UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

BRAYAN AQUINO BALDI

MAPEAMENTO DO PROCESSO DE GESTAO DE CONTRATOS E
INTERFERENCIAS EXTERNAS EM UMA EMPRESA DE TRANSPORT E
FERROVIARIO UTILIZANDO A METODOLOGIA BPM- UM ESTUDO DE
CASO

JUIZ DE FORA
2019



BRAYAN AQUINO BALDI

MAPEAMENTO DO PROCESSO DE GESTAO DE CONTRATOS E
INTERFERENCIAS EXTERNAS EM UMA EMPRESA DE TRANSPORT E
FERROVIARIO UTILIZANDO A METODOLOGIA BPM- UM ESTUDO DE
CASO

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado a
Faculdade de Engenharia da Universidade Federal
de Juiz de Fora, como requisito parcial para a
obtencé&o do titulo de Engenheiro de Producéo.

Orientador: Prof. D.Sc Roberto Malheiros Moreirkh&i

JUIZ DE FORA
2019



Ficha catalografica elaborada através do programa de geragao
automatica da Biblioteca Universitaria da UFJF,
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

Aquino Baldi, Brayan.

MAPEAMENTO DO PROCESSO DE GESTAQ DE
CONTRATOS E INTERFERENCIAS EXTERNAS EM UMA
EMPRESA DE TRANSPORTE FERROVIARIO UTILIZANDO A
METODOLOGIA BPM- UM ESTUDO DE CASO / Brayan Aquino
Baldi. -- 2019.

591

Orientador: Roberto Malheiros Moreira Filho Filho
Trabalho de Concluséo de Curso (graduacgéo) - Universidade
Federal de Juiz de Fora, Faculdade de Engenharia, 2019.

1. Mapeamento. 2. Processos. 3. Projeto. 4. Gestao . 5.
Padronizacéo. |. Filho, Roberto Malheiros Moreira Filho, orient. Il
Titulo.




Brayan Aquino Baldi

MAPEAMENTO DO PROCESSO DE GESTAO DE CONTRATOS E
INTERFERENCIAS EXTERNAS EM UMA EMPRESA DE TRANSPORTE
FERROVIARIO UTILIZANDO A METODOLOGIA BPM- UM ESTUDO DE CASO

Trabalho de Conclusao de Curso
apresentado a Faculdade de Engenharia da
Universidade Federal de Juiz de Fora, como
requisito parcial para a obtengdo do titulo de

Engenheiro de Producio.

Aprovada em 29 de Novembro de 2019

BANCA EXAM ORA

D. Sc. Roberto Malheiros N'eira Filho

Universidade Federal de Juiz de Fora

D. Sc. Clarice Breviglieri Porto

niversidade Federal de Juiz dﬁj?ia/—‘

D. Sc. Roberta Pereira Nunes

Universidade Federal de Juiz de Fora



AGRADECIMENTOS

Quando vacilei na caminhada e cai encontrei sempmaha familia com uma palavra de
incentivo, um gesto de apoio ou uma palavra deatoressquando ja ndo tinha mais forca
para caminhar foi Deus que me mostrou que aindwe tiorca para dar ao menos um

passo de cada vez na minha jornada. A estes remoe&igradecimento por se fazerem
presentes em cada dia da minha vida.

Aos amigos de faculdade que estiveram comigo restpo agradeco pelo apoio nos
diversos trabalhos que construimos juntos, por asogonversas produtivas e por

momentos em que compartilhamos sorrisos, vocémfiradamentais.

Agradeco aos professores pelo aprendizado ndoagt&mico mas emocional que com

certeza me tornard uma pessoa mais forte em unza que se apresenta cheia de
adversidades.

Por fim agradeco a vida que se renova todos odrdizsndo novas oportunidades, novas
perspectivas, novas experiéncias e aprendizados.



RESUMO

Devido a alta competitividade do mercado o conheotmdos processos da organizacao
se mostra um diferencial a medida que permite @wasnpla das atividades executadas e
com isso possibilita identificacdo de pontos dehoeh que ao serem trabalhados
proporcionam a diferenciacdo da organizacédo. Ceptedrabalho visa realizar o estudo
de caso de mapeamento do processo de Gestao dat@oetInterferéncias Externas em
uma empresa de transporte ferroviario utilizandoetodologia BPM. Foram utilizados
para produzir este documento analise de documeetasios na época de realizacdo do
caso analisado, registros de entrevista e alinhi@mmeom colaboradores presentes na
execucdo. Os resultados aqui analisados indicaompremento do objetivo do projeto
de processo acordado no inicio com todas as sti@gas relacionadas, no entanto apos a
finalizacdo do projeto a area cliente ndo prossegam a implementacdo do modelo

proposto por dificuldades de adaptacdo a nova ptapo

Palavras-chave: Mapeamento, Processos, Ferrodaide®.



ABSTRACT

Due to the high level of competitiveness of the market, the organization's
processes knowledgement turned out to be a differential as far as it allows the
broad vision of the executed activities and because of that it enables the
identification of improvement's areas that, when handled, provide the
differentiation of the organization. This paper aims to conduct a process
mapping case study of the Contract Management and External Interference in
a railway company applying the BPM methodology. To produce this study, we
used documents' analysis that were produced at the time of the analyzed
case, interview's records and agllignment with the colaborators that were
present in the implementation. The results that are being analyzed here
indicate the fulfillment of the project's process goal agreed at the beggining
with all its listed results, however, after the project was completed, the other
department that was our client did not proceed with the implementation of the

proposed model due to the addaptation's difficulties of the new proposal.

Keywords: Mapping, Processes, Railway, Office
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1. INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

Em 16 de marco de 1957 a Ferroviaria Federal REFGA) foi criada mediante
autorizacdo da Lei n° 3.115, pela consolidacdo&léfrovias regionais, com o objetivo
principal de promover e gerir os interesses da @Jnid setor de transportes ferroviarios
(RFFSA/2019).

Sua desestatizacao através do Decreto n.° 473@B0w inicio da transferéncia
de suas malhas para a iniciativa privada, duramgeriodo de 30 anos, prorrogaveis por
mais 30. Esse processo também resultou na liquuddgadRFFSA, a partir de 07/12/99
(ANTT, 2019). Segundo Souza e Prates (1997) comrastlida o governo federal estaria
estimulando iniciativa privada a fazer investimentmm setor que, dada a escassez de
recursos publicos, deteriorava-se a passos largos.

Segundo dados da Agéncia Nacional dos transposessires (ANTT, 2017)
existem cerca de 14 contratos de concessao fefieoweéén vigor no pais sendo que as
empresas que compartilham responsabilidade soboatcato administram cerca de 29075
km de malha ferroviaria segundo declaracdo de rpdestada em 2017 pelas
concessionarias. Embora a quantidade contabilid&sentratos de concessao ferroviaria é
importante assinalar que ainda segundo a declardedoede, apenas sete empresas
detinham as concessdes, 0 que permite colocarxigte @ma média de dois contratos por
concessionaria.

Estes contratos elaborados possuem clausulas fesgea@ particulares a area
concedida além de clausulas gerais pertinentesla @ancessionaria que fixam o objeto
social destas como exploracdo ferrovidria, podemddizar atividades empresariais nos
casos definidos em contrato, sendo que nestes éasesessaria autorizacdo prévia da
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres paraegtes empreendimentos possam ser
realizados. Além disso, o0 contrato fixa repassealiiguota sobre a receita liquida do

empreendimento autorizado a ANTT.
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Tendo em vista as determinacfes do contrato deess@c e interesse de ambas as
partes em obter maior possibilidade de retorno amperacao ferroviaria a concessionaria
criou processos para garantir seu funcionamentordea eficiente e cumprir os requisitos
guanto as obrigacbes dos termos do contrato amtenite citado. Segundo Harrington
(1993), o processo € um grupo de tarefas intedigdagicamente, que utilizam os recursos
da organizacao para gerar os resultados defintboyrma a apoiar os seus objetivos. As
companhias sao grandes colecbes de processos (GONEZA 2000) e todo trabalho
importante realizado dentro de uma empresa faze pdet um processo (GRAHAM;
LEBARON, 1994).

