GESTAO POR PROCESSOS:
IMPLEMENTACAO EM UMA EMPRESA DO SETOR FERROVIARIO

Vanessa de Oliveira Souza

MONOGRAFIA SUBMETIDA A COORDENACAQ DE CURSO DE ENGENHARIA
DE PRODUGAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
COMO PARTE DOS REQUISITOS NECESSARIOS PARA A
GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO.

Aprovada por:

Carlos Frederico Correa Ferreira (orientador)

Prof. Rodrigo Martins Brum

Eng. Gustavo Monteiro Monastério

JUIZ DE FORA - MG - BRASIL
NOVEMBRO /2007



SOUZA, VANESSA DE OLIVEIRA

Gestao por Processos: implementacao
em uma empresa do setor ferroviario [Mi-
nas Gerais] 2007

VIII, 55 p. 29,7 cm (Faculdade de En-
genharia/UFJF, Graduagéo, Engenha-
ria de Producéo, 2007

Monografia - Universidade Federal

de Juiz de Fora, Faculdade de Engenha-
ria
1. Gestao por Processos

I. UFJF [I. Titulo (série)



Agradecimentos

Em primeiro lugar, agradego ao Ayrton, que certamente nido imaginava que, ao
apresentar a Gestao por Processos para a “estagiaria curiosa”, estaria despertando um
interesse grande a ponto de o assunto tornar-se tema deste Trabalho de Conclusao de
Curso.

Em segundo lugar, agradego ao Ayrton por todas as horas além-expediente, nas
quais pacientemente discutiu comigo cada um dos conceitos abordados neste trabalho.

Em terceiro lugar, agradeco ao Ayrton que, mais do que me apresentar a Gestao por
Processos e comigo discutir cada conceito, estava sempre preocupado se eu estava
consolidando em conhecimento toda a informacgao recebida. “Acho que posso dizer que
estou no caminho para entender a sintese da vitamina C!”

Agradeco também ao querido Mostacada, padrinho deste trabalho, cagador de
material, grande incentivador!

Agradeco a Hérika e a Thaisa, para as quais eu nunca perguntei se interessavam-se
por minhas inumeras descobertas sobre a Gestdo por Processo, mas ouviram cada uma
delas com interesse.

Agradeco ao Alexandro por toda a preocupacéo e incentivo.

Agradego ao Gustavo, por aceitar meu convite para fazer parte da banca de
avaliacio deste trabalho e por me cobrar sua concluséo todos os dias dos ultimos meses!

Agradeco ao prof. Rodrigo, por aceitar fazer parte da banca de avaliagéo e por toda a
atencao dedicada para que este trabalho fosse concluido com sucesso.

Agradego ao Fred, meu orientador, que suportou bravamente toda a

incompatibilidade de agendas e que confiou no meu trabalho.



Resumo da Monografia apresentada a Coordenagao de Curso de Engenharia
de Produgdo como parte dos requisitos necessarios para graduagao em

Engenharia de Producao

GESTAO POR PROCESSOS:
IMPLEMENTAGAO EM UMA EMPRESA DO SETOR FERROVIARIO

Aluno: Vanessa de Oliveira Souza — vanessa.oliveira@pop.com.br

Orientador: Carlos Frederico Correa Ferreira

Resumo: A estrutura de nossas organizagdes manteve-se basicamente a mesma durante
varias décadas ao longo do século XX. Esse tipo de organizagdo assenta-se sobre varios
pressupostos que estdo superados e que deram base ao surgimento de empresas voltadas
para dentro, para suas proprias atividades, com estruturas hierarquicas pesadas e rigidas. A
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Capitulo | - INTRODU(;AO
1. Apresentagao

“A idéia de processo tem estado presente nos textos e nas discussbes
sobre Administracdo de Empresas nos Uultimos anos. E praticamente
impossivel evitar temas como redesenho de processos, organizagédo por
processos e gestao por processos”. (GONCALVES, 2000b)

A estrutura de nossas organizagbes manteve-se basicamente a mesma durante
varias décadas ao longo do século XX. Ela é heranga da Revolugao Industrial inglesa e foi
reformada durante o surto industrial americano no comego do século. Esse tipo de
organizacao assenta-se sobre varios pressupostos que estao superados e que deram base
ao surgimento de empresas voltadas para dentro, para suas proprias atividades, com
estruturas hierarquicas pesadas e rigidas. (GONCALVES, 2000b)

“A organizacdo orientada por processos esta surgindo como a forma organizacional
dominante para o século XXI". (HAMMER, 1996 apud GONCALVES, 2000b)

Para HAMMER (1997), as empresas que mantiverem suas estruturas hierarquicas
tradicionais e sistemas burocraticos ndo serdo capazes de competir com as empresas
orientadas para processos.

BELMIRO e RECHE (2003) acreditam que o principal motivo para a adogcdo de uma
gestdo orientada por processos esta fundamentado na crescente necessidade de as
organizagdes alcangcarem maiores indices de desempenho e eficiéncia, por meio de ganhos

em rapidez e flexibilidade.

“Espera-se que o foco no resultado viabilize melhorias continuas nos
processos internos e que uma reorientagdo na forma de gestdo propicie
uma cultura voltada para a eliminagdo de gargalos e redundancias e para o
questionamento continuo da forma de se trabalhar’. (BELMIRO E RECHE,
2003, p.261)

Abandonando a estrutura por fung¢des, que foi a forma organizacional predominante
nas empresas do século XX, as empresas estdo organizando seus recursos e fluxos ao
longo de seus processos basicos de operagdo. Sua propria logica de funcionamento esta
passando a acompanhar a logica desses processos, e ndo mais o0 raciocinio

compartimentado da abordagem funcional.



“Faz sentido definir uma estrutura organizacional em torno de um processo
como fluxo de trabalho. Tentar enxergar o funcionamento das empresas do
ponto de vista dos processos € a mais eficaz maneira de escapar da
abordagem das chaminés”. (GONCALVES, 2000a)

De acordo com essa idéia de chaminés, as empresas se organizam geralmente
como conjuntos de unidades funcionais verticais isoladas umas das outras, operando em
paralelo, sem muita interligacdo. Nesse modelo, os processos precisam atravessar as
fronteiras entre as “chaminés” funcionais, com sensivel perda de tempo, qualidade e
capacidade de atendimento.

A globalizacdo, o aumento da competitividade e a necessidade de redugao dos lotes
para atender a uma demanda cada vez mais customizada s&o fatores que promovem a
Gestao por Processos, cujo objetivo é focar as atividades principais e que agregam valor,
alocando recursos e esforcos de forma mais eficiente, ampliando a flexibilidade
organizacional, a fim de garantir resposta mais rapida aos clientes.

Neste contexto, cujas palavras-chaves sao desempenho, eficiéncia, eficacia, rapidez
e flexibilidade, cabem aqueles envolvidos com a gestdo das organizagdes, o que em muitos
casos diz respeito ao Engenheiro de Produgao, utilizar suas habilidades e conhecimentos
para discernir entre as vantagens e desvantagens advindas de inovagdes e evolugbes que
possam afetar as organizagcbes sob sua gestao.

A Gestdao por Processos €& uma evolucdo que provoca mudancas
generalizadas, pois a adocgao efetiva do foco no cliente, visando nao sé atendé-lo
melhor, mas atendé-lo como ele deseja ser atendido, provoca um novo arranjo nas
relacbes de preferéncia dos consumidores. Numa época em que a tecnologia
permite que qualidade extrinseca de produtos e servigos similares, produzidos por
diferentes empresas, seja muito semelhante, conhecer a Gestdo por Processos é
entender a base das mudangas organizacionais que levam os clientes a preferirem

uma organizagao a outra.

2. Objetivo

O objetivo deste trabalho é apresentar a implementagdo da Gestao por Processos,
até a fase em que se encontrava ao término da realizacado deste trabalho, em uma empresa
do setor ferroviario, identificando as etapas de evolugao e a metodologia utilizada para
efetuar a transicdo de uma estrutura vertical, baseada em Fungbes, para uma estrutura

horizontal, baseada em Processos.



3. Justificativas

A autora desta dissertagdo, ha aproximadamente dois anos, vem acompanhando o

processo de implementacdo da Gestao por Processos na MRS Logistica S.A. e, tendo

percebido os ganhos provenientes desta mudanga na forma de gestdo, desenvolveu

interesse pelo assunto. Através do Trabalho de Conclusdo de Curso, surge a oportunidade

de sistematizar o estudo: através do estudo tedrico, conhecer diferentes conceitos,

ferramentas e métodos, além daqueles adotados pela empresa; através do estudo de caso,

completar o ciclo de conhecimento pratico, iniciando o trabalho desde o ponto de partida da

implementagdo, quando a autora ainda nao fazia parte do quadro de funcionarios da

empresa, passando pelas fases da implementagao até a fase atual e, por fim, conhecendo

as fases que estao por vir.

4. Escopo

O estudo de caso foi realizado segundo duas visoes:

No primeiro momento, uma visdo macro, considerando a organizagdo em sua
totalidade - todos os Processos em todas as Unidades de Atendimento que
compbéem a empresa - de maneira a proporcionar uma visdo macro da
implementacao da Gestao por Processos, demonstrando as relagbes interprocessos;
Na segunda fase, para tratar as caracteristicas e relagdes intrinsecas de um
processo, 0 estudo de caso apresenta foco em um Unico processo. Salvo as
diferencas entre as missées de cada processo, os conceitos demonstrados podem
ser aplicados aos demais. Para efeito desta visdo micro no estudo de caso, o
processo escolhido foi o de Disponibilizacdo de Ativos, composto por areas
localizadas nas Unidades de Atendimentos de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao

Paulo e em Juiz de Fora.

5. Metodologia

O presente trabalho esta dividido em duas partes:

Parte 1 - estudo tedrico, uma revisdo da bibliografia referente ao assunto Gestéo por

Processos.

Este estudo pretende apresentar:

o contexto histdrico/lecondmico que levou a evolucdo da Gestdo por Funcado a
Gestao por Processos;

0s conceitos que envolvem o tema;

a metodologia de implementacéo.



Para realizacdo do estudo tedrico foram realizadas consultas a livros, apostilas -
utilizadas para implementacdo da Gestdo por Processos em organizagdes publicas e
privadas, inclusive a empresa alvo do estudo de caso -, artigos publicados em revistas e
sites especializados em Gestdo e publicagdes em Congressos sobre Administracao e

Engenharia de Producgao.

Parte 2 — Estudo de Caso

Segundo GIL (2000) apud SENTANIN (2004), o estudo de caso € o método de
pesquisa cada vez mais utilizado, visto que explora situagdes da vida real cujos limites ndo
estdo claramente definidos, descreve o contexto da investigagdo e explica as variaveis
causais de determinado fenémeno em situagdes que n&o possibilitam a utilizacdo de
levantamentos ou experimentos.

O estudo de caso em questao foi realizado na sede corporativa da MRS Logistica
S.A., em Juiz de Fora, de onde parte o direcionamento estratégico para toda a Companhia,
entre Abril e Outubro de 2007, e é resultado de:

— entrevistas informais com os envolvidos e os responsaveis pela implementagido da
Gestdo por Processos na MRS Logistica, além de referéncias provenientes da
participagcao da propria autora em discussodes relacionadas a Gestao por Processos,
dada sua participagado no processo corrente de implementagao;

— consulta ao material referente a implementacdo da Gestdo por Processos na
empresa;

— analise da documentacgao que registra a Organizagao por Processos e a sua Gestao.

Também fazem parte deste trabalho informagdes anteriores ao inicio da pesquisa

obtidas, através do historico do projeto.

E importante esclarecer que, apesar de bastante avancada, a implementacdo da
Gestao por Processos na MRS Logistica ndo estava completa até o término deste trabalho.
Assim, todos os exemplos de aplicagcdo da metodologia de implementagao apresentados no
estudo de caso sao referentes a fase de implementagdo em que a empresa se encontrava

ao término da realizagéo deste trabalho.



Capitulo Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA

1. Contexto Histérico

A estrutura das organizagbes é proveniente da producdo artesanal, que possui
caracteristicas que consistiam em uma forca de trabalho altamente qualificada em toda a
estrutura do produto, como projeto, opera¢cdes de maquinas, ajuste e acabamento e
organizagdes extremamente descentralizadas. Também era usual o emprego de maquinas
de uso geral e um volume de produgéo baixissimo. (WOMACK, 1992 apud COLETTA et al,
2002)

Ao passar do tempo, houve um aumento na capacidade de consumo da sociedade,
surgiram técnicas para se obter melhores resultados que se iniciaram com as técnicas de
controle de tempos e movimentos propostos por Taylor. Posteriormente, com a introdugéo
das técnicas de Henry Ford na industria automobilistica, obteve-se a divisdo do trabalho em
tarefas simples, a introducdo de pegas intercambiaveis (conseguido através da
padronizagao de medidas). Portanto, ocorreu uma mudanga na estrutura organizacional das
empresas, permanecendo praticamente a mesma até os dias atuais. (COLETTA et al, 2002)

Segundo CURY (2005), durante e apdés a Segunda Guerra Mundial (1939-1945),
privados de bens materiais, os clientes estavam mais que satisfeitos em comprar o que as
empresas lhes ofereciam e como ofereciam. Nao havia preocupacdo nem com qualidade
nem com tipo de atendimento. O lema era: qualquer coisa € melhor do que nada.

