB, 2007).

As unidades armazenadoras podem influir até na colheita, se ocorrer alguma
alteracéo, caso elas ndo tenham condicdes para recebimento da safra em intervalos
de tempo reduzidos (SILVA, 2004). Nesse sentido, a seguranca e a qualidade séo
dimensdes em todas as fases da cadeia agroalimentar, as quais dependem da
cultura e do conhecimento ao longo da cadeia, para a prevencdo e a pratica da
melhoria continua, tendo em vista o consumidor final. E importante, nas cadeias, o
esforco voluntario e coordenado de identificacdo das causas dos problemas e a
tomada de acdes corretivas e preventivas (TOLEDO; BATALHA; AMARAL, 2000).

Diante disso, os certificados de qualidade surgem para comprovar os atributos
intrinsecos, levando seguranca aos consumidores, principalmente nos alimentos.
Além de melhorar a seguranca e a qualidade dos alimentos, os certificados ajudam a

evitar acOes oportunistas por parte das empresas que alegam processos ou
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ingredientes que nao realizam ou utilizam, mas que podem ser explorados na
comunicacdo junto aos consumidores por serem em muitos casos de dificil
comprovacéao (SPERS; ZYLBERSZTAJN; BERTRAIT, 1999).

2.4 Logistica, movimentacdo de materiais e armazenagem

Logistica é o processo de planejamento, implantagdo e controle do fluxo de
mercadorias, servicos e das informacdes relativas desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o proposito de atender as exigéncias dos clientes. Inclui
todas as atividades importantes para disponibilizar bens e servicos aos
consumidores, quando e onde esses quiserem (BALLOU, 2006; BATALHA, 2007).

Fleury e Fleury (2003) abordam todo o ciclo logistico e opera¢cdes como a
funcdo critica para o sucesso das empresas, em que estdo incluidos suprimentos,
producao e distribuicdo. E essa funcdo deve ser priorizada para que as empresas
sejam competitivas. Em uma forma mais ampla, pode-se dizer que a logistica é
considerada como a provisdo dos recursos necessarios a execucao de qualquer
atividade (MACEDO; FILHO, 1995).

Em relac&o ao seu principio, sabe-se que a logistica teve inicio na utilizacdo
por militares, nas funcdes de compras, manutencao, e transporte dos equipamentos
e dos militares. Os produtos classificam-se em bens de consumo, (os quais se
destinam aos consumidores finais) e em bens industriais, que se destinam a
industria e organizacdes que os utilizam para produzir outros produtos ou servicos.
(BALLOU, 2006)

No periodo de 1960 a 1970, muitas transformacfes econbmicas e
tecnoldgicas ocorreram, a ponto de ser considerado o periodo de desenvolvimento.
Algumas condicdes foram identificadas como decisivas para essas transformacdes:
alteracbes nos padrées e atitudes da demanda dos consumidores, pressado por
custos nas industrias, avanco na tecnologia de computadores e a experiéncia militar.
Somente ap6s 1970, algumas empresas comecaram a se beneficiar do uso da
logistica, ja que ainda persistia um nimero bastante significativo de empresas cuja
preocupacdo maior era a geracdo de lucros em detrimento da minimizacdo dos
custos (BARRETO, 2004).
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Em 2005, a cadeia logistica brasileira ja representava 12,1% do PIB,
incluindo-se custos de todos os modais, incluindo o rodoviario, R$122,5 bilhdes,
outros R$70,7 bilhdes no estoque, R$11,2 bilhdes na armazenagem e R$ 8,2 bilhdes
em custos de administracdo (FLEURY, 2005). Para Wanke (2007), a minimizacéo
desses custos pode ser obtida com a integracdo de processos de producao e
logistica. Atualmente, existem diversos motivadores que levam a uma crescente
busca pela integracdo das operacdes de producéo e logistica, no ambito da cadeia
de suprimentos.

Mesmo no caso de empresas pequenas, ageis e competitivas no que se
refere ao desempenho logistico, sugerem-se medidas simples que podem contribuir
para um aumento significativo do desempenho em termos de nivel de servico e
custos logisticos, como a selecao de estratégias logisticas em funcéo das propostas
de valor escolhidas, escolha de fornecedores e canais de distribuicdo com base em
custos logisticos totais, utilizagdo de um sistema de informacdo comum para as
atividades de compras de insumos, planejamento e programacao da producédo e da
distribuicdo (CORDEIRO, 2004).

De acordo com Onellas e Campos (2008), as atividades que compdem a
logistica empresarial variam conforme a estrutura organizacional da empresa. A
logistica empresarial precisa considerar seu contexto estratégico. Empresas
pequenas precisam buscar canais de distribuicdo ageis e nos quais predominem
custos variaveis, como parcerias com distribuidores préoximos aos mercados-alvo. O
custo unitario da distribuicdo poderd ser maior do que o da grande empresa, mas
sera menor do que se a empresa resolvesse fazer ela prépria a distribuicdo de seus
produtos (CORDEIRO, 2004).

Ha diferentes possibilidades de integracdo dos sistemas de producao e
logistica, ou seja, de posicionamento logistico, sendo que uma estratégia de
posicionamento logistico € composta por cinco categorias de decisdo que permitem
a empresa alcancar seus objetivos de custo e nivel de servigo: a coordenacdo do
fluxo de produtos; politica de producdo; alocacdo de estoques; politica de
transportes e dimensionamento da rede. A crescente aceitacdo da importancia da
logistica e do gerenciamento de seus processos tem conduzido diversas pesquisas
a entender a qualidade das praticas logisticas (WANKE, 2001).

Davis (2007) destaca o crescimento de gestores de logistica, pois esses estao

ganhando um papel critico e maior dentro das empresas, interagindo com mais
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pessoas, dentro e fora das organizac¢fes, na tentativa de aumentar a visibilidade da
gestdo. Essa evolucdo tem criado mudancas no papel da logistica. Alguns exemplos
sao o titulo profissional de mudanca logistica, gestores da cadeia de abastecimento
para gestores nas empresas. Os nomes e as mudancas na direcdo das associacdes
profissionais, por exemplo, Conselho de Gestdo Logistica e Conselho de Supply
Chain Management Professionals (LARSON, 2007).

Para garantir a competitividade, as empresas que atuam no agronegécio em
escala global estdo adotando, além de politicas de marketing internacional,
gualidade dos produtos, desenvolvimento de canais de distribuicdo e ferramentas
logisticas estratégicas, visando ndo somente a movimentacdo de mercadorias.