Este trabalho foi desenvolvido em uma concessianém atuacéo nos estados de
Minas Gerais, Sao Paulo e Rio de Janeiro e vismgwer estudo sobre a aplicacdo da
metodologia de Gerenciamento de Processos de NedB&M) com foco nas trés
primeiras fases do seu ciclo de vida, sendo eBtasejamento, Analise e Desenho, em um
destes processos definidos pela organizacdo, nomeacho Gestdo de Contratos e
Interferéncias Externas que contempla diversasdaties relacionadas a aprovacdo de
solicitagBes de terceiros para execucdo de obmagpossuem interferéncia nos ativos sob
concessdo da empresa ou ocupacado de areas oudma@vendados ou proprios, visando
atender as regulacdes previstas no contrato deesséic e fiscalizadas pela ANTT, além
disso, o processo também contempla a gestdo dosatoen firmados assim como

obrigagoes.
1.2.  JUSTIFICATIVA

A escolha do tema “Analise sobre a aplicacdo daododbgia BPM para
mapeamento de processos na area de Relacdescingtis de uma empresa de Transporte
Ferroviario utilizando metodologiaBPM — Estudo das@’ ocorreu pelo envolvimento do
autor no desenvolvimento do trabalho na empresaagitg membro do Escritério de
Processos da companhia em que ocorre este estudo.

O trabalho realizado no setor de relagcbes instih&s de uma empresa de
transporte ferroviario na cidade de Juiz de Fossspiorelevancia & medida que ndo foram

encontrados outros trabalhos sobre a aplicacdo etadologia de Gerenciamento de
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Processos de Negocios (BPM) para mapeamento deesgax em situagdo
semelhantes.Além disso a existéncia de tal traldalisoa fornecer a possiveis interessados
gue atuam na area ferroviaria informacdes a respeitum estudo de caso de mapeamento
em uma situacdo especifica com apontamentos deoraaltpara realizacdo de trabalhos

semelhantes com maior eficiéncia.

1.3. ESCOPO DO TRABALHO

7

O trabalho realizado € um estudo de caso sobrepean@ento do processo de
Gestao de Contratos e Interferéncias Externas too de Relacdes Institucionais de uma
empresa de transporte ferroviario de cargas. Seendelvimento foi centrado na

metodologia BPM abordando as trés primeiras fased ciclo de vida, sendo estas:

. Planejamento: Considerada a primeira fase do deloida da metodologia,
consiste em abordar a forma como o projeto de psoc®i planejado.

. Andlise: Nesta fase sdo analisadas as informag8psniveis a respeito do
processo existente para que este possa ser retradad maior fidelidade em
uma ferramenta visual de confeccao de fluxos.

. Desenho: A Ultima fase analisada neste trabalhoeéapa de desenho, que
remete ao desenho do processo futuro retratan@ocacardo com a necessidade
da area e os GAP’s! identificados pelos envolvigoe impedem o melhor

desempenho do processo.

A andlise destas fases permite verificar as péatickades do processo de
mapeamento de acordo com a metodologia escolhig@seeriormente os pontos de
melhoria levantados poderdo ser melhor discutidotrabalhados para melhoria de
mapeamentos posteriores.

Cada fase conta com elaboracdo de documentos fespgeque contribuem para o
correto mapeamento de processos e a robustez dasdefindo assim a confiabilidade do
resultado final. Estes documentos foram abordadssapicos pertinentes a fase analisada.

A definicdo dos critérios que colocaram o procedsoGestdo de Contratos e

u
1 GAP: Lacuna ou Brecha. Utilizado para fazer @&fera a problemas que deixam o processo aquénudo se
melhor desempenheonte: O autor
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critérios objetivos e, portanto ndo € objeto ddisad@este trabalho a motivacdo da escolha
do processo citado.

O trabalho foi elaborado com base na andlise desdadletados em Agosto de
2019 referente ao projeto realizado entre Julhd0d®8 e Dezembro de 2018. Neste periodo
foram gerados artefatos que foram analisados e a@ps com modelos sugeridos por
empresas que atuam com Mapeamento de Processoscasso informacdes disponiveis
na literatura. Além da base escrita de dados, or amdnta com acesso as gravaclOes
realizadas durante entrevistas com o0s envolvidosdesenvolvimento do trabalho.
GravacOes essas que foram analisadas e agregdoamagdes mais fidedignas ao presente
trabalho.

Além da exposi¢do da forma com que o projeto falizado, este trabalho conta
com um item especifico para discussodes e analigesaado desenvolvimento das etapas de
projeto.

O trabalho nédo versa sobre a implementacdo degsocfuturo desenhado,
pois sua implementacdo aguarda adequacOes da agegsedo de sistema especifico para

auxilio no processo.

1.4. ELABORACAO DOS OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo geral produzir utués de caso a respeito do
mapeamento do processo de Gestdo de Contratoeréed@ncias Externas da area de
Relagdes Institucionais utilizando a metodologidvBP

Além disso este trabalho visa expor informacfegraacde situacdes discutiveis

gue ocorreram durante a realizacdo do projeto @eepso na companhia.

1.5. DEFINICAO DA METODOLOGIA

O trabalho foi realizado com base na vivéncia diora@ em sua participacdo no
mapeamento de processos, objeto deste estudo. ddsm foram utilizadas gravacdes de
entrevistas realizadas com as areas técnica deestifutura, Projetos Especiais, Telecom,
Operacbes, Manutencdo além das realizadas com @deanistrativas como Regulacao,

Juridico, Tecnologia da Informacdo, Seguranca rRatial, Patrimbénio, Suprimentos,
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Financas entre outras. As entrevistas realiza@das gzalizadas com pontos focais das areas
de negdcio, sendo estes o0s responsaveis pelaemtafa no processo de Gestdo de
Contratos e Interferéncias externas. Todas asvestas seguiam um roteiro com algumas
perguntas padrbes conforme roteiro do anexo C,man® perguntas adicionais eram
colocadas para avaliacOes particulares. Ocorreaambém alinhamentos realizados entre
colaboradores envolvidos no processo, equipe dat@se de processos e a consultoria
contratada pela concessionaria para auxilio neacagdio da metodologia BPM para
mapeamento do processo de Gestao de Contratasfen@ncias Externas.

O autor realizou um trabalho de pesquisa de infod@s previamente coletadas
através de atas de reunides, registros de entgyesttefatos entregues, levantamentos de
GAPs e Oportunidades de Melhoria do processo, teseda processo atual e desenho da
proposta de processo que soluciona os GAP’s idmEdids assim como as impressdes dos
envolvidos colhidas durante a realizacéo do trabatjui estudado.

A literatura que foi utilizada para conferir rokests descricdes aqui colocadas foi
escolhida de forma a abordar de maneira mais amtafla as ideias e conceitos

relacionados a mapeamento de processos e metcl8BHl.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

A primeira parte do trabalho aqui apresentado birdoamar ao leitor a importancia
do tema a ser estudado neste trabalho, caract@oizznevemente a empresa e 0 processo
mapeado, realizando consideragcbes a cerca dosivobjed serem alcancados e a
metodologia adotada pelos executores do mapeamenmcessos na empresa.

Na segunda parte do trabalho foi feito uma revis&bografica de autores que em
suas obras colocaram conceitos, definicbes e pagidkes sobre a metodologia BPM para
gerenciamento de processos assim como autores esaram a respeito do tema
mapeamento de processos a fim de embasar conoetutal o trabalho aqui realizado.

Na terceira parte, o trabalho foi desenvolvido dooo na apresentacdo da empresa
e sua caracterizacdo, abordando estas informagbdsrigia mais ampla e ilustrando o
panorama na qual ela se encontra e com isso demuhsta necessidade da existéncia do

processo de gestdo de contratos e interferénciasnas dentro da companhia. Além disso,



foi exposto e analisado a cada etapa a forma camogmapeamento do processo
questédo foi realizado dentro da empresa, ilustra@8®’s do processo como ele er:
oportunidades de melhoria aem implementadas em um segundo momento pela a@
sana-los.

Na quarta parte do trabalho foram realizadas rédéle>e colocado discussdes act
de situacdo percebidas durante o desenvolvimentimabalho e na quinta e ultima pa
foirealizado a concdsdo com objetivo de evidencicomo o desenvolvimento do trabal
atingiu os objetivos anteriormente propos

2. PRINCIPAIS CONCEITOS NECESSARIOS PARA REALIZACAO DE
MAPEAMENTO DE PROCESSOS

2.1. PROCESSOS

Segundo Gomes (2006) “os processos correspondamarjunto de recursos e

atividades interelacionados que recebe insumos e transf-os, de acordo com un
l6gica préestabelecida e com agregacao de valor, em pre-servigos, para respondert
as necessidades dos client

Figura 1 Representacdo de urocesso genérico

—> Processos —>
(Transformacdes)
Materiais

Servicos
Informacdes

Materiais
Servicos
Informacdes

Fonte: Adaptado de Slack, 1997.