Nos anos 50, apoiando-se no conceito do trabalho em equipe, surgiu uma linha
tedrica e pratica que procurava romper com a tradigdo burocratico-taylorista, a Escola Sécio-
Técnica, desenvolvida pelo Tavistok Institute, na Inglaterra. Embora propostas e
implementagdes em larga escala envolvendo toda a empresa sejam mais recentes, a Escola
Socio-Técnica foi uma das correntes pioneiras de pesquisa em administracdo que melhor
tratou a questdo da complexidade emocional e social dos profissionais nas empresas e a
consequente necessidade de compatibilizagdo dos ambientes técnicos e sociais do trabalho.
(TERRA, 1999)

Em funcdo desta perspectiva sobre os individuos e o trabalho, A Escola Sécio-
Técnica propde a formacgéo de grupos semi-autbnomos ou auto-regulaveis, como alternativa
para a organizacao do trabalho. Estes caracterizam-se pela responsabilidade coletiva frente
a um conjunto de tarefas, pela propria definigdo do arranjo do trabalho e pela utilizagdo de
recursos disponiveis. Além disso, rompe a tradicdo taylorista de descricdo detalhada dos
cargos. Os trabalhadores também ficam responsaveis pela definicdo individual de tarefas,
de metas e eventual escolha de lideres. Como conseqiiéncia, passa-se a valorizar a
multifuncionalidade. (TERRA, 1999)



TERRA (1999) conclui que a Escola Sdcio-Técnica antecipou-se ao ambiente
turbulento e dinamico dos dias atuais, pois ja propunha um modelo de organizagao
caracterizado por fronteiras ténues entre areas e pela adaptacao ativa. Isto se traduz na
adogdo de uma estrutura que permite a montagem e desmontagem dos grupos de trabalho,
conforme a necessidade.

Ainda assim, durante os anos 50 e 60, via-se que a principal preocupagao
operacional dos executivos das empresas ainda era a capacidade de atendimento da
demanda, sempre crescente. Neste quadro, a estrutura organizacional hierarquica, tipo
pirdmide, comum na maioria das organizagdes, era adequada a um ambiente de rapido
crescimento porque era ajustavel. (CURY, 2005)

Entretanto, a partir dos anos 70, com a recessao da economia mundial apds a crise
do petroleo, o mundo comecou a sofrer um processo de mudancas radicais e permanentes,
tornando-se, em consequéncia, um cenario improprio para as empresas com modelagens
tradicionais, impondo-se assim, a mudanga para 0os novos designs organizacionais, para
atender as caracteristicas desses novos tempos. (CURY, 2005)

Na década de 90, Michael Hammer lanca o conceito de Reengenharia. Segundo o

proprio autor, é deste conceito que descende a organizagao por processos.

“‘Reengenharia é repensar os fundamentos e mudar radicalmente os
processos de negdécio, objetivando alcancar melhorias drasticas,
computadas através de indices criticos de performance, como custo,
qualidade, servigo e tempo”. (HAMMER, 1993 apud RICARDO, 2002)

Atualmente, as organizagdes vém sendo marcadas por profundas transformacgdes
advindas da utilizacdo de novas tecnologias em todos os setores produtivos. Segundo
SANTOS e PAIM (2000) apud COLETTA et al. (2002), estas transformagdes tecnoldgicas
incidiram sobre a estrutura organizacional e romperam com modelos tradicionais do
processo de trabalho.

CAMPOS (1998) destaca que, para serem bem sucedidas em um mercado de alta
segmentacdo, no qual a inovagao, a rapidez e a qualidade sao primordiais, as empresas
precisam saber trabalhar em unissono com os seus clientes, parceiros e fornecedores, em
ambientes onde as fungdes se entrelacam e desvanecem para dar prioridade aos
processos.

Nesse panorama de necessidade de mudancga, insere-se a perspectiva dos
processos, que forcam as empresas a verem seu trabalho, ndo somente do préprio ponto de

vista, mas também pelo prisma do cliente.



2. O que é gestao?

O conceito de Gestao tem evoluido muito ao longo do ultimo século. Para NUNES
(2006), embora ndo seja possivel encontrar uma definicdo universalmente aceita, existe
algum consenso quanto ao fato de que este deve incluir, obrigatoriamente, um conjunto de
tarefas que procuram garantir a utilizagao eficaz de todos os recursos disponibilizados pela
organizagao, a fim de serem atingidos os objetivos pré-determinados.

Por outras palavras, cabe a gestado a otimizagcado do funcionamento das organizagdes
através da tomada de decisdes racionais e fundamentadas na coleta e tratamento de dados
e informacgdes relevantes e, por essa via, contribuir para o seu desenvolvimento e para a
satisfacdo dos interesses de todos os seus colaboradores e proprietarios e para a satisfagcao

das necessidades da sociedade em geral ou de um grupo em particular.

O Dicionario Aurélio define Gestao como o ato de gerir ou geréncia e aponta a
palavra administragdo como sindnimo. Alguns autores, no entanto, entendem que
Administracdo possui uma conotacdo diferente do vocabulo Gestdo ja que esta, mais
recentemente, passou a significar a interferéncia direta e ampla dos gestores nos
sistemas e procedimentos empresariais. Neste sentido, gestdo poderia ser definida como
o gerenciamento do conjunto de agbes e estratégias nas organizacbes, de maneira

holistica, visando atingir seus objetivos.

‘Ha uma linha de pensamento que afirma que a administracdo esta para os
gerentes assim como a gestéo esta para os lideres”. (INSTITUTO JETRO)

3. O que é Processo?

“Processo é a forma pela qual um conjunto de atividades cria, trabalha ou
transforma insumos (entradas), agregando-lhes valor, com a finalidade de
produzir bens ou servigos, com qualidade, para serem entregues a clientes
(saidas), sejam eles internos ou externos”. (CRUZ, 2002, pag. 106)

Para HAMMER e CHAMPY (1994) processo € um conjunto de atividades com uma ou mais

espécies de entradas e que cria uma saida de valor para o cliente.

JURAN (1992) apud ALVES (2002) estabelece que um processo deve ser:
direcionado, em razdo de uma meta, ou seja, € necessario estabelecer as metas e padrbes
de qualidade as quais a empresa tenta alcancar; sistematico, em que as tarefas que formam
um processo estdo interligadas e interdependentes; capaz, no sentido de atender as metas
sob condi¢cdes de operagdes normais; legitimo, porque ele deve ser aprovado pela equipe

que recebeu a responsabilidade.



DAVENPORT (1994) define processo como uma especifica ordenagado de atividades
de trabalho através do tempo e do espago, com um inicio, um fim e um conjunto claramente
definido de entradas e saidas: uma estrutura de acao.

GONCALVES (2000a) discorre que, na concepg¢do mais frequente, processo é
qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e
fornece um output a um cliente especifico.

Mais formalmente, HAMMER e CHAMPY (1994), definem processo como um grupo
de atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um
servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes.

Essa idéia de processo como um fluxo de trabalho — com inputs e outputs claramente
definidos e tarefas discretas que seguem uma sequéncia e que dependem umas das outras
numa sucessao clara — vem da tradicdo da engenharia, que também deu origem a idéia de
reengenharia. Os inputs podem ser materiais — equipamentos e outros bens tangiveis —,
mas também podem ser informacdes e conhecimento. Nessa visdo, os processos também
tém inicio e final bem determinados. (GONCALVES, 2000a)

No entanto, GONCALVES (2000a) aponta que o fluxo de trabalho & apenas
um dos modelos de processo empresarial, talvez aquele em que as atividades sao mais
interdependentes e realizadas numa sequéncia especifica. Essa definicao restrita deixa de
fora processos que ndo tém inicio e fim claros ou cujo fluxo ndo é bem definido. As vezes,
alguns desses processos tém impacto maior que os demais na propria viabilidade da
empresa, como aqueles ligados a sucessdo na empresa, ao desenvolvimento dos gerentes
€ a avaliagado do desempenho do pessoal.

De maneira geral, em uma empresa, 0os processos podem ser internos (quando
iniciam e terminam dentro da mesma empresa) e externos (quando envolvem diversas
empresas diferentes para sua realizagdo). Suas principais caracteristicas sido a
interfuncionalidade — a maioria dos processos atravessa as fronteiras funcionais da
organizacdo — e o fato deles terem clientes que podem ser internos ou externos a
organizacao. (GONCALVES, 2000a).

A figura 1 apresenta um modelo basico das etapas de um processo.



Modelo Cliente / Fornecedor
Requisitos Requisitos
Entradas Saidas
i Informagdes i
1 1 . -
E Materiais E Atividades Produto ou
| i que Servico
! Instrucdes | agregam
E i valor
| Servicos |
o e ] 1
Insumos \ﬁ
Atendimento Atendimento

Figura 1 — Esquema basico de um processo
Fonte: MOTTA (2003)

Verifica-se, portanto, nas definicbes que, para organizar as empresas por processos,
€ necessario colocar foco no cliente, ja que os processos nele comegam e terminam.

CRUZ (2002) define o cliente como o principal objetivo de qualquer processo,
dividindo-os em dois tipos: internos e externos.

Segundo FERREIRA (2006), clientes internos ocorrem dentro da organizagéo, nas
relagdes entre processos e clientes externos sdo aqueles que demandaram o produto ou

servigco da organizagao.

“Os clientes sédo pessoas cujo comportamento a empresa deseja influenciar
proporcionando-lhes valor (...) Aparentemente, o relacionamento
fundamental entre empresas e clientes tem por base a troca de produtos ou
servigos por dinheiro, mas na verdade é muito mais abrangente que isso. O
relacionamento baseia-se em oferecer valor para influenciar e moldar o
comportamento”. (HAMMER, 1997, pag. 86)

Assim, demonstra-se a importancia dos processos para uma organizagao, pois eles
permitem enxergar uma linha de atividades que comeg¢a com o entendimento exato do que o
cliente deseja e termina com o cliente adquirindo aquilo que precisa e deseja de um
negocio. (GONCALVES, 2000b)
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Manganelli e Klein (1995) apud SENTANIN (2004) dividem essas atividades do
processo em trés:
- atividades que agregam valor (importantes para o cliente);
— atividades de transferéncia (fazem o fluxo do trabalho atravessar as fronteiras,
principalmente funcionais, departamentais ou organizacionais);
- atividades de controle (em grande parte, sdo criadas para controlar as atividades de

transferéncia que atravessam as fronteiras previamente estabelecidas).

GONCALVES (2000a) define cinco modelos basicos de processos empresariais que
formam um espectro que abrange desde o mais concreto e objetivo modelo, baseado no
fluxo de materiais, até o modelo mais abstrato, que se fundamenta na mudanca de estados
de um sistema. A tabela abaixo resume as principais caracteristicas desses modelos e

oferece exemplos.

Tabela 1 — Espectro dos principais modelos de processos

Processo como Exemplo Caracteristicas

*inputs e outputs claros
* atividades discretas

Fluxo de material

Processos de fabricagdo
industrial

*fluxo observavel
* desenvolvimento linear
* segléncia de atividades

Desenvolvimento de produto

* inicio e final claros

* atividades discretas
* geqiéncia de atividades

Fluxao de trabalha Recrutamento e contratacéo

de pessoal

Modernizagdo dao pargue
industrial da empresa
Redesenho de um pracesso
Aguisigdo de outra empresa

* caminhos alternativas para o resultado
* nenhum fluxo perceptivel
* conexdo entre atividades

Série de etapas

Atividades
coordenadas

Desenvolvimento gerencial
Megociagdo salarial

* gem seqléncia abrigataria
* nenhum fluxo perceptivel

* evolugdo perceptivel por meio de indicios
* fraca conexdo entre atividades

* duragdes apenas previstas

* baixo nivel de controle possivel

Diversificagio de negdcios

gganER e cEntatos Mudanga cultural da empresa

Fonte: GONCALVES (2000a)

3.1 Tipos de Processos

“As vezes, é interessante separar os processos de producdo dos bens e
servicos oferecidos dos demais processos que ocorrem na empresa: 0S
processos relacionados com a gestdo da empresa e os de apoio aos
processos produtivos”. (HARRINGTON, 1991 apud GONCALVES, 2000a).
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GONCALVES (2000a) define as trés categorias basicas de processos empresariais:
Processos de Negdcio (ou de cliente) sdo aqueles que caracterizam a atuagéo da
empresa e que sao suportados por outros processos internos, resultando no produto
ou servigo que é recebido por um cliente externo;

Processos Organizacionais ou de Integragao Organizacional sdo centralizados na
organizacgao e viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da
organizacao em busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado
aos processos de negdcio;

Processos Gerenciais sdo focalizados nos gerentes e nas suas relagdes e incluem

as acgdes de medicao e ajuste do desempenho da organizagao.

