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RESUMO

Processos sustentam a base de muitas organizacdes e quando bem estruturados podem auxiliar
para que alcancem seus objetivos e crescam de maneira ordenada. Atualmente ter processos
enxutos e eficazes, sendo eles priméarios ou até mesmo de apoio tem sido fator de diferencial
competitivo na inddstria. Mediante esse cenario, o estudo descreve o mapeamento de um
processo gerencial de uma empresa detentora de usinas hidrelétricas.

Por meio do conhecimento do processo, analise e aplicacao de ferramentas de qualidade como
Diagrama de Causa e Efeito e PERT/CPM um redesenho do processo foi elaborado. Além
disso, conceitos de padronizacao e gestdo do conhecimento foram abordados.

Aspectos consolidados de cada um desses conceitos formaram a base para a otimizacdo do
processo critico estudado. Resultados evidenciam que a analise do processo resultou em sua

otimizacgdo em termos de tempo de execucgéo e estrutura.

Palavras-chave: Mapeamento de Processos Gerenciais. Padronizacdo de Processos. Gestdo

por Processos.
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ABSTRACT

As companies are often organized in processes, structuring these processes is an important
activity that can help them achieve their goals and grow properly. Therefore, effective and
lean processes are important factors and can be considered as competitive advantages in
industry. In this context, this work describes a management process mapping in a company of
hydroelectric plant. Through the use of quality tools, such as Cause and Effect Diagram and
PERT/CPM, the analyzed process was redesigned. Then, process standardization and
knowledge management techniques were applied. The results indicates that the analyzed

process was optimized in terms of execution time and structure.

Key words: Process Mapping. Knowledge Management System. Process Management.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

De acordo com Gongalves (1997), as empresas do futuro estariam voltadas a
capacidade de explorar o potencial da centralizacdo de prioridades, das a¢des e dos recursos
de seus processos. Essas empresas ndo enxergariam somente processos em sua area industrial
como também se organizariam ao redor de seus processos nao fabris e centrariam esfor¢os em
seus clientes.

Essa passagem de Goncalves apresenta relacdo com o presente trabalho, pois sua
estruturacdo se dard a partir da analise de processos ndo fabris de uma empresa de carater
multinacional do setor energético, na area de operacfes. As analises serdo possiveis por meio
da aplicacdo do mapeamento de processos.

Inicialmente é preciso entender o que é um processo. Na definicdo mais atual,
processos se resumem a qualquer atividade realizada que possui inputs, podendo esses ser
desde bens tangiveis até informacdes, adicionam algum valor a eles e resultam em um output,
sendo esse um produto com valor agregado (HAMMER;CHAMPY, 1994, apud
GONGCALVES, (2000). A partir disso tem-se que todo trabalho realizado nas empresas faz
parte de algum processo (GRAHAM; LEBARON,1994, apud GONCANVES ( 2000).

Partindo do pressuposto de que empresas sdo formadas por processos (GRAHAM,;
LEBARON,1994 apud GONCALVES, (2000), é valido ressaltar que nem todos esses
processos sdo claramente definidos nos seus requisitos basicos, como recursos necessarios,
tempo, sequenciamento e estruturacdo das atividades envolvidas. Portanto, mapear uma
organizacao é um passo importante para se comparar cenarios de como 0S processos sdo (as
is) e como deveriam ser (to be) e, a partir disso, apresentar um mapa de “como” os problemas
encontrados serdo resolvidos ou como 0 novo processo sera estruturado (HUNT, 1996).

Os processos podem ser entendidos, segundo Lowenthal (1994, apud GONCALVES
(2000) como a maneira que se realiza determinadas atividades em uma organizacdo. Mediante
iss0, surge uma necessidade de separar 0s processos relacionados & produgdo de bens e
servigos dos outros processos. Esses outros processos podem ser nomeados cOmo processos
gerenciais e estdo ligados a esséncia do funcionamento da organizagdo (DREYFUSS, 1996).

Geralmente, esse tipo de processo ndo é perceptivel na visdo do cliente final.
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Dentro desse contexto, este trabalho propGe a estruturacdo de processos gerenciais de
uma organizacdo por meio da padronizagdo e implantacdo da gestdo do conhecimento a fim
de focar esforcos na melhoria continua das atividades realizadas e na exploracdo de novas

oportunidades.

1.2 JUSTIFICATIVA

Para que a energia elétrica chegue aos seus consumidores finais, existe uma série de
processos internos que a organizacao geradora deve se preocupar. Esses processos relacionam
desde o funcionamento das usinas hidrelétricas até o atendimento as legislacGes vigentes.

Apesar de parecer 6bvio que para entregar um produto final a um cliente é necessario
gue internamente a organizacdo seja estruturada, historicamente, algumas empresas néo
levantaram os esforgos necessario nesses processos de carater ndo fabris. Como consequéncia
dessa falta de priorizacdo, surgem problemas relacionados a comunicacdo interna, processos
burocréticos levando mais tempo que 0 necessario para execucdo e até mesmo indefinicdo de
responsabilidades.

O mapeamento de processos foi proposto como primeiro passo para estruturar o0s
processos gerenciais da organizacdo objeto de estudo. Além de ser um tema altamente
relacionado ao curso de engenharia de producdo, o estagio realizado pela autora acontece
nessa organizacdo, permitindo o acompanhamento diario do funcionamento da éarea de
operacoes.

De acordo com Hammer (1996) apud GONCALVES (2000), a organizacdo orientada
por processos esta surgindo como forma organizacional dominante do século XXI.
Relacionando essa citagdo com o contexto atual, fica clara a motivacdo da organizacdo de
buscar a estruturagao de seus processos.

Por fim, é necessério levantar a diferenca entre projeto e processos. De acordo com
Peinado e Graeml (2017), projetos sdo finitos, ou seja, possuem inicio, meio e fim enquanto
processos sdo ciclicos, ou seja, eles acontecem repetidamente e retornam ao inicio e, quanto

mais se praticar um processo, mais se pode aprender sobre ele.
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1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho desenvolvido apresentara 0 mapeamento de um processo gerencial e a
analise de melhorias por meio da aplicacdo de ferramentas da qualidade como Diagrama de
Ishikawa e Brainstormig em conjunto com outras metodologias como representacdo gréfica
dos processos (fluxogramas) e formalizagdo documental. Essas andlises serdo voltadas ao
processo de “Envio de Material para Reparo e Calibragdo”. Os dados foram coletados no setor

de operacdes, regional sudeste e compreendem o periodo de 15/10/2017 até 15/07/2018.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho € avaliar os impactos do mapeamento de um processo

gerencial em uma empresa do setor de energia renovavel.

Obijetivos especificos

e Mapear o processo gerencial escolhido;

e Analisar o processo;

e Propor planos de acdo para os principais problemas identificados;

e Redesenhar o processo;

e Auxiliar na implantagdo da cultura de gestdo do conhecimento por meio da

padronizacdo do processo escolhido.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Em relacdo a natureza, de acordo com Miguel (2010), tem-se que o presente trabalho
é de natureza aplicada, uma vez que os conhecimentos aprendidos serdo aplicados. Em
relacdo aos objetivos, sdo exploratdrios visto que, a partir dos conhecimentos adquiridos se
pretende explorar suas aplicacdes e, a0 mesmo tempo, sera feita uma revisao bibliogréfica a
respeito do tema trabalhado. Em relacdo a abordagem, sera qualitativa, uma vez que 0s
resultados serdo pautados em uma analise qualitativa. Segundo Turrioni e Mello (2012) a
pesquisa qualitativa considera que ha uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e 0 sujeito,
isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nédo

pode ser traduzido em nameros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicao de significados
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s80 bésicas no processo de pesquisa qualitativa. Ndo requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem.

Enfim, com relacdo ao método, serdo o estudo de caso e a pesquisa-agao.

Segundo Yin (2010) apud Costa et. al (2013), o estudo de caso é uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de
vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes.

Gil (2009) aponta alguns propositos dos estudos de caso, sendo 1) explorar situacdes
da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; 2) preservar o carater unitario do
objeto estudado; 3) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita uma determinada
investigacdo; 4) formular hipéteses ou desenvolver teorias e 5) explicar as variaveis causais
de determinado fendmeno em situacOes complexas que ndo permitam o uso de levantamentos
e experimentos.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) apud CAVALCANTI LIMA (2012) afirmam
que o estudo de caso justifica sua importancia por reunir informacdes numerosas e detalhadas
que possibilitem apreender a totalidade de uma situacdo. A riqueza das informacoes
detalhadas auxilia o pesquisador num maior conhecimento e numa possivel resolucdo de
problemas relacionados ao assunto estudado.

Segundo Thiollent (1997) apud VILLELA (2000), a pesquisa-acdo € um tipo de
pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estreita associagdo com
uma acgdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo.

Em relacéo aos dados, serdo coletados através de entrevistas semiestruturadas com os
principais executores dos processos analisados. Além disso, em paralelo, uma pesquisa
documental, com documentos internos da organizagdo serd feita. A partir disso, planos de
acdo serdo estruturados e implantados de acordo com as necessidades levantadas no conjunto
das duas agdes citadas anteriormente. Em conjunto, questionarios a respeito dos processos
mapeados serdo aplicados a fim de se basear a tomada de decisdo quanto a necessidade de

reestruturacdo e otimizagdo desses processos.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A composicao do trabalho € de quatro capitulos. O primeiro capitulo é constituido de
informacBes que norteiam o que é o objetivo do presente trabalho, como este serd
desenvolvido e quais foram as motivagdes para a pesquisa.

O segundo capitulo descreve os principais conceitos abordados no presente estudo
estruturando a pesquisa bibliografica realizada. Esses referenciais tedricos serdo construidos
com base na aplicacdo das ferramentas de qualidade como “Padronizagido”, “Fluxogramas”,
“Diagrama de Ishikawa”, “Diagrama PERT-CPM” e também serd abordada a gestdo do
conhecimento.

O terceiro capitulo descreve brevemente a empresa estudada e quais foram as
realizacOes desde a escolha do processo critico a ser mapeada até a aplicacdo de ferramentas
da qualidade para analise de sua estrutura.

O quarto capitulo apresenta os resultados do presente trabalho contemplando o que
foi obtido com a implantacdo dos planos de acdo propostos por meio do estudo do processo
mapeado.

O Ultimo capitulo apresenta a conclusdo do trabalho incluindo a proposicdo de

trabalhos futuros.
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2. PRINCIPAIS CONCEITOS ABORDADOS PARA O MAPEAMENTO DO
PROCESSO GERENCIAL

A estruturacdo deste topico estd composta dos principais conceitos utilizados para a
realizacdo do presente estudo. S@o abordadas definicbes como: gestdo da qualidade,
processos, padronizacdo, mapeamento de processos, gestdo do conhecimento e também séo
apresentados conceitos de ferramentas da qualidade como: diagrama de causa e efeito,
pert/com e brainstorming. O conceito de fluxogramas também sera abordado dado a grande

contribuicdo desse para a aplicacdo da metodologia do estudo apresentado.