Na definicdo de Hammer e Champy (1994) processm €éanjunto de atividade
com uma ou mais espécies de entradas e que criasaida de valor para o clie
conforme demonstrado na figur. Ja Davenpor{1994) conceitua processos como L
ordenacao especifica das atividades de traballbenmmpo e no espaco, com um comeco,

fim, inputs e outputslaramente identificados, enfim, uma estrutura pgéa

17
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As definicdes colocadas por diferentes autores eanbm diferentes formatos e
apresentacdes, acabam por convergir de maneirdifsiagga com o conceito apresentado
no Guia para o Gerenciamento de Processos de Neg@®PM CBOK, 2013) que coloca
processo como sendo a agregacao de atividadespotamentos executados por humanos

OuU maguinas para alcancar um ou mais resultados.

2.2. TIPOS DE PROCESSOS

A fim de identificar as caracteristicas especifdagprocesso de forma a relaciona-
lo em uma cadeia de valor é necessario entendsped Que o processo desempenha sobre a
organizacdo e como ele se relaciona com os depeig, iSso autores diversos criaram
classificacbes dos processos em trés tipos que rangsjam conceituados por autores
diferentes, encontram pontos de semelhanca engrereiduzem uniformidade no contetdo
de uma forma geral. Segundo CNMP (2016) os prosgsstem ser classificados em:

. Finalisticos/Primérios: Diretamente ligados a esisémle funcionamento da
organizacao. Caracterizam-se pelos objetivos pangia serem atendidos pela
atuacdo do 6rgdo, e geram produtos ou servicosgsaddientes da entidade,
internos ou externos.

. Gerenciais: ligados a estratégia da organizacdaci®eam-se a formulacdo de
politicas e estabelecimento das diretrizes tracpeds instituicdo visando o
alcance das suas metas. Normalmente, ndo se relati@a uma atividade
especifica de suporte ou finalistica, sendo comumedas. Coordenam o0s
recursos e meios necessarios ao bom desempenhigastszacéo, facilitando a
execucao tanto dos processos primarios, quantprdosssos de apoio.

. De Suporte/Meio/De Apoio: trata-se dos processos déo suporte aos

finalisticos, essenciais ao funcionamento da org&dio.

Definicbes estas também contempladas de forma kantel por Goncgalves
(2000), que nos diz que em uma organizacdo podemdseatificados trés tipos de

processos: de negocio, organizacionais e gerenciais
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. Processos de Negdcio (ou Cliente) sdo os procebso® da empresa, aqueles
gue resultam no produto ou servico ao cliente bmtefEstes processos
caracterizam a atuacdo da empresa no mercado fugadados pelos demais
processos internos.

. Processos Organizacionais ou de Integracdo Orgamned viabilizam a
coordenacéo dos subsistemas da organizacéo, ofdoesaporte aos processos
de negdcio.

. Processos Gerenciais sdo focados nos gerentes eefagbes, incluem agdes de

medicdes e ajuste do desempenho da organizagao.

Para este trabalho foram utilizadas as definic@dscadas pelo BPM CBOK
(2013) sempre que possivel e quando o materialcoatemplar algum ponto este sera
preenchido com a literatura adicional existenteresabtema. O motivo de tal escolha de
referenciais ser feita pelo autor deste trabalbmétério reconhecimento internacional pela
dedicacdo aos avancos dos conceitos de gestaoaEspos de negdcios e suas praticas que
a Association Of Business Process Management RBrofeds International (ABPMP) vem
obtendo ao longo do tempo, desde sua fundacdo €6 Jegundo ela 0s processos sao

categorizados como:

. Processo primario: caracterizado como um procege@amente interfuncional
de ponta a ponta (e até Interorganizacional ponp@raa) que agrega valor
diretamente para o cliente.

. Processo gerencial: possui proposito de medir, toi@mie controlar atividades,
administrando o presente assim como o futuro dantegcao.

. Processo de suporte: que se caracterizam comospogcque entregam valor a

outros processos e ndo diretamente para o cligrate f

2.3. PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Uma das etapas importantes no mapeamento de precésa padronizacao de

processos. A padronizacédo se trata de um meiogearaalizar determinado processo da
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melhor forma possivel (CAMPOS, 1999). Pelo fatocdatribuir para a diminuicdo da
variabilidade dos processos de producéo, a padgiuzdesempenha importante papel no
controle e melhoria da qualidade nas empresas (PREDONDO; CAMBRA-FIERRO,
2008). Ela é utilizada para controlar, prever eimizar os erros e desvios (SANDOFF,
2005) e conforme Curi Filho (1999) aponta, existérios beneficios que a padronizagao

pode oferecer, dentre eles podem ser citados:

. Beneficios qualitativos, que diz respeito a utj@a adequada dos
equipamentos, matérias-primas e mao de obra; aundlitreinamento e melhora
do nivel técnico da mao de obra; registra tambéncoohecimento dos
funcionarios, adquirido.

. Na operacionalizacdo de processos a padronizacéantgao controle de
produtos e processos, além da seguranca do pessdak equipamentos.
Contribui significativamente para a racionalizagi® processos, sendo fonte
bastante ampla de melhorias continuas.

. Beneficios quantitativos proporcionam redugédo desumo e do desperdicio de
materiais. Promove também a padronizacdo de compEme equipamentos;
reducdo da variedade de produtos, aumento da prioldute e a melhoria da

gualidade de produtos e servico.

Logo, a padronizacdo visa garantir a execucdo dosepsos sempre da mesma
maneira com a finalidade de se obter maior preliddiole dos resultados (BASTOS;
TURRIONI; SANCHES, 2003; MARTINS; ZVIRTES; MARTINS008). Silva, Duarte e
Oliveira (2004), vao além ao definir comoprincifiah¢do da padronizacdo, fazer com que
a organizacdo ofereca o seu produto ou servi¢o reedg® mesma maneira, apresentando
caracteristicas o mais semelhante possivel, mantemilesmo padrdao de qualidade, forma
de atendimento, prazos e custos. Portanto quandplsa a padronizacdo, diz-se que a
organizacao apresenta vantagem competitiva atoavésplementacao da cultura do “Fazer
certo na primeira vez” (MOURA,1999)
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2.4. PROCESSOS NAS ORGANIZACOES

Conforme colocado anteriormente neste trabalhanskgGongalves (2000, p) “as
empresas sao colecdes de processos”, esta colosagéma a definicAo de processo
apontada na secdo 2.1 permite concluir que a datinde Rafael Bortolini (2019) vem
corroborar com estas definicdes, quando colocatage € processo, no entanto o que o
autor quis dizer com tal afirmacdo é que tudo faepde um processo da organizacao.
Com essa definicdo em mente pode-se subdividirT@sepsos de uma organizagdo como
processos internos (quando iniciam e terminam ded&r mesma empresa) e externos
(quando envolvem diversas empresas diferentes gaa@arealizagdo). Suas principais
caracteristicas sdo a interfuncionalidade — a naaolws processos atravessa as fronteiras
funcionais da organizacdo — e o fato deles teraemtes que podem ser internos ou
externos a organizacdo. (GONCALVES, 2000).

No caso analisado neste trabalho o processo ditstdGede Contratos e
Interferéncias Externas pode ser caracterizado aom@rocesso interno, embora possuam
interfaces com “atores externos” que tem atuacgoifgiativa dentro deste, de forma
conceitual pode-se colocar que o processo se mifireliza dentro da propria organizagao.

A perspectiva dos processos dentro de uma orga@tzacolocada pelo autor Gart
Capote (2011) com maestria quando este coloca qupracessos da organizacdo ja
existem, eles soO precisam ser entendidos, avaliateleorados e gerenciados. Estes devem
ser vistos e analisados como potenciais difereneia relacdo a outras empresas atuantes
no mercado. Para Kenn (1997) processos sdo a f@stecompeténcias especificas da
empresa que fazem a diferenca em termos de conc@r@lém da influéncia que podem

ter a estratégia, os produtos, a estrutura e atnal

2.5. MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Cheung e Bal (1998) oferecem o entendimento demapmeamento de processos €
uma técnica de se colocar em um diagrama o proadssaom setor, departamento ou

organizacao, para orientacdo em suas fases deg@@liprojeto e desenvolvimento. Ja



22

segundo Rother e Shook (2000), o mapeamento é emraarnfenta que fornece uma figura
de todo o processo de producdao, incluindo ativis@gevalor e ndo agregadoras de valor.

O mapeamento de processos normalmente segueapds @rincipais: delimitagcao
dos clientes, principaimputs e outputse os responsaveis envolvidos no fluxo de trabalho;
entrevistas com os responsaveis pelo processadoedbcumental do processo analisado;
criacdo de um modelo baseado nas informacdes &tigiem conjunto com as revisdes
realizadas (Biazz0,2000). A escolha do mapeamemw derramenta de melhoria se baseia
em seus conceitos e técnicas que, quando empregdmdasna correta, permite documentar
todos os elementos que compdem um processo eicquaquer um desses elementos que
esteja com problemas sendo uma ferramenta queiaansldeteccdo das atividades néo
agregadoras de valor (DE MELO 2008).