O setor agroindustrial brasileiro estd buscando maior participacdo no mercado
externo, utilizando muitos conceitos de logistica, 0 que resulta em mudancas em sua
estratégia de producao e distribuicdo para melhoria de sua capacidade competitiva,
resultando em uma crescente preocupacao com a qualidade e ampliacdo das linhas
de produtos com maior valor agregado para obter sucesso nesse cenario
extremamente competitivo. Com a liberacdo econdmica e a reducdo da intervencao
governamental, grandes transformacdes vém ocorrendo em processos gerenciais e
industriais. E nessa fase que a logistica comega seu processo de ajuste & nova
realidade, especialmente nos aspectos envolvidos com as operacfes e
movimentacdes de mercadorias (ASCANIO; MALAGOLLI; FREIRE, 2007).

A globalizacdo intensificou as pressdes entre concorrentes, aumentou a
importancia da parte logistica na gestdo de processos logisticos, bem como a
satisfacdo dos clientes e o relacionamento com fornecedores dentro da gestdo da
cadeia de abastecimento (SANDBERG, 2007). Contudo os prestadores, no ambito
de toda cadeia, tém geralmente interagindo com entidades desconectadas do
processo de desempenho da gestéo logistica (CHOY, 2008).

A gestao logistica corresponde a parcela do gerenciamento da cadeia de
suprimentos que planeja, implementa e controla eficiente e eficazmente o fluxo
direto e reverso e a estocagem de produtos, servicos e informacgdes relacionadas
entre o ponto de origem e o ponto de consumo de modo a atender as exigéncias dos
clientes. A cadeia de suprimentos apresenta dois fluxos relevantes, o fluxo de
informagBes e o de materiais. O fluxo de informacdes € um elemento de grande

importancia nas operacdes logisticas. Pedidos de clientes e de ressuprimento,
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necessidades de estoque, movimentacdes nos armazéns, documentacdo de
transporte e faturas sao alguns exemplos de informacdes logisticas (FLEURY 2005).

Para o fluxo de materiais, Harrison e Hoek (2003) defendem o sincronismo no
movimento de materiais, evitando assim o acumulo desses em estoque e fluindo
pela cadeia de materiais. Um dos aspectos negativos de acumulo de estoque é a
resposta lenta a demanda do cliente final. Por isso as estratégias de gestdo de
cadeia de suprimentos exigem uma viséo holistica dos elos da cadeia.

A visdo integrada da logistica, desde seu envolvimento estratégico, até o nivel
mais operacional, realca a importancia da colaboracdo da gestdo de estoque e
movimentacdo de materiais para o desempenho logistico (VILLANOVA; MUSETTI,
RIGATTO, 2005).

Para a logistica, cliente é o destino final de uma entrega. Os clientes podem
ser os consumidores finais, varejistas, atacadistas, uma fabrica. O objetivo do
gerenciamento logistico é tratar o cliente como foco do negdcio. No fluxo de
materiais, o desperdicio e o retrabalho séo facilmente identificaveis, e € importante
gue o0s equipamentos e equipes de trabalho estejam dispostos ao longo dele
(BATALHA, 2007).

O gerenciamento eficiente do processo de movimentacao interna de materiais
pode acarretar um aumento do nivel de servico ao cliente, ou até mesmo a reducao
dos custos. A movimentacdo de materiais adiciona valor de local e tempo aos
produtos, por torné-los disponiveis quando e onde se fizerem necessarios e esta
associada as atividades de recebimento, identificacdo e classificacdo, conferéncia,
enderecamento para o estoque, estocagem, remocao do estoque, acumulacao de
itens, embalagem, expedicédo e registro das operacdes (BALLOU, 2001).

A armazenagem e manuseio de materiais sdo atividades de apoio da
logistica. Esse apoio engloba atividades de movimentagcdo, manuseio e selecdo de
matérias-primas e transferéncia de produtos do armazém para locais de saida; ja a
armazenagem tem o objetivo de proteger e dar seguranca aos produtos, podendo
fazer parte do processo de producdo, tendo como uma das decisdes definir a
disposicéo dos produtos (BATALHA, 2007).

A partir do exposto, Dornier (2000) comenta que as empresas devem possuir
uma abordagem conjunta de atividades de estocagem, acondicionamento,
administracdo e transportes, o que € tratado de maneira global, maximizando a

eficiéncia das atividades envolvidas na producdo. Essa abordagem se torna
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fundamental, pelo fato de a logistica representar a maior parte dos custos de um
produto e € através dela que é possivel reduzir consideravelmente os custos de
producéo e obter assim os maiores ganhos de produtividade.

A armazenagem tem um papel de destaque dentro da area da agricultura,
pois tem influéncia significativa na qualidade do gréo, pelo fato de este sofrer o
processo de limpeza, secagem e armazenagem. A qualidade nos graos sera obtida
através de normas de procedimento e treinamento em todas as areas do ciclo
produtivo (WEBER, 2001). J& o ndo-cuidado com o processo de armazenagem pode
acarretar, além de problemas com a qualidade do produto, também problemas com
a estrutura ou com a saude dos trabalhadores, devido a falta de cuidados com a
conservacgao (COUTO, 2002 apud MONTEIRO, 2004; MENG; LU, 2007).

Conforme Silva (2009), o objetivo maior da area de armazenagem é a
conservacdo da massa de matéria seca. Desse modo, o autor sugere ter foco na
guantidade de massa de matéria seca, que esta sendo comercializada, armazenada
e processada. Para Godinho (2004), a funcdo da armazenagem € administrar o
espaco necessario para a manutencdo dos estoques de matérias-primas, materiais
semielaborados, e produtos acabados, e envolve a localizagéo, dimensionamento da
area, arranjo fisico, reposicao de estoque e configuracdo do armazém.

A rede de armazenagem é constituida de unidades armazenadoras,
classificadas como: entidades a que pertencem, localizagdo e edificacdo. As
unidades sao definidas como complexos agro-industriais, que recebem, pré-
beneficiam, armazenam e realizam a expedicdo da produgcdo agricola de
determinada area (SILVA, 2004).

A armazenagem é considerada como uma atividade logistica de apoio. E um
processo que ocorre quando algum produto é guardado para uso ou transporte
futuro, ou ainda um sistema projetado para recebimento, limpeza, secagem,
armazenagem e expedicdo (BERTAGLIA, 2001; COELHO, 2003; GODINHO, 2004,
NOVAES, 2001; SILVA, 2006).

Na producdo de sementes de alta qualidade, além das normas da conducéo
das lavouras, deve-se destacar a magnitude dos cuidados nas fases de colheita,
processamento e armazenamento. O controle eficiente durante a producéo, colheita
e processamento, permite a obtencdo de sementes de melhor qualidade, enquanto o
armazenamento adequado favorecerd a manutencdo dessa qualidade (AFONSO
JUNIOR; CORREA; QUEIROZ, 2000).
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Uma boa estrutura para armazenamento também ajuda a manter as
condicbes adequadas de conservacdo que 0s graos exigem, em determinados
periodos do ano, como uma boa estrutura de armazenagem proxima ou até mesmo
no local de producdo. Um dos problemas em projeto de silos é a previsdo da
distribuicdo de cargas no corpo do silo. Essa variagdo ira depender do
comportamento da interacédo entre o produto e paredes do silo.