2.1 GESTAO DA QUALIDADE

De acordo com Pradella et al (2013, pag 53):

A gestdo da qualidade prevé a eliminacdo ou simplificacdo de processos que néao
venham a adicionar valor ao produto. Em muitos casos as tarefas estdo mal
dimensionadas, podendo ser rearranjadas ou até mesmo definitivamente eliminadas
do processo de produgéo.

Carpinetti (2016) aborda que as empresas necessitam preocupar-se com todo o
caminho do ciclo de seus produtos para que eles atendam aos requisitos levantados. A partir
disso, as conceituacdes de clientes internos e de visdo sistémica surgem como conjunto de
atividades inter-relacionadas.

A gestdo da qualidade é vista como uma forma de enxergar o relacionamento entre
pessoas no qual o beneficio comum é superior ao de uma das partes (XAVIER, 1994).

Dentro desse contexto, a gestdo da qualidade é apresentada como um conjunto de
conceitos que se relacionam. Esse relacionamento pode ser visto conforme Figura 1:

Segundo Deming (1982) a melhoria continua trata-se de um controle de processos e
de uma reducdo das variabilidades e dos desperdicios. Toledo et al (2013) complementam a
visdo dos dois autores, Deminig e Carpinetti, considerando a melhoria continua como uma
filosofia e destacando dois pontos basicos para sua implementacdo, sendo eles: criagdo de
condi¢Bes para que todos os envolvidos adquiram um compromisso continuo com a
qualidade, iniciando esse compromisso pela alta direcdo e criagdo de uma estrutura capaz de
manter o processo de melhoria gerando informagfes que contribuam para a gestdo da alta

administracao.
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Figura 1 - Relacionamento entre os conceitos fundamentais da GQ

IR

-

Fonte: Adaptado de Carpinetti (2016)

Complementando a visdo de Xavier (1994), Toledo et al (2013) também trazem a
gestdo da qualidade como uma mudanca cultural que depende da forma que as hierarquias
irdo se comportar em conjunto com as politicas e as estruturas de trabalho criadas para
sustentar a as mudangas que surgem.

Uma das mudancas que pode ser necessaria ao se falar de gestdo da qualidade € a
visdo sistémica de processos. Segundo Carpinetti (2016), quando as atividades de uma
organizacgdo possuem objetivos em comum e dependem da interagdo entre areas para alcance
de um resultado, a visao sistémica ira auxiliar para que os objetivos sejam alcangados.

Segundo Fleury e Fleury (1995, p. 22),

O pensamento sistémico constitui um modelo conceitual, composto de
conhecimentos e instrumentos, desenvolvidos ao longo dos Ultimos 50 anos, que
visam melhorar o processo de aprendizagem como um todo, e apontar futuras
direcBes para aperfeicoamentol...] integrando as demais, num conjunto coerente de
teoria e pratica, 0 que evita que cada uma seja vista de forma isolada, como
modismos desenhados para provocar mudancas organizacionais.

A partir da visdo dos autores pode-se sintetizar que a visdo sistémica estd mais
relacionada com o todo e menos com partes isoladas em uma organizagdo. Portanto, para o
alcance de uma visao sistémica metodologias ja estudadas podem ser aplicadas.

O mapeamento das atividades identificadas que deve conter descri¢cdes, documentos
relacionados, informagdes utilizadas, responsaveis, recursos envolvidos, entre outros & uma

etapa fundamental quando se fala de qualidade. Portanto, descrever fungOes, atividades,
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fluxos de informagGes, métodos de controle e recursos séo requisitos basicos de um sistema
da qualidade (CANOSSA, 1995 apud SOUZA (2000).
Complementando a visdo de Canossa (1995 apud Souza, (2000) pode-se perceber um

relacionamento direto entre 0 mapeamento de processos e a gestdo da qualidade.

2.2 PROCESSOS

Segundo Graham e LeBaron (1994, apud Gongaves, (2000), todo trabalho importante
realizado nas empresas faz parte de algum processo. De acordo com Peinado e Graeml (2007,
p. 142):

(...) as atividades em uma organizacao existem como consequéncia de uma sucessao
de eventos, que podem ser decorrentes de exigéncias do meio ambiente no qual a
empresa esta inserida ou decorrentes de a¢fes dos membros da propria organizacéo.
Cada um destes eventos pode ser visto como uma transformacdo de uma coisa em
outra. Na verdade, tudo que acontece nas organizagdes pode ser visto como uma
forma de transformacao.

Uma forma de representar a definigdo de processo pode ser visualizada na Figura 2:

Figura 2 - - Definicdo de Processos

PROCESSO DE
INPUTS [ > o |:: ) OUTPUTS
TRANSFORMACAO

Fonte: Elaborado pela autora

Toledo et al (2013) abordam a estrutura funcional para gerenciar empresas como um
modelo tradicional. Esse modelo apresenta vantagens, tais como: facilidade de atribuicéo;
facilidade de identificacdo de responsabilidades devido a nitidez da diviséo de tarefas; tarefas
bem definidas; favorecimento da especializacdo e competéncia nos conhecimentos e nas
técnicas especificas de cada area. Ja as desvantagens desse método séo: a otimizacéo pode se
concentrar somente em determinada parte da empresa ao inves de se ter uma otimizagdo como
um todo; barreiras departamentais podem surgir, ou seja, somente quem faz parte do
departamento compreende o trabalho executado; problemas interfuncionais podem ser mal

resolvidos.
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Mediante esse cenario, Toledo et al (2013) apresentam 0S processos Como um
rompimento &s barreiras organizacionais uma vez que suas atividades e recursos podem estar
alocados em diversos departamentos.

Segundo Gongalves (2000), processos podem sofrer transformacdes fisicas, de
localizacdo e transacionais (transformacdao de itens ndo tangiveis).

Partindo da grande variedade de processos que podem existir em uma organizagéo,
definir os principais tipos é pertinente para o presente trabalho. Primeiramente, € necessario
diferenciar processos produtivos de processos organizacionais.

Segundo Harrington (1993) apud Gongalves, (2000), os processos produtivos
caracterizam-se de um conjunto de acfes das organizacgdes, apoiados por outros processos
internos e resultam no bem ou servigo que € entregue a um cliente.

De acordo com Goncalves (2000) os processos organizacionais geralmente ndo sao
perceptiveis na visdo do cliente final, porém devem existir para que uma organizacdo
funcione. Esses processos envolvem informacdo e decisdo. Além disso, podem ser internos
qguando seus inputs, transformacBes e output ocorrem dentro de uma mesma empresa ou
interorganizacionais quando envolvem empresas diferentes para sua realizacao.

Os processos organizacionais também podem ser diferenciados quanto a capacidade
de geracdo de valor para o cliente. De acordo com Gongalves (2000), os processos podem ser
classificados como primérios ou de apoio. A primeira classificacdo é utilizada quando se tem
processos que geram valor diretamente para o cliente final. A segunda classificacdo é
utilizada quando se tem processos que existem para auxiliar no funcionamento dos processos
primarios (MARTIN, 1996) apud GONCALVES (2000). Dentro dessas duas classificacdes,
0S processos gerenciais se enquadram na segunda. Uma forma de exemplificar esses

processos pode ser visualizada no Quadro 1:

Quadro 1 - Exemplo de Macro Processo de Apoio junto a seus Processos

Planejamento e Gestdo Administrativa

Planejamento e Gestdo

Gestao da Informacéo

Gestdo da Comunicacdo e Relagdes Institucionais

Gestdo de Recursos Humanos

Gestdo de Administracdo e Financas

Gestdo de Licitac6es e Controle de Contratos e Convénios
Fonte: Adaptacdo Manual de Gestéo de Processos Organizacionais da ANEEL (2013, pag 9)
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O Quadro 1 resume tipos de processos de apoio que podem estar relacionados a um
Macroprocesso de “Planejamento e Gestdo Administrativa” em uma organizagao.

Assim como empresas possuem estruturas hierarquicas, processos também podem
ser classificados de forma hierarquica. Essa hierarquia pode ser apresentada conforme Figura
3:

Figura 3- Hierarquia dos Processos

MACROPROCESSOS
SUBPROCESSOS
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Fonte: Adaptacdo de Carpinetti (2016)

Segundo Toledo et al (2013), macroprocessos ou processos principais geralmente
envolvem mais de uma &rea organizacional. Subprocessos fazem parte dos macroprocessos e
desempenham papeis especificos. Atividades fazem parte dos subprocessos e podem ou néo
ocorrer dentro de uma mesma area organizacional. Por fim, tarefas fazem parte das atividades
e indicam a forma de se realizar determinado trabalho.

Carpinetti (2016) também apresenta essa hierarquia envolvendo diferentes areas
funcionais de uma organizacéo.

Toledo et al (2013) defendem que essa hierarquia auxilia na compreensdo dos niveis
de um processo como, por exemplo, no caso de um macroprocesso que poderia ser
subdividido em dois subprocessos e assim ser gerenciado de forma mais efetiva e clara.

Gongalves (2000) também apresenta a visdo de que algumas atividades devem ser
coordenadas entre departamentos independentemente do tipo de estrutura organizacional.
Além disso, o autor defende que o entendimento dos processos, de acordo com o seu tipo, é
essencial uma vez que esses tipos apresentam caracteristicas diferentes e devem ser
gerenciados de acordo com essas caracteristicas.

A juncdo da ideia dos trés autores citados pode ser ilustrada conforme Figura 4:
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Figura 4- Exemplificacdo de como os processos atravessam por diversas areas

Depto. A Depto. B Depto. C Depto. D

PROCESSO I

WProO—prpw0

"PROCESSO II

Fluxo de Agregacao de Valor >

Fonte: Anjos (2002)

MProrax—-H=Zm

A Figura 4 ilustra como 0s processos podem passar por mais de uma area onde

provavelmente um nivel de interacdo deva existir para que se alcance os resultados esperados.

2.3 PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Uma das etapas importantes no mapeamento de processos é a padronizacdo de
processos. A padronizacdo se trata de um meio para se realizar determinado processo da
melhor forma possivel (CAMPOS, 1999).

Segundo Arantes (1998, pag. 17),

(...) padronizacdo ndo é s6 elaborar o padrdo, padronizacdo é: primeiro, planejar o
padréo; segundo, executar conforme o padrdo; terceiro, verificar a eficiéncia e a
eficacia do bindmio ‘padrdo e treinamento’; quarto, melhorar o primeiro, segundo ¢
terceiro.