A classificagdo geral dos processos empresariais, juntamente com suas principais

caracteristicas e exemplos, é apresentada na Tabela 2. Cada categoria se subdivide em

tipos de processos, que se distinguem uns dos outros em funcdo da sua capacidade de

gerar valor, do fluxo basico, da atuacdo e da orientagdo basica com relagdo a estrutura

organizacional.

Tabela 2 — Classificagao Geral dos Processos Empresariais

Capacidade de n . u
. o . Atuacdo Orientagdo
Processos Tipo (a) geracdo de valor | Fluxo hasico © i) Exemplo
(b) _
. De producéo fisica Primarios Fisico Transfarmacdo | Horizontal Fab.rn_:au;ao de
De negdcio (de hicicletas
lient . L . . i

cliente] De zervigo Primarios Légico Transfarmagdo | Horizontal Atn_andlmentq de
pedidos de cliente

Organizacionais Burocraticos De suparte Ldgico l}r':;erigzr;rftzllj Harizontal Contas a pagar
Engszgi Comportamentais De suporte Légico Méo se aplica | Ndo definida [Integragfo gerencial

produtivos) De mudanga De suporte Légico Méo se aplica | Néo definida Estrutura;aoﬂ de_
urna hova geréncia
De direcionamento De suporte De informagao Inte_gragan “ertical Definigéo de metas

horizontal da empresa
S . - Integragéo . Definigdo de pregos
. De negociagio De suporte De informagio ; “artical

Gerenciais harizontal com fornecedor
Medicaa d Acompanhamento
Ce monitarizagio Ce supoarte De informagdo eigan o8 “Wertical do planejamento e

desempenhao
orcamento

Fonte: a) Rummler e Brache (1990); b) Martin, J. (1996); ¢c) Mohrman S. (1995); d) Galbraith J.
(1995) apud GONCALVES (2000a)

Os processos de negdcio séo ligados a esséncia do funcionamento da organizagéo
(DREYFUSS, 1996 apud GONCALVES, 2000a). Eles sao tipicos da empresa em que

operam e sao muito diferentes de uma organizagdo para outra. Eles tém o suporte dos

sistemas que tém sido desenvolvidos ao longo de décadas de desafios e aperfeicoamento.

Os processos organizacionais geralmente produzem resultados imperceptiveis para

os clientes externos, mas sdo essenciais para a gestéo efetiva do negoécio.
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Os processos gerenciais incluem as agdes que os gerentes devem realizar para dar
suporte aos demais processos de negécio

Com relacao a capacidade de geracao de valor para o cliente, os processos podem
ser primarios, quando incluem as atividades que geram valor para o cliente, ou de suporte,
que sdo os conjuntos de atividades que garantem o apoio necessario ao funcionamento
adequado dos processos primarios (MARTIN, 1996 apud GONCALVES, 2000a). E
importante notar que os processos primarios sdo os processos de negodcio e que 0s
processos organizacionais e 0os gerenciais, de acordo com essa definigdo, sao processos de
suporte.

A tabela 3 apresenta exemplos de processos empresariais genéricos, organizados

nas trés categorias fundamentais aqui definidas.

Tabela 3 — A trés categorias de Processos Empresariais

Gerenciais

Ligados ao cliente ou de negdcios

Organizacionais ou de integracao

* Sao ligados a esséncia do
funcionamento da organizagio

* Séo suportados por outros
processos internos

* Resultam no produto ou servigo que
& recebido pelo cliente

* 530 contratados na organizagdo
*“iabilizam o funcionamento coordenado dos
varios subsisternas da organizagio

* Garantermn o suporte adequado aos
processos de negdcio

* 530 centrados nos gerentes e
nas suas relagdes

*Incluem agdes de medigdo e
ajuste do deservolvimento da
arganizagio

* Incluem as agdes de supore
gque os gerentes devern realizar

*Nendas

* Desenvalvimento de produtos
* Distribuicdo

* Cobranga

* Atendimento de pedidos

* Atendimento de garantia

* Planejamento estratégico
* Orgamento empresarial

* Recrutamento e selecao
* Compras

* Treinamento Operacional

* Fixagdo de metas

* Avaliagdo do resultado da
empresa

* estdo das interfaces

* Alocacio de recursos

Processos primarios

Processos de suporte

Fonte: GONCALVES (2000a)

Para desenvolvimento deste trabalho, focaremos nos processos de negdécio, que séo
0 Unico tipo previsto pela estrutura organizacional da MRS Logistica, alvo do estudo de
caso.

Para CRUZ (2003), os processos de negocios podem ser divididos em:

— Processos Industriais, aqueles ligados diretamente a produgdo do produto que a
organizagao tem por objetivo disponibilizar para seus clientes, podendo ser divididos
em processos industriais de manufatura e processos industriais de servigos;

— Processos administrativos (ou suporte), dao apoio as areas de producgao e, também,
as areas administrativas de qualquer organizagdo. Sdo conhecidas como atividades

de meio, que tanto podem ser permanentes como temporarias.



3.2 Componentes criticos
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Segundo CRUZ (2003), para analisar e modelar um processo é necessario conhecer

algumas informagdes importantes, as quais ele denomina Elementos do Processo de

Negécio.

Este autor apresenta uma sequéncia de 15 elementos que constituem o Macrofluxo

do Processo:

Qo D 0 A WO N -

~

©

e e N .

14
15

Objetivo do Processo
Clientes do Processo
Entradas Fisicas
Entradas Logicas

Saidas Fisicas

Saidas Ldégicas

Diretrizes

Programa de Melhoria Continua
Benchmarking

Metas

Alocacdo de Recursos
Mé&o de Obra

Medicao de Desempenho
Tecnologia da Informacgao

)
)
)
)
)
)

Gerente do Processo

A figura 2 apresenta um esquema basico do Macrofluxo de Processo:

A Organizacdo

Benchmarking a
Alocagio de Recursos

Metas Mio-de-obma

Entradas Fisicas

Diretrizes

Saldas lisicas

PMC > Processo X

\ Saldas Logicas

Entradas [ogicas _ )
Tecnologia da Informagdo

/ p Diretrizes

Gerente do processo

Medigilo de Desempenho

Figura 2 — Esquema Basico do Macrofluxo de Processo de Negécio

Fonte: CRUZ (2003)
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4. Gestao por Processos

Entender como funcionam os processos e quais sdo os tipos existentes é importante
para determinar como eles devem ser gerenciados para a obtencdo do maximo resultado.
Afinal, cada tipo de processo tem caracteristicas especificas e deve ser gerenciado de
maneira especifica. (GONCALVES, 2000a)

Gerenciar as empresas pelo ponto de vista dos processos parece ser um dos
grandes desafios da gestdo eficaz de recursos humanos nas empresas nas proximas
décadas. A adogao do ponto de vista dos processos na gestdo das empresas desenvolve e
salienta a importancia dos papéis ligados a processos, que incluem a lideranga do grupo, a
ligacao entre as pessoas, a facilitagdo dos mecanismos grupais, 0 desenvolvimento de
conhecimento, o gerenciamento das agendas de compromissos e o0 suporte ao
funcionamento das equipes (GRAHAM, 1994 apud GONCALVES, 2000a). Isso implica
treinamento e desenvolvimento das habilidades basicas em relagées interpessoais,
polivaléncia (multiskilling), treinamento interfuncional, solucdo de problemas, criatividade,
coordenacéo e planejamento (MOHRMAN, 1995 apud GONCALVES, 2000a).

Para GONCALVES (2000b), a esséncia da gestdo por processo é a coordenagao
das atividades realizadas na empresa, em particular aquelas executadas por diversas
equipes de diversas areas. O funcionamento adequado da empresa e dos processos
depende exatamente da competéncia com que essa coordenacao é executada.

TORRES (2002) apud ENOKI (2006) destaca que, para gerenciar processos de
negocios é necessario um modelo mental da organizagéo, por meio de quatro perspectivas:
visdo das pessoas, visdo dos processos, visdo dos recursos e visdo dos clientes.

Modernas ferramentas de gestdo empresarial, como os sistemas informatizados
integrados do tipo ERP (Enterprise Resource Planning), pressupéem que a gestdo da
empresa se dé por processos e, portanto, sé tém maximo resultado quando a empresa que
os utiliza ja esta estruturada por processo.

A tecnologia da informagao tem importante papel na eficiéncia e eficacia desse tipo

de organizacéo voltada para processos.

“O progresso na administragdo das informacgdes raramente € descrito ou
medido (...) . Grandes volumes de informagbes entram e saem das
organizagbes sem que ninguém tenha plena consciéncia do seu impacto,
valor ou custo”. (DAVENPORT, 1994, p.84)

Para GONCALVES (2000b), a organizagdo de uma empresa por processos pode ter
a aparéncia de uma estrutura funcional, com areas funcionais bem definidas, mas com
processos operando efetivamente de forma ortogonal (na horizontal). Ndo se trata de uma

estrutura matricial, embora existam relagbes de dupla subordinacdo nas organizagdes por
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processos. Muitas vezes, as mesmas pessoas participam de varios processos
simultaneamente.

Na pratica, as areas funcionais e suas chefias ndo desaparecem quando a
organizagdo se estrutura por processos. A medida que os process owners (donos do
processo) vao assumindo responsabilidade cada vez maior pelo projeto, pela estruturacao e
pelo funcionamento dos processos essenciais das empresas, os chefes das areas
funcionais se focam cada vez mais no treinamento e na capacitacdo do seu pessoal.
(GONCALVES, 2000b)

SENTANIN (2004) apresenta um resumo sobre o que a gestdo eficiente dos
processos pode permitir a organizagao:

— Criar condigbes para prever, promover e controlar mudancas institucionais;

— Aperfeicoar e maximizar o uso dos recursos disponiveis;

— Dispor, de forma mais agil, de meios para mudancgas operacionais;

— Desenvolver uma visao sistémica das suas atividades;

— Criar condicdes para uma gestao mais eficiente de suas equipes de trabalho;

— Prever e minimizar a ocorréncia de erros e problemas;

— Compreender como as entradas (insumos) se transformam em saidas (produtos);

- Definir e aplicar indicadores de desempenho do processamento e da agregagao de
valor;

— Adotar adequados controles de custos.

(3]

. Organizagao por Func¢ao x Organizagao por Processo

“Enquanto uma estrutura hierarquica é, tipicamente, uma visao fragmentada
e estatica das responsabilidades e das relagdes de subordinagdo, a
estrutura por processo é uma divisdo dindmica da forma pela qual a
organizagéo produz valor’. (DAVENPORT, 1994, pag.7)

Para HAMMER (1998), uma organizacédo orientada para processos tem neles o
centro das atengdes, diferentemente das organizagbes tradicionais nas quais os processos
sdo ignorados.

As estruturas organizacionais convencionais apresentam algumas caracteristicas
indesejaveis que comprometem o desempenho das empresas: elas priorizam as fungdes
(areas verticais) em detrimento dos processos essenciais e exageram na divisdo de tarefas,
pois adotam o critério da otimizagcdo do funcionamento das areas funcionais, o que leva a
hiperespecializagdo. Nessa situagdo, as empresas tém estruturas hierarquicas rigidas e

pesadas, repletas de caixinhas que executam pedagos fragmentados de processos de
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trabalho. Em cada caixinha predominam atividades padronizadas, controladas por varios
niveis de chefia, cuja funcéo principal € garantir o cumprimento das normas. Além disso,
essas empresas tém muitos niveis hierarquicos, o que introduz impedancias e perdas de

carga e usam mais recursos que o indispensavel. (GONCALVES, 2000b)

—

< |

=

[
'3

Figura 3 — Estrutura Funcional
Fonte: FERREIRA (2006)

Os funcionarios, nas organizac¢des tradicionais, tém foco restrito e a visao mais geral
do quadro cabe unicamente aos gerentes, enquanto nas organizagdes voltadas para
processos, todos tém visdo ampla, com papéis maiores, trabalhando em espirito de equipe,
com propositos de alcangar determinados resultados e objetivos definidos pelo cliente.
(SENTANIN, 2004)

A organizagéo orientada por processos pressupde que as pessoas trabalhem de
forma diferente. Em lugar do trabalho individual e voltado a tarefas, a organizagdo por
processos valoriza o trabalho em equipe, a cooperacao, a responsabilidade individual e a
vontade de fazer um trabalho melhor. Ela projeta e mensura cuidadosamente seus
processos e faz com que todos os funcionarios entendam e se responsabilizem por eles,
possibilitando o desenvolvimento de um sentimento de.propriedade do processo. As
pessoas cumprem tarefas, mas tém uma visdo mais ampla e pensam a respeito dos
processos. (GONCALVES, 2000b).
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“As pessoas tém que cumprir tarefas, mas pensar a respeito de processos”.
(HAMMER, 1998, pag.1)
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Produtos Processo - Equipe £

Figura 4 — Estrutura por Processo
Fonte: FERREIRA (2006)

Os clientes, por sua vez, nas organizacbes tradicionais, sdo uma consideragao
posterior (HAMMER 1997), pois a empresa busca desenvolver e produzir um determinado
produto ou servico e tenta vender os resultados aos clientes, ao passo que, nas
organizagdes estruturadas por processo, o cliente deve ser o ponto inicial, sendo qualquer
trabalho iniciado a partir da analise das suas necessidades.