Para melhor armazenamento e posterior comercializacdo da soja, séo
definidos percentuais de umidade e pureza que se devem respeitar, fornecidps pela
Embrapa Soja, que apresenta os padrdes nacionais para a comercializacdo da soja
(EMBRAPA, 2007). Para facilitar o alcance dessas especificacdes € recomendavel
esse indice de umidade variar entre 15 a 18% (PESKE; HOFS; HAMER, 2004). Mas
para Silva (2005), o indice ideal para as condi¢des brasileiras é 13%.

O teor de umidade é a relacdo percentual entre a quantidade de agua
presente no produto e a quantidade de produto. Assim, se uma carga de 18
toneladas tem o teor de umidade de 13%, pode-se afirmar que 2,34 toneladas séo
agua e 15,6 toneladas sdo matéria seca. Quanto ao teor de umidade em base seca,
este é a relacdo entre a massa de 4gua e a massa de matéria seca (SILVA, 2009).

Para o mesmo autor, o teor de impurezas é o valor percentual que expressa a
guantidade de impurezas presente no produto. JA a quebra de impureza é o
percentual a ser aplicado a massa da carga recebida, com o objetivo de determinar
a quantidade de impurezas a ser removida, sendo que essa impureza Sao materiais
estranhos a massa de graos, tais como: particulas de solo, pedras, restos vegetais e
graos de outras espécies.

O processo de deterioracdo e a consequente reducdo da qualidade em
sementes de soja resultam da complexa interacao de alteraces fisicas, fisiolégicas
e sanitarias (AFONSO JUNIOR; CORREA; QUEIROZ, 2000). A deterioracdo da
semente € um processo irreversivel. Ndo se pode impedi-la, mas é possivel retardar
sua velocidade através do manejo correto e eficiente das condicbes ambientais
durante o armazenamento, como o controle da temperatura, a qual pode causar uma
perda na viabilidade (BAUDET, 2003; LACERDA; LAZARINI; SA, 2003).

Desde a década de 70, discute-se no ambito do setor de armazenamento de
produtos agropecuarios a introdu¢cdo de mudancgas na legislagdo relativa a essa
atividade. O setor de armazenamento encontrava-se vinculado a Lei 1.102, sobre

Estabelecimento, obrigacbes e direitos das empresas de armazéns gerais (BRASIL,
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1903). A necessidade de uma atualizacdo fez com que varias propostas fossem
elaboradas nas décadas de 80 e 90, sem serem aprovadas no Congresso Nacional
(BESKOW, 2007).

Em 25 de maio 2000, apGs aprovacdo pelo Poder Legislativo, foi sancionada
a Lei 9.973, Sistema de Armazenagem dos Produtos, Brasil (2000), que passou a
regulamentar todas as atividades de guarda e conservacdo de produtos
agropecuarios, subprodutos, derivados e residuos de valor econémico realizadas por
pessoas juridicas, seja para guarda de produtos proprios, seja para prestacdo de
servigos remunerados para produtos de terceiros (BESKOW, 2007).

A nova regulamentacao unificou os procedimentos a serem adotados pelos
armazeéns pessoas juridicas, sejam eles armazéns gerais ou nao, e introduziu uma
série de dispositivos para atualizacdo da legislacdo no intuito de buscar uma
uniformizacdo de procedimentos, modernizacdo e transparéncia, possibilitando,
dessa forma, maior credibilidade ao setor.

A criacdo de normas para licenciamento dos armazéns ou mesmo a
idealizacdo de um sistema de certificacdo sdo alguns dos procedimentos que, ao
lado de outros fatores, podem ajudar a modernizar o setor de armazenagem. O
artigo 2° a lei n® 9.973, de 29 de maio de 2000, criou o sistema de certificagdo, com
base no sistema brasileiro de certificacdo instituido pelo Conselho Nacional de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (CONMETRO), reconhecido pelo
estado brasileiro, e que possui regras proprias e procedimentos de gestdo
(BESKOW, 2007).

O artigo 16 do Decreto n. © 3.855, que dispbe sobre o sistema de
armazenagem dos produtos agropecuarios, estabelece que o sistema nacional de
certificagdo de unidades armazenadoras sera desenvolvido de acordo com as regras
e os procedimentos do sistema brasileiro de certificacdo, devendo dispor sobre as
condicbes e a documentagcdo exigiveis dos interessados (BRASIL, 2001). Os
requisitos técnicos para certificacdo das unidades armazenadoras foram definidos
por representantes da iniciativa privada e publica envolvidos com o setor
armazenador (BESKOW, 2007).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para oportunizar uma abordagem didatica da metodologia utilizada nesta

pesquisa, apresentam-se nos proximos itens, topicos referentes a delimitacédo

metodoldgica da mesma.

3.1 Caracterizacdo metodolégica do estudo

Visando a atingir os objetivos desta pesquisa, foram adotados critérios
metodolégicos, por meio de técnicas de investigagdo, recorrendo-se,
simultaneamente, a informacdes documentais e ndo-documentais, através de regras
estabelecidas para o método cientifico.

A pesquisa refere-se a um estudo de caso e caracteriza-se como uma
pesquisa exploratéria descritiva, visando a proporcionar maiores informacdes sobre
0 assunto a ser pesquisado. Em se tratando de pesquisa de campo, Baptista e
Cunha (2007) afirmam que, para complementacao, obtém-se os dados com coleta,
através de entrevistas informais diretas e ndo-diretas com o lider operacional.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como pesquisa
exploratéria. De acordo com Chizzotti (1995, p.104), a pesquisa exploratéria
objetiva, em geral, “provocar o esclarecimento de uma situagao para a tomada de
consciéncia”. Segundo o mesmo autor, “‘um estudo exploratério ocupa o primeiro de
cinco niveis diferentes e sucessivos, sendo indicado [...] quando existe pouco
conhecimento sobre o fendmeno”. Para Gil (1999), a pesquisa exploratoria envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram (ou tém)
experiéncias praticas com o problema pesquisado e andlise de exemplos que
estimulem a compreenséo.

Quanto a sua natureza, trata-se de uma pesquisa qualitativa, que contempla a
obtencdo de dados descritivos a partir de pessoas, lugares e processos interativos
através do contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, buscando
compreender os fatos, segundo a perspectiva dos sujeitos, isto é, dos participantes
da situacao em estudo (RICHARDSON, 1985; GODOY, 1995)
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Conforme a recomendagédo de Gil (1999), quanto aos procedimentos técnicos
utilizados para possibilitar o desenvolvimento da presente pesquisa, utilizaram-se
duas modalidades de pesquisa: bibliografica, caracterizada como um estudo teorico,
e elaborada a partir de material j& publicado, composto principalmente por livros,
artigos de periédicos, teses e dissertacbes e materiais encontrados na Internet, e a
de campo com o lider operacional da cooperativa de grdos de soja, com a finalidade

de conhecer as atividades praticadas pelo setor.