Ainda, de acordo com De Mello (2008), a literatapaesenta algumas técnicas de
mapeamento, entre elas SIPOC, blueprinting, fluxogr, mapofluxo, Diagrama homem-
maquina e IDEFO a IDEF9. Para o presente estudoaggofundado o estudo nas técnicas

de SIPOC e Fluxograma que serdo conceituadas a.segu

2.6. GESTAO DE PROCESSOS

Segundo Clementet al(2009) a gestéo de processos tem sido estudadalwoomo
forma de reduzir o tempo entre a identificacdo de problema de desempenho nos
processos e a implementacdo de solucbes necessBrimsindo processos em uma
companhia se faz necesséria a gestao destes pang@ipdos melhores resultados ou pela
manutencdo dos resultados existentes. Conforme EBW®K (2013)uma forma de
promover a gestdo de processos na organizacdoaeestdo BPM, sendo este uma
disciplina gerencial que presume que o0s objetivgarazacionais relacionados a estratégia
da empresa podem ser alcancados com mais éxitompay do gerenciamento dos
processos. Ainda segundo BPM CBOK (2013) os proseske negocios devem ser
gerenciados em um ciclo continuo para manter gridiede e permitir a transformacéao.

A literatura especializada propfe varios modelosa parientar a gestdo de
processos de negdocio, sendo que a maioria delesyass forma ciclica, isto €, partes das
atividades se repetem a cada fase, por esta ralzésef em ciclos de BPM (BALDAINtal.,



2007). O ciclo de vida de um processo envolve gsistes fases: desenho, implantac
monitoramento e otimizacdo do processo (BARBARAGOMNo entanto a definicdo
Barbara ndo impede que existantras fases intermediarias entre as fases citada
acordo com BPM CBOK (2013) um ciclo de vida BPMidip para processos |

comportamento previsivel pc ser verificado na imagem da Figura 2.

Figura 2 Ciclo de vida BPM

. “

Monitoramento
& Controle

Fonte: BPM CBOK, 2013.

Como se podeerificar na ligura 2, estdo contempladas as fases citadas poafee aind.

complementadas no livro referéncia para as mellpeas de gestdo de proces
2.7. CICLO DE VIDA BPM

2.7.1. PLANEJAMENTO

Segundo Oliveira (2018) a fase de planejamentoiliada para analisar to
documentacao disponivel, relacionada ao processsimilar de que maneira 0s proces
estao alinhados com os servigcos prestados. PadarBet al. (2009) sdo definidos quais
processos mais importantes para a estratégia dinizacdo, verificagdo de falha n
processos que causam danos a organizacao. ConBipile CBOK (2013) esta fase
realizada para assegurar uma compreensdo do edoopoocesso em que as seguil

informacdes devem ser conheci

23
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. O cliente do processo

. A saida do processo e a compreensdao clara do pesaeaida € considerada
valiosa para o cliente

. Como o processo e seu resultado se alinham a nosgaoizacional e oferecem
suporte aos objetivos estratégicos

. Como, contextualmente o0 processo se encaixa ndtedtga de processos
corporativa.

. As entregas do processo e 0s eventos que poderaratisp execucao de
instancias do processo

. A existéncia de controles, tais como regulamentagdernas, politicas ou
regras internas que restringem o desenho e a é&e@deagrocessos.

. Referéncia para o desempenho-alvo do processo

Além da andlise de documentacéo ja citada que fEeoompreender parte destes
pontos necessarios para assegurar a compreengfiocegsso, pode ser utilizado também a
ferramenta SIPOC para fazer um mapeamento inicial facilitard o entendimento do

conjunto de atividades que constituem o processo.

2.7.1.1. SIPOC

De acordo com Baba (2008),0 método conhecido colA@GS é uma ferramenta
gue permite identificar os elementos relevantea pamelhoria de processo, e com isso é
possivel ganhar um maior conhecimento sobre detadai atividade e identificar
oportunidades de melhoria. Seu objetivo principah®@ melhor visualizacdo da sequéncia
dos processos por todos os membros da empreséradpaegregacao das informacdes de
cada processo e entradas, saidas,processos,espéaf de cada etapa e o fluxo de cada
um (ANDRADE et al,2012). Ainda pode-se dizer que SIPOC é uma femtangsada por
um time para identificar todos os elementos pernte®e de um projeto de melhoria de

processo antes de o trabalho comecar (FERNANDHE)28 Figura 3 ilustra o método.
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Figura 3 Imagem explicativa da ferramenta SIPOC

——

Inputs Process Outputs Customers
Materiais Atividades Os produtos Receptores
Recursos estruturadas de OU Servicos dos

Informacdes tal forma que resultantes resultados do
Necessarias transforme do processo processo
p/ execucado entradas em

do processo saidas,

provendo valor
aos clientes e
stakeholders

Fonte: Adaptado de Franco, 2011.

O preenchimento do SIPOC busca esclarecer a foomaqgtie 0 processo ocorre
sendo possivel relacionar quem sédo os fornecedpresfornecem as entradas para o
processo e quais sdo e para quais clientes as skigaocesso sao direcionadas.

2.7.2. ANALISE

De acordo com Pimentet. al (2010)modelos que facilitem a comunicac¢ao durante
a analise de requisitos sdo de extrema relevartéwem ser utilizados. Segundo Benedete
(2007) o inicio da implantacdo de um gerenciameest@rocessos de negdcios o primeiro
passo € dado pela modelagem dos processos. Negsdaoemapeamento em si € iniciado e
para coletar as informacfGes necessarias para ar&fdlo de um mapeamento, podem ser
feitas entrevistas com 0s responsaveis pelo progegsorganizacao, visando identificar
todas as atividades executadas pela gerénciaresgumnsaveis e suas interacées (KIPPER
et al, 2011).

Para Jorgeet al. (2014) algumas etapas importantes no mapeamenpoodesso
sdo: Delinear um mapa de alto nivieigh leve) do processo numerando suas atividades e

revisa-lo até torna-lo representativo da realidatiservadaAs 19 e Gerar mapas com



maior nivel de detalhdéoiw leve), decompondo as atividades a serem analisadaarefas
mais especificas e adotando o procedimento de agé®rprogressiva para refletir
estrutura hierarquica. MaranhaMacieira (2008) colocamue a execucao operacional
fato do mapeamento de processos i-se com a coleta de dados e o leamento da
situacdo atualAS 1S, e devem contemplar, pelo menos, 0s seguintegoassencial
para a diagramacao e a docutacdo: nome do processo; area organizacional duwcae
custo interessado; objetivo do processo; entradas (levem ser saidas de proce:
anteriores); saidas ou produtos (que devem sexdarstide processos posteriores); contr
indicadores de des®enho; fatores criticos de sucesso; registroszaelals durante

execucao do processo; participantes da execugfgera se destina; quanto tempo € gz

e com que frequéncele érealizado.

2.7.2.1. FLUXOGRAMA

Dentre os instrumentos citados na literaturea modelagem dos processos,
fluxogramas sdo o0s mais utilizados e constituem efement-chave para o
aperfeicoamento de processos, pois destacam aneaafefam a qualidade e facilitam
comunicagles entre as areas piméaticas (HARRINGTON, 1993). NFigura 4 encontra-

se 0 exemplo de um fluxograma de um processo deres

Figura 4 Processo genérico de compras

) N :
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k Scohcltar Regeber compra
ompra Infofmagso Finalizada
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Resultado
Awallagio

Processo de Compras

Aprovada

CEitir Ordem fEnRecebey =2
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Tnserir NE

Infarmar
Solicitante
Mercadaria

Recebida

Compras

Fonte: Mortari, 2017.
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De forma geral, os fluxogramas mostram o modo casnooisas séo feitas, e ndo o
modo que é dito pela chefia aos servidores, oy skga revelam a realidade das coisas, sdo
uma fotografia da situacao real (OLIVEIRA, 1998).

2.7.2.2. BPMN

O BPMN ¢é um padrao de linguagem grafica desenvalpelo Business Process
Management Initiative. Segundo FCC (2012), a natggia a modelagem de processo de
negocios, BPMN, é uma notacédo padrdo para o desmiflaxogramas em processos de
negocios. Ainda Pimentedt. al (2010) a notacdo BPMN tem como principal vantagem
facil compreensdo de seus modelos por todos o®satenvolvidos no processo de
desenvolvimento de um sistema. Por este motivdacéo utilizada no desenvolvimento da
modelagem deste trabalho foi o BPMN.