Segundo ENOKI (2006), a visdo do processo evidencia a sequéncia de atividades
que sao realizadas, cruzando departamentos e niveis hierarquicos, até a saida dos
produtos. Tal abordagem implica numa énfase relativamente forte sobre a melhoria da forma
pela qual o trabalho ¢é feito. A adogdo de uma abordagem por processo significa a adogao
do ponto de vista do cliente. Uma vez que os processos sao a estrutura pela qual a
organizacao faz o necessario para produzir valor para os seus clientes, deve-se oferecer
produtos e servicos que atendam as suas expectativas, empregando processos eficientes e

eficazes.

“A gestao por processo introduz uma visdo sistematica e integrada do
trabalho e mostra a interdependéncia existente entre fornecedores,
executores e clientes, como executores de uma cadeia de atividades
destinadas a gerar resultados organizacionais”. (SENTANIN, 2004)
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Além disso, numa organizagao por processos, todas as saidas de produtos/servigos
de uma area devem estar conectadas as entradas de outras areas, clientes, visando a
reducédo de esforcos desnecessarios. Estas situagcdes nao estdo presentes numa estrutura
funcional.

A visdo horizontal das empresas € uma maneira de identificar e aperfeicoar as
interfaces funcionais, que sao os pontos nos quais o trabalho que esta sendo realizado é
transferido de uma unidade organizacional para a seguinte. Sdo nessas transferéncias que
ocorrem 0s erros e a perda de tempo, responsaveis pela maior parte da diferenca entre o
tempo de ciclo e o tempo de processamento nos processos empresariais. A empresa tera
melhor aproveitamento da experiéncia e do conhecimento adquiridos em todas as suas
areas quando se tornar capaz de transferi-los e compartilha-los dentro de um fluxo
horizontal de conhecimento. (RUMMLER e BRACHE, 1990 apud GONCALVES, 2000b)

Abaixo, segue tabela de comparagéo entre organizagdes estruturadas por fungéo e

organizagdes estruturadas por processos:

Tabela 4 - Estrutura Funcional x Estrutura por Processos

Estrutura Funcional Estrutura por Processos
=  Processos sdo ignorados (Hammer, 1998); =  Processos projetados, mensurados e entendidos;
=  Funcionarios tém foco restrito na atividade; =  Funcionarios tém visdo ampla do processo;
= Gerentes tém visdo geral e sédo supervisores e| ® Gerentes assumem responsabilidades e séo
controladores de resultado; instrutores e lideres;
= Unidades funcionais focadas em atividades; =  Equipes de processo focadas em resultados;
= Tarefas simples; =  Tarefas multidisciplinares;
=  Habilidade; = Competéncia;

Fonte: SENTANIN (2004)

6. Transicao entre estruturas

“A mudanga para processos € muito dificil, pois as pessoas tém que
aprender a pensar de forma diferente; tém que aprender a compreender o
negdcio, a assumir mais responsabilidades, a trabalhar em equipe”.
(HAMMER, 1998, pag.2)

Para GONCALVES (2000a), mudar a estrutura funcional da empresa para uma
estrutura por processos implica definir a responsabilidade pelo andamento do processo,
minimizar as transferéncias (para reduzir esperas, erros e fronteiras), maximizar o
agrupamento de atividades e diminuir o gasto de energia, reunindo as partes da empresa
em menor numero de locais ou empregando macicamente os recursos de tecnologia de
informacgéao para diminuir gastos com transporte, armazenagem e deslocamento.

O raciocinio baseado em processos € essencial para o “tombamento” das

organizag¢des: os membros da equipe dao inicio ao trabalho e se asseguram de que seja
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realmente realizado, estabelecem padrdes para a avaliagdo da performance da equipe e de
seus membros e d&do apoio, encorajam e reconhecem as contribuicdes dos colegas de

equipe. Essa forma de raciocinio da maior énfase ao processo que ao seu conteldo.
(GONCALVES, 2000a)

/ A mudanga
FORNECEDOR \ P CLIENTE
PROCESSO
SUBORDINADO

FUNCAO

Figura 5 — Tombamento da Estrutura
Fonte: FERREIRA (2006)

HAMMER e STANTON (1999) apud SENTANIN (2004) destacam que a maior
resisténcia na transicdo esta nos membros da alta geréncia, que véem a mudanga como
uma perda na autonomia e poder e se sentem desconfortaveis com o novo estilo gerencial
corporativo. Os trabalhadores da linha de frente, por sua vez, raramente se opdem a
mudancga para processos, pois se sentem ansiosos com a ampliacdo dos seus trabalhos,
aumentando seu interesse por esse novo tipo de estrutura.

GONGCALVES (2000b) define uma sequéncia de varios estagios na evolu¢cao de uma
empresa em dire¢gdo a organizagao por processos. Cada empresa atualmente se encontra
em algum desses estagios e pode decidir passar para outro estagio que seja mais adequado
as suas operagoes e perspectivas. Algumas empresas realmente evoluem de um estagio
para outro ao longo de um trajeto. Outras passam diretamente de uma posi¢cdo pouco
evoluida para outra bem mais avangada.

Sob esta 6tica, GONCALVES oferece um quadro de referéncia (Tabela 5) que auxilia
na avaliacdo do estagio de evolugdo da empresa em diregdo a organizagao por processos.
Pode-se identificar pelo menos cinco estagios num espectro que vai de um modelo
puramente funcional até o modelo essencialmente baseado em processos. As posicdes
intermediarias correspondem a situagcées em que as empresas apresentam niveis variados

de caracteristicas tipicas de organizagdes por processos.
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As empresas que se encontram na Etapa A sdo aquelas que ainda nao deram
passos decididos em direcédo a estruturagao por processos. Algumas se questionam sobre a
validade de adotar uma estrutura por processos, outras s conseguem perceber os seus
processos de manufatura, mas existem também aquelas empresas que, por diversos
motivos, ndo chegaram a considerar seriamente a idéia de se reestruturar. Nas
organizagdes tradicionais, os processos sao ignorados. Elas baseiam-se no fato de que os
funcionarios tém foco restrito, e a visdo mais geral do quadro cabe unicamente aos
gerentes. Os funcionarios realizam uma tarefa comandados por seus chefes (HAMMER,
1998 apud GONCALVES, 2000b). S0 empresas que ainda precisam passar por uma etapa
de conscientizacdo a respeito do assunto. Para essas empresas, as chances de uma
mudanca radical sdo muito limitadas.

As empresas que se encontram na Etapa B ja tém seus processos e subprocessos
identificados, porém o foco do esforco ainda esta centrado nas fungdes. Seus processos sdo
enquadrados na estrutura funcional e geralmente empregam formas de trabalho antigas. As
empresas dessa categoria limitam-se a aperfeicoar os gargalos e obter mais eficiéncia
operacional. Seu grande desafio € o mapeamento dos seus processos € a identificacdo dos
processos essenciais em torno dos quais se organizar.

As empresas tipicas da Etapa C sao aquelas que, embora ja tenham identificado
seus processos € melhorado seus processos essenciais, ainda raciocinam por fungoes.
Nessas empresas, o poder ainda se concentra nas unidades verticais, que resistem
fortemente a idéia de horizontalizar a gestdo. Geralmente, o maximo que podem tentar é
aperfeicoar seus processos essenciais, acrescentando-lhes tecnologia e cortando as
atividades e fungdes que nado agregam valor para o cliente final. Em termos de passos
adiante, podem adotar novos critérios para redistribuir seus recursos, de preferéncia, em
funcdo dos seus processos essenciais, e ndo das unidades verticais, e atribuir cada
processo essencial a um process owner.

As empresas na Etapa D ja tomaram todas as providéncias das etapas anteriores.
Geralmente, distribuem seus recursos ao longo de seus processos essenciais e atribuem a
responsabilidade da gestdo de cada processo essencial a um process owner. No entanto,
ainda trabalham com estruturas antiquadas e, apesar de estarem comegando a obter
resultados, a énfase em processos provoca um alto desconforto na organizagdo. Em termos
de negdcios, podem conseguir aperfeicoar bastante o desempenho de processos isolados,
integrando-os aos processos auxiliares. Sua grande tarefa, a partir desse ponto, é
desenvolver um novo modelo estrutural, rompendo com as principais fungées, reformulando
os referenciais e os mecanismos de gestao e, finalmente, implantando a nova organizacéo.

Por fim, as empresas que se encontram na Etapa E sdo aquelas que ja foram

desenhadas pela logica dos processos essenciais. Muitas vezes, sdo empresas novas, que
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nao tém compromissos estruturais e organizacionais com o passado e que ja surgem dentro

de novos referenciais de organizagdo e de negdcio. Sd0 empresas capazes de realizar a

gestao integrada de seus processos essenciais e de colher os resultados dessa integracéo.

Sua grande tarefa é a monitoragao permanente da definicdo do seu negdcio e o ajuste dos

processos adequados para seu negocio sempre que necessario, adequando a organizagao

a cada momento, como um organismo Vvivo.

GONCALVES (2000b) explica que a principal utilidade desse modelo de classificacdo

das empresas € a identificacdo do estagio em que se encontra a empresa de modo a ser

possivel avaliar como ela se situa com relacdo as demais e com respeito as expectativas

dos seus dirigentes. Ele pode sugerir as providéncias necessarias para que a empresa

mude de etapa e indicar o esforco necessario para essa transformacao.

Tabela 5 — Estagios da evolugao para a Organizagao por Processos

Etapas
A B C D E
Onde estamos Processos, que Identificamos Melhoramos os Redistribuimos Mogsa organizagio
ProcCEesSs0s NOSS0S PrOCesSS0S, |processos nossos recursos ao |foi desenhada pela
subprocessos e subjessenciais lango de nossos Idgica dos nossos

subprocessos

processos
BSSencials e
atribuimos a
responsabilidade a
UM rocess owner

proCEess0s
eSsENnCials

Comentarios

As empresas
sequer se deram
conta

Ern geral, as
empresas percebem
APENEAS OF
processos de
rmanufatura, os
outros processos
580 acessorios

0 foco do esforgo
ainda esta nas
fungdes

Os processos 530
enguadrados na
estrutura funcional

A abordagem &
arnpla demais

A forma de trabalho
& provavelmente
ainda antiga

As empresas ainda
raciocinam poar
fungdes, mesmo
que conhegam bem
SEUS ProcCESS0S

0 uso de case
manhagers pode
melhorar o contexto
com o cliente

O poder ainda
reside nas unidades
verticais

Ainda & um
remendo, construido
sobre uma estrutura
antiquada

As empresas
comegarn a obter
resultados da
gnfase em
QroCESS0S, Mas
com um alto
desconforto na
arganizagan

Implantagdo da nova
organizacan

E a forma de
organizacao
indicada para a
gestdo por processo

Areas funcionais
praticamente ndo
existern

As metas e
meétricas sdo
definidas para os
proCESs0s

Até onde da para
ir em termos de
negocio

Enguanto o assunto
& pura manufatura,
as chances de
aperfeicoamento
radical sdo limitadas

Aperfeicoamento de
gargalos e obtencio
de melhoras de
eficigncia pontuais

Aperfeigoamento
dos processos
BSSENCials,
cartando as
atividades e fungdes
fque ndo agregam

Gestao de alguns
processos isolados
e integragdo com
processos auxiliares

Gestdo integrada
dos processos
ESSENCIAIs

Fonte: GONCALVES (200b)

7. Metodologia de Implantacao

Os métodos de implementacdo podem variar de empresa para empresa, bem como a

ordem de alguns itens citados.