3.2 Descricao detalhada da pesquisa

Na Figura 5 mostram-se as etapas da pesquisa.

r
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documental - Método melhor \
\ \ - Implantar

Figura 5: Descri¢édo detalhada da pesquisa
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Dessa forma, pode-se considerar que algumas disposi¢cdes metodologicas
definem a abordagem mais apropriada ao enderecamento do tema de pesquisa; por
outro lado, existem decisdes referentes aos métodos e conducdo da pesquisa. Tais

decisBes sdo abordadas nos topicos a seguir.

3.2.1 Tipos de pesquisa

Esta pesquisa apresenta duas partes distintas: uma teodrica, de
fundamentacdo conceitual, e outra empirica, de coleta de dados, as quais se
procurou desenvolver simultaneamente, uma auxiliando a outra, no sentido de atingir
0s objetivos propostos. Coletaram-se os dados em fontes primarias e secundarias,
sendo que as fontes primarias foram obtidas a partir de observacdes e entrevistas;
as fontes secundarias provém de livros, revistas especializadas, periédicos e sites
da Internet sobre o tema.

A pesquisa bibliografica compreendeu varios temas em diferentes niveis, em
bibliografias nacionais e estrangeiras sobre 0s temas: gerenciamento de processos,
histérico dos sistemas de producédo, logistica e movimentacdo de materiais, soja e
agronegaocio. Isso foi feito com finalidade de obter as defini¢cdes e interligacdes entre
0s conceitos utilizados no decorrer da pesquisa.

Posteriormente, utilizaram-se de entrevistas como ferramenta de acesso ao
sujeito selecionado, a fim de obter os dados e informacbes pertinentes ao tema
pesquisado. Os resultados provenientes das etapas abordadas sdo apresentados e
interpretados na parte final deste texto, visando a procura e elucidacdo dos amplos
significados que os dados possam oferecer (GIL, 1996).

Os resultados obtidos parcialmente nesta pesquisa sdo validos somente para
0 caso que se estuda, sendo seus objetivos a estruturacdo de um novo modelo para
gerenciamento de processos e o melhor conhecimento a respeito das areas

estudadas.
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3.2.2 Técnicas e procedimentos

Visando a determinar o universo de pesquisa, buscou-se a empresa em
questéo, situada na regiao central do estado do Rio Grande do Sul.

Para o estudo proposto, foram utilizados procedimentos tais como: a
entrevista semiestruturada, além da observacdo direta participante e néo
participante (GIL, 1996; MIGUEL, 2007). Para obtencéo dos dados, a pesquisa foi
estruturada em duas etapas: primeiramente realizou-se uma pesquisa visando a
conhecer a empresa; no segundo semestre de 2008, por meio de visitas
previamente agendadas, num periodo de 60 dias. A segunda etapa ocorreu no
primeiro semestre de 2009, quando se observaram o0s processos especificos que

nortearam a pesquisa: recebimento, armazenagem e expedi¢do do grao soja.

3.3 Limitac&o do estudo

As limitacdes do estudo observadas foram as seguintes:

a) a dificuldade no diagnostico das atividades internas, especialmente na fase
de levantamento dos dados;

b) incerteza no conhecimento referente ao tema em questdo por parte do
entrevistado;

c) os dados obtidos através das entrevistas nem sempre retratam a realidade,
ja que dados obtidos por depoimentos sao imprecisos, pois decorrem das
percepcdes dos pesquisados;

d) os resultados obtidos sao parciais em funcao das dificuldades de obtencéao
de algumas informac¢fes e do longo periodo necessério para o feedback

(periodos de entressafra).
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Apobs o estudo dos modelos de gerenciamento de processos, relacionados na

seccao 2.2.1 e andlise de aplicagéo relatadas em pesquisas, propde-se o ilustrado

na Figura 6, com finalidades de manter e melhorar a qualidade de processos. Trata-

se de um modelo genérico aplicavel a qualquer segmento, com os devidos ajustes.
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Figura 6: Modelo proposto para gerenciamento de processos



49

Cores foram usadas no delineamento do modelo, que esta dividido em
etapas. Os quadros verdes indicam as etapas principais ou acdes e resultados
obtidos. Os quadros azuis indicam as fontes de informacdes necesséarias ao
desenvolvimento de algumas etapas. Os quadros rosa indicam procedimentos que
completem a etapa.

O modelo desenvolvido é composto por oito etapas: conhecer a empresa,
conhecer e/ou sugerir objetivos e metas; identificar os processos chave; identificar
0S processos criticos; propor um método melhor; implantar; monitorar; e aplicar

acOes corretivas, quando necessério.

4.1 Conhecer a empresa

Nessa etapa levantam-se os dados sobre aspectos gerais e processos,
especialmente os de maior influéncia nos objetivos da empresa. Conhecem-se as
caracteristicas gerais que facilitam a compreensdo da dimensdo da organizacdo e
de suas atividades.

Através de um diagndstico da situacéo atual da organizacao, visualizam-se 0s
processos, as pessoas e as tecnologias envolvidas nas atividades, como também
seus produtos, servicos, politica e valores. Identificam-se as condi¢des tecnologicas
empregadas para realizagcdo dos servi¢cos, no que se refere a equipamentos em

diversos setores.

4.2 Objetivos e metas

O objetivo desta etapa € conhecer ou orientar para definicdo dos objetivos e
metas da empresa, levando em consideragéo influéncias internas e externas ao seu
negoécio.

Esta etapa decorre de condicionantes institucionais como politica econémica,

legislacdo, sistema politico e regulamentacdes. Considera também as estratégias
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empresariais, requisitos de clientes, fornecedores, vendas, rentabilidade e aspectos
da producéo.
Para coleta dessas informacdes fez-se necessario realizar reunides com

gestores da empresa.

4.3 Processos-chave

O objetivo dessa etapa € identificar os processos-chave da empresa. 0s
processos-chave estdo relacionados ao objetivo geral da pesquisa. No caso do
presente estudo € a identificacdo dos processos que contribui para que sejam

evitados os desperdicios e perdas dos gréos.

4.4 Processos criticos

Dentre os processos chave um ou mais podem ser considerados criticos, pois
contribuem para perdas de grdos. Esses processos devem ser analisados com o
objetivo de torna-los melhores. Durante o gerenciamento de processos, sera
necessario tomar decisdes quanto a escolha de processos criticos, implementacéo
de solugdes, classificando-os em ordem de prioridades. Essa decisdo é de extrema
importancia, pois determina 0s processos de maior impacto nos negocios da
empresa, ou seja, aqueles que afetam diretamente ou com maior intensidade a
lucratividade ou o futuro dos negécios. Quanto a identificacdo desses, € necessario
conhecer os objetivos estratégicos do negdcio ou da empresa.