Conforme Figura 5 disponibilizada por Oliveira (8plalgumas notacfes das
representacdes mais utilizadas por analistas aeegsos durante modelagem dos processos

trabalhados.

Figura 5 Nota¢bes comuns em BPMN

Fonte: Oliveira, 2018.
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2.7.2.3. SOFTWARE PARA MODELAGEM

Nesta fase espera-se como um documento que foenzafzrma como o processo
ocorre dentro da organizacao para isso pode-sedtiizacdo de software especifico como
ferramenta para modelagem de processos. Segund®MBRR (2006), estas ferramentas
sdo softwares usados para mapear processos ddasegdando modelos que retratam a
atividade produtiva da empresa ou 0rgdo estudado. vErsbes mais sofisticadas,
conseguem reproduzir o comportamento do negécigss peocessos e suas atividades,
propiciando a¢cdes de analise e simulacédo. Elagmsepara automatizar as acdes de gestao
de processos compreendendo modelagem, analisdagioymanutencdo e disseminacao
da estrutura do negécio. Baldatal. (2007), pontua que é desejavel que as ferramdatas

modelagem tenham as seguintes caracteristicas:

. Facilidade de desenho do processo;

. Padrbes de simbologia prontos para o uso (exerBpIbtN);

. Correcdes de fluxo com facilidade;

. Integragéo com bancos de dados e outros sistemas;

. Possibilidade de agregar informacdes as atividgaggas, custos, sistemas,
documentos gerados, etc.);

. Publicacdo dos modelos e documentacdo em ambiaateocativo.

2.7.3. DESENHO

A partir do AS ISmodelado na fase anterior a possibilidade de propshorias
para o processo através de uma melhor visdo é ataplDe acordo com Toleds al.
(2013) alguns questionamentos podem ser feitos paranalisar a efetividade de um
fluxograma:

i. Se 0 processo realmente € necessario;
ii. se as etapas envolvidas no processo sdo necessarias

iii. se & possivel simplificar o processo analisado;
iv. se é possivel adotar novas tecnologias;

v. 0 que € possivel de centralizar ou descentralizar.
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Com estes questionamentos o responsavel pelo@dggirocesso pode identificar
pontos de melhoria que podem ser corrigidos atraesedesenho de processo. Hunt
(1996) coloca que por isso € importante mapearpesa como ela &G 13, pois assim &
possivel identificar qual é o problema do procgsm@ modelar como ela deveria sEO(
BE), para apresentar um mapa de como o problemaressévido ou da implantacdo de

NOVOS Processos.

2.7.4. IMPLEMENTACAO

Segundo o BPM CBOK (2013) a implementacéo fisicgpdiresso de negdcio
pode assumir varias formas, incluindo, masnamsiéaldo a:

. Criacdo de novos papéis e responsabilidades;
. Desenvolvimento ou reestruturacao das areas fuaision
. Construcdo ou mudanca de sistemas de informacéao;

. Entre outros.

2.7.5. MONITORAMENTO E CONTROLE

O objetivo desta fase é medir o desempenho repitab@sso e realizar comparacéo
ao desempenho esperado. A partir da definicdo deepso de negdcio de acordo com
ABPMP estes possuem aspectos internos (Conjuntatidielades) e aspectos externos
(Valor para cliente) e assim o desempenho do psogasde ser melhor monitorado quando
observado destas duas perspectivas (BPM CBOK,2BaB). que isso ocorra é necessario a
criacdo de novos indicadores de desempenho pamcesso novo implantado. De acordo
com Melo (2001) deve-se utilizar os dados coletaaloes e apds a tomada de acgles
efetuadas na fase anterior, a fim de verificaretiveflade das acdes e o grau de reducéo dos
resultados indesejaveis, como por exemplo os ndeietrabalho ou acidentes gerados no
processo.

2.7.6. REFINAMENTO
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Nesta fase as a¢bes que devem ser tomadas térhjetivappadronizar agdes que
proporcionaram resultados positivos na fase amt@aoa que estas sejam utilizadas em
outras situacdes semelhantes. Segundo Possarah{2009) também é nesta fase que é
preciso agir, ou melhor,fazer as correcbes nedasséom o intuito de evitar que a
repeticdo do problema venha a ocorrer, podendzaeacdes corretivas ou de melhoria
gue tenham sido constatadas como necessariasenanf&sior. Apos estas correcdes serem

apontadas sera necessario reiniciar o ciclo denegamente para sua implementacao.

2.8. PDCA

Ao verificar os conceitos relacionados a cada etipaiclo de vida do BPM
estudado neste trabalho, constata-se sua semelbhanc@ método PDCA. Conforme o
préprio BPM CBOK (2013) aponta isso se da, poiepehdente do nimero de fases de um
ciclo de vida de processos e dos rétulos usadas gescrever estas fases a maioria dos
ciclos de vida pode ser mapeada como um ciclo ®8RCA (Plan, Do, Check, Act) de
Deming. Segundo Mariani (2005) o método PDCA calocaa Figura 6 é utilizado pelas
organizagdes para gerenciar oS seus processosomitde forma a garantir o alcance de

metas estabelecidas, tomando as informacdes cdaral@adirecionamento das decisodes.

Figura 6 Método PDCA

ACTION PLAN
Agir Definir
Correlivamente Metas
{ou Padronizar)

Determinar
Métodos para
afineir Metas

Edutar ¢

Verificar o C
Efeitos
{Execucio)

Tremar
Executar o
Planejado
i Registrando)

CHECK DO
S —

Fonte: Campos, 1992.
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Conforme Figura 6 o método PDCA procura a melhooiatinua através de um ciclo de
desenvolvimento de acOes de forma a garantir ssdevdo processo analisado e sua
melhoria de resultado. Na etapa de planejamensal&ada a definicdo de quais as metas
devem ser alcancadas e como sera o método pagalatinna etapa de execucdo ocorre a
realizacdo propriamente dita do que foi planejd&l@tapa de Checagem vai verificar os
efeitos da execucdo de acordo com o planejamenateéatdos indicadores e na ultima etapa

do ciclo ocorre a elaboracado de acdes corretivae @adroniza o resultado obtido.



32

3. DESENVOLVIMENTO

3.1. A EMPRESA

A concessionaria onde foi realizado o projeto deE@ssos objeto de analise deste
trabalho foi criada em 1996 quando o governo tensfpara a iniciativa privada a
administracdo da malha ferroviaria até entdo enpsder. Desde este periodo expansdes e
melhorias foram realizadas na extenséo da faixdod&nio que hoje conta com 1643 km
de extensdo de malha ferroviaria. A empresa hd@ndeerca de 16% de toda frota de
transporte ferroviario do Pais contando com mais&8mil vagdes e quase 800 locomotivas
e atua nos estados de Minas Gerais, Rio de Jan&#o Paulo.

A sua producao é diversificada e entre as pringigargas estdo: cimento
contéineres, bauxita, agricolas, siderurgicos,&a® coque e embora o0 volume de carga
geral transportado esteja em crescimento significad principal carga transportada pela

empresa € Minério de Ferro com cerca de 75% doneluansportado.

3.2. A EQUIPE DO PROJETO

A &rea denominada por Escritério de Processogfesponsavel direta pelo projeto
do mapeamento do processo de Gestado de Contratfer@ncias Externas na Companhia
sendo este processo de responsabilidade da ar&eldebes Institucionais. Devido a
complexidade do processo e a necessidade de imag§mo deKnow-how pela equipe
interna a respeito de conceitos e de formas deued#ecmais eficientes acerca do
mapeamento de processos foi realizado a contratig@ima consultoria externa. No total
de pessoas envolvidas com a realizacdo do mapeareaguanto equipe de execucao
verificaram-sequatro pessoas da equipe interrésalfr equipe externa.

3.3. O MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Para a realizacdo de um trabalho de mapeamentmdespos é necessario que 0s
envolvidos tenham clareza a respeito dos concedtzionados ao tema, ndo sendo
possivel iniciar um trabalho com bom aproveitamel@aonteido sem que seja observado

BN

no minimo a conceituacdo béasica a respeito de ggosecolocada por Gomes (2006),
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Hammer e Champy(1994) e Davenport(1994) na sechoe2que convergem para a
abordagem colocada no Guia de Gerenciamento ded¥ax de Negocios(BPM CBOK,
2013) que coloca processo como sendo a agregacaividades e comportamentos
executados por humanos ou maquinas para alcancatunais resultados. Além disso, se
faz necessario o conhecimento da metodologia BR&dtada na secdo 2.6 com o intuito de
possuir as informagdes necessarias para geriloosgsos de forma eficiente garantindo sua

melhoria continua a fim de obter maior eficiéncim&hores resultados.