A metodologia a seguir apresenta uma estrutura basica para

desenvolvida por CAMPOS (2003).

implementacéo,




7.1 Perfis e Responsabilidades
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Antes de iniciar a descricdo das etapas, é importante conhecer os perfis e

responsabilidades dos envolvidos na implementacao desta nova estrutura:

Tabela 6 — Perfil e Responsabilidade dos Integrantes

Caracteristicas

Critérios para a

Papel L . . Responsabilidades
P Principais definicao P
Patrocinador Geréncia executiva de Quem afeta mais Viabilizar no nivel da
12 linha (alta diretamente o cliente Organizagdo 0s recursos

administracao)
Conhecimento
estratégico global da
Organizacao

Quem influencia mais
0 processo

necessarios
Eliminar obstaculos e obter
cooperagdo entre as areas
da Organizagéo
Homologar resultados do
projeto
Estabelecer os
estratégicos
Nomear o Dono do Processo
e os facilitadores
Promover recompensas
Integrar os projetos de
melhoria da Organizagéo
Analisar o impacto das

objetivos

mudancas

Dono do Processo Geréncia executiva Quem é mais afetado Iniciar, dirigir e dar suporte ao
Conhecimento perfeito Quem engloba a projeto
dos requisitos dos maior parte do Propor a equipe do projeto
clientes trabalho Monitorar o desempenho do
Conhecimento do Quem influencia mais processo
negécio da 0 processo Assegurar a cooperagao
organizagdo como um Quem possui as entre o grupo e as areas
todo habilidades de envolvidas

Visdo completa do
processo
Tem influéncia sobre
as mudangas no
processo

lideranga e trabalho
em equipe

Planejar e Implementar as
melhorias do processo
Comunicar-se com
patrocinador

Gerenciar a implantagdo dos
Planos de Acao
Qualificar e
processo

certificar o

Colaboradores
Taticos

Geréncias e liderangas
das areas por onde
passa 0 processo

Quem é mais afetado
Quem influencia mais
0 processo

Obs: Nos casos onde o
processo ou parte dele é

executado de

maneira

descentralizada em varias

unidades/érgaos,
escolher
delas.

representantes

Analisar e projetar melhorias
do processo
Fazer e /ou
mudancgas
Informar questées inter-areas
ao dono do processo
Planejar e  implementar
melhorias do processo
Monitorar e verificar
problemas no desempenho
do processo
Avaliar e
melhorias

recomendar

recomendar

Agentes
Melhoria

de

Conhecedores de
como O processo €&
realizado

= Representam

aqueles que realizam

as tarefas

do

processo em todas

as suas etapas

Descrever como o trabalho é
feito

Analisar e projetar melhorias
do processo

Auxiliar o planejamento das
melhorias

Implementar as melhorias do
processo
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Facilitador Conhecer a area onde Conhecer al= Facilitar os projetos de
vai atuar ou ter metodologia de revisdio e melhoria de
capacidade / Gestéo por processos
disponibilidade de Processos; = Auxiliar as pessoas a
aprender Conhecer 0s vencerem os desafios das
Ser receptivo a novas conceitos e mudangas
idéias ferramentas da| = Organizar as mudancas a
Saber ouvir Qualidade; serem realizadas
Ser criativo Estar ligado & éarea|= Assessorar o grupo de
Comprometer-se com estratégica projeto de melhoria quanto
a Organizagéo Ter uma boa visdo aos aspectos técnicos, de
Ser tolerante frente as geral da organizagéao; inovagéo e de
ambiglidades Ter um bom “transito” comportamento
Ter capacidade de nos diversos | = Treinar as equipes para
indagacéo e influéncia departamentos desenvolvimento dos
Ter espirito de trabalhos (conceitos e
lideranga valores, fundamentos,
Ter poder de sintese método e instrumentos)

Clientes Representantes de Quem podera| =  Estabelecer suas
areas que recebem as colaborar melhor na necessidades (requisitos e
saidas ou resultados implementacdao das metas) com relagdo aos
do processo. mudancgas produtos e servigos
Podem ser internos ou Quem mais utiliza os oferecidos para que o novo
externos a produtos gerados processo as contemple
Organizacao Quem mais reclama

dos produtos

Quem poderia utilizar
os produtos

Quem possui uma
especificidade
interessante para a
analise do processo

Fornecedores Representantes de Quem podera| =  Estabelecer suas
areas que fornecem as colaborar melhor na necessidades (requisitos)
entradas para o] implementagdo das com relagdo ao processo, de
processo. mudangas forma que oferega insumos
Podem ser internos ou Quem fornece adequadamente
externos a entradas para o
Organizagéo processo Quem

possui uma
especificidade
interessante para a
analise do processo

Fornecedores Representantes  das Profissional de| = Contribuir com conhecimento

parceiros areas de Recursos Humanos técnico especifico na analise
conhecimento que Profissional de e redesenho do processo
contribuem para que Informatica (Exemplos: RH- quadro de
as melhorias do Profissional de | pessoal, jornada de trabalho,
processo sejam Arquitetura e/ou | multifungdo, etc.; Informatica-
efetivadas de forma Engenharia praticas de trabalho que possam
adequada Profissional de | ser informatizadas; Engenharia-

Auditoria redesenho da area fisica)

Liderar e/ou participar de
acdes de melhoria para as
quais o seu conhecimento é
fundamental

Fonte:

7.2 Etapas de implementacgao

Etapa 1 — Planejamento Estratégico

CAMPOS (2003)
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Foi incorporada a metodologia para reforcar a importadncia do Planejamento
Estratégico como fonte das estratégias da organizagéo e obtencao de resultados coerentes
e qualificados na aplicagao da Gestao por Processos.

O Planejamento Estratégico € um instrumento importante para nortear a gestao
institucional. Sabemos que as necessidades existentes sao impossiveis de serem atendidas
em uma unica gestdo. Assim, o Planejamento Estratégico também pode ser entendido como
uma carta de intengbes da gestdo para todos da instituicdo; nela estdo explicitadas as
necessidades que serdao foco dos esforgos institucionais para serem atendidas em um
periodo estabelecido. E também importante para priorizacdo dos processos que serdo
objeto de estudo da Gestdo por Processos. A ndo existéncia do Planejamento Estratégico
nao impede o inicio da aplicacdo da Metodologia de Gestdo por Processos, entretanto
produtos fornecidos pelo Planejamento Estratégico, tais como: Visdo, Questdes
Estratégicas, Objetivos, Metas e Indicadores dardo um rumo certo aos esforgos de melhoria
dos processos.

Por nao ser o foco desta metodologia, esta etapa ressalta somente a importancia da
realizacdo do Planejamento Estratégico Institucional como ferramenta para obtencdo de

resultados mais qualificados na aplicagao da Gestao por Processos.

Etapa 2 — Entendimento do Negécio

Objetiva entender o funcionamento da organizacdo e seu comportamento enquanto
sistema, identificando seus processos de negécio e suas relagdes com clientes e
fornecedores. E nessa etapa que os envolvidos nos projetos de redesenho de processos
tém contato com os aspectos conceituais e a forma como o projeto de melhoria sera
conduzido.
Objetivos:

- Entender como funciona a organizagdo, seu comportamento enquanto sistema,
mostrando os relacionamentos basicos de entrada e saida (cliente-fornecedor) entre
seus processos de negocio;

— Identificar os processos da organizagdo como um todo sob o prisma das
necessidades dos clientes que eles atendem, fornecendo produtos/servigos
identificados como necessarios;

— Nivelar o conhecimento dos envolvidos no negécio, sobre o trabalho a ser realizado,

incluindo os aspectos conceituais e a forma como o trabalho se desenvolvera.

Etapa 3 — Identificagdo dos Processos Criticos
E a partir desta etapa que inicia-se, efetivamente, a metodologia de Gestdo por

Processos. E (sd@o) selecionado(s) o(s) processo(s) critico(s) que sera(do) alvo do(s)
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projeto(s) de melhoria. A escolha de um ou varios processos para serem redesenhados ao
mesmo tempo, dependera da forca de trabalho disponivel para isso. O(s) processo(s)
sera(ao) selecionado(s) tendo por base as prioridades estabelecidas pela organizagao,
vindas do planejamento estratégico ou de oportunidades identificadas que tenham impacto

sobre o cliente e sobre a organizagéo.

Objetivos:
— Escolher os processos criticos que serdo alvo dos projetos de melhoria, a partir da
visdo global da Instituicdo e do entendimento do negdcio conseguidos na etapa

anterior.

“Dentre a complexidade existente entre os diversos processos
organizacionais de uma instituicdo, & importante identificar os processos
criticos, porque esse filtro mantém todos focalizados naquilo que é
verdadeiramente importante para a organizagéo, bem como naquilo que vai
suprir as necessidades imediatas de seus clientes. Partindo do cliente — e
vendo a organizagdo com os olhos dele — as pessoas obtém a
compreensao dos processos criticos que devem necessariamente atendé-lo
bem.” (LIMA, M. B. B. P. B; ROCHA, M. R. A,; PINSETTA, W. J. M., 2003
apud Campos, 2003)

Etapa 4 — Requisitos dos Clientes e Fornecedores do Processo

Desta etapa em diante o foco esta em um processo especifico. Nessa etapa sao
levantados: os requisitos dos clientes com relagéo aos produtos / servigos oferecidos pelo
processo, os requisitos dos fornecedores com relagao ao processo de forma a proverem
insumos adequados as necessidades do mesmo, as necessidades do processo com relagao
aos clientes e fornecedores, de forma que o trabalho possa ser realizado produzindo as
saidas necessarias e dentro dos padrbes exigidos. Para cada um dos requisitos sao
estabelecidas formas de medi-los e acompanha-los.
Objetivos:

— Construir uma visdo comum entre todos os segmentos envolvidos, a respeito dos
objetivos do processo, a eficacia (o grau com que as expectativas dos clientes séo
atendidas), a eficiéncia (o grau de aproveitamento dos recursos) e o custo (o
dispéndio global do processo todo);

— Promover o intercAmbio de idéias e necessidades a respeito do processo em
questao, sob a oética dos clientes, dos fornecedores e dos envolvidos no processo;

— Ratificar os objetivos do processo e determinar os pontos a serem trabalhados ou

melhorados.

Etapa 5 — Analise do Processo Atual



26

Nesta etapa o processo foco da melhoria é analisado passo a passo, identificando-se
os pontos de impacto negativo sobre ele, as oportunidades de melhoria e como podera ser
acompanhado de forma a obter-se feedback sobre seu desempenho.

A analise do processo deve ser alicercada nos seguintes valores:

— O processo existe para atender a necessidade de um cliente. Sendo assim, tudo é
feito com foco no cliente;

- Quem mais sabe sobre uma atividade € quem a realiza, independente de hierarquia
ou formacgao escolar;

— Os diagndsticos sinalizados no processo alvo sdo, na grande maioria das vezes,
causados pela propria forma como o processo esta estruturado e nao devido a
competéncias ou incompeténcias das pessoas; o foco do estudo é o processo e nao
as pessoas que nele trabalham, apesar da imensa importancia delas;

— Facilitadores devem ajudar as pessoas operacionais a utilizar os mesmos conceitos
utilizados até agora para processo em relagdo as atividades que elas realizam, a
diferenga é que as atividades serdo clientes e fornecedoras internas do processo;

— As melhorias pretendidas dependem da realizacdo de tarefas extraordinarias, no
sentido de serem tarefas extras as ordinarias realizadas no dia a dia. Muitos grupos
de melhoria serdo criados, e os participantes destes grupos deverao estar dispostos
a compartilhar suas atividades rotineiras com as atividades necessarias para
implantar as melhorias em suas praticas de trabalho.

Objetivos:

— Mapear o processo atual é “descrever o caminho” ==> Fotografar o Processo,
visando o entendimento uniforme do processo por todos os envolvidos. Estabelecer
para o processo todas as praticas de trabalho, produtos, entradas e saidas;

- Identificar “desconexdes” do processo, relacionando os “fios desligados” do
processo: entradas e saidas faltantes, redundantes ou ilégicas que poderiam estar

afetando o processo;

Etapa 6 — Redesenho do Processo

E a etapa da busca e planejamento das mudangas necessarias para alcangar
melhorias na forma como o trabalho passara a ser realizado. Sao consideradas solucdes
diversas de forma a identificar aquela que melhor atenda as necessidades e condi¢cbes do
cenario atual.