Sugere-se nesta etapa o uso da matriz GUT (MARANHAO:; MACIEIRA, 2004).
Serdo considerados processos criticos, aqueles processos cujos valores totais

sejam mais elevados. Elaboram-se os fluxogramas dos mesmos.
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4.5 Método melhor

O objetivo da etapa é estabelecer a elaboracdo de plano de implantacdo das
ideias, definindo os responsaveis pelas decisdes, prazos, recursos e resultados para
cada ideia aprovada e prazos para implantacao.

Séao desenvolvidas alternativas para viabilizar as decisfes de solu¢cdes mais
adequadas para implementacdo, melhoramento do desempenho do processo.
Sugere-se a técnica Brainstorming.

Para obtencdo de um método melhor, utilizam-se as informacdes das etapas
anteriores e dados obtidos através do benchmark, ou entdo de alguma inovacéo,
tanto desenvolvida pela empresa, como imposta por algum 6rgdo publico ou
organismos de certificagéo .

Para definicho do método melhor, serdo avaliadas as etapas dos
processos/subprocessos criticos, reformulando, se necesséario, seus indicadores. Os
indicadores fornecem o referencial para se ter controle das atividades que envolvem
0 processo, dentro da unidade, e principalmente para melhorar a qualidade desse e
também contribuir para uma reducéo dos desperdicios.

4.6 Implantar

O objetivo da etapa € a elaboracéo do plano de acdes para cumprimento das
melhorias propostas.

Na implementacdo, devem-se definir responsaveis, prazos, recursos
necessarios, resultados a serem obtidos e demais informagdes que possam facilitar
e garantir uma implementacéo correta, eficiente e eficaz das acées de melhoria. A
implementacdo das solugcdes é uma etapa importante para o melhoramento
continuo, tornando assim fundamental a preparacdo das pessoas para as
mudangas. Com isso, 0 primeiro passo para a implementacdo das solucdes é a
preparacdo de recursos humanos, treinando-os para as melhorias e transmitindo a
informacéo de que as mudancas propostas afetardo para melhor o trabalho de cada

um.
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Outro ponto que pode ser trabalhado antes de implementar, pode ser a
criacdo de um programa de incentivo da empresa em relacdo aos resultados
alcancados. Existem muitas formas monetarias de incentivo, como gratificacoes,
participagdo nos lucros, ganho por conhecimento, além de outras formas n&o
monetarias como maior autonomia no trabalho, maior for¢a de deciséo, trabalho em
equipe, reconhecimento perante o publico e horas de treinamento, dentre outros.
Formas de incentivo coletivo e individual podem ser combinadas para obtencdo de
melhores resultados. Esses requisitos também podem ser desenvolvidos durante as
etapas anteriores do gerenciamento de processos.

Para garantir a padronizacdo, as implementa¢cdes serdo documentadas em
registros, como, por exemplo, atas de reunides, atas de treinamento e fluxogramas
das atividades. A padronizacdo é considerada eficaz para o gerenciamento da

gualidade dos processos de uma organizagao.

4.7 Monitorar

Esta etapa tem como objetivo controlar os resultados obtidos, conforme os
planos de acdo. Nesta etapa é possivel conhecer os problemas da organizagéo,
identificando as sugestdes de melhoria para uma possivel classificacdo da
importancia, de modo genérico. Conforme Campus (2004), deve-se iniciar o
monitoramento naquelas caracteristicas mais associadas a problemas.

O monitoramento ocorre através da utilizacdo de check-list adaptadas a cada
setor. Outro método para verificar a conformidade das atividades sdo as auditorias
internas.

Com o monitoramento, havera condicbes de controlar 0s
processos/subprocessos, como também seus resultados. Caso esses ndo estejam

de acordo com as metas ou estejam fora do padréo, aplica-se a préxima etapa.
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4.8 Acdao corretiva

O objetivo da etapa € corrigir os problemas encontrados durante o
processo/subprocesso. Se 0 problema se torna recorrente, passa-se a segunda
etapa do modelo (Figura 6).

As acles corretivas sao indispensaveis, quando houver necessidade de
eliminar as causas de nao-conformidades identificadas, durante o0 monitoramento do
processo/subprocesso, e 0 objetivo serd evitar a repeticdo das falhas. Para
identificar essas falhas recomenda-se o Diagrama de Ishikawa ou "espinha de
peixe", que tera como objetivo identificar as causas raizes dos problemas.

As acdes corretivas também podem ser desencadeadas do resultado de
auditorias, tanto internas como externas, ou entdo a partir de uma andlise critica.
Para aplicagdo da etapa, sugere-se a utilizagdo do formulério, conforme Apéndice A,

Modelo de acao corretiva, pelo lider do setor em que estdo inseridos o0s

processos/subprocessos criticos.

Para facilitar a compreenséo, foi elaborado um quadro contendo informacdes

resumidas das etapas do modelo proposto, como seus objetivos, agdes, resultado

esperado e as ferramentas recomendadas (Figura 7).
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inerentes a esses
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Figura 7: Detalhamento das etapas do modelo proposto para gerenciamento de processos

Considera-se o0 modelo proposto como uma forma simples, mas eficaz, de se

gerenciarem 0s processos de uma organizacdo. O modelo vem sendo aplicado em

uma cooperativa de beneficiamento de gréos.
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5 ESTUDO DE CASO — COOPERATIVA AGROPECUARIA

5.1 Empresa

A cooperativa estudada foi fundada na década de 50, tendo como objetivo
econdmico a unido dos agricultores, que se dedicam ao plantio de qualquer produto
da lavoura, havendo em comum entre eles a compra dos mesmos itens necessarios
para as suas culturas, beneficiamento, padronizacdo e venda de producdo. A
cooperativa considera como partes interessadas do seu negocio: cooperados,
clientes, funcionarios, fornecedores e comunidade.

A cooperativa possui onze unidades de recebimento de gréos, localizadas na
regido central do estado do Rio Grande do Sul. Conta com trezentos funcionarios,
sendo que cento e quinze desempenham suas fun¢gbes nos processos de
recebimento, armazenagem e expedicdo. Os setores da cooperativa atendem os
requisitos legais que incluem licencas da Fundacao Estadual de Protecdo Ambiental
(FEPAM), do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente (IBAMA), e do Instituto Nacional
de Metrologia, Normalizac&o e Qualidade Industrial (INMETRO), dentre outros.

A cooperativa trabalha com recebimento, armazenagem e beneficiamento de
soja, arroz, feijao, trigo e milho, e mantém parceria com uma cooperativa de leite. .

A é&rea de producdo da cooperativa € ilustrada de forma simplificada na Figura
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Figura 8: Representacéo simplificada dos setores da empresa envolvidos na pesquisa.