Partindo do ponto de vista do Arantes (1998) e do Campos (1999), pode-se destacar a
existéncia do padrdo no dia a dia, seja em um produto que se adquire ou em uma atividade
rotineira que se realiza. Um exemplo seriam as etapas sequenciadas ao se escovar 0s dentes:
tirar a escova do armario; pegar a pasta dental no armério; colocar a pasta dental na escova;
escovar 0s dentes; enxaguar a boca; limpar a escova; guardar a pasta de dente e guardar a
escova no armario. A ordem dos passos pode até se diferenciar de pessoa para pessoa, porém
o foco é mostrar que, ao se padronizar o processo de escovar 0s dentes, naturalmente o padrédo
teria a melhor forma de se executar esse processo.

Assim como o exemplo descrito acima é um processo simples e rotineiro, algumas

empresas consideram que alguns de seus processos sdo simples e por isso ndo concentram
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esforgos para padroniza-los. Isso pode ser um problema j& que a padronizagdo visa prevenir e
minimizar erros e desvios cometidos ao se executar um processo (SANDOFF, 2005) apud
TEIXEIRA, (2013).

E importante entender que padronizacio é diferente de simplesmente oferecer um
padrdo. Segundo Arantes (1998) o padrdo ndo garante que o conhecimento sera difundido
entre os executores e o0s envolvidos em determinado processo. Dessa forma, conforme citagéo
no inicio do tdpico, uma organizacdo deve seguir uma sequéncia de passos para realmente
considerar que um processo foi padronizado. Uma vez chegado a esse ponto, a melhoria
continua deve ser um fator presente para que ndo se perca o principal objetivo da
padronizacdo: garantir que algo seja executado em sua exceléncia dentro dos recursos
disponiveis.

Apesar do padrdo buscar o melhor meio de se executar algo, ele ndo é fixo. De
acordo com Campos (2014), o padrdo é fixo até que se encontre uma melhor forma de
executar determinado trabalho. Uma vez que essa melhor forma é encontrada ela passaré a ser
0 padrdo, ou seja, 0 método anterior sofreria alteracdes.

Ainda na visdo de Campos (2014), o padrdo pode variar de acordo com a
organizacdo, mas algumas caracteristicas sdo semelhantes, sendo elas:

e Necessidade do conhecimento do usuario do padréo;
e Busca de simplicidade ao se redigir um padrao;

e Andlise da viabilidade do cumprimento do padrao;

e Andlise do qudo concreto esta o padréo;

e Conhecimento técnico incorporado ao padrao;

e Definicdo de periodicidade para revisar o padréo;

e Baseio na pratica para estabelecer um padrao;

e Atendimento &s necessidades de trabalho;

e Datas e responsabilidades especificadas no padréo;
e Consenso entre areas responsaveis pelo padréo;

e Autorizagéo para definicdo do padrao de acordo com a hierarquia;
e Consisténcia entre padrdes existentes;

e Padrdo na nomenclatura e forma;

e Direcionamento do padrdo para o futuro de acordo com uma situacgao atual.
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Campos (2014) aborda que o padrdo necessita seguir trés pontos, sendo eles:
i.clareza, objetividade e autenticidade; ii. preocupacdo do responsavel pelo padrdo em ensinar
aos envolvidos; iii. preocupacdo com a exceléncia do treinamento oferecido aos envolvidos.

A forma mais comum da padronizacdo € por meio de documentacdo formal. Essa
documentacao pode ser constituida de um trabalho em formato de texto e/ou representaces
gréaficas como, por exemplo, fluxogramas (UNGAN, 2006) apud TEIXEIRA, (2013).

Como descrito, uma série de etapas sdo demandas para o0 alcance da padronizagédo
dentro de uma organizacdo. Alguns desafios, segundo Campos (2014). que podem surgir
durante um processo de padronizacdo séo devido a auséncia de:

e Um sistema para padronizar;

e Acdes quando se encontra trabalhos executados fora do padrédo estabelecido;

e Dados para revisar ou rescindir o padréo;

e Um procedimento para transferéncia de tecnologia para toda a organizacao;

e Padréo para o padréo de qualidade e de inspecao;

e Implementacdo préatica do padréo;

e Relacionamento entre o padrdo estabelecido e o resultado de uma analise
realizada;

e Entendimento por completo da forma de implementacdo da padronizacao

Com relacdo aos principais resultados da padronizacdo pode-se destacar o ganho ao
se realizar um processo da melhor forma encontrada até entdo e a contribuicdo quando esse
necessita ser revisitado, seja por uma periodicidade pré-definida ou por um problema
encontrado durante sua execucdo. Além disso, a padronizacdo dos processos permite que um
determinado trabalho seja realizado por pessoas diferentes atingindo um grau semelhante de
exceléncia. Esse assunto serd mais aprofundado na secao de 2.5 do presente trabalho.

Uma das formas de formalizar a padronizacdo € através de Procedimentos

Operacionais e Fluxogramas do processo.

2.3.1 PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS

Os procedimentos Operacionais compdem a estrutura hierarquica documental de um
sistema de gestdo da qualidade (SGQ). Essa hierarquia pode ser ilustrada por meio da Figura
5.
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Segundo Campos (2014, pag 87), “O procedimento operacional ¢ preparado para as

pessoas diretamente ligadas & tarefa com um objetivo de atingir de forma eficiente e segura 0s

requisitos da qualidade”.

Figura 5— Hierarquia Documental SGQ
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Fonte: D’ Azevedo (2002)

Mediante essa citagdo pode-se destacar que os procedimentos sdo criados com o
objetivo de prevenir erros; aumentar a eficiéncia dos trabalhos executados; facilitar a analise
dos processos executados e, criar um ambiente mais seguro, tanto para a organizacdo quanto
para as pessoas que executam determinado trabalho. Além disso, os procedimentos
disseminam a informacao pela organizagédo descentralizando-as de somente um grupo isolado.

Ainda na visdo de Campos (2014), o procedimento operacional deve buscar
simplicidade e clareza na sua descricdo. O foco principal ao se construir o procedimento é
analisar todas as atividades relacionadas ao trabalho descrito e fazer com que o procedimento

contenha todas as informagdes relevantes.

2.3.2 FLUXOGRAMAS DE PROCESSOS

O fluxograma representa graficamente o fluxo de um processo atraves de
simbologias com significados pré-estabelecidos. A partir dessas simbologias & possivel

conhecer a sequéncia de um processo e consequentemente analisa-lo (D’ ASCENCAO, 2004).
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As simbologias basicas de um fluxograma podem ser vistas na Figura 6.
A partir desses simbolos é possivel desenhar um processo de acordo com a sua

estrutura atual (as is) e também redesenha-lo apds uma andlise (to be).

Figura 6- Algumas simbologias utilizadas em Fluxogramas

Figura 2: Exemplo de Simbologias Utilizadas em Fluxogramas de Processo

Inicio e Fim de um Processo Dados

Processo Documento
Decis8o
Varios Documentos
Conector de mesma pagina
Cu
Banco de Dados

Soma

QROJQ

Conector fora da pégina

Subprocesso

Atraso

\Oaaod()

Entrada Manual

Fonte: Adaptado de Peinado e Graeml (2007)

Fluxogramas também podem se diferenciar de acordo com a complexidade do
processo desenhado. Essas variagdes podem ser fluxogramas lineares ou em blocos, onde a
representacdo estd voltada a um conjunto de acOes; fluxogramas verticais, onde a
representacdo esta voltada a um conjunto de agdes e decisBes; fluxogramas horizontais, onde
além das acdes e decisdes também se diferencia as fungdes (responsabilidades) de quem os
executa (CHIAVENATO, 2010).

No presente trabalho, o tipo de fluxograma escolhido foi o fluxograma funcional,
dado a necessidade de esclarecer papeis e responsabilidades dentro das acdes e decisbes a
serem tomadas. Um exemplo de fluxograma funcional pode ser visto conforme Figura 7.

Na Figura 7 processos e decisdes fazem parte do fluxo e as responsabilidades estdo
divididas entre “Responsavel a”; “Responsavel b”; “Responsavel ¢’ e “Responsavel d”. Para
entender como funciona o fluxograma funcional basta observar que cada responsavel deve
realizar 0s processos que pertencem ao seu bloco de responsabilidades. Analisando o bloco do

segundo responsavel percebe-se que seus processos variam de acordo com a decisdo dois: se a



27

resposta para a decisdo dois for “SIM”, o fluxo segue para o processo trés e em seguida para a
decisdo sete de responsabilidade do “c”; se a resposta da decisdo dois for “NAO”, o fluxo
segue para o processo quatro de responsabilidade do “b”. Para seguir o fluxo até chegar ao seu

fim é necessario respeitar a dire¢do das setas que interligam os processos e decisoes.

Figura 7- Fluxograma Funcional Genérico
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Fonte: Espindola (2013)

O fluxograma é utilizado com dois objetivos principais: garantir a qualidade e
aumentar a produtividade (CAMPOS, 2014). Segundo Teixeira (2013), o fluxograma
também pode ser um dos meios que facilitam a padronizacdo e melhoria dos processos.

Para Toledo et al (2013) alguns questionamentos podem ser feitos para se analisar a
efetividade de um fluxograma,: i. se 0 processo realmente é necessario; ii. se as etapas
envolvidas no processo sdo necessarias; iii. se é possivel simplificar o processo analisado; iv.

se é possivel adotar novas tecnologias; v. o que é possivel de centralizar ou descentralizar.

2.4 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Torna-se necessario mapear a empresa como ela é (as is) identificando qual é o
problema do processo para modelar como ela deveria ser (to be), para apresentar um mapa de
como o problema sera resolvido ou da implantacdo de novos processos (HUNT, 1996).

De acordo com Carpinetti (2016, pag 157):
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Um modelo completo deve descrever como funcionam os processos de negdcio de
uma empresa nos seguintes aspectos: funcionais- descrevem o que deve ser feito;
sequenciais e ldgicos- descrevem o0 comportamento, isto é, como e quando;
informacdo- descrevem os dados que serdo utilizados e produzidos e as relagdes
entre eles; organizacionais- descrevem os responsaveis (quem) pelas funcdes.

Na visdo de Toledo et al (2013) o mapeamento de processos € uma ferramenta
analitica e de comunicacgédo que indica uma sequéncia logica de determinado trabalho em uma
organizacao. Além disso, os autores defendem que o primeiro passo deva ser o conhecimento
de como o processo analisado realmente funciona (as is).

Para Biazzo (2000), o mapeamento de processos normalmente segue trés etapas
principais: delimitacdo dos clientes, principais inputs e outputs e 0s responsaveis envolvidos
no fluxo de trabalho; entrevistas com os responsaveis pelo processo e estudo documental do
processo analisado; criacdo de um modelo baseado nas informagdes adquiridas em conjunto
com as revisoes realizadas.