A padronizagao dos procedimentos de trabalho é uma fase importante da Gestao de
Processos. E ela que assegura a todos os que trabalham nesse processo, que facam uso

dos mesmos e melhores meios para realizar as suas atividades. Quando cada pessoa
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realiza a tarefa de modo diferente fica dificil, sendo impossivel, ter um processo otimizado e
realizar aperfeigoamentos significativos. A padroniza¢ao diz como o trabalho deve ser feito.
Objetivos:

— Projetar a forma como o trabalho passara a ser feito, determinando-se: o que sera
feito, como sera feito, quem fara e quais as metas de desempenho a serem
alcangadas;

— Planejar as a¢gdes e 0s recursos necessarios para a implantagado do novo processo;

— Posicionar o patrocinador quanto ao caminho que esta sendo seguido no projeto do

novo processo, de forma a viabilizar solu¢des factiveis.

Etapa 7 — Implementagédo do Processo
Compreende a implantacado efetiva das mudancgas (melhorias) planejadas, com a
preparagdo da documentacdo que dara suporte ao trabalho dai para frente. E nessa etapa

que se realiza a divulgac&o do novo processo e seu treinamento para todos os envolvidos.

“As mudancgas sugeridas por poucos costumam nao ser aceitas por muitos.
Envolva o maior nimero de pessoas na formulagao das mudancas, para ter
mais pessoas sentindo-se responsaveis com sua implementacédo e
permanéncia”’. (CAMPOS, 2003)
Nesta etapa, muitas pessoas ja devem ter participado das etapas anteriores.
Objetivos:
— Executar os Planos de Acao estabelecidos na etapa anterior;
— Incorporar as melhorias nas praticas de trabalho do processo (implantar as

mudangas).

Etapa 8 — Gerenciamento do Processo

Corresponde ao acompanhamento, controle e aperfeicoamento continuo do novo
processo e, portanto, uma etapa permanente. E durante esse gerenciamento que novas
oportunidades de melhoria do processo sao identificadas iniciando-se um novo ciclo de
melhoria, a partir da etapa 4.

O Gerenciamento do Processo é a implantagao da filosofia de acompanhamento
permanente do processo, uma monitoragdo continua do processo como um todo (atividades,
sequéncia, alocagao de recursos etc)

Depois do processo implementado, ele ndo deve ser abandonado a seu destino. O
processo deve ser tratado como um recurso valioso da organizagdo. Monitorar seu
desempenho com o passar do tempo e fazer revisdes periddicas, verificando a necessidade

de manutengéo.
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O gerenciamento abrange a verificagdo e andlise continua do andamento do

processo, medindo e avaliando sua capacidade, identificando pontos de “folga” e de

“gargalo”. Baseado nessa verificagdo, 0 gerenciamento propde novas agées de melhoria,

como no ciclo PDSA da Qualidade (Plan, Do, Study, Act).

Objetivos:

— Sedimentar a pratica de Gestao por Processos para assegurar que 0 processo seja

continuamente monitorado, apoiado e aperfeicoado;

— Incorporar a gestao participativa como pratica de trabalho do dono do processo, para

facilitar o fluxo de comunicagdo entre a rotina e o gerenciamento do processo

visando a filosofia da melhoria continua;

— Monitorar a gestao do processo através do Sistema de Medicao criado;

— Garantir a permanéncia das melhorias implantadas.

A figura a seguir ilustra a sequéncia de etapas da metodologia de Gestao por

Processos:

ETAFA1
Flanejamero
Estratégion

ETAPA 2
Entendimerto do
Megdois

ETAPA 3
lgentificagio dos
Fracesans Critizos

Caminho ideal:
Fercomer o fluxa

Dutres caminhos possiveis:

Nao realizar a slapa 1 efou
Iniciar da elapa 3, escolhendo um
processs

e

Sim

ETAPA4
Reguisilos Clismes
& Fomecedares do

Frocesan 1

¥
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Capitulo Il - A MRS LOGISTICA E O PROCESSO DE DISPONIBILIZAGAO DE

ATIVOS
Figura 6 — Fluxo Metodologia Gestao por Processo

Fonte: CAMPOS (2003)
T. A NIKO LOgistIca

A MRS Logistica S.A. - MRS originou-se da antiga Malha Sudeste da RFFSA (SR3 -
Juiz de Fora e SR4 - S&o Paulo). E uma concessionaria que controla, opera e monitora a
Malha Sudeste da Rede Ferroviaria Federal. A empresa atua no mercado de transporte
ferroviario desde 1996, quando foi constituida, interligando os estados do Rio de Janeiro,
Minas Gerais e Sao Paulo. Sdo 1.674 Km de malha - trilhos que facilitam o processo de
transporte e distribuicdo de cargas numa regido que concentra aproximadamente 65% do
produto interno bruto do Brasil e estao instalados os maiores complexos industriais do pais.
Pela malha da MRS também é possivel alcangar os portos de Sepetiba e de Santos (0 mais
importante da América Latina).

O foco das atividades da MRS esta no transporte ferroviario de cargas gerais, como
minérios, produtos siderurgicos acabados, cimento, bauxita, produtos agricolas, coque verde
e conteineres; e na logistica integrada, que implica planejamento, multimodalidade e transit
time definido. Ou seja, uma operagcao de logistica completa. Para desenvolver suas
atividades com eficacia, a MRS trabalha com equipamentos modernos de GPS (localizacéo
via satélite com posicionamento de trens em tempo real), sinalizagéo defensiva, detecgéo de
problemas nas vias com apoio de raios-X e ultrassom para detectar fraturas ou fissuras nos
trilhos.

Criada com metas bem definidas sobre preservacdo do meio ambiente, a MRS
implementa varias programas de cunho ambiental: recuperagdo de areas degradadas com
emprego de revestimentos vegetais, gerenciamento de residuos e adog¢dao de medidas
preventivas para eliminacdo de processos poluidores s&o alguns exemplos. A
responsabilidade social também merece destaque nas agcdes da MRS. A empresa implanta
uma série de medidas sobre procedimentos operacionais, capacitagcdo de recursos
humanos, conscientizagdo e emprego de tecnologias, para garantir o transporte eficiente e
seguro nao s6 de suas cargas, mas também de seus funcionarios.

O objetivo da MRS para os proximos anos € alcancar o topo da eficiéncia
operacional. Diferenciais competitivos, reestruturacdo de processos existentes para
conquista de novos clientes, investimento em pessoal e ampliacdo da participagdo no
mercado de carga geral estdo em pauta para fazer da MRS a melhor operadora logistica

ferroviaria do pais.
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2. O Processo de Disponibilizagao de Ativos

O Processo de Disponibilizacdo de Ativos é responsavel por manter disponiveis
todos os recursos fisicos necessarios para que a Operacgao de Trens seja realizada.

E composto pelas areas:

— Producao Industrial (Recuperacdo de Componentes e Oficinas de Locomotivas e
Vagdes - manutencgéo pesada);

— Manutencdo de Material Rodante (Oficinas de manutencdo em Locomotivas e
Vagoes);

— Manutencao da Malha Ferroviaria (Via Permanente, Eletroeletrénica, Central de
Equipamentos e Estaleiro de Solda);

- Gestao de Ativos (Engenharia, Planejamento e Controle de Manutengé&o, Laboratdrio

de Eletroeletrénica).

Diretoria
Disp. Ativos
e - [ ’
iei Manutengéo Manutengao Gestéo
Industrial Mat. Rodante Malha Ferroviaria de Ativos

Recuperag. Oficina Via Perm. .
Compon. Locomotivas 1 por Resid Engenharia
Oficina o Eletro
Locomotivas Icina 1 por Unidade
Vagoes PCM
Oficina v
- Central de
Vagoes Equipam Laboratério
Eletro

Estaleiro
Solda

Figura 07 — Estrutura Processo Disponibilizagao de Ativos
Fonte: MRS LOGISTICA S.A.
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Capitulo IV — IMPLEMENTAGAO DA GESTAO POR PROCESSOS NA MRS
LOGISTICA

1. A Gestao por Processos e a MRS Logistica

A idéia de implementar a Gestdo por Processos na MRS surgiu a partir da
necessidade de orientar-se a empresa para uma visao horizontalizada, fornecedor-cliente,
tanto para atender uma demanda de reestruturagcdo interna, como para garantir que a
Companhia estivesse alinhada com a evolugdo do modelo de Gestéo.

Para orientar o processo de transi¢cdo da Estrutura Funcional para a Gestao por
Processos, no ano de 2001 uma consultoria especializada em Gestdo de Negodcios foi

contratada.

1.1 A consultoria

A Rochedo Ferreira & Consultores (RF&C) foi a consultoria escolhida para orientar a
MRS Logistica na transigao da Estrutura Funcional para a Gestédo por Processos.

Desde a contratagdo, a consultoria tem alocado a este projeto a m&o-de-obra de um
experiente consultor que, em média, disponibiliza 24 horas semanais para o projeto.

A FMSG © ¢ a ferramenta desenvolvida pela consultoria para a construgao dos
processos e exerce importante papel no processo de implementagcdo e manutengdo da
Gestao por Processos da MRS. Através da FMSG © os processos sdo desdobrados e
otimizados, focando as fungdes organizacionais nos seus clientes internos e externos.

A Rochedo Ferreira & Consultores (RF&C) apdia a area da Qualidade, que é
responsavel pelo Projeto de implementacido da Gestdo por Processos em todas as

Unidades que compdem a MRS Logistica.

1.2 O papel da Equipe da Qualidade
A equipe da Qualidade é a equipe interna da MRS Logistica responsavel pela
coordenacdo da implementacdo da Gest&o por Processos na Companhia. E esta equipe que
recebe as orientagbes da consultoria e as divulga as demais areas, auxiliando-as no
desenvolvimento dos trabalhos relacionados a estruturacéo da Gestao por Processos.
Atualmente, a equipe da Qualidade conta com 7 profissionais, sendo 1 coordenador,
2 analistas e um estagiario, responsaveis pelas areas corporativas e 1 analista em cada

unidade de campo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo.
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Coordenagao MRS (1)
Estagiario (1)
Coordenagéao Coordenagao Coordenagao Coordenagao
MG (1) RJ (1) SP (1) Corporativo (2)

Figura 8 — Equipe da Qualidade

Fonte: MRS LOGISTICA S.A.

A area da Qualidade também é responsavel pela implementagédo e manutencao do

Sistema de Gestao

Ocupacional, cujo alicerce € fornecido pela Gestédo por Processos.

Integrada: Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e Saude

1.3 O histoérico da transicao

A transi¢ao da Estrutura Funcional para a Gestédo por Processos na MRS foi dividida

em quatro estagios.

O primeiro estagio corresponde ao ponto de partida do projeto, quando a estrutura

organizacional da empresa era composta por areas que tinham foco no desempenho da

unidade funcional, medido pelo chefe, e as relagbes entre estas areas nao eram

estabelecidas com foco na cadeia de atendimento.

ESTAGIO | - ESTRUTURA FUNCIONAL

Figura 9 — Estagio | (Estrutura Funcional)

Fonte: FERREIRA (2006)
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O segundo estagio consistiu em transformar estas Unidades Funcionais em
Unidades de Gestao (UNG's), com foco no atendimento oferecido aos clientes internos e
desempenho medido através das “entregas” de cada area, que consistiam no
produto/servigo realizado. A partir de entao, as relagdes entre as areas foram estabelecidas
formalmente, de maneira que ja se fazia possivel enxergar as entradas e saidas de cada
Unidade de Gestao.

ESTAGIO Il -
- UNIDADES DE GESTAO

r
|

|
| [
I |
- [

| |

| | | |
" | | - -
Ly B |
1 | |

L> UNG ¢

|
|
|
|
|
|
1
e -3

UNGE

Figura 10 — Estagio Il (Unidades de Gestao)
Fonte: FERREIRA (2006)

As primeiras Unidades de Gestado a serem modeladas deveriam promover a idéia da
mudancga da estrutura para a Companhia.
As primeiras Unidades de Gestao modeladas foram:
— Na Superintendéncia de Recursos Humanos:
= Recrutamento e Selecao;
=  Treinamento;
= Gestdo de Desempenho;
= Remuneragao;
= Relagdes Trabalhistas e Sociais;
= Administracdo de Pessoal,

= Meio Ambiente, Saude e Seguranga;
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— Na Superintendéncia de Informatica:
= Andlise de Negécios;
= Desenvolvimento;
= Operagao
= Suporte;

— Na Diretoria Comercial:

= Vendas;
= Gestdo de Terminais de Clientes;
= Marketing.

Em 2004, apés todas as Unidades Funcionais terem sido transformadas em
Unidades de Gestdo e, quando a idéia de Gestao por Processos difundiu-se pela
Companhia, identificou-se 0 momento oportuno para iniciar o terceiro estagio, que consistiu

em consolidar as UNG’s em Processos de Negdcios.

Os Processos de Negécio, no conceito adotado pela MRS, sdo um conjunto de
atividades organizadas em cadeias de atendimento Fornecedor — Cliente (interno ou
externo), agregadas e comprometidas em torno de “missdes”, que levam a realizacdo de

uma parte essencial do negécio da empresa.