5.2 Aplicacdo do modelo proposto
Apds uma explanacdo da empresa e do meio onde atua, inicia-se a aplicacao

do modelo proposto, conforme Figura 7 da pagina 53.

5.2.1 Conhecer a empresa

Para coleta dos dados, utilizou-se o Quadro 2, como também entrevistas nao
estruturadas.



Areas

Processos

Pessoas

Tecnologia

Apoio a Producao

Assisténcia técnica

Mecanico de maquinas

Equipamentos
especificos para cada
tipo de maquinaria

Manutencéo Operador de maquina Ferramentas
especificas para
manutencao

Producéo Insumos Lider operacional Computadores,
equipamentos de
medigdo

Sementes Lider operacional Computadores,
equipamentos de
medi¢do

Graos Lider operacional Computadores,
equipamentos de
medicao

Leite Lider operacional Computadores,
equipamentos de
medicao

Agroindustria Lider operacional Computadores,
equipamentos de
medicao

Administracdo Financeiro Auxiliar administrativo Computadores;
impressoras

Contéabil Contador Computadores;
impressoras

Segurancga do trabalho Técnico em seguranca do | Computadores

trabalho

Tecnologia da infformag&o | Técnico em sistemas da | Computadores,

(1) informacéo servidores

Planejamento Diretores Computadores

Recursos humanos (RH) | Psicologa Computadores

Quadro 2: Formulério para coleta das informacdes da empresa

A Figura 8 permite uma viséo sistémica de todos os setores da empresa.
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Apoio a
Producéao Producéo Administracéo
\1, v
Insumos
Processamento
de Dados
4
N Técnica <- - Graos <
: Desenvolvimento
1 Humano
|
|
|
: Sementes <
<
: Planejamento
|
|
|
|
v ->| Manutencdo | _ _ Leite <
Seguranga no
Trabalho
Agroindustria <
Financeiro
Contabilidade

Figura 9: Viséo sistémica dos processos da cooperativa.
Fonte: Empresa pesquisada

5.2.2 Definig&o de objetivos e metas

Apbs conhecer a empresa e seus objetivos, 0os quais sdo baseados em sua
politica, identificam-se ou criam-se as metas a serem atingidas. O planejamento
estratégico da empresa deve ser considerado nessa etapa.

Os objetivos identificados na empresa séo: a fidelizacdo dos cooperados,
satisfacdo dos clientes, a satisfacdo e desenvolvimento dos funcionarios, o
fortalecimento das relagc6es com os fornecedores, o aumento do envolvimento com a
comunidade. Sua politica é estimular a melhoria continua para promover a
rentabilidade, credibilidade e a satisfacdo das partes interessadas.

Também foram identificados os fatores externos que impactam o0s

subprocessos estudados na cooperativa: Norma Regulamentadora de seguranca e
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medicina do trabalho NR 11 (transporte, movimentacdo, armazenagem e manuseio
de materiais), Lei n°® 9.973 de 29 de Maio de 2000, que dispde sobre o sistema de
armazenagem dos produtos agropecuarios, a Medida Proviséria N° 221 de 1° de
Outubro de 2004, que dispde sobre o certificado de depdsito agropecuario e da nova

redacdo a Lei n® 9.973.

5.2.3 Identificagéo dos processos-chave

O estudo concentrou-se na area de producdo da cooperativa agroindustrial,
em gue se pesquisou, dentre 0s varios processos, o recebimento, a armazenagem e
a expedicdo de graos de soja. Os processos chave foram identificados, conforme
Quadro 3.

Subprocessos Entradas Processamento Saida
1 Analisar produto Amostra do produto Realizar andlise da | Resultado da anélise
selecionada amostra
2 Recebimento Graos Descarregamento de Produto descarregado

grdos nas moegas

Produto nos
elevadores

Produto nas fitas
transportadoras

3 Transporte de gréos Gréos das moegas Transporte de graos

Retirando impurezas
Controlando teor de

Graos conforme

4 Beneficiamento Graos umidade ~ .
: padr@es vigentes
Selecionando por
tamanho
Produto nos
~ . ~ elevadores
5 Transporte Gréos padronizados Transporte de gréos Produto_nas _ fias
transportadoras
Produtos prontos para . .
6 Armazenagem armazenamento Armazengmento de ProduFo§ destinados a
gréos expedicdo

Controlando a
Produtos com indices | ventilagédo

7 Controle da ideais para | Controlando a
qualidade dos graos comercializa¢do temperatura e umidade
Realizando o controle
de pragas/insetos
Gréos conforme padrdo | Expedicdo de gréos Produto a caminho do
8 Expedicao destino final
Carregamento
Quadro 3: Identificacdo dos processos de graos de soja

Produtos em
conformidade para
comercializacéo
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5.2.4 Identificacdo dos processos criticos

Os processos criticos foram identificados, considerando seu impacto referente
as perdas, junto ao lider operacional, o qual é o responséavel pelos processos de
graos, utilizando a matriz GUT (Tabela 1), e depois de descritos em forma de
fluxogramas. Ao identificar os processos criticos que serdo descritos, consideraram-
se as influéncias externas, como politica, economia, normas e legislacdo, pois a
empresa necessita estar de acordo com a legislagéo vigente para comercializar seus
produtos. Foram apresentados como processos criticos os de recebimento,

armazenagem e expedicdo da carga (trés maiores pontuacdes na matriz GUT).

Descri¢do do Problema G U T GxUxT Priorizacéo
Perdas na analise do produto 3 3 3 27 6°
Perdas na movimentagao 4 4 4 64 40
Perdas na expedicao 4 4 5 80 3°
Perdas na armazenagem 5 5 5 125 1°
Perdas no Recebimento 5 4 5 100 20
Perdas no beneficiamento 4 3 3 36 50

Tabela 1 — Matriz GUT

O processo de recebimento inicia quando o operador de balanca identifica e
solicita ao entregador que posicione o caminh&o no local apropriado para coleta de
amostra, pedindo a nota fiscal da carga. Apds, usa-se o calador (Figura 9) disponivel
na unidade para retirada de trés a cinco amostras da carga em pontos aleatdrios.
Entdo, verifica-se se o caminhdo esta posicionado no local correto, digitando os
dados da placa, produto, identificagcdo do produtor e emitindo o ticket de primeira

pesagem.
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Figura 10: Coleta de amostras utilizando o calador

Apés a retirada da amostra, coloca-se na bandeja da balanca, em que é
realizada a homogenizacdo do produto dentro do balde de coleta; retiram-se 500
gramas de produto e descarta-se o restante da amostra na moega. Passa-se parte
da amostra pela maquina de limpeza, para separar as impurezas, pesam-se as
impurezas, determinando seu percentual. Também se verifica o percentual de graos
avariados, realizando a pesagem de 100 gramas do produto sem impurezas,
separando manualmente os graos avariados, e posteriormente pesando para obter o
percentual. Mede-se o teor de umidade da amostra e classifica-se como produto
seco ou umido. Concluidos os testes, identifica-se a amostra e armazena-se pelo
minimo de cinco dias a amostra.