3.3.1. OBTENCAO DE DADOS

Os dados obtidos para corroborar com os resultddete trabalho provém de
analise de registros de 25 gravacdes de entrevistdigadas junto as Geréncias Gerais
Juridica, Relagbes Institucionais, Suprimentos, nétmento Estratégico, Financgas,
Negocios, Seguranca, Tecnologia da Informacdo eniteas , durante a confeccdo do
trabalho aqui estudado, além da analise do crom@graegistro de entrevistas, SIPOC,
termo de abertura, ModelsS IS ModeloTO BE documento de formalizacdo de GAP’s e
Oportunidades de Melhoria, registros de e-mailsid@mntados sobre o projeto e analise da
bibliografia sobre o tema.

InformacBes complementares quando necessarias faliaponibilizadas por
membros do Escritorio de Processos que estavammmaanhia no periodo da realizacéo do

projeto.

3.4. PRIORIZAGCAO DE PROCESSOS

Tendo em vistao apontamento de Gongalves (2000pdguanenciona que as
empresas sao grandes colecOes de processos, syugstimnamento entre os profissionais
de BPM a respeito de quais processos devem tangpeamento priorizado tendo em vista
as premissas de que 0s recursos sdo escassosefo ieldemanda do servigo. Frente a este
guestionamento surgem metodologias que vém sendmdgs por atores diversos nao
existindo, porém um método com critérios universiéilizados por todos os profissionais.

A priorizagdo dos processos a serem mapeados dena @onsiderar a

possibilidade de obter os beneficios quantitateagualitativos apontados por Curi filho
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(1999) ponderando estes para que exista retornoostidabalho realizado, pois caso
contrario sera despendido tempo para criacdo demktacdo desnecessaria.

De acordo com o trabalho Metodologia para criagiestritorio de processos e a
priorizacdo de demandas: Case UFMT (Talaal, 2017) realizado em 2017 uma forma

de priorizacdo de processos a serem mapeadosradriaida pela Férmula 1 abaixo:
Formula 1: Priorizac&o de Processos
FP=MP + QP + R$ + (RE*4) + (Rl * 2)

onde:

MP - Média do tempo dos processos ou tempo médatathelimento (%);
QP - Quantidade de processos fisicos ou volumeategsos (%);

R$ - Materialidade (%);

RE - Quantidade de Recomendacdes Orgdos Exteress 4);

RI - Quantidade de Recomendac¢des Auditoria Intgreso 2).

A metodologia definida por Takagi (2017) apontaex®mendacdes de auditoria
como possuindo um peso maior, isso ocorre devidoestdes particularidades de cada
organizacdo e indica quais critérios tém maiorvéseia que outros em um contexto
organizacional.

Diferentemente de Takagi (2017) a Fundacdo Nacue&ualidade (2018) coloca
de acordo com as definicbes do Modelo de Excel&ai@estao® (MEG) que existem trés

formas de priorizacdo de processos criticos selado e

3.4.1. MATRIZ DE PRIORIZAGCAO

De acordo com Zabaleta (2002) realizar a matrigritgizacao colocada na Figura
7 significa priorizar certo nimero de alternativies acordo com diferentes critérios. Os
critérios a serem utilizados ndo sédo padronizagmslendo ser diferentes de uma

organizag&o para outra.



Figura 7 Matriz de priorizagéo
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Processo 1 4 2 2 5 5 43
Processo 2 4 2 5 5 1 46
Processo 3 3 ] 5 5 1 41
Processo N 5 2 1 2 2 30

Peso do Critério 3 2 1 3 2

Fonte: FNQ, 2018.

3.4.2. FMEA

De acordo com Toledo (2003) a ferramenta FIM exemplificada na Figura,

traduzida como Analises dos Efeitos e Modos dedsaltusca evitar por meio das anél

de falhas em potenciais e propostas de acdes dwmaglque ocorramalhas oriundas do

planejamento e execuc¢ao de determinado prot

Figura 8 Andlise de falha
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Fonte: FNQ, 2018
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3.4.3. ARVORE DE DECISAO

Utilizada em diversas aplicacfes a arvore de desisdnsiste em um modelo or
as decisOes avaliadas em calternativa direcionam um caminho de priorizacdoeoad
final podese obter a classificacidas prioridadesNa Figura 9 verific-se um exemplo de
arvore de decisdo a ser obsen.

Figura 9 Arvore de deciséo

L Classificagio

E um processo
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de valor? I_
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Sim I
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Fonte: FNQ, 2018

Embora estas metodologiestejam disponiveis no mercadc necessidade da
realizacdo do mapeamento sobre o processo de Gdstdoontratos e Interferénci
Externas foi apontada pela propria area que vetifia necessidade de obter melhor
padronizacdo do processo como um , com issdfor¢cas politicas colocaram Escritorio
de Processos da empresa area de negdécios em alinhamento foi definido que o

processo analisado teria prioridade sobre os de

36
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3.5. PLANEJAMENTO

O planejamento da execucao do projeto de procesedrticio em Janeiro de 2018
com cerca de seis meses de antecedéncia ondenfgtruiddo um SIPOC , colocado no
anexo A, ja conceituado neste trabalho atravéscdasideracdes de Fernandes (2006) e
Baba (2008) com o objetivo de identificar todosetmmentos pertencentes ao projeto de
melhoria de processos, relacionando 0s insumosralegso com o0s seus fornecedores
assim como as saidas do processo e os clientess,desin isso esperava-se entender um
pouco mais sobre a relacdosiakeholdersleste processo e o nivel de interacdo destes com
0 processo analisado. A partir deste momento @itificada a complexidade do projeto de
processos e a equipe interna do Escritério de Bsoseoptou por acionar uma consultoria
externa de suporte a fim de agregar em informag@e®nceitose agilidade de execucao.

Considerando a complexidade dos trabalhos ja exd@asit na area cliente
anteriormentefoi construido um cronograma paradatgnto do projeto de processo dito
“Gestdo de Contratos e Interferéncias Externagju@o Junior (2017) o cronograma € o
principal meio de gestado do tempo de um projet@ke §ue estabelece os marcos de inicio
e conclusdo de uma atividade, desenvolvendo umaiacaequencial e logica. Com isso
pode-se dizer também que o esta ferramenta tenolgetivo programar a execucdo de
atividades dentro de um periodo pré-definido e ifurec de maneira a acompanhar a
conclusdo de cada etapa do projeto. Neste tralmlbinograma foi definido com um
horizonte de cinco meses onde as seguintes entegasam ser feitas pela equipe para a
area cliente:

- Fluxo do processoAS IS
- Fluxo do processoFO BE
- Levantamento d&AP’s

- ldentificagdo de Oportunidades de melhoria
Apbs o primeiro semestre foi iniciado o projetgpdecesso através de uma reunido

de kick off 2onde participaram os membros do Escritorio decdasos, a Consultoria

Externa contratada e a area cliente onde se bwadichar expectativas, tracar os objetivos

2 Kick OFF: Reunido de abertuirnte: O autor
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do projeto,quais 0s recursos utilizados e alinh@rpoazos. Ainda neste encontro foi
apresentado o cronograma do projeto, que foi agdmpala area cliente.

Apés a realizacdo da reunido a equipe do Escrigdreaminhou a area cliente um
termo de abertura conforme anexo B, contendo alguméormacbes acordadas e
solicitando retorno a respeito do preenchimento irdermacfes adicionais. Apds a
elaboracéo deste termo foi solicitado a area déaieg todos os documentos a respeito do
processo que existiam sob sua responsabilidadeom@anhia, sendo estes documentos
oficiais normatizadores do processo como procedibsemgerenciais relacionados ou
controles internos para apos leitura destes obwhares informagcbes a respeito do
processo para um entendimento inicial de seu fanachento.

Através destas informacdes levantadas foi posditelrminar uma lista maior de
interfaces do processo que precisariam ser ert@das a fim de conhecer as
particularidades do processo como um todo e idestif possiveis pontos de
melhoria/GAP’s, com isso foi confeccionado um plal®entrevista contendo o0 nome da
area de interface, a data que deveriam ocorrentesvestas, 0 nome do entrevistado, entre
outras informacgdes relevantes, para isso foi atilizo roteiro conforme anexo C além de
perguntas que sugiram no momento através da adalisentexto da reunido.