ESTAGIO Il
—- PROCESSOS DE NEGOCIO --
|

PN

|_> PN

Figura 11 — Estagio lll (Processos de Negécio)
Fonte: FERREIRA (2006)
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Ao final do ano de 2006, a modelagem dos Processos que compdem a estrutura da

MRS estava finalizada. Os processos definidos foram:

Direcionamento Estratégico;
Geracdo de Demanda;
Atendimento ao Cliente;
Disponibilizagédo de Ativos;
Suprimento de Meios;

Gestao de Recursos Financeiros;
Gestao Orgcamentaria;
Integridade Corporativa;

Gestao Integrada;

Gestio de Pessoas;

Gestéao da Informacgao;

Gestao de Servigos Administrativos;
Comunicacao;

Assisténcia Juridica;

Seguranga Patrimonial;

Controle Interno.

Em 2007, iniciou-se o quarto estagio, que corresponde a definicdo dos Fluxos

Criticos.

Os Fluxos Criticos representam as relagdes especiais que os Processos fazem entre

si para sustentarem competéncias estratégicas da organizacdo, que estdo definidas no

Planejamento Estratégico da Companhia e derivam das intencdes dos stakeholders.
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- ESTAGIO IV
FLUXOS CRITICOS

|
|
|
-

r—— -

%
\g II

7~ /
Id’ PN

' Soo 2

e

Figura 12 — Estagio IV (Fluxos Criticos)
Fonte: FERREIRA (2006)

A figura 13 representa a evolugdo histérica no processo de transicdo da Estrutura
Funcional para o Modelo de Processos.

Evolucao histérica

Modelo Funcional i Modelo Fluxos
: de : Criticos
: Processo (Competéncias

Organizacionais)

- Unidades Empresa Fluxos
Fungoes > de Gestéo> Modelada > : Processos>: Estratégicos >

g% | proc1 > | PROC1 >
=)
O O

P4

PROC 2 et
PROC 3 '
: PROC 3

=

O0O0
00O
(ONONO)
00O

2001 2004 2006 2007 -

Figura 13 — Evolugao histérica da estrutura organizacional
Fonte: MRS LOGISTICA S.A.
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E importante ressaltar que, diferentemente dos segundo e terceiro estagios, o quarto

estagio ndo substitui o anterior, mas o complementa.

A tabela 7 resume as diferencgas entre os estagios de transicao.

Tabela 7 — Diferengas entre os estagios de evolugao da estrutura organizacional

Evelugide de Arranjos Organizacionais - Formates

c teristi —
ara-::'e-.rls 1eas Unidades Unidacdes de|Processos de Fluxos Criticos
de Analise ) . - .. {Compet.
Funcionais Gestio MNegécio .
Organiz.)
) Unidades de|Processos de|Fluxos Criticos
1. Nomenclatura
Gerencias Gestio (UNG) Negocio (P (FC
Zhefe

2. Orientagdo

Subordinado

! Fornecedor\Cliente

Fornecedor\Cliente

Fornecedor\Cliente

Cumprimento:

Atendimenta:
atendimento

Atendimenta:
atendirmentao

Criagdo de ‘alor
wvalor adicionado ao

desempenho  dajoferecido pela UMG|oferecido pelo PR . )
3.Foco ] . . . negocio por meio
unidade, medidojaos Clientes, porjaos Clientes, por i .
. . efeito sistémico
pelo chefe meio  de  seus|meioc  de  seus obtido dos PM's
Frodutos. Produtos. '
Minirmizar
4. Finalidades Conformidade Conformidade as|Conformidade  as|vulnerabilidades da
aos demandas dos|demandas dos|Estrutura e
buscadas . . . -
procedimentos Clientes Clientes adicionar valor aos
Stakeholders.
5. Organizagio f|Granulada por|Granulada porlAgregada porf.. .. .
" - . - Sistémica
formatagio funcao fungao Missan
6. Cargo
9 Gerentg, Gestar de UNG Lider de Processo |Gestor de Fluxo
delegado SUpenrssaor. ..
Como dividir o como - dwvidir o Como adicionar
c dividi trabalh trabalho para | .
7. Demandas dol=2M® hvicir  altrabalho Paral icnder sc[valor a0 negécio
trabalho para wve-|atender as pelo efeito
Cargo delegado ) demandas dos|” " . :
o cumprido demandas dos| - sistémico inter-
. Clientes (Fesp.
Clientes . processos.
Seguencial)
8. Orientagio|Trabalham  para Trabalham para Trabalham para Trat?al_ham para o
Cliente com foco|Cliente com foco|negocio com foco
das pessoas chefe . .
no produto na missan na criagao de wvalar
9. Competéncias . Atender com ?iSéD .
. Cumprir Atender de conjunto] Criar walor
derivadas N
(Mizs&0o)
10. Estagios Estang | Estagio I Estagio lll + I+
evolutives HEEULAD ? Entrega do Produto]Missan + Yalor
trahalho

Fonte: FERREIRA (2006)
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2. A metodologia de Implementacao da Gestao por Processos
A metodologia utilizada para implementacdo da Gestdo por Processos €

representada pela figura 14, abaixo:

NORMALIZA

T

BD
PROCESSOS

CONECTA INTEGRA

SOLUCIONA

OTIMIZA

Figura 14 — Metodologia da Implementagao da Gestao por Processos
Fonte: FERREIRA (2006)

Para entender a primeira etapa, NORMALIZACAO, na qual “nascem” os Processos,
antes é necessario entender a expressao abaixo, que representa, de maneira geral, o que

uma organizagao qualquer precisa para sobreviver:
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R>(C+REQ+REC +FUT)

futuro

recursos

requisitos externos

custos

VVVVI

receita

- Esta expressdo tem seu ponto de partida na razdo de existir de qualquer
organizacao, que precisa ter a receita (R) maior que os custos de operagdo (C) para
manutencéo do negocio;

- A seguir, insere-se nesta expressao a variavel que representa a necessidade de
reservas para o atendimento a requisitos do ambiente externo (REQ), assegurando a
conformidade legal do negécio;

- O item REC representa a necessidade de reservas que permitam a gestdo dos
recursos da Organizagao: Gestao de Pessoas, Gestao Financeira etc;

- Por fim, é acrescentado a equacao o item referente ao futuro da Organizagao
(FUT), que corresponde as reservas que viabilizam o planejamento para que a Organizacao

mantenha-se no mercado.
De acordo com os componentes desta equagéo (focos), as Unidades de Gestdo sao
distribuidas e, posteriormente, também s&o classificadas quanto ao “papel” que

desempenham.

A tabela 8 demonstra o resultado desta classificagao.

Tabela 8 — Classificagao das Unidades de Gestao
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Colocagéo de

Atendimento Req.

Direcionamento

Foco Producio Produtos e Servigos Gestio de Recursos P NATUREZA
Externos Estratégico
no Mercado
Papel R>C + REQ + GES + FUT
Planej.Contr. Operagdo |Geréncias de Megdciol DireC. Estratégico
Centra Contr. OperacionalLogistica
Origem Operagdo Trens Marketing Primarios

Patios e Terminais
Eng, Operagdes

Requisitos Corpora

Caontabilidade
Tributos

Adrm. Pessoal
Juridico

Gl

Auditaria

Sist. Gestdo Integradsl

Comunicagio
Relag. Institucionais

Meios de
Produgéo

Planej. Cont. Manutengio
Atedimentos Especiais
Produgdo Industrial
Manut.Mecinica
Engenharia

Malha Ferroviaria
Compras

Desenvolv. Fornecedores
Contratos

Recursos
Financeiros

Caontas a receber
Contas a pagar
Tesouraria

Aplic. Financeiras

Ltilizagao
Otimizada de
Hecursos

Orgamento
Custos
Ger. Receitas Alternativas

Reguladores

Pessoas

Recrut. Selegdo
Treinamento

Adm. Desempenho

Rel. Trabalhistas Sociais
Remuneragio

Planej. Recursos Humanos

Informacibes

Ma. Megdcio
Desenv. Sistemas
Infraestrutura
Operagdo

Integradores

Fonte: FERREIRA (2006)

Outro tipo de classificagao aplicada aos processos, utilizada nesta fase, corresponde

a sua natureza’, que atua como balizador na modulagdo dos Processos.

Agrupando-se as areas nomeadas com o mesmo foco e mesmo papel, teve-se o

desenho basico dos Processos de Negocio, conforme a tabela 9 abaixo:

Tabela 9 — Formagao dos Processos de Negdcios

FOCO REQUISITOS GESTAO DE
NATUREZA FUTURO LEGAIS RECURSOS RECEITAS E CUSTOS
Primarios Direcion. Estratégico Ger. Demanda
Atend. Cliente
Integrid. Corporativa  [Disp. Ativos
Agszes. Juridica Suprimentos
Caontr. Interna Rec. Financeiros
Reguladores Sist. Gestédo IntegradgqOrg. & Custos
Seg. Patrimoanial Comunicagio
Rec. Alternativas
Ges. Servigcos Adm.
Integradores Informago
Pessoas

Fonte: FERREIRA 2006

' Conceito definido no capitulo Il
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Por fim, apds definidos os processos, tornou-se possivel estabelecer o

relacionamento entre eles, conforme a cadeia de atendimento, a figura 15:

Direc.
Estrat.

Pilotagem N
Integridade Sl

Suporte e Infra

Gest

Comunicagéo
Pessoas <

Ger Rec
Altern

Controle > . >
Interno il ED

Integr > . >
Corporat Seg Patrim

Orgam &
Custos

Figura 15 — Relacionamento entre os Processos de Negécios
Fonte: MRS LOGISTICA S.A.
Nesta etapa, definem-se os Lideres dos Processos, responsaveis pela

implementacédo e gestdo dos Processos.

A segunda etapa, MODELAGEM, desdobra cada processo em componentes
criticos, modelando os processos de acordo com a cadeia horizontal de atendimento até

alcancar o cliente final.



O CONCEITO DE CONSTRUGAO

DEMANDAS

E SERVICOS
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CEHTROS
DE
TRABALHO

42

A ESTRATEGIA DE
ATENDIMENTO
“Receita”

A ESTRUTURA
“Custos”

Figura 16 — Desdobramento dos componentes criticos dos Processos
Fonte: FERREIRA (2006)
A interseccdo entre esquema e cliente do processo cria a entidade compromisso. Os
servicos sdo criados para atender a este compromisso, desdobrando-se em rotinas e

passos.

Proc. Proc. Proc.

Cliente Cliente Cliente

Esquema de Atendimento 1

PROCESSO
(PN)

Esquema de Atendimento 2

Demanda do
Cliente

I Esquema de Atendimento n

'

Servico ‘ Servigo ‘ Servico

st s2 s3

Rotina Rotina
R1 R2

Figura 17 — Criagao do Compromisso entre fornecedores e clientes
Fonte: FERREIRA (2006)
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Assim, o cliente demanda o servigo, o servigo cria a rotina, a rotina faz a estrutura

(recursos necessarios para a realizacao dos servigcos).

A seguir, segue um exemplo da Modelagem do Processo de Disponibilizagdo de

Ativos:

A Meta Permanente explica a missdo do processo e pode ser dividida em 3 partes:

O que fazemos... Gestao dos Ativos Ferroviarios

Como fazemos... em conformidade com os indicadores de atendimento que traduzam,
efetivamente, as necessidades do processo produtivo e as equilibrem com o interesse
institucional,

Porque fazemos... para maximizar a disponibilizacdo presente e futura dos ativos

controlados pelos acionistas, dentro de perspectiva técnica e econémica de exceléncia.

Os Esquemas de Atendimento sdo segmentos de realizagdo de um Processo que
se diferenciam pelos Clientes que atendem e pela natureza de seus compromissos e
produtos. Basicamente, indicam o que fazem as areas que compdem 0 processo.
Na figura 18, abaixo, estdo representados os esquemas de atendimento do Processo de

Disponibilizagao de Ativos:

Prpdugao Industripl
ornece
Demanda Component
Atend. ¢
Cliente PE PEM PEM
‘ Planeja —P» Aloca e —J» Executa —»{ Controla
A ) Balanceia

>
N

Manutengao dos Ativos

= ' :
Crigerindaria

Eadroniza e
oluciona

Ativos
Disponiveis

Figura 18 — Esquemas de Atendimento Processo Disponibilizagao de Ativos
Fonte: MRS LOGISTICA S.A.
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Planeja: o PCM (Planejamento e Controle da Manutengao) € responsavel pelo
planejamento das manutengdes corretivas e preventivas dos ativos;

Aloca e Balanceia: o Centro de Logistica de Manutencado (CLM), area pertencente
ao PCM, é responsavel pela alocacdao e balanceamento dos ativos, visando
minimizar os impactos no trafego ferroviario causados por possiveis falhas dos
ativos;

Executa: as Oficinas de Material Rodante, Laboratérios de Eletroeletronica e
Equipes de Manutengdo da Malha Ferroviaria (Eletroeletrénica e Via Permanente)
sdo responsaveis pela execugao das manutencbes corretivas e preventivas nos
ativos;

Controla: o PCM (Planejamento e Controle da Manutencdo) é responsavel pelo
controle das execugdes das manutencgdes e preventivas realizadas nos ativos;
Fornece Componentes: a Producdo Industrial é responsavel pela producao de
alguns componentes que abastecem as necessidades das oficinas de manutencéo
de material rodante;

Padroniza e Soluciona: a Engenharia é a area responsavel por definir pardmetros
que orientam as manutengdes e solucionar problemas relacionados aos ativos,

buscando inovacgdes que otimizem a disponibilizacdo dos ativos.