A carga nao estando de acordo com o0s critérios, comunica-se a decisdo de
nao receber a carga, pela consideracdo da analise realizada, devolvendo a nota
fiscal de produtor e cancelando a operacéo. A carga estando de acordo, informa-se
ao motorista em qual moega deve descarregar em fungdo da umidade e solicita-se o
posicionamento do caminhdo na moega para descarga manual ou hidraulica.
Verifica-se o0 posicionamento do caminhdo no local correto, digita-se o niumero da
primeira pesagem e emite-se 0 ticket contendo as seguintes informacdes: peso
bruto, peso tara, peso liquido. Em seguida lancam-se os dados no sistema
informatizado (nota fiscal de origem, peso, classificacdo, transportador), para ser
emitida a nota fiscal de depdsito.

O processo esta descrito no fluxograma mostrado na Figura 11.
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Recepcionar o
entregador

Coletar
amostra

v

Fazer primeira
pesagem

Analisar
amostra

v

Amostra

Rejeitar carga aprovada?

Sim /

Descarregar

Fazer a segunda
pesagem

Registrar entrada

Figura 11: Fluxo de recebimento de graos
Fonte: Cooperativa estudada

Conforme informagdes fornecidas pela cooperativa, a mesma recebeu na
safra 2005/2006, 77.845 toneladas de soja, na safra 2006/2007 esse numero
aumentou para 192.000 toneladas, sendo a melhor dos quatro ultimos anos. Em
2007/2008 houve uma pequena queda para 188.500 toneladas e a estimativa para a
proxima safra esta em 162.000 toneladas.

A armazenagem do grdo comeca quando se direciona 0 caminhdo com o
produto recebido para a moega disponivel. Ligam-se 0s equipamentos de
movimentacéo de graos para que o produto passe pelas peneiras de limpeza. Caso
seu teor de umidade esteja acima do desejado, os grédos séo direcionados ao
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7

secador. O acompanhamento para verificar o indice de umidade é realizado por
analises de graos sistematicamente até atingir o indice desejado de 14%.

Depois de atingido o indice de umidade desejado, direciona-se o fluxo do
produto para o local determinado ao armazenamento. A partir disso, monitora-se a
situagdo da massa de gréo, na unidade armazenadora, através da termometria e
aeracdo. Havendo necessidade, ligam-se os ventiladores para baixar a temperatura.
Se acontecer qualquer anormalidade, a mesma € comunicada ao responsavel pela
area, para as providéncias necessarias.

A Figura 12 representa o fluxo do armazenamento.

[ Destinar produto ]

Limpar o
produto

v

Produto

Secar produto
seco?

Armazenar

v

Monitorar a
massa de graos

Figura 12: Fluxo de armazenagem de gréos
Fonte: Empresa estudada

Na empresa estudada, a capacidade de armazenamento total é de 51.600

toneladas.

A expedigcédo, como descrito na Figura 13, ocorre a partir do momento em que
se identifica e solicita a ordem de -carregamento. Verifica-se no sistema
informatizado, se o cliente disp6e de saldos a carregar e se a transportadora esta

autorizada a retirar o produto que consta na ordem de carregamento. Se a ordem de
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carregamento estiver de acordo, verifica-se se o caminh&o esta posicionado no local
correto, digita-se a placa e emite-se o ticket de primeira pesagem.

Apoés, acionam-se 0s equipamentos responsaveis pelo fluxo de carregamento
e realiza-se o embarque do produto. Coleta-se a amostra, durante o processo, com
a finalidade de verificar se o produto esta dentro do padrdo exigido pelo comprador,
conforme contrato. Utilizando o sistema informatizado, lancam-se os dados da carga
(cliente, contrato, peso, classificacdo, transportador), e entdo € emitida a nota fiscal
de saida. Finaliza-se com a conferéncia da nota fiscal de saida (peso, placa, cliente,
produto, nimero nota fiscal, horario entrada e saida)

Recepcionar o
transportador

v

Ordem
esta ok?

Comunicar ao
transportador

Fazer pesagem
com caminhdo

Carregar e
amnstrar

Amostra
aprovada?

descarregar

Fazer pesagem
carregado

v

Lancar os dados

Aa rarna

Conferir saida

Figura 13: Fluxo de expedicdo de gréos
Fonte: dados da empresa
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Os volumes comercializados de graos de soja nas Ultimas quatro safras sao

mostradas no Quadro 4, usando-se transporte rodoviario e ferroviario (80% e 20%,

respectivamente).

2005/06 2006/07 2007/08 2008/2009
Vendas (toneladas) 64.605 160.000 180.000 150.000
Mercado interno 80% 91% 58% 73%
Exportacéo 20% 9% 42% 27%

Quadro 4: Expedi¢do, em Toneladas de Soja

Devido aos problemas causados pela seca durante o primeiro semestre de

2009, projeta-se um valor menor em relacdo as duas ultimas safras.
Sabe-se sobre a importancia de medir resultados, ainda mais quando se trata
de um ramo de negdcio importante para a economia do pais, e isso sera abordado
no trabalho sobre indicadores, medicdo e comparacao desses resultados com outras

do mesmo ramo.

5.2.5 Método melhor

Apds conhecer os processos criticos de recebimento, armazenagem e
expedicdo de graos, busca-se melhora-los objetivando um desempenho superior
baseado nos objetivos e metas da empresa. Para isso se avalia o desempenho do
processo, podendo controla-lo e gerencia-lo, ocorrendo assim um aprimoramento,
prevenindo os erros. Ao efetuar um benchmark interno ou externo, esta etapa pode
ser aperfeicoada.

Conforme o Quadro 5 apresentaram-se sugestdes de itens a ser controlados,

para 0s processos criticos que deverdo ser monitorados.
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Processo (s) Indicadores Medicao Frequéncia
Recebimento Volume recebido Soja Toneladas Safras
Recebimento N&o conformidades das | Classificacao Regular

amostras
Recebimento/ N&o conformidades de Unidade Mensais
Armazenagem/ processos
Expedicao
Recebimento/ Desperdicios Toneladas Mensalmente
Armazenagem/
Expedicao
Armazenagem Controle de umidade Diariamente
Armazenagem Temperatura dos silos Temperatura Diariamente
Expedicéo Total de saidas Toneladas Regular
Expedicao Entregas fora do padrdo | Unidades Mensal/anual
Expedicéo Volume de vendas R$ Mensais

Quadro 5: Itens a serem controlados

Com os itens sob controle, pretende-se avaliar de forma abrangente as
atividades que envolvem a movimentacdo do grao, dentro da unidade, e
principalmente melhorar a qualidade desse e também contribuir para uma reducgéo
dos desperdicios e perdas que ocorrem nNos processos criticos, atendendo requisitos
da norma para certificacdo das unidades armazenadoras.