No total foram levantadas cerca de 18 areas dddn&neste planejamento, sendo
gue 14 delas possuiam a interface direta, poisvatuativamente no processo podendo
interferir diretamente em seu resultado, portargiase 14 deveriam ser entrevistadas. A
consultoria externa participou de reunides de fopnasencial mas a maior parte do
trabalho realizado por este recurso foi feito asaste consultoria a distancia, por meio de
videoconferéncia dentro do periodo colocado noagmama.

3.6. ANALISE

Através das informacfes disponiveis nos documembosiativos que deveriam
descrever o processo, foi elaborado um esbocalrdo processoAS 1S a fim de deixar
visual a compreensédo de sua dindmica por parteuipesinterna de processos, e facilitar
reunides posteriores para entendimento do progesgnaarea. Apos a elaboracéo do fluxo

inicial foi realizado reunido com o ponto focal deea objeto do mapeamento onde foi
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apresentado o fluxo inicial esbocado e alguns ponfioram levantados para a

complementacéao do desenho. Entre os pontos leantadcontato inicial estavam:

. Informacgdes adicionais do processo
. Artefatos gerados durante o processo
«  Areas de interface envolvidas

. Numero de colaboradores envolvidos da area de iegoc

As entrevistas foram realizadas conforme sugesta&igper (2011), de acordo
com o plano de entrevistas porém foi verificado guistia a necessidade de entrevistas
adicionais para complementacdo de informacdes,iseonforam realizadas 25 entrevistas
com pontos focais de outras areas da companhiadoSene estas entrevistas se
desdobravam em reunides internas posteriores oreBerdorio de processos alinhava o
entendimento e ajustava o modelo do fluxo de psmses em seguida ocorriam reunides
entre o escritdrioe a consultoriaa fim de refin@ntendimento.

Além das entrevistas foram realizadas reuniées a@nea cliente para entender
loco como ocorria a sequéncia de atividades a fim bieiemar problemas de entendimento
produzidos durante as reunides e verificar seaiagb era de fato o que era executado no
local. Este método de trabalho se repetiu por todesenvolvimento do modekS 1210
processo que conforme colocado por Maranhdo e Madi2008) nada mais é que o
modelo do processo atual.

Toda Confeccdo dos fluxogramas foi realizada atildo a notacdo BPMN que
segundo a FCC (2012) é a notacao padrao para nhidede fluxogramas em processos de
negoécios. Com isso foram preparados oito fluxo$arame o entendimento do processo foi
se refinando e alinhado com as colocacoes de &brge(2014) quando fala que o fluxo
deve ter uma representacao de alto nivel que mdbsevisada conforme o trabalho evolui.
Dos fluxos elaborados dois deles foram realizadogtagnente em papel com auxilio de
lapis e caneta, os demais fluxos utilizarama feeraten Bizagi visando obter as vantagens

assinaladas por Baldaet al. (2007) como:
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. Facilidade de desenho do processo;

. Padrbes de simbologia prontos para o uso (exerBpIbtN);

. Correcdes de fluxo com facilidade;

. Integragéo com bancos de dados e outros sistemas;

. Possibilidade de agregar informacdes as atividdagas, custos, sistemas,
documentos gerados, etc.);

. Publicacdo dos modelos e documentacdo em ambiaateocativo.

A representacdo final do modelo do processo coraocerecutado na época do
projeto contou com oito atores, 80 atividades emn desenho principal, além de 10
subprocessos e 25 direcionadores de fluxo (Gatgways

Com isso pode-se dizer que as etapas colocadd&igrao (2000) como sendo as
principais etapas de um mapeamento de processa fmatempladas neste trabalho com a
delimitagdo dos clientesnputs e outputglo processo identificacdo dos responsaveis de
cada etapa do fluxo além de realizacdo de entaegisbnstrucdo de um fluxo baseado em

informacdes adquiridas.

3.6.1. PROCESSO

O processo de Gestdo de Contratos e Interferéoiéeynas € um processo
essencial dentro da companhia a medida que cuidandezquisito assinalado no contrato
de concessdo da empresa e pode influenciar diretamea relacdo entre a empresa e o
poder concedente.

O processo foi classificado internamente como uotgsso de gerenciamento
dentro da organizacdo conforme conceito colocadoQBROK (2013) pois este processo
aqui estudado possui propoésito de medir, moniterewntrolar atividades, administrando o
presente assim como o futuro da organizacao.

O processo consiste em receber solicitacdes deanbcasséo dentro da faixa de
dominio da concessionaria que poderiam gerar eeedtiérnativa ou ndo dependendo da

origem da demanda e do propdsito.
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O processo se inicia quando o terceiro entra erattoobm a empresa atraves dos
canais de comunicacdo como e-mail, site da emmresdravés de areas internas abrindo
uma solicitacdo que deve ser analisada pela ardRetdedes Institucionais. A empresa
avalia se a solicitagéo esta relacionada de fatmdaixa de dominio e a partir deste ponto a
demanda pode seguir por caminhos diferentes ddatpsocesso.

Caso a demanda seja uma obra, informacgOes adigiedaipedidas ao solicitante
para que a equipe técnica da empresa realize mg@lda realizacdo efetiva da obra. A
solicitagdo pode ser aprovada ou reprovada nasenidlicial sendo que a reprovacéao leva
ao encerramento da solicitacdo no processo, jaasmde aprovacao a demanda segue para
emissdo de taxa para andlise técnica do projeto isem se inicia uma sequéncia de
atividades que caracterizam o recebimento desta ¢aposterior analise do projeto. A
analise do projeto pode indicar que o projeto &provado sendo necessario envio ao
terceiro novamente para correcdes e no caso deagdm € elaborado a minuta contratual
gue apos assinada é encaminhada para a ANTT cendéodmentacdo do projeto.

O orgéao realiza sua analise e da o parecer deadiderpara realizacdo da obra
sendo este publicado no Diério Oficial da Unido6&p publicacdo a area dona do processo
encaminha o contrato para que seja controladoar dal recebimento deste caso houver, e
para as areas técnicas que vao realizar a fiscabzda execucdo da obra.

Nos casos de cessdo O processo Ssegue outra sequincatividades onde
inicialmente € analisado o tipo de solicitacdo pdemtificar se se trata de um imovel ou
area da faixa de dominio, sendo que apés idemtdiGes caracteristicas da solicitacdo &
realizado a andlise da disponibilidade do ativepasste ndo esteja disponivel o processo é
encerrado mas caso contrario o processo seguamaise da viabilidade da cessao. Nesta
analise é verificado se existem questbes estrakgiesta cessao ou se ja existe negociacao
em andamento em relacdo ao ativo. Caso ndo exiptditivo o responsavel pelas cessbes
na area de Relacdes Institucionais inicia a negaoialos valores junto aos interessados.
Apos a finalizacdo das negociacdes é elaboradmatando acordado e apos a assinatura
ocorre a avaliagcado da necessidade de encamintant@to para a agéncia reguladora para
aprovacéo. Apos a finalizagdo do tramite do praxessontrato é registrado para controle
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mensal de receita alternativa associada. A repiss@m grafica do processo de forma

resumida se encontra no anexo D.

3.6.2. IDENTIFICACAO DE GAP’'S E OPORTUNIDADES DE MELHORIA

A identificacdo de GAP’s durante a elaboracdo @egsso foi realizada com base
nas entrevistas realizadas e kwowhow da equipe do Escritorio de Processos e da
Consultoria Contratada a respeito do tema, tamloéamf considerados os apontamentos de

Toledoet al (2013) como direcionadores sendo estes:

. se 0 processo realmente € necessario;

. se as etapas envolvidas no processo sao necessarias
. se é possivel simplificar o processo analisado;

. se é possivel adotar novas tecnologias;

. 0 que é possivel de centralizar ou descentralizar.

Apés a identificagdo dos GAP’s foram elencadas topatades de melhoria para
solucionar estas lacunas e conduzir 0 processo eao ns&aximo desempenho, estas
oportunidades sempre que possivel buscavam assodalucdo dos pontos através de
solucdes tecnoldgicas a fim de conferir maior @bifidade ao processo, padronizagao,
controle, definicho de responsabilidades, rastlidalle entre outras caracteristicas
essenciais a processos de alto desempenho.

Até a finalizacdo da lista final de GAP’s foramlizedas nove listas de pontos a
serem discutidas com a consultoria externa quégquresiporte na ocasido, a realizacao de
reunides para definicdo da listagem final foram enasas pela dificuldade de entendimento
do processo por parte da consultoria devido asdesiem que atuaram terem sido através
de recursos de videoconferéncia onde esta ndoaatwamo condutora das reunifes e sim
como ouvinte colaborativo.