Bulgacov (1999) apud SILVA, (2010) acredita que 0 mapeamento de processos é
constituido por uma série de passos, sendo eles: objetivos dos processos; etapas dos processos
com suas respectivas sequéncias logicas; responsaveis pelo processo; decisdes envolvidas no
processo; recursos disponiveis para o processo; informacGes necessarias para a realizagdo do
processo e padrdes utilizados com suas respectivas analises.

Somando a visao dos autores citados pode-se dizer que 0 mapeamento de processos
permite a identificacdo de processos criticos de uma organizacdo; identifica as barreiras entre
areas de trabalho; colabora com a visdo sistémica e padronizacdo de processos e permite a
implantacdo de melhorias a partir de uma analise do cenario atual. Por outro lado, o
mapeamento de processos traz desafios por exigir um tempo de dedicacdo da organizacao.
Souza (2000, pag 84) destaca que “a dificuldade de se obter a qualidade comeca pelo proprio
tempo de que se dispde para obté-la”. Na visdo do autor o imediatismo da alta direcdo pode
comprometer os resultados ao se implantar projetos da area da qualidade. Desta forma, ele
defende uma criagdo de metodologia de trabalho e um envolvimento continuo da organizacao
para que um projeto seja bem implantado.

Em uma visdo ampla pode-se relacionar 0 mapeamento de processos com a Visao
sistémica. O primeiro retrata de forma estatica um determinado processo demonstrando quais
sdo as interdependéncias existentes. Ja a visdo sistémica faz esse retrato de forma dinamica.
Ambos os conceitos se complementam e auxiliam na anélise de processos organizacionais
(ROSS, 1995) apud VILLELA, (2000).
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Um exemplo de como uma andlise de processos pode ser realizada encontra-se na

Figura 8.
Figura 8- Exemplo de Roteiro para Analise de Processos
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Fonte: Osborn (1996) apud Villela (2000)

De acordo com a Figura 8, o primeiro passo para uma analise de processos é
composto pela descricdo do contexto e da decomposicdo da hierarquia envolvida. Essa
descricdo pode ser disposta pelas atividades envolvidas no processo de analise. O segundo
passo € um diagndstico do processo, sendo composto pela identificacdo da hierarquia de
especializacdo; identificacdo das dependéncias explicitas; analise da coordenacdo e matriz de
trocas, onde sdo identificados como o processo trata as dependéncias atualmente e em
paralelo é feita uma analise de trocas, ou seja, analises de possiveis mudancas no processo. O
terceiro e ultimo passo € composto pela identificacdo das dependéncias implicitas; redesign
das atividades de coordenagéo; reconciliacdo das novas trocas e novo design do processo. A
partir desse terceiro passo as sugestdes de melhorias sdo abordadas de acordo com as analises
realizadas (OSBORN, 1996) apud VILLELA, (2000).

Trazendo 0 mapeamento de processos para o presente trabalho pode-se destacar que
a grande contribuicdo estd na oportunidade de revisitar processos que sdo executados da
mesma forma desde suas criacBes, propor melhorias e, além disso, concentrar parte do

conhecimento do capital intelectual na organizagdo ao invés de somente em partes isoladas.
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241 DIAGRAMA PERT/CPM

PERT e CPM sdo métodos utilizados em conjuntos para representar o tempo de
execucdo de um determinado processo ou atividade (DOMINGOS, 2017).

Esse conjunto € representado por uma rede composta de setas e nos. As setas
representam a correlacdo de precedéncia entre 0s nos, que representam as atividades de
acordo com o processo analisado (TUBINO, 2000). Um exemplo de rede PERT/CPM pode
ser representado conforme Figura 9:

Figura 9- Rede PERT/CPM
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Fonte: Adaptacdo Domingos (2017)

O caminho critico é o caminho gque tem maior tempo total e por isso ele define o

tempo para concluir todo o processo.

242 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

O diagrama de causa e efeito € também conhecido como “Diagrama de Ishikawa”
como uma homenagem ao criador da ferramenta Kaoru Ishikawa ou como “Diagrama
Espinha de Peixe” devido ao seu formato fisico (MIGUEL, 2006).

Segundo Junior (2010), o Diagrama de Causa e Efeito se trata de uma forma
representativa usada para analisar fatores que influenciam um determinado objeto de estudo
(causas) sobre um determinado problema (efeito).

De acordo com Lins (1993) o diagrama, a partir da divisdo de grupos permite o
desdobramento de causas determinado problema até se alcangar niveis de detalhes adequados
a sua solucdo. Esses grupos, quando se tratam de problemas de natureza operacional podem
ser: maquinas; materiais; mao-de-obra; metodologias/métodos; instalagdes/ambiente. Os
grupos quando se trata de problemas de natureza administrava ou gerencial podem ser:
politicas; equipamentos; pessoal ou recursos humanos; procedimentos.

Uma exemplificacdo da estrutura fisica do diagrama em processos de natureza

gerencial pode ser visualizada na Figura 10.
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Figura 10 Estruturacéo basica de um Diagrama de Causa e Efeito
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Fonte: Adaptado de Lins (1993)

Na Figura 10, o efeito de andlise ¢ “Usudrio insatisfeito com atendimento”, as
possiveis causas primarias levantadas sdo: pessoal; politica e gestdo; infraestrutura;
equipamentos e procedimentos. As causas secundarias, representadas em cada espinha na
direcdo horizontal mostram um maior nivel de detalhamento em relagdo & causa principal
levantada. Por exemplo, ao se analisar a causa “Politicas e Gestdo” se tem a “Orientacdo
ineficiente” como um problema dentro da causa levantada.

Para Carpinetti (2016), o diagrama de causa e efeito deve ser construido por pessoas
que conhegcam e, de preferéncia, constituam o processo cujo efeito estd em analise. Na visao
do autor o brainstorming pode ser uma metodologia utilizada. Uma pergunta que deve ser
feitas ao se construir o diagrama seria relacionada a quais variabilidades encontradas nas
causas poderiam impactar a qualidade ou o interesse mediante o problema analisado.

Na visdo de Peinado e Graeml (2007) as possiveis causas levantadas ao se construir o
diagrama de causa e efeito devem ser analisas individualmente a fim de confirmar sua
existéncia e a partir dessa confirmacdo estudar suas influencias e impactos mediante o efeito
de anélise. Esses estudos, na visao dos autores, podem ser feitos por meio de brainstorming.

Para Toleto et al (2013), complementando a visdo de Carpinetti (2016) e Peinado e
Graeml (2007), fatores além do brainstorming que auxiliam a elaboragdo do diagrama de
causa e efeito séo: veracidade ao descrever as causas e os efeitos, evitar termos abstratos;
construcdo de um diagrama para cada tipo de problema encontrado; escolher causas e efeitos
mensuraveis; separar fatores que sejam possiveis atuar de fatores que ndo sejam possiveis
atuar; classificar a importancia de cada fator levantado; aplicar a melhoria continua no

diagrama enquanto se encontrar em uso.
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2.4.2.1 BRAINSTORMING

Para Toleto et al (2013), brainstorming ou na traducao “tempestade de ideias” é uma
técnica geralmente utilizada para dar suporte na aplicacdo das ferramentas da qualidade. Um
dos objetivos é discutir um assunto especifico, de preferéncia com equipes multidisciplinares,
para geracdo de ideias. Na visdo dos autores, as etapas que devem ser seguidas para a
aplicacdo do método sdo: i. planejamento - o planejamento prévio do assunto ou problema
objetivo; ii. durante a realizacdo - preparacdo da equipe envolvida, explicacdo do assunto
abordado, producao individual de ideias e producéo de ideias por grupo; iii. apés realizacéo -
andlise critica das ideias levantadas com o objetivo de analisar quais serdo discutidas com
maior aprofundamento.

Lins (1993) destaca o brainstorming como uma forma de maximizar a geracdo de
ideias e defende que o uso dessa metodologia geralmente esta relacionado com outras
ferramentas.

Para Peinado e Graeml (2007, pag 266), “O brainstorming é utilizado para se gerar o
méaximo de idéias possivel sobre um assunto, em determinado espago de tempo, procurando

evitar qualquer tipo de pré-julgamento”.

2.5 CONSIDERACOES SOBRE A GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento se enquadra no contexto do presente trabalho uma vez
que ela serd apresentada como um dos resultados obtidos através do mapeamento dos
processos gerenciais da organizacéo objeto do estudo.

De acordo com Fleury e Fleury (2000, pag 33)

A gestdo do conhecimento estid imbricada nos processos de aprendizagem nas
organizagfes e, assim, na conjuncdo desses trés processos: aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimentos, disseminagéo e construcdo de memérias, em
um processo de elaboracdo das competéncias necessarias a organizacao.

Moreira (2005) apresenta uma relacdo de conceitos de gestdo do conhecimento.
Esses conceitos podem ser visualizados conforme Quadro 2.

Chiavenato (2010) aborda a gestdo do conhecimento como uma forma das
organizacOes gerarem valor por meio de seu capital ou ativo intelectual. A gestdo do
conhecimento também pode ser vista como uma jungéo de diversos conceitos como abordado

na Figura 11.
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Quadro 2 Conceitos/Caracteristicas de Gestdo do Conhecimento presentes na literatura
Quadro 2: Alguns conceitos de gestdo do conhecimento presentes na literatura

Autores Conceito/Caracteristica da Gestdo do Conhecimento
Maria das Gragas Processo de criagdo, organizagdo e transferéncia do
Murici conhecimento aqueles que dele necessitam para agir

Thomas Davenport

e Laurence Prusak  Processo de captura, distribuigdo e utilizag8o do conhecimento
Maria Antonieta A gestdo do conhecimento deve estar alinhada a estratégia da

Rosatto organizacdo
Van derSpeke  Atividades que visam a otimizacdodo uso e desenvolvimento do
Spijervet conhecimento na organizacgdo

Fonte: Adaptacdo de Moreira (2010)

Figura 11 - Conceitos bases da Gestdo do Conhecimento
Administracio

Tecnologia da Informagio

\

Dezenvolvimento de
Softwares

Aprendizazem
Orzanizacional

Gestdo do
Conhecimento

Cultura
Organizacional T Redes
Ciéncia da
Informacio Base de Dados

Eztudos de
Usuano

Desenvolvimento

o Orzanizacdo e tratamento
Organizacional

da informagio
Fonte: Adaptacdo de Barbosa e Paim (2003) apud Moreira (2005)

A Figura 9 retrata a ciéncia da informacéo e a tecnologia da informagdo como bases
conceituais para a gestdo do conhecimento. Através da contribuicdo dessas duas ciéncias a
estruturacdo de dados e informagcGes bem como o estudo da relagdo entre eles sofreu grande
desenvolvimento (BARBOSA,; PAIM, 2003) apud MOREIRA, ( 2005).