As principais influéncias que formam a visdo do processo devem se originar
da compreenséao das necessidades dos clientes, no desempenho do processo atual,
do grau de extenséo dos padrdes de desempenho (benchmark interno e externo).

A comparacao realizada com outras empresas do ramo identificou que o
indice considerado de quebra técnica de ambos era 0 mesmo, ou seja, 0,2% ao més
(durante 5 meses) referente ao total armazenado, ou seja, esse indice é considerado

como desperdicio por ambas as empresas.

5.2.6 Implantar

A implantacdo das melhorias ocorre através das acdes descritas em planos

de acédo, como no modelo sugerido, conforme Apéndice B. A obtencédo da melhoria
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no desempenho dos processos criticos virA através da implementacdo das
mudangas propostas.

Quando da aplicacdo do modelo para gerenciamento de processo na
empresa, avangou-se até a etapa de “avaliar as alternativas”, com a definicdo dos
itens de controle, cabendo a organizacao a partir dessa etapa, a implementacéo e o
acompanhamento. Essa implantacdo demonstra a grande possibilidade da ascensao
de melhorias e aumento de responsabilidade dentro dos setores criticos analisados.

A implantacdo das solu¢des continuard em andamento apos a conclusdo
desta pesquisa. Uma das atividades previstas sera a realizacdo de treinamentos
com as pessoas responsaveis pelos processos que sofrerem melhorias.

Alguns objetivos quantificaveis serdo propostos a empresa, tais como a
diminuig&o do indice de quebra técnica, diminuir a faixa de tolerancia da umidade do
gréo durante o processo de recebimento, (valor médximo e minimo), aumentar o0s
cuidados com a manutencdo da estrutura e equipamentos, conforme requisitos da
nova norma para certificacdo nas unidades.

Definindo as melhorias, pode-se padroniza-las, incluindo ou alterando os
procedimentos. E fundamental garantir que as alteragdes sejam comunicadas a
todos os envolvidos, mostrando com clareza as razGes das mudancas e 0s aspectos
importantes que foram alterados.

Para garantir a padronizacéo, as implementacdes estardo documentadas em
registros, como, por exemplo, atas de reunides, atas de treinamento e fluxogramas

das atividades, sendo os mesmos acompanhados e avaliados constantemente.

5.2.7 Monitorar

No monitoramento e determinacao de causas de ndo-conformidades, sugere-
se 0 uso de ferramentas como: folha de verificacdo ou checklist, brainstorming e

diagrama de causa-e-efeito.
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5.2.8 Acao corretiva

O objetivo de agir corretivamente € evitar a repeticdo de falhas. Essas acdes
serdo resultado de auditorias, internas como externas, ou da realizagéo de reunides
de analise critica.

Para aplicacdo da etapa sugeriu-se a empresa, a utilizacdo do Apéndice A,
Modelo de acdo corretiva, pelo lider do setor em que estdo inseridos 0s processos

criticos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como componente principal a proposta de um modelo de
gerenciamento de processos, tendo como base modelos desenvolvidos e aplicados
em diversas areas e tipos de organizacgoes.

Considerando as influéncias externas, as caracteristicas do setor
agroindustrial, a pesquisa trouxe sua contribuicdo préatica ao propor 0s ajustamentos
e emprego, com a finalidade de melhorar os processos criticos de uma cooperativa
de gréos localizada na regido central do Rio Grande do Sul. O modelo de
gerenciamento de processos proporcionou uma visdo sistémica das atividades
inseridas nos processos-chave da cooperativa.

Na pesquisa utilizaram-se dados obtidos através de uma pesquisa qualitativa,
sendo que para o alcance do objetivo geral proposto, estabeleceu-se o cumprimento
de trés objetivos especificos, que foram atingidos neste estudo. O Quadro 6
relaciona os objetivos especificos propostos na dissertacdo com uma sintese dos
resultados obtidos na pesquisa.

A pesquisa apresenta algumas limitacbes que devem ser consideradas. O
estudo foi conduzido com aplicacdo em uma empresa com caracteristicas bastante
particulares. Assim a inferéncia de resultados com a aplicacdo do modelo proposto
em empresas com outras caracteristicas deve ser analisada com cuidado. Devem-se
considerar também algumas dificuldades encontradas na obtengéo de alguns dados
e implementar-se algumas acdes, principalmente pela sazonalidade de algumas
atividades, que geram acumulo de trabalho durante as safras e reducédo nas
entressafras.

Para facilitar a continuacdo do estudo, orientou-se a empresa a buscar
atender os requisitos normativos para a certificacdo da unidade, utilizando

formularios e checklists para controle das atividades que compdem a area estudada.



Quadro 6 — Objetivos especificos da dissertacdo e resultados obtidos

OBJETIVO ESPECIFICO

RESULTADOS OBTIDOS

Conhecer os subprocessos, pessoas e
tecnologias que compdem a area de producao

do gréo de soja

Sistematizagéo das informacdes
necessarias, obtidas através das visitas e
entrevistas com o lider operacional das

areas envolvidas

Identificar os subprocessos-chave que
envolvem o recebimento, armazenagem e

expedicao de graos de soja

Ordenacdo das informacdes que compdem
as etapas 3, 4 e 5 do modelo proposto
Geragédo de novos indicadores para controle

de alguns subprocessos

Desenvolver e aplicar parcialmente o modelo
de gerenciamento de processos, com a

finalidade de obter melhorias.

Roteiro para implantacdo e monitoramento

do método melhor

6.1 Recomendacdes para trabalhos futuros
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O tema pesquisado ndo se esgota aqui. O estudo aponta para sua

continuidade, aumentando o nivel de detalhamento, ou para estudos mais

especificos. Sugerem-se novas pesquisas:

e Utilizando o modelo proposto em outras areas ou empresas com caracteristicas

diferentes;

e Associar a modelagem de processos ao modelo proposto.
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Apéndice A: Modelo de Formulario para agdo corretiva

IDENTIFICACAO

Processo:
Descricdo da Nao-Conformidade
Andlise do problema
Causas do problema (Diagrama de Causa-e-efeito)
Matéria-
prima
Maquina
Método
Mao-de-
obra
Meio
ambiente
Medidas
Implementacdo de Acdes

N° Acgédo Método Responsaveis Prazo

Resultados das agbes
N° | Data Verificagdo Rubrica

Analise das Correcoes
Data: Nome: Rubrica:
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Apéndice B: Modelo de Plano de Agao

Estratégia

Responsavel:

O que

Como

Onde

Quem

Prazo

Conclus
ao

Visto
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Baixar livros de Literatura de Cordel
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Baixar livros de Medicina
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Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar
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Baixar livros de Servico Social
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Baixar livros de Teologia
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