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RESUMO

Buscando atender a expectativa de seus clientes, as empresas tém buscado
métodos e oportunidades para melhor desenvolver suas atividades. Neste contexto,
uma das formas de alcancar este objetivo é por meio do Gerenciamento de Processos
de Negodcio, também conhecido como Business Process Management (BPM), que
pode auxiliar na manutencdo das atividades que agregam valor ao cliente. Esta
monografia tem como objetivo identificar como a implementacdo de BPM em um
laboratorio de metrologia contribui para o processo do servico de calibracdo. A
pesquisa se trata de um estudo de caso realizado em um laboratério da cidade de
Canoas — RS e foi realizada por meio de revisdo bibliografica acerca do tema,
acompanhamento da implantacao do ciclo de vida BPM no objeto de estudo e analise
comparativa entre seus resultados e estudos de caso publicados, se tornando uma
pesquisa que pode ser utilizada como referéncia para implementacdo de BPM na
metrologia. Ao final do trabalho foi possivel identificar melhorias proporcionadas aos
processos do laboratorio, bem como suas principais dificuldades, limitacbes e
possiveis linhas para estudos futuros na organizacao. Dentre os beneficios percebidos
estdo as adequacdes de sistemas e ferramentas de gerenciamento utilizadas, que
contribuiram para a clareza e agilidade das atividades, bem como a satisfacdo da
equipe do laboratério com as melhorias proporcionadas pela primeira rodada do ciclo
de vida BPM.

Palavras-chave: BPM. Gerenciamento de Processos de Negocio. Laboratorio de

Metrologia. Calibracéao.
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1 INTRODUGAO

As empresas tém buscado cada dia mais métodos e oportunidades para melhor
desenvolver suas atividades e servicos, buscando atender de forma plena a
expectativa de seus clientes. Robustez e solidez na apresentacdo de resultados
favorece as empresas frente a competitividade do mercado. Para alcancar estas
caracteristicas é necessario que a empresa, Ou organizacdo, possua uma
infraestrutura de processos de negdcios alinhada para o crescimento. Segundo a
Association of Business Process Professionals (ABPMP, 2013, p. 30), “Os avancos
no gerenciamento de processos tém sido fundamentais para o progresso de
corporac0es, industrias e economias”.

Uma das formas de auxilio as empresas e organizacdes é o Gerenciamento de
Processos de Negocio, também conhecido como Business Process Management
(BPM). Trata-se de uma disciplina gerencial e de um conjunto de tecnologias para o
suporte ao gerenciamento por processos (ABPMP, 2013). Para ABPMP (2013), os
processos de negoécio definem a maneira como as organizagfes realizam suas
atividades, visando a entrega de valor aos clientes. A utilizacdo do BPM auxilia na
manutenc¢ao do foco nas atividades que agregam valor ao cliente final.

Para os setores de servi¢cos, uma vez que nao entregam um produto fisico para
o cliente, mas o resultado da realizacdo de uma atividade, a forma como este cliente
€ atendido € muito importante para sua satisfacdo e manutencéo da parceria. O bom
atendimento deve contemplar desde o primeiro contato até a entrega final do servico
contratado. Neste sentido é fundamental que a empresa entenda as necessidades
deste cliente, estabeleca prazos adequados para a entrega, as realize com qualidade
e exceléncia, execute as entregas conforme combinado e que esteja disponivel para
guestionamentos posteriores quando preciso. Todas estas atividades necessitam,
paralelamente, de bons canais de comunicacdo e suporte. Neste contexto, o BPM
parece corroborar com a estruturagdo, manutencdo e oxigenacao destes processos,
que apresentam fluxo de atividades constante e com prestacdo de atendimento de
forma concomitante entre os clientes, uma vez que “Um processo de negdcio definido
de maneira abrangente abordara O QUE, ONDE, QUANDO, POR QUE e COMO o
trabalho é feito e QUEM ¢ o responsavel por realiza-lo” (ABPMP, 2013, p.49).