Dentro deste contexto é importante ressaltar que a gestdo do conhecimento e a gestéo
da informacéo sdo comumente vista como similares. De acordo com Marchand e Davenport
(2004) apud Goncalves (2000), a gestdo do conhecimento extrapola os limites da gestdo da

informacdo. Neto (2005, pag 64) destaca que isso ocorre porque a gestdo do conhecimento
constitui-se de:
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(...) (a) a criagdo e uso do conhecimento, (b) a gestdo da inovacéo e da criatividade,
(c) o compartilhamento de informac@es, (d) a aprendizagem organizacional e a
preocupacdo com 0s registros e documentos que levam a criacdo e manutencao de
repositérios de conhecimento e memoria organizacional, (€) a mensuracdo e
consolidacdo do capital intelectual encontrado nos capitais humano, estrutural e do
cliente e, por fim, mas ndo menos importante, (e) a criacdo das condicOes favoraveis
que devem ser propiciadas pela organizacdo — doravante denominado “contexto
capacitante” ou o “ba” 18 — que engloba, dentre outros muitos aspectos, (1)
definigBes estratégicas quanto a politica de informacéo, (2) a visdo do conhecimento
que é bem vindo e que sera nutrido pela organizagdo, (3) a cultura organizacional e
politicas de selecdo e contratacGes de novos colaboradores e (4) a criagdo de locais
ou espacos de encontro e troca de informagdes — reais ou vir.

Ao simplificar a conceituacdo de gestdo do conhecimento em processos tem-se que

ela pode proporcionar as organizacfes um meio de gerenciar seu capital intelectual evitando a

centralizacdo do conhecimento e a perda de informagoes.
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3. MAPEAMENTO DE PROCESSOS — DA COLETA DE DADOS A ANALISE DO
PROCESSO

Por meio do acompanhamento da rotina diaria do escritorio da regional sudeste, setor

de operacdes, da organizacao objeto da pesquisa foi possivel fazer a coleta de dados com o0s

colaboradores e também analisar o dia a dia do trabalho, relacionando os dados coletados com

a realidade observada, contemplando os requisitos da pesquisa-agao.

Voltando ao primeiro ponto, para se coletar os dados, entrevistas semiestruturadas

foram aplicadas levando-se em consideracdo o proposto na literatura para o conhecimento dos

processos analisados. Os membros entrevistados ocupam os cargos de Coordenador de

Operac0es e Supervisores de Operacdo da regional sudeste, totalizando seis participantes. O

conteddo das entrevistas foi composto por:

Objetivo: os entrevistados descreviam 0 motivo da existéncia do processo,
justificando a necessidade de sua existéncia na organizacgao;

Entradas: os entrevistados listaram quais eram as entradas necessarias para a
0 processo. Relacionando com a Figura 2, essas entradas fazem parte da
definicdo de processos e foram compostas, em sua maioria, por informac6es
e documentos, caracteristica de processos gerenciais;

Saidas: o0s entrevistados listaram quais eram as saidas do processo.
Relacionando com a Figura 2, essas saidas fazem parte da definicdo de
processos e foram compostas em sua maioria, por informacbes e
documentaces, caracteristica de processos gerenciais;

Restri¢fes: os entrevistados listaram as principais restricbes encontradas no
processo. Partindo do ponto de que as restricdes foram compostas, em sua
maioria, por informacOes, documentacGes e aprovagOes, caracteristica de
processos gerenciais;

Atividades envolvidas: os entrevistados listaram as atividades do processo em
conjunto com as areas responsaveis. Essas informagdes formaram a principal
base de dados para a construcgéo do fluxograma funcional do processo;

Areas envolvidas: os entrevistados listaram quais areas estavam envolvidas
no processo. Considerou-se envolvida qualquer area que fornecia
informacdes, emitia documentacgdes, aprovava documentacbes e fazia a

interlocucéo entre areas em alguma etapa do processo;
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e Tempo de Execucdo: os entrevistados informaram a periodicidade do
processo e 0s tempos de execucdo das atividades, quando conhecidos;

e Principais Dificuldades: os entrevistados listaram os principais obstaculos do
Processo;

e Melhorias Identificadas: os entrevistados listaram as melhorias que deveriam
ser implantadas no processo;

o Ultima Atualizacdo: os entrevistados informaram qual foi a ultima alteracéo
no processo, em termos de reviséo.

A fim de aumentar o volume dos dados coletados, colaboradores de mesmos cargos e
atribuicbes foram entrevistados. Em relagdo ao dado “tempo de execugdo”, nem sempre foi
possivel obter uma resposta precisa, uma vez que, na maioria das atividades realizadas, o
tempo de execucdo ndo havia sido medido. Desta forma, levantou-se inicialmente a
periodicidade do processo, dado ja conhecido, para posteriormente analisar os tempos das
atividades, quando possivel de aplicacdo. Em relacdo ao dado de “altima atualizagdo” viu-se a
necessidade dessa informacdo para registrar qual era a ultima alteracdo no processo de
andlise. Assim, era possivel avaliar quanto tempo aquele processo ndo sofria uma revisdo e
também levar esse aspecto em consideracdo no momento da analise, com o auxilio das
ferramentas da qualidade.

Quanto a analise dos processos, a entrevistadora, autora do estudo apresentado
buscou fazer questionamentos abertos quanto as dificuldades encontradas e melhorias
identificadas nos processos. O objetivo foi de acumular um numero significativo de
informagdes para que apds o desenho “as is” do processo se pudesse desenhar o processo “to

be” com um conjunto de dados dos principais envolvidos.

3.1 BREVE DESCRICAO DA EMPRESA OBJETO DE ESTUDO

De carater multinacional, a empresa, com nome fantasia, BENERGIA abrange um
amplo portfolio hidrelétrico composto por 218 instalacdes distribuidas em 84 sistemas nas
Americas do Norte e Sul, além de seu potencial instalado em demais fontes de energia
renovavel. No Brasil, desde 2001 esta presente em quatro regides e onze estados. Na regional
sudeste, opera 20 empreendimentos hidrelétricos distribuidos nos estados de Minas Gerais e

Rio de Janeiro. Atualmente possui um potencial instalado de 1600 MW (megawatts) no pais.
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A empresa, de capital aberto, busca gerenciar os seus ativos de forma eficiente
agregando valor durante todo o ciclo desses ativos. Além disso, estd constantemente
trabalhando em projetos socioecondmicos e sustentaveis garantindo a integridade dos recursos
confiados a ela.

O presente trabalho foi realizado na cidade com nome fantasia ABC, setor de
operacdes que contempla os departamentos de engenharia; operagdo e manutengéo;
administrativo; meio ambiente e seguranca e ddo suporte ao funcionamento das usinas
hidrelétricas da regido. A concentracdo de uma localidade que atenda a todos os
empreendimentos hidrelétricos visa facilitar o fluxo dos processos, o relacionamento com
fornecedores externos e o fluxo de comunicacdo com a matriz da empresa no Brasil, que fica

na cidade com nome fantasia WYZ.

3.2 ESCOLHA DO PROCESSO CRITICO

Para o enriquecimento do presente trabalho foi visto a necessidade da escolha de um
processo critico dentro do alto volume de processos existentes na organizacdo. O trabalho
iniciou-se com a coleta de dados de cada um dos departamentos da organizacdo. A coleta de
dados foi possivel através da integracdo dos dados coletados com os participantes do
processo, por meio de entrevistas semiestruturadas e analise de documentacdes ja utilizadas
pela organizagdo. Esses documentos em sua maioria Se tratavam de procedimentos
operacionais padrao.

A partir da coleta de dados, buscou-se identificar aqueles processos que possuiam o
seu principal controle intraorganizacional e os que possuiam controle interorganizacional para
que aqueles que se enquadrassem na primeira classificacdo fossem o foco da pesquisa.
Iniciou-se com 0s processos do departamento de Meio Ambiente, que em sua maioria
atendem a legislacdes ambientais formuladas por 6rgdos externos e por isso parte do controle
deles estd fora do alcance da empresa. Em seguida, processos dos departamentos de
Engenharia, Operagdo e Manutencdo, Seguranca Pessoal e Patrimonial e Administrativo
passaram por essa analise. Os trés primeiros departamentos contemplam processos
consolidados por procedimentos operacionais padrdo e exigem conhecimento técnico para a
intervencdo direta, uma vez que sdo compostos por conteddos que também abordam
legislacBes externas de seguranca pessoal e patrimonial, manutencdo de equipamentos e

seguranga das estruturas. Por isso, apesar de parte do controle desses processos serem intra
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organizacional, o presente trabalho foi realizado no departamento administrativo da regional
sudeste.

Caracteristicas em comum dos processos do departamento administrativo englobam a
necessidade de um fluxo de comunicacdo entre departamentos da regional sudeste e também
entre os departamento da matriz da empresa. Os processos dao suporte para a operacdo dos
empreendimentos, contemplando a caracteristica de processos gerenciais, onde devem existir
para que 0S processos primarios possam ser executados. Dessa forma, 0s processos, apesar de
passarem por diferentes areas em suas etapas de execucdo, possuem um maior controle
interno, ou seja, estavam mais suscetiveis a mudancas.

Com a escolha do departamento alvo da pesquisa, o préximo passo foi classificar os
processos do departamento administrativo para que se pudesse concentrar esforcos em um
determinado processo de alto impacto para o negdcio da organizacdo. Durante a coleta de
dados do departamento, um primeiro brainstorming orientado foi aplicado envolvendo os
principais participantes dos processos levantados.

Durante o brainstorming, uma dinamica foi aplicada, conforme a Figura 12:

Figura 12— Dinamica aplica para escolha do processo critico

PROCESSOS PRIORIDADE ESTRUTURADO MELHORAR DESESTRUTURADO

Fonte: autora

Os dados coletados a partir dessa dindmica encontram-se no Apéndice A do presente
trabalho.

Os “PROCESSOS” da dinamica foram preenchidos com os processos identificados
do departamento administrativo. Vale ressaltar que o principal negocio da organizagao, gerar
energia, também foi contemplado como fator critico da escolha para a composicdo dessa lista.
Tratando-se de uma industria de processo continuo e considerando a forma de geracdo, a
confiabilidade e eficiéncia das instalagbes em paralelo com os processos que englobam
responsabilidade socioecondmica e ambiental que elas devem se preocupar, também foram
carateristicas relevantes.

Para a definicdo das “PRIORIDADES” da dindmica, classifica¢cdes em alta, média ou
baixa foram utilizadas. Os processos de prioridade “alta” seriam aqueles que, caso nao

ocorressem na sequéncia correta de atividades e em tempo habil poderiam impactar
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diretamente na geracdo. Os processos de prioridade média seriam aqueles que apesar de ndo
terem a capacidade de impactar diretamente na geragéo, tinham o potencial de prejudicar
outros fatores dos empreendimentos caso ndo ocorressem da forma correta. Ja 0s processos de
prioridade baixa foram aqueles que ndo tinham a capacidade de prejudicar nem a geracao e
nem o funcionamento de outras partes dos empreendimentos, ou seja, aqueles processos que
deveriam existir para atender as politicas internas e até mesmo externas, mas que nao
possuiam uma correlacdo forte com a operacdo dos empreendimentos. Impactar a geracéo,
nesse caso seria ter a capacidade de influenciar no funcionamento das maquinas.