Os servigos/produtos sao os relacionamentos entre esquemas de Processos

diferentes que caracterizam um atendimento do processo A (fornecedor) para o Processo B

(cliente) ou Cliente Externo.

A seguir, é apresentado um modelo de servico realizado pela area de Engenharia da

MRS Logistica, associado ao esquema 5) Padroniza e Soluciona, cujo cliente é o Processo

de Atendimento ao Cliente:

Esquema Servico Cliente
5) Padroniza e |53) Solugdes de Engenharia para Atendimento ao
Soluciona garantir a circulagao Cliente

Tabela 10 — Esquema, servigo e cliente (Engenharia)
Fonte: MRS LOGISTICA S.A.

As Rotinas sao procedimentos elaborados para orientar as equipes na realizacéo

dos produtos/servigos.
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Para o servigo 53, realizado pelo esquema 5 tem-se:

Rotina 5301 — Desenho de Solugao: desenhar solugdes e adotar métodos de implantagao
orientados a garantir a garantir da continuidade de Operacdo, durante a execugdo dos

investimentos correntes, de melhoria ou de expansao.

A terceira etapa, CONECTA, garante a plena utilizacdo das relagdes fornecedor-
cliente, assegurando que nenhum processo possa consumir recursos para trabalhos que
nao sejam entregues a outros processos (clientes internos) ou a clientes externos.

A ferramenta FMSGO®© auxilia no controle destas entradas e saidas dos Processos:
através de um de seus aplicativos, fornece um alarme para cada demanda de processo que
nao é atendida por um processo-fornecedor, bem como para um servigo/produto ofertado

por um processo que ndo seja utilizado por um processo-cliente.

O Macrofluxo do Processo ¢ o documento que representa as relagbes entre os
servigos/produtos realizados por um processo (fornecedor) que sao utilizados como insumo
para a realizacao da atividade de outro processo (cliente). Além disso, no macrofluxo estao
descritos os indicadores de desempenho e atendimento relacionados a realizagdo de
cada servigo/produto.

Os indicadores de desempenho séo definidos de modo a mensurar a conformidade
na realizagdo das atividades que garantem a entrega do servigo/produto para o processo-
cliente; o foco da medicao esta na operacionalidade da execugao do procedimento descrito
para execugao do servigco/produto.

Os indicadores de atendimento sdo definidos de modo a mensurar a conformidade
do servigo/produto entregue ao cliente com os requisitos estabelecidos em sua demanda; o
foco da medicao é o atendimento as necessidades do processo-cliente.

Nesta etapa, foram definidos os requisitos que garantem o atendimento as

demandas dos processos que se relacionam:
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' Indicador

Indicador

[ ESQUEMA DE ]

ATENDIMENTO
Desempenho
SERVICO
Indicador Indicador
Desempenho Desempenho
- PROCESSOS
CLIENTES

Figura 19 — Relagdes Fornecedor — Cliente
Fonte: FERREIRA (2006)

A seguir, o exemplo de um dos servigos descritos no macrofluxo do Processo de

Disponibilizacéo de Ativos:

e ROt S SV (S vTITeT e e s | i o = T Sy T i mn s | | = e mm a3

Figura 20 — Exemplo de Macrofluxo do Processo
Fonte: MRS LOGISTICA S.A.

A quarta etapa, INTEGRA, é a etapa em andamento na MRS Logistica. Por esta
razao, exemplos de sua aplicacao ndo serao demonstrados.

Esta etapa corresponde a integracdo dos processos para que eles realizem as
intengdes estratégicas do negdcio, identificadas a partir das demandas dos stakeholders da

Companhia.
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Intengao ) Entrega. I

Estrutura semantica de modelagem /

Quem > Faz o qu¢> Edm nom(> Entregand Para quer> Como >
e quem o que

Figura 21 - Intengoes Estratégicas
Fonte: FERREIRA (2006)

Para identificar os fluxos criticos, inicialmente identificam-se as atividades
necessarias para atender as intengdes dos stakeholders. Em seguida, verifica-se nos
processos modelados se existe a definicdo de servigos, rotinas e passos que atendem a
esta demanda. Se nao existir, deve-se defini-los; se existir, deve-se “costurar” a seqliéncia
destas atividades entre os processos. Os caminhos definidos pela seqiéncia dos Processos
que sustentam as atividades realizadas para atendimento de cada intencdo dos

stakeholders, correspondem aos Fluxos Criticos.

Todas as etapas apresentadas até aqui estdo diretamente relacionadas aos

Indicadores de Atendimento dos Processos.

A etapa SOLUCIONA E OTIMIZA, representa um outro olhar para o Processo,
questionando a racionalizacdo e a produtividade das suas solugcbes de trabalho,
representadas pelas rotinas.

As rotinas produzem os servigos, que podem estar sendo entregues de acordo com
os Indicadores de Atendimento. No entanto, a forma como esse trabalho foi solucionado - as
rotinas e os passos das rotinas - pode estar gerando excessivos setup’s (trocas de
responsaveis pela realizagdo de uma mesma atividade) e retrabalhos que podem ser

melhorados, com resultados refletidos nos indicadores de desempenho.
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MODELO DE PROCESSOS
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Figura 22 — Reducao de setup’s (etapa Soluciona e Otimiza)
Fonte: FERREIRA (2006)

Esta etapa estd diretamente relacionada aos Indicadores de Desempenho dos

Processos.
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Cabe ressaltar que esta etapa pode acontecer apds as rotinas estabelecidas ou de
forma preventiva, para estabelecé-las, logo apés a modelagem dos processos.
3. Melhorias dos Processos

A modelagem deve refletir permanentemente a realidade dos Processos e, por este
motivo, podera estar constantemente em mudancga, capturando as melhorias e os estagios
evolutivos do Negdcio e da Organizagao.

Assim, podemos dizer que a modelagem deve atuar como um espelho inclinado a

45° sobre os Processos, refletindo diretamente as ocorréncias do mundo real.

Mundo real

A

Objetivos estratégicos Modelagem

Um espelho a 45 graus

Projetos

Tecnologias e Métodos

Demandas Legais

ALA

Mercado

vy V.V >

Ajustes nos Processos Processos

Figura 23 — Reflexdo do mundo real nos Processos
Fonte: FERREIRA (2006)

Uma ferramenta importante para trabalhar com mudancgas, visando melhorias, é o
PDCA (Plan, Do, Check, Action).

A partir do inicio da implementagdo da Gestdo por Processos, o PDCA deve ser
aplicado mensalmente a cada Processo e os resultados divulgados aos seus integrantes em
Reunides de Analise Critica.

Uma maneira para mensurar a melhoria dos Processos € utilizar o Fator de
Atendimento, que é dado pela razao entre custo dos servicos prestados aos clientes e

custo total do processo :

Fator de Atendimento = custo dos servigos prestados aos clientes

custo total do processo
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Visando a otimizagdo dos Processos, o Fator de Atendimento deve ser maximizado e

o custo, minimizado.

EStTtura Situacdo de Partida = Processo
0} Situagéo de Partida
sn i
Meta (reduzir)
0) Processo otimizado
Meta (aumentar)
¢ > p Cliente

Fator de Atendimento
Estrutura =@ Custo do Processo

Clientes =» Fator de Atendimento

l-} | Custo dos servigos prestados aos Clientes / Custo total do Processo

Figura 24 — Fator de Atendimento
Fonte: FERREIRA (2006)
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Capitulo V- CONCLUSAO

A Gestao por Processos corresponde a evolugdo de uma estrutura organizacional
funcional que foi utilizada por décadas, mas que nao atende aos niveis de atendimento
impostos pelo mercado, na atualidade.

A Gestdo por Processos consolida-se como a nova maneira das organizacdes
trabalharem: a norma 1SO 9001, referente ao Sistema de Gestdo da Qualidade, pressupde
este tipo de estrutura para sua implementacao; modernos Sistemas de ERP (Enterprising
Resource Planning) sdo desenvolvidos considerando que as empresas que os utilizam sao
estruturadas por Processos.

Mudar a estrutura organizacional ¢ uma das mudancgas mais significativas que uma
organizagao pode realizar, pois mais do que a alteracdo no organograma, esta mudanga
provoca alteracdes na filosofia de trabalho, de modo que a maneira como cada um trabalha
também é alterada. Tudo isto deve ocorrer, mantendo satisfatério o nivel de atendimento
aos clientes. A empresa nao pode parar para realizar a transi¢ado entre as estruturas.

A horizontalizacdo da estrutura que este modelo de Gestdo propde, provoca o
tombamento das relagbes internas, anteriormente verticalizadas. Na estrutura funcional, as
atividades eram realizadas visando atender as solicitagdes do chefe. Como essas
solicitagbes eram muito mais presentes no dia-a-dia da operagao do que as solicitagbes dos
clientes, acabavam-se desperdicando recursos para atender demandas que, nem sempre,
faziam parte dos requisitos estabelecidos pelos clientes.

A metodologia aplicada pela MRS Logistica para a implementacdo da Gestao por
Processos tem seu diferencial no fato de iniciar a transicdo rompendo com o antigo modelo,
de maneira que duas estruturas organizacionais ndo coexistam e que a cultura da Gestao
por Processos passe a ser a Unica presente na Companhia. O modelo aplicado parte da
premissa de que a modelagem deve atingir o mais rapido possivel a condicdo de completa,
mesmo nao acabada, para que as mudancas reflitam as melhorias e a evolugao de um todo
e nao apenas de uma parte incompleta. Esta condicdo de modelagem completa se
caracteriza por um modelo que descreva o Processo até o nivel de rotinas (PR’s) e seus
passos. Desta forma, as etapas de analise do processo atual e de redesenho do processo,
propostas no modelo de implementacdo apresentado na parte teérica deste trabalho, nao
acontecem no modelo aplicado a empresa na qual o estudo foi realizado. Na metodologia
adotada pela MRS Logistica, parte-se do pressuposto que na estrutura organizacional
anterior os processos inexistem e, assim, devem ser criados segundo um conceito pré-
definido. A etapa de redesenho nao faz parte das etapas de transicdo entre as estruturas,

uma vez que os processos foram recém-definidos.



52

Isto ndo quer dizer que redesenhos de processos, partindo da analise do processo
atual, ndo sejam possiveis. A solugao e otimizagdo dos processos € uma etapa prevista pela
metodologia aplicada a MRS Logistica. Existe a consciéncia de que a modelagem deve
refletir as ocorréncias do mundo real, buscando o aprimoramento continuo. Um dos fatores
que vem sendo refletido na atual modelagem dos processos da Companhia, alterando-os, é
um projeto referente @ mudanga da tecnologia utilizada na operacédo e controle do trafego
ferroviario: toda a definicdo de servicos, rotinas e passos realizados pelos Processos, bem
como as estruturas de atendimento ao cliente estdo sendo revistos, a fim de identificar
potenciais necessidades de recursos e sistematizar o processo de transicdo para a nova
tecnologia.

Outra contribuicdo da implantagdo da Gestao por Processos na Companhia, trata-se
do aumento do trabalho em equipe. Agrupadas em Processos, as areas tornam-se parceiras
e dedicam-se ao cumprimento de uma mesma missao, realizando atividades que visam o
atendimento as demandas de clientes internos que, numa cadeia continua, contribuem com
atendimento ao cliente externo. As equipes sentem necessidade de trabalhar em conjunto,
na busca de solu¢des dos problemas ou otimizagdo do trabalho, pois sabem que a sua
forma de trabalho pode afetar o desempenho global do Processo e, consequentemente, o
desempenho da Companhia.

A implementacao da Gestao por Processos da MRS Logistica encontra-se na ultima
fase. Ainda assim, ha muito trabalho pela frente: a Companhia conhece a necessidade de

aprimoramento continuo para que a Gestao continue contribuindo para o seu sucesso.
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