Este trabalho € voltado para o ramo de atividades de servigos e sera realizado
em um laboratério de metrologia localizado na cidade de Canoas/RS. O laboratorio
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objeto de estudo realiza a prestacao de servicos de calibracdo para empresas de todo
o Brasil, tanto nas instalacdes do laboratério quanto nas instalacées dos clientes, e

preza pela qualidade de seus atendimentos e pela satisfagdo de seus clientes.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O laboratorio de metrologia estudado € uma das frentes de negdécio da empresa
NOVUS Produtos Eletronicos Ltda, situada na cidade de Canoas/RS. A NOVUS é
fabricante de instrumentos eletrénicos que podem ser utilizados para controle,
registro, aquisicao e supervisédo de processos industriais no segmento de automacao.
O Laboratério de Metrologia NOVUS e o setor de Engenharia de Aplicacdo, ambos
relacionados a oferta de servigos, tinham como objetivo elevar a participacdo da
receita em servicos de 5,0% para 8,0% no faturamento anual da empresa até o final
do ano de 2020, conforme definicdo do Planejamento estratégico Ciclo 2020 (PE2020)
(NOVUS, 2016). Ap6s o encerramento do ciclo em 2020, que foi um ano bastante
atipico devido as ocorréncias relacionadas a pandemia COVID-19, a empresa
reorganizou e replanejou seus objetivos e estratégias de crescimento no
Planejamento estratégico Ciclo 2023 (PE2023) redesenhando as metas para a
empresa e priorizando a busca por melhorias nos processos internos, pois o
laboratorio necessita manter foco no controle das despesas e obter resultados
positivos ao final de 2021 (NOVUS, 2021a).

O laboratério em estudo possui acreditacdo a Rede Brasileira de Calibracéo
(RBC) pela Coordenacao Geral de Acreditacdo (Cgcre) para realizar a calibragéo de
instrumentos de medicdo nas grandezas temperatura e umidade, eletricidade,
pressdo, tempo e frequéncia, fisico-quimica, massa e volume. A Cgcre € um
organismo de acreditacdo reconhecido pelo Governo Brasileiro com capacidade para
acreditar Organismos de Avaliacdo da Conformidade (OAC) (ACREDITACAO...,
2019). Esta acreditacdo € obtida pelos laboratérios quando estes comprovam sua
competéncia por meio do atendimento a todos os requisitos da norma ABNT NBR
ISO/IEC 17025 - Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratorios de Ensaio e
Calibracao, que trata dos requisitos gerais quanto a competéncia, imparcialidade e
operacdes consistentes dos laboratorios (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS - ABNT, 2017). Os OACs devem atender a uma série de documentacées

e normas publicadas pela Cgcre, que prezam pelos mesmos requisitos impostos pela
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ISO/IEC 17025 e que se aprofundam nos requisitos técnicos para a execucao das
atividades de calibracdo, ou seja, cada tipo de instrumento de medicdo possui
documentos orientativos emitidos pela Cgcre, chamados DOC-Cgcre, que abordam
caracteristicas especificas para a correta execuc¢do das atividades de calibracao deste
instrumento.

Para o correto atendimento de todos os requisitos da ISO/IEC 17025 e das
documentacbes da Cgcre, o laboratorio em estudo possui Procedimentos da
Qualidade (PQ) e Instrucdes de Trabalho (IT) que descrevem os processos realizados
pelo laboratério e as atividades de execucao das calibracdes. Estas documentacdes
sao periodicamente revisadas e aprimoradas buscando sempre a melhoria continua
dos processos.