Ap6s classificar os processos, 0s participantes do questionario, nos cargo de
Supervisores de Operacgdo responderam suas opinides quanto a estruturagdo. Assim, deveriam
escolher se 0s processos de andlise eram “estruturados”, “precisavam melhorar” ou eram
“desestruturados”. A primeira classificacdo se daria aos processos que Ndo apresentavam
problemas recorrentes, ou seja, dificilmente sofriam atrasos em sua execucdo e tinham um
escopo bem definido, desde responsabilidades até a descricdo dos passos a serem seguidos
para sua execucdo. A segunda classificacdo relacionava processos que, apesar de terem uma
estruturacdo quanto as responsabilidades e sequéncia de acdes, recorriam em problemas
relacionados ao tempo de execuc¢do (atrasos) ou erros durante algum dos passos executados
(retrabalho). A terceira classificacao relacionava aqueles processos que existiam e ndo tinham
nenhum tipo de estruturacdo, ou seja, ndo se tinha o conhecimento das responsabilidades
envolvidas e nem dos passos a serem seguidos para sua execucdo. Dessa forma, esses
processos sO eram finalizados apo6s longo tempo de duracdo com um alto indice de retrabalho.
O indice de retrabalho nédo foi possivel de ser calculado devido a inexisténcia de um histérico
que contemplasse esses dados.

Apo6s uma andlise qualitativa, o processo de “Envio de Material para Reparo e
Calibracdo” obteve um resultado final de processo com prioridade “alta” para 100% dos
participantes do questionario e de classificagdo “desestruturado” para 100% dos participantes.
Mediante esse resultado o processo foi escolhido para passar por todas as etapas do
mapeamento de processos, considerando seu potencial de impacto no negécio da organizagdo

objeto de estudo.
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3.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO CRITICO ESCOLHIDO

No primeiro momento, a organizacdo internamento definiu um responsavel para a
execug¢do do processo de “Envio de Material para Reparo e Calibracao” a fim de tornar
possivel 0 mapeamento desse processo e também iniciar um controle.

Apo6s a definicdo dessa responsabilidade, iniciou-se a sequéncia de passos do
mapeamento de processos conforme a literatura. Primeiramente um levantamento em
conjunto com o responsavel escolhido foi executado incluindo o histérico do processo de
acordo com os dados existentes na empresa. Como os dados ndo estavam concentrados em
somente um arquivo, foi necessério fazer uma analise fisica no almoxarifado do escritério
para a validacdo dos registros encontrados. Apos essa validacdo, um registro de todos os
equipamentos na empresa aguardando o processo de reparo com o seu devido status foi
elaborado. Esse status retratou a situacdo de cada um dos equipamentos encontrados e
também se eles possuiam 0s requisitos necessarios para serem enviados para reparo. Essa lista
encontra-se no Apéndice B do presente trabalho.

Partindo do conhecimento da situacdo atual do processo, 0 proximo passo foi, em
conjunto com o responsavel definido, do setor administrativo, coletar os dados do processo
contemplando a literatura conforme a Figura 8. Como o processo ndo era padronizado, a
coleta de dados foi embasada pelo o que era realizado na prética, ou seja, nesse passo 0S
dados para desenhar o processo as is foram coletados. Esse cendrio foi traduzido em um
fluxograma funcional conforme a Figura 13.

A Figura 13 apresenta as principais areas envolvidas no processo, sendo elas:
Operacdo e Manutencdo (solicitantes, transportador interno e diretor regional);
Administrativo; Programacdo e Controle de Manutencdo (PCM); Contabilidade e Tributario.
Pontos importantes dessa divisdo funcional sdo que, primeiramente, para o presente trabalho
considerou-se que o0s solicitantes sdo o0s supervisores de estacdo. Além disso, 0s
transportadores internos sdo representados pelos colaboradores da empresa que vao se
deslocar do empreendimento (usina hidrelétrica que contém o material para reparo ou
calibracdo) para o escritorio da regional sudeste, podendo ser de qualquer uma das areas ja
descritas. Outro ponto importante é que o departamento administrativo, que desempenha o
maior nimero de ac¢Ges no processo escolhido esta localizado no escritdrio da regional sudeste
enquanto os demais departamentos estdo localizados na matriz da empresa objeto de estudo.

Essa composicdo retrata a descricdo de um processo interdepartamental como ilustrado na
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Figura 4 e reforca a importancia do processo escolhido ser analisado para se chegar a um

padréo.

Figura 13— Primeiro Fluxograma Funcional do Processo escolhido

Envio de Material para Reparo/Calibracio

Operago e Manutengso - Solicitante

Admnistrativo

Contabilidade

Tributério

Operagao e Manutengiio~
Diretor de Operagbes Regional

Fonte: Autora
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O desenho do cenario as is permitiu que uma analise estruturada fosse feita. Essa

primeira analise serd descrita no topico a seguir.

34 LEVANTAMENTO DOS PONTOS DE MELHORIA DO PROCESSO

A partir das informagGes obtidas no brainstorming com os envolvidos no processo e
na analise do desenho do cenario as is, um levantamento dos principais pontos de melhoria do
processo foi elaborado.

Na Figura 13, onde se tem as descri¢cbes dos passos envolvidos pelo responsavel
administrativo, o subprocesso de Cadastro de Material com c6digo EM aparece como um
delay. De acordo com o mapeamento desse subprocesso especifico, o prazo para conclusdo de
um pedido varia entre dois e cinco dias Uteis. Porém, antes desse delay ainda existe a
possibilidade dos documentos necessarios para iniciar o processo de Reparo ou Calibracéo
virem incompletos dos solicitantes, o que também representaria um atraso no processo.

Ainda nos passos a serem desempenhados pelo setor administrativo os seguintes
subprocessos merecem destaque: orcamento com fornecedor, variando de dois a cinco dias
uteis; solicitagdo de ordem de compra (OC’s ), variando de um a dois dias Uteis; geracdo de
documento interno, variando de um a trés dias uteis; venda de sucatas, variando de dez a trinta
dias uteis; solicitacdo cadastro de cédigo CM, variando de um a cinco dias Uteis; contratacdo
de transportador, variando de um a cinco dias Uteis e solicitacdo de nota fiscal, variando de
um a cinco dias Gteis. Com exce¢do do subprocesso de “Venda de Sucatas” que s6 ¢é
executado quando o material ndo possui orcamento viavel para reparo ou calibracdo, 0s
demais s@o subprocessos que representam predecessores para a execugdo do reparo ou
calibracdo do material. Além dessas, outras esperas 0correm no processo, COMO a espera para
corre¢cdo de uma documentacdo que venha incompleta, a espera para a chegada do
equipamento no escritorio e a espera para todas as aprovagdes. Sendo assim, a representacdo
do caminho critico do processo objeto de estudo foi resumido em dois diagramas PERT/CPM.
O primeiro deles apresenta 0 caminho para as atividades criticas do envio de equipamento
para calibracéo e esta ilustrado conforme Figura 14.

O tempo total de duracdo para esse processo (envio de equipamento para calibracéo)
é de vinte e trés dias uteis, considerando que as atividades F e G podem ocorrer em paralelo

pois sdo dependentes da atividade D.
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Figura 14- Diagrama PERT/CPM do Processo de Envio de Material para Calibra¢do

Atividade (Calibragdo) SIGLA Duragao (dias) Predecessor
Cadastro de Material tem EM A 3 -
Orgamento com Fornecedor B 5 A
Aprovag¢ao Orcamento C 3 B
Aprovagdo OC aferigao D 2 C
Aprovag¢ao Documento Interno E 5 D
Contratacao de Fornecedor F 5 E
Emissao de NF G 5 D

| ]

i

Fonte: Autora

na ordem de sua execucao como pode ser verificado na Figura 13.

O segundo diagrama PERT/CPM representa o caminho para as atividades criticas do
processo de envio de equipamento para reparo e esté ilustrado conforme Figura 15:

O tempo total de duracdo desse processo € de vinte e sete dias Uteis, considerando
que as atividades C e D possam ocorrer em paralelo pois séo dependentes da atividade B.

Vale ressaltar que a divisdo em dois diagramas foi possivel porque as atividades

criticas de calibracéo e de reparo eram em sua maioria atividades em comum sé diferenciando

Figura 15- Diagrama PERT/COM do Processo de Envio de Material para Reparo

Atividade (Reparo) SIGLA Duracao (dias) Predecessor
Cadastro de Cédigo CM A 5 -
Aprovagao Documento Interno B 5 A
Contratagdo de Fornecedor C 5 B
Emiss3o de NF D 5 B

Orgamento E 2 C;D

Aprovagdo do Orcamento F 3 E
Aprovagao OC G 2 F

[ s |

conjunto com o brainstorming foram:

Fonte: autora

Apbs analise, o resumo dos pontos de melhoria encontrados no cenario as is em
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e Tempo de Execucdo: estava acima da expectativa dos envolvidos do
processo, ou seja, era considerado um processo lento;

e Conhecimento das Responsabilidades: as partes envolvidas ndo tinham o
conhecimento da sequéncia de passos que deveriam seguir para execuc¢do do
processo, ou seja, a mesma atividade era executada de formas diferentes pelos
envolvidos;

e Prazos: os prazos dos processos tem grande variabilidade e ndo séo
respeitados na totalidade das vezes. O principal atraso estd no prazo de
emissdo de nota fiscal;

e Fluxo de Informacdes: falha de comunicacéo interorganizacional;

e Controle do processo: grande parte do processo controlado via e-mail
subutilizando o ERP (Enterprise Resource Planning);

e Documentos Incompletos: os solicitantes enviavam documentos com falta de
informacao sobre o equipamento para reparo ou calibracao.

Esse levantamento possibilitou o uso das ferramentas de qualidade para que a causa
raiz de cada um dos pontos levantados fosse identificada e tivesse sua tratativa.
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4. RESULTADOS

4.1.1 IDENTIFICACAO DAS CAUSAS DOS PONTOS DE MELHORIA
LEVANTADOS:

Entre os seis pontos mais relevantes levantados, quatro foram traduzidos em
diagramas de causa e efeito, enquanto os demais tiveram suas tratavas conforme sera

apresentado no préximo topico. O primeiro diagrama esta ilustrado na Figura 16.