O apontamento final dos GAP’s que foram identdas indicou 24 pontos

sendo alguns destes:
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- Controles em sistemas néo oficiais;

- Chegada despadronizada da solicitacéo;

- Falta de fiscalizacéo de obras;

- Minuta sentemplatepadréo definido;

- Auséncia de assinatura eletronica no local ;

- entre outros.

Os GAP's levantados foram trabalhados no modelordyproposto na terceira etapa do
trabalho.

3.7. DESENHO

Devido a necessidade de dimensionar melhor o useedarso da consultoria
dentro do projeto de processo foi alinhado quesparsabilidade da confec¢cdo do modelo
de processo futurdO BE seria da consultoria, cabendo ao Escritorio ded3sns prestar
suporte com informacdes e validando passo a passodelo trabalhado por estes. Com
iISSO a expectativa era abreviar a finalizacdo dygefwr que estava programada para
Dezembro de 2018 mas teve seu cronograma replanejdicando sua finalizagdo em
Novembro de 2018 um més antes da data inicialnzaelada .

Neste caso ocorreu a confeccado de mais trés vedsdemdeloSTO BEdevido a
necessidade de corre¢cdes e problemas de alinhameinéoa o Escritério e a Consultoria
onde por vezes a consultoria colocava um modelsiderado muito futurista para as
necessidades da area e o Escritério buscava ofénémenacfes do contexto da companhia
a fim de que o modelo final criado fosse condizexten as mudancas que a companhia
poderia suportar a curto e médio prazo.

Apés a finalizagdo do modelo a consultoria realiaptesentacéo presencial junto
aos donos do processo para explicar o modelo pmpeste modelo foi explicado de forma
detalhado inclusive com a presenca da alta ger&ugbando por ser validado como o

modelo ideal para o processo.



44

A representacéo final do modelo do processo coracerecutado na época do
projeto contou com 10 atores, 86 atividades em de=senho principal, além de sete
subprocessos e 23 direcionadores de fluxo (Gatgways

Com isso o projeto de processo realizado pelo tésicride Processo foi finalizado
conforme o0 escopo proposto inicial sendo que taosbjetivos até a finalizacdo foram

cumpridos e validados.

3.8. DESAFIOS DESTE TRABALHO

Este trabalho apresentou dificuldades a medida gquo#ora tenha sido
razoavelmente bem documentado com gravacfes atagiegjerados durante o projeto, a
estrutura organizacional teve algumas alteracdesosa principal dela a incorporacao das
funcbes do Escritorio de Processos pela area der@avwca de Tl, onde nem todos os
colaboradores continuaram como parte da equipen Aléso, a area cliente também passou
por mudancas em seu quadro o que dificultou coasesobre o trabalho com os
envolvidos. Com isso rever o material gravado damibes se mostrou um processo
MOroso mas necessario para levantamento maiorfalenacdes das etapas do trabalho em
guestao.

Toda a bibliografia colocada no referencial teérieste trabalho foi utilizada no
estudo de caso de forma direta ou de maneira tadimntribuindo para o conhecimento do
autor a respeito do tema para a correta abordagem.isso este autor aponta como mais
um desafio deste trabalho entender e sintetizaasted idéias colocadas nas obras neste

trabalho referenciadas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Alguns pontos devem ser colocados a respeito thaltra de projeto de processo
realizado na concessionaria que merecem algumaiestentre eles pode-se apontar a
dificuldade de mensurar a complexidade do processaum primeiro momento pois as
informacdes inicialmente fornecidas n&o permitiamever com precisdo o0 esforgo
despendido pelos envolvidos neste trabalho.

Além disso, a area cliente ndo apresentava aglaties do processo de forma
estruturada e sequencial o que ocasionou por dveezes retrabalho como marcacgdes de
reunibes para tratar do mesmo tema e redesenhgsodesso. Embora isso seja uma
caracteristica comum em projetos de processo muéass esta foi uma caracteristica
considerada critica na execucao deste trabalho.

Também foi verificado por todos os envolvidos nojgo a dificuldade de
comunicacao através de videoconferéncia em umlim@lgme exige grande interacdo com
0s participantes principalmente durante as reunt@@s a area cliente e com os demais
entrevistados. Por esta dificuldade ocorreram gsngroblemas de entendimento do
processo que resultaram em diversas reunides qderipm ter sido evitadas caso a
consultoria tivesse sido presencial.

Neste trabalho também foi possivel observarque parspeamento ter alguma
aplicacdo real em curto e médio prazo € necesgégoo agente que produzird o modelo
futuro de processo conheca um pouco mais sobrentexto da empresa onde esta sendo
realizado o mapeamento a fim de produzir T@ BE alinhado com as possibilidades de
adequacéo do cliente ao novo modelo mesmo queicoduncio parcialmente os GAP’s em
um primeiro momento e deixando 0s apontamentos paltecdo completa dos GAP’s
identificados em um momento futuro.

Embora a area tenha validado o modelo como sendieab para o funcionamento
do processo, posteriormente verificou-se que eacaplidade do processo proposto foi
guestionada pelo cliente e o desenho do procetism fndo foi posto em pratica tendo em
vista que exigia reestruturacdo da area, implem@atale novo sistema, contratacdo de

colaboradores entre outras solugdes que nao saadeq a realidade naquele momento.
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Posteriormente verificou-se que o nome do processeriormente chamado de
“Gestéo de Contratos e Interferéncias Externasfendade ndo promove conex&o completa
com o conteudo do processo modelado pois o proecesdelado possui foco na aprovacao
das Interferéncias Externas e ndo na gestao dsutdducontratuais conforme o nome

sugere.
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5. CONCLUSAO

Neste trabalho foi realizado um estudo de casospei® do Mapeamento do
Processo de Gestdo de Contratos e Interferénctasnéx em uma Empresa de Transporte
Ferroviario Utilizando a Metodologia BPM - Um Estude Caso.

O trabalho demonstrou a aplicacdo da metodologh Bieando a analise nas trés
primeiras fases do ciclo de vida da metodologiarfoconfeccionados artefatos como termo
de abertura, SIPOC, plano de entrevistas, cronaranodeloAS IS modeloTO BE
documento de formalizacdo da identificacdo de GAP’®portunidades de Melhoria e
constatou-se que a execucdo do mapeamento seguidireitszes colocadas pela
metodologia obtendo com isso as entregas finasdlo com o acordado.

No entando verificou-se a falta de aplicabilidadenmdelo futuro proposto neste
trabalho devido a falta de entendimento do Tercelaborador do artefato em relacdo a
cultura e contexto da companhia, o que permitelaongue a aplicagdo da metodologia
BPM exige em todas as etapas um forte alinhamemocaccliente final afim de entender a
viabilidade de execucao da proposta de modelodigwom isso ndo entregar um trabalho
sem aplicabilidade no horizonte de tempo de inserds cliente final.

Para trabalhos futuros que vierem a ser realizadbgse 0 tema recomenda-se a
leitura deste trabalho para com isso obter maiseréisidade na execucdo do projeto,
eliminando ou reduzindo a possibilidade de erroxgénetidos e documentados neste

trabalho.
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7. ANEXOS

7.1. ANEXO A - SIPOC INICIAL DO PROCESS

Fornecedores Entradas Processos

Saidas

Clientes

55



7.2.ANEXO B - MODELO DE TERMO DE ABRTURA
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7.3.ANEXO C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PADRAO

Roteiro de Entrevista

Analisando o processo de Gestdo de Contratos Her@iecias Externas percebemos que a area XXX faz
interface com o processo no ponto XXX com isso &algumas perguntas que precisamos fazer paramelho
entendimento do processo.

1. Vocé reconhece sua area como interface do proadssGestdo de Contratos e Interferéncias

Externas?
2. Além da participacdo mapeada, vocé considera qtieipa em algum outro ponto?
3. Qual a atividade vocé executa no processo?
4. Quais as entradas e saidas de sua atividade?
5. Vocé considera que a comunicacgao esta ocorrend@®bimas areas envolvidas?
6. Quais os problemas vocé vé neste ponto do proeesacsua atividade?

7. Vocés gostaria de colocar mais alguma observagédo?



7.4. ANEXO D -MODELO DO PROCESSO AS IS RESUMIL

Tercelro

Gestio de Contratos e Interferénclas Extemas

Solicita mais

Avalia salicitagio i
2 informagaes

Encaminhar para
avaliagio técnica

Encaminhar para
adequacdes

Assinar

Erviar para ANTT

O

Autorizar inicio

Aguardar
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Controlar Contrato

g
§
| Analisa solicitacio
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£
% .
Analisar
disporibilidade
Reprovado
tudo ok
Realizar negociagdes

E
iy Avaliagio técnica
B3
H a
§ Andlise estratégica
> Aprovado

Juridico
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