Figura 16: Diagrama de Causa e Efeito para Documentac¢des Incompletas

Faltade um fluxo
clarode comunicacdo

—

Indefinigdo de disposicdo paraequipamentos
> parareparocem conjunto com suas
documentagdes

Desconhecimento do Processo

docume ncompleta

Dist&dnciaentre plantas
Burocracia dos
subprocessos envolvidos

Processos internos

Fonte: Autora

O “Equipamento com documentagdes incompletas” foi levantado como um efeito
relevante porque ele atrasa o inicio do processo e resulta em retrabalho. A distancia entre
plantas dificulta que uma correcéo seja feita de forma agil.

O segundo diagrama esta na Figura 17.

Figura 17: Diagrama de Causa e Efeito para Esquecimento de Equipamento no Escritério

Comunicagdo Interna

Falta deum flueo clarc de —
comunicacio

Indefini¢dode disposicdo para equipsmentos para
reparc emcoonjuntocom suas documentacies

Esquecimento de

Equipamen reparo

Distdncia entre plantas ouca )
Inexisténcia de procedimentos a
respeito do processo

Processos internos

Fonte: Autora
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O efeito de “Esquecimento de Equipamentos para reparo ou calibracdo” ndo foi
identificado pela analise do fluxograma as is, esse efeito foi levantado no brainstorming com
os envolvidos no processo e faz referéncia ao ponto levantado no tépico anterior que aborda o
fluxo falho de comunicacdo existente na organizacdo. A distancia entre plantas também
dificulta a comunicacdo onde o solicitante poderia cobrar diretamente o status do
equipamento enviado por ele. Além disso, a auséncia de um local especifico para alocar 0s
equipamentos para reparo ou calibragéo junto a inexisténcia de um controle efetivo de entrada
e saida desses equipamentos contribui para que o transportador deixe de informar sobre o
equipamento trazido por ele. Esse efeito foi visto como relevante porque quanto mais tarde o
administrativo responsavel tomar o conhecimento da necessidade de reparo e calibracdo do
equipamento enviado, maior sera o tempo de execuc¢ao do processo.

O terceiro diagrama, atraso na emissdo das notas fiscais, esta na Figura 18.

Figura 18- Diagrama de Causa e Efeito para Atraso na Emissdo de Nota Fiscal

Comunicagdo Interna

Falta deum fluso claro
de comunicagdo

Motas Fiscais Emitidas com

atraso
Distancia entreplantas

Burocracis dos subprocessos
envolvidos

Falta de Controle efetivo

Processos internos

Fonte: Autora

O Efeito de “Notas Fiscais Emitidas com atraso” foi visto como relevante uma vez
que o equipamento sO pode ser liberado para reparo ap0s a emissdo dessa nota, ou seja,
guanto mais tempo o setor responsavel levar para emitir a nota fiscal, maior sera o tempo para
0 equipamento a ser reparado chegar ao fornecedor. Além disso, o fato do departamento
administrativo e tributario ndo pertencerem a mesma planta dificulta a comunicagdo direta
entre os departamentos.

Como quarto ponto relevante, traduzido no proximo diagrama, foi identificado a

subutilizacdo do ERP, cuja analise pode ser visualizada na Figura 19.
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Figura 19- Diagrama de Causa e Efeito para Subutilizacdo do ERP

Cultura departamentsl >

Sobrecarga deatividades

Subutilizagiio do ERP

Distancia entre plantas
Burocracia dossubprocessos

envelvidos

Processos internos

Fonte: Autora

O ultimo efeito foi visto como relevante pensando nos aspectos de otimizagdo do
processo. Como pode-se visualizar na Figura 13, alguns passos do processo sdo executados
via e-mail, as documentagdes inicialmente emitidas sdo enviadas fisicamente e o controle do
status do equipamento é realizado em uma ferramenta paralela ao sistema. Essa realidade
deriva de uma cultura organizacional e também a distancia com o setor de Tecnologia de
Informacdo dificulta a exploragdo do sistema e o levantamento da necessidade dos usuarios.
Além disso, a burocracia exigida nos passos dos processos faz com que o sistema nem sempre
seja visto como uma forma pratica de controlar o processo, uma vez que ele ndo é

personalizado.

4.1.2 PLANOS DE ACAO PARA AS CAUSAS LEVANTADAS:

Apds essa analise e desenho do cenario as is do processo escolhido, planos de acao
foram elaborados assim como proposto nos objetivos especificos do presente trabalho. Os

primeiros planos de ag&o estéo descritos no Quadro 3.

Quadro 3: Planos de agdo para o efeito de “Equipamentos com documentag¢des incompletas”
Plano de Acéo

1. Elaborar uma Instrugéo de Trabalho envolvendo as responsabilidades dos
solicitantes, transportadores e administrativo

2. Separar local especifico no almoxarifado para que os documentos sejam alocados

Fonte: Autora
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O modelo da instrucdo de trabalho criada encontra-se no Apéndice C do presente
trabalho. Essa instrucdo foi elaborada a fim de documentar quais séo as responsabilidades e
acOes que cada parte do processo deve realizar, partes essas pertencentes as areas de Operacao
e Manutencdo e Administrativo. Essa instrucdo se limitou a essas areas pela estrutura
hierarquica da organizagdo, onde essas areas respondem a um mesmo diretor da regional
sudeste, enquanto as demais areas respondem a diferentes diretores que ndo pertencem a
estrutura hierarquica da regional sudeste. Eliminar o atraso no processo devido a falta de
equipamentos sem as documentacdes exigidas ou documentacdes incompletas foi o objetivo
macro dessa instrucdo. Esses equivocos atrasavam o inicio do processo sendo que esse atraso
poderia levar de um a cinco dias Uteis. Além disso, a instrucdo de trabalho contempla o
conceito da padronizacdo, onde cada uma das partes envolvidas passara a desempenhar a sua
funcdo como descrito na instrucdo de trabalho, ou seja, mesmas atividades deverdo ser
realizadas de mesma forma mesmo que executada por pessoas diferentes.

A separacdo de um local especifico no almoxarifado para alocacdo dos documentos
também objetivava contribuir para a padronizacdo do processo, uma vez que todos 0s
transportadores internos passariam a deixar essa documentacdo em local especifico ao invés
de alocarem no local que julgassem mais adequado, ou seja, as informacdes passariam a ficar
centralizadas, facilitando o inicio do processo por parte do responsavel administrativo.

O proximo plano de agdo esta descrito no Quadro 4.

Quadro 4- Plano de Agdo para o efeito “Esquecimento de Equipamentos para reparo ou calibra¢do”

Planos de Acéo
1. Separar local especifico no almoxarifado para alocacéo de equipamentos
para reparo ou calibragao

Fonte: autora

O plano de acdo descrito no Quadro 4 também contribuiu para a padronizacdo do
processo uma vez que todos os equipamentos para reparo ou calibragdo passaram a ter local
especifico para serem alocados ao invés de serem alocados onde os transportadores internos
julgassem mais adequado. Além disso, para maior controle do tempo de reparo ou calibracéo
foi criada uma tabela a ser preenchido pelos transportadores internos no almoxarifado como

evidenciado na Tabela 1.
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Tabela 1- Controle de Equipamentos para reparo ou calibragdo

DATA DE CHEGADA INICIAIS TRANSPORTADOR EQUIPAMENTO EMPREENDIMENTO SOLICITANTE

Fonte: autora

As informagOes a serem preenchidas na Tabela 1 iro servir de base de dados para
analisar o tempo que o0 equipamento esperou até ser liberado para o fornecedor.

O préximo plano de acdo esta descrito no Quadro 5.

Quadro 5- Plano de agdo para o efeito “Notas Fiscais emitidas com atraso”

Planos de Acéo
1. Criar controle entre datas de solicitacdo e emissdo de notas fiscais para
se gerar um conjunto de dados para o setor

Fonte: autora

O plano de acgdo descrito no Quadro 5 se difere dos demais planos de a¢do uma vez
que ele envolve uma area corporativa da empresa objeto de estudo e, por isso exige um maior
esforgo para que mudancas propostas na regional sudeste sejam incorporadas devido a prépria
estruturacdo hierarquica da empresa. Dessa forma, o plano de acdo proposto se resume a
criacdo de um indice para gerar um histdrico de dados que possa ser utilizado como base para
se chegar a uma melhoria no cumprimento de prazos de emissdo de notas fiscais. Esse indice
contemplard a diferenca entre a data de solicitagdo de nota fiscal por parte do administrativo e
a data que a nota fiscal solicitada foi emitida por parte do departamento tributario.

Os proximos planos de agao estdo descritos no Quadro 6.

Quadro 6- Planos de agdo para o efeito de “Subutilizagdo do ERP”
1. Analisar todos os passos do processo e separar 0s que poderiam ser executados por meio do ERP
2. Entrar em contato com o setor responsavel pelo projeto do software e expor as ddvidas
3. Analisar os beneficios de passar a fazer as a¢es por meio do ERP
Fonte: autora
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Os planos de acéo descritos no Quadro 6 precisardo de um maior tempo de execugéo
devido a necessidade da disponibilidade de um outro departamento localizado na matriz da
empresa. Apesar disso, explorar o sistema foi visto como uma melhoria uma vez que ao
desenhar o fluxograma funcional as is identificou-se que passos sdo controlados via e-mail e
via ferramenta paralela ao sistema. Dessa forma, a principal desvantagem é que os dados
ficam descentralizados. Essa descentralizacdo dificultou a gestdo do processo e também pode
ndo gerar um controle efetivo com o aumento da demanda devido ao crescimento da

organizacao.

413 MUDANCAS IMPLANTADAS

Em conjunto com os planos de acdo, uma analise de mudangas possiveis no
fluxograma as is do processo foi realizada. A primeira delas foi com relacdo ao subprocesso
de “Cadastro de Materiais com codigo EM”. Como o subprocesso poderia ser realizado pelos
solicitantes, essa responsabilidade passou a ser deles, uma vez que ao se enviar o0 equipamento
para reparo ou calibracdo garantindo que ele ja esteja cadastrado, diminui-se 0 tempo que o
equipamento fica alocado no almoxarifado do escritorio, que possui espaco limitado e
também diminui o volume de acbes de responsabilidade do administrativo. Outro ponto de
melhoria implantado foi inserir uma das documentacdes iniciais para o processo no ERP ao
invés de envia-la fisicamente junto ao equipamento. Vale destacar que a outra documentacéao
ndo poderia deixar de ser enviada fisicamente uma vez que ela atende a legislacdo de
movimentacdo de materiais e € exigida para fiscalizacdo. Essa implantacdo permitiria que o
responsavel administrativo ndo dependesse da chegada do equipamento no escritorio para
iniciar o processo e também evitaria que documentos pudessem ser perdidos nos
deslocamentos ou danificados.

Em relagdo ao subprocesso de “Contratacdo de Fornecedor”, considerando sua
duracéo, foi visto a possibilidade de antecipar sua realizagdo para evitar que 0 equipamento
ficasse disponivel para reparo ou calibracdo sem a conclusdo da contratacéo do transportador.
Além disso, o prazo para a emissdo de nota fiscal foi sugerido para quarenta e oito horas (2
dias) apos a solicitagéo feita pelo administrativo. Sendo assim, as duragdes para as atividades
conforme Figura 14 e Figura 15 passaram a ser de vinte dias Uteis.

Essas mudancas foram traduzidas em um fluxograma funcional to be como mostra a

Figura 20.



Operagioe
Manutengso (Diretor

Operagao e Manuteng#o (Sollcitante)

Operagio e Manutencio
(transportadorintemo)

Admnistrativo

Contabilidade

Reglonal)

Figura 20- Fluxograma to be do processo de Envio de Material para Reparo ou Calibragdo

Envio de Material para Reparo/Calibracdo
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Fonte: autora
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5. CONCLUSAO

Neste trabalho foi feito um estudo em uma empresa de carater multinacional, no
setor de operacOes, na area de energia renovavel com 0s seguintes objetivos: mapear o
processo gerencial; analisar o processo gerencial; propor planos de a¢do para o processo de
acordo com os problemas identificados; redesenhar o processo e contribuir para a implantacao
da cultura da gestéo do conhecimento na organizagao.

Como resultados do mapeamento houve reducdo de tempo no caminho critico do
processo, as areas tomaram conhecimento de seus papeis e responsabilidades, houve uma
maior utilizacdo do software disponivel e de acordo com os envolvidos no processo houve
reducgéo significativa de retrabalho com as documentagdes iniciais enviadas pelos solicitantes.

O trabalho executado pode auxiliar na conexdo entre as areas envolvidas. A maior
visibilidade de um processo gerencial mostrou a relevancia de um fluxo de comunicacdes
eficaz bem como a importancia de se buscar melhorias nos processos internos.

Para trabalhos futuros, os resultados dos demais planos de acdo deveréo ser medidos e
0 processo, agora com um escopo bem definido, podera ser revisado periodicamente
colaborando para a implantacdo de uma cultura de revisdo de processos, fator importante para

o crescimento ordenado da organizacao.
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APENDICES

APENDICE A - COLETA DE DADOS DA DINAMICA PARA ESCOLHA DO
PROCESSO A SER MAPEADO.

Prioridade Perfil Atual do Processo
Processos
Baixa Média Alta Estruturado [Melhorar |Desestruturado
Reservas de Viagem 1 1 3 5
Pedidos de Reembolso 1 3 1 1 4
Manutengdo de Frota 4 1 5
Programacgdo de Manutengao 3 2 2 3
Venda entre usinas 3 2 2 3
Inventario Almoxariado 3 2 4 1
Compra de Materiais 1 4 1 4
Contratagao de Servigos 2 3 4 1
Conferéncia de Dados NF 2 3 4 1
Venda de sucatas 4 1 1 4
Recebimento de Mercadorias 3 2 3 2
Cadastro de Materiais 5 2 3
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APENDICE B - HISTORICO DOS EQUIPAMENTOS PARA REPARO OU
CALIBRACAO NO INICIO DA COLETA DE DADOS.

Origem Descricao Observacéao
Usina X Desfibrilador Primedic Metrax Sem documentacéo (ficha de reparo)
Usina Y Desfibrilador Primedic Metrax Sem documentacao (ficha de reparo)
Usina Z Desfibrilador Primedic Metrax Sem documentacéo (ficha de reparo)
Usina W Desfibrilador CMOS DRAK Futura |Sem documentagéo (ficha de reparo)

Sem remetente

Desfibrilador ISIS DEA Portatil

Sem documentacéao (ficha de reparo) e
identificagdo (ndo localizei)

Usina B

Desfibrilador Primedic Metrax

Sem documentacéo (ficha de reparo)

Usina A

Radio Motora DEP 550 c/base e

fonte

Sem documentacéao (ficha de reparo)

Sem remetente

Modulo Reg Tensdo excit. Varix

Sem documentacéo (ficha de reparo) e

VEC205FC/1/1/2 identificac&o de local

S tent Modulo Reg Tensdo excit. Varix Sem documentacéo (ficha de reparo) e
emremetente VEC205F/C/1/1/2 identificac&o de local

Sem remetente Modulo Reg Tensdo excit. Varix | Sem documentag&o (ficha de reparo) e
VEC205FC/1/1/2 identificacdo de local

Sem remetente Oximetro Sem documentacao (ficha de reparo) e

identificagdo de local

Usina X Display de leitura PZGK404 Sem documentacéo (ficha de reparo)
Sem documentacéo (ficha de reparo),
UsinaY Driver Coester existem 2 drives (antigo e novo)

localizei a penas uma solicitagéo

Sem Remetente

Radio Motorola DGM 5000
(s/fonte)

Sem documentacéao (ficha de reparo)

Sem remetente

Radio Motorola DEP 550 (s/fonte
e s/base)

Sem documentacéo (ficha de reparo)

Usina B

Modulo Protime

Com documentagéo, dados faltantes.
sem codigo EM.

Usina C

Modulo Protime

Com documentacéao, dados faltantes.
Sem cédigo EM

Sem remetente

Relé MRU311DM

Sem documentacéo e identificacéo.
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APENDICE C - MODELO DE INSTRUCAO DE TRABALHO UTILIZADO

Logo da Empresa TITULO DA Instrucéo de Trabalho CODIGO VERSAO
01
EMISSAO PAGINA
59
Ambito de Aplicagio: Operacdes
1. Historico de Alteracdes
Data Alteracéo (Colocar n° do Item) Responséavel | Check
1. Objetivo: objetivo da Instrucdo de Trabalho.
2. Procedimentos: sequéncia de acdes a serem executadas de acordo com
responsabilidades.
3. Anexos: documentos e fluxogramas referentes a Instrucéo de Trabalho.




ANEXO E - TERMO DE AUTENTICIDADE

o
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaracdo de Autenticidade de Autoria

Dectaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto & Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusao de Curso do Curso de Graduacdoc em Engenharia de
Produgdo € original, de minha dnica e exclusiva autoria. E ndo se trata de copia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletrénico,
digital, audio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensao do que € considerade plagio, ndo
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacdo do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento & compreensdo das punigdes decorrentes da
pratica de plagio, através das sancdes civis previstas na lei do direito autoral’ e criminais
previstas no Codigo Penal?, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderéo resultar em reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.
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LEIA AR BOSA  TAVEIN4 9043 99L0%
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
%ue:uo\, Ba bower T el gy, - {43 4943 986 - 09
ASSINATURA CPF

VLEE M 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consclida a legislacac sobre direitos autorais e
dd outras providéncias.

E Avt, 184. Violar direftos de autor e os que lhe sa0 conexos: Pena - detencdo, de 3 (trés) meses a 1 {um) ano,
ou mutta.
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Termo de Autorizacio para publicaciic de trabalhos académicos em formaio

eletrdnico no Repositorio Institucional Digital da Producio Cieniifica e Intelectual da UFJF

- 1. Identificacfio da material bibliogyafico: { YTese { ) Dissertaciio
4 TCC graduonciio ( Y YCC Especintizacio
2. tdentificacfio da Tese ou Dissertacio
Autor_ fowca  Por Yosa, %o% .
Mairicula: 20134 q ipy CPT: 443, 343.986-0% Telefone fixo 22 3999 .15 3
Telefone celular: 33 9994 8390 B-mail: fua. Toe xa O) UNGENOKG. an) (o

Nome do orientador: _€oacce B we o lrwd Tt

Titulo do trabalho:_ x,&o‘poe.awvf Nés oL Pororenton Cuteviocis AT aD ey, OLO D

oeeslor Sy O e C;oc_)@ Cle  arn@, R poe da, QEuom ai o veed @D ole Ereacie Runorgret
Co-orientador: v ¢

Membros da Banca: "Egd_r_ié Hemdvgue Diiob Aloen, Robada Poag Fw e
P .

Pés Graduaciio Stricto Sensu (Mestrado e Doutorado)
- Programa: Curso:
Area do Conhecimento: .. Palavras-chave:_

Dala da delssa. /

Pés-graduachio Lato Sense (especializacio)
Curso de Pés-Graduacio:

Area do Conhecimento: Palavras-chave: )
Data da defesa:  / /

Graduacio

Carso: _Emaumioarce e Procty a3 Data da defesa: 20/ 43 [/ 2o

Area do Conhecimento: (v omads  ote Qoo oty
Palavras-chave: | Lo Qinerdo ole Pacreman Creren evny, - Podwonaoean ol Poog ey - Ganis Brocang,
3. Apéncia (s) de fomento (se hogver): ! - “

4. Lieenca de uso

“Na qualidade de titular dos direitos de autor do contetudo supracitado, autorizo o Centro de Difusfio do Conhecimento da
Universidade Federal de Juiz de Fora a disponibilizar a obra no Repositério Institucional gratuitamente, de acordo com a
licenca piblica Creative Commons Licenga 4.0 Internacional por mim declarada sob as seguintes condigdes,

Permite uso comercial de sua obra? ( ) Sim {x ) nfo

Permitir alteragdes em sua obra? () sim () sim, desde que outros compartithem pela mesma licenca  (x ) nfo

A obra continua protegida por Direitos Autorais e/ou por outras leis aplicaveis. Qualquer uso da obra que nfo o
autorizado sob esta licenga cu pela legislacio autoral & proibido.

4. Informacfo de acesso ao documentos:

Liberagio para publicacfio: (x ) Total { ) Parcial

A restrigdo (parcial ou total) podera der mantida por até um ano a partir da data de autorizagio da publicacio. A extensio
deste prazo suscita justificativa junto & PROPP ou PROGRAD. B caso de publicacéo parcial, o embargo serd de 12
meses. Especifique o () arquivo(s) capitulo(s) restritos:

1°e) 8o documento entregiie é baseado em trabalho financiado ou apoiade por oufra instituigio que nfio a UFJF, declara

Declaraciio de distribuiciio nio-exclusiva
O referido autor:
&) Declara que o documento entregue é seu trabalho original e que detém o direito de conceder os direitos contidos nesta
licenga. Declara também que a entrega do documento nio infringe, tanto quanto lhe é possivel saber, os direifos de
qualquer pessoa ou entidade.
b) Se o documento entregue contém material do qual nfo detém os direitos de autor, declara que obteve autorizacio do
detentor dos direitos de autor para conceder 3 Universidade Federal de Tuiz de Fora os direitos requeridos por esta licenga
€ que esse material, cujos direitos so de terceiros, esta claramenie identificado e reconhecido no texto ou contetidos do
documento eniregue,

que cumpriu quaisquer obrigagdes exigidas pelo contrato ou acordo.

Assinatura do autor | Data
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