Considerando a complexidade dos processos e atividades desenvolvidas pelo
laboratorio em estudo, por possuir responsabilidades de qualidade e prazo junto ao
seu cliente, e a responsabilidade quanto ao correto cumprimento das documentacdes
que regem sua acreditacdo junto a Cgcre, € necessario que este laboratorio possua
processos claros e bem definidos. Sendo este laboratério um dos setores
responsaveis pelo crescimento da empresa, que tem como um de seus objetivos a
realizacdo de melhorias em seus processos, é adequado que seja tratado como um
processo de negécio e que esteja em conformidade com algumas premissas
relacionadas a um processo de negdcio. Sendo assim, se identifica a seguinte questao
para pesquisa: Como a implementacdo de BPM pode contribuir para o processo

do servico de calibracdo em um laboratorio de metrologia?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

A partir da questdo de pesquisa identificada, o presente trabalho tem como
objetivo geral identificar como a implementacdo de BPM em um laboratdrio de

metrologia contribui para o processo do servi¢o de calibragéo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos sdo observados nesta pesquisa:
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a) relacionar os resultados encontrados pela pesquisa com trabalhos
selecionados na revisdo sistematica da literatura;

b) relatar as percepcdes da equipe do laboratério quanto a implementacéao do
BPM.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta secdo tem por objetivo apresentar os elementos que justificam a
realizagéo deste trabalho segundo trés dimensoes:

a) empresarial;

b) académica;

c) pessoal.

1.3.1 Justificativa empresarial

De acordo com Albuquerque e Rocha (2013, p. 5), “Atualmente os clientes tém
pressa e avaliam a organizagao pela competéncia que ela tem em dar uma resposta”.
As empresas sao requisitadas por rapidez e agilidade na entrega, mas sem renunciar
a qualidade daquilo que esta ofertando. O cliente tem interesse na capacidade de
competéncia oferecida na transformacdo de um pedido em uma entrega rapida
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2013). A empresa que nao oferece essa capacidade
deixa de ser a melhor opcdo de mercado e passa a ser apenas uma alternativa no
momento de uma escolha.

O laboratério em estudo desconhece os tempos totais necessarios para a
realizacdo de suas atividades fim. O fluxo de atividades e de calibracdes ao longo de
um unico dia é intenso e abrange um amplo escopo de atuacdo. Pela extensdo do
escopo de calibracdo o laboratério recebe instrumentos de medi¢cdo com diferentes
caracteristicas, tanto técnicas e construtivas, quanto de tempos e recursos que sao
necessarios para esta execucdo. Por se tratar de uma calibragdo, ou seja, esta
relacionado a conhecer as caracteristicas metrolégicas de um instrumento de
medicdo, é comum que o processo de calibragdo tenha de ser repetido. As calibracdes
devem atender requisitos técnicos especificos e rigorosos e seu executante deve
dispor da possibilidade de repeticao da calibracdo se assim julgar necesséario, caso a

repeticdo seja importante para a garantia dos resultados que serdo apresentados.
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Atualmente os tempos individuais de cada atividade sédo estimados de forma
intuitiva. Os prazos de entrega tendem a ser imprecisos, pois em algumas situacoes
s&o muitos longos e em outras muito curtos. Por se utilizar de um mesmo recurso para
varias atividades, tanto recurso maquina quanto recurso mao de obra, a falta de
capacidade em recursos especificos acaba sendo mais um fator impactante no tempo
de entrega do servico.

O BPM possibilita 0 acompanhamento de desempenho e permite respostas
ageis aos acontecimentos. Além disso, as medi¢des de desempenho corroboram para
o controle de custos, qualidade e para a melhoria continua dos processos (ABPMP,
2013). Conhecer de forma abrangente os processos do laboratério, definindo todas as
etapas, que vao desde o recebimento do pedido até a expedicdo, tende a aumentar a
agilidade dos processos e a credibilidade junto ao cliente.

1.3.2 Justificativa académica

O presente trabalho visa contribuir ndo apenas para a empresa e para a
pesquisadora, como para a academia. Apesar de uma grande quantidade de estudos
de caso que aplicam o BPM em diversos setores, a autora desconhece estudos de
BPM aplicados em laboratérios de metrologia, sendo estes donos de processos de
grande importancia no atendimento as expectativas dos clientes. Este estudo visa
contribuir para a academia ao ser utilizado como exemplo de metodologia e aplicacao
em outros laboratérios que seguem a norma ISO/IEC 17025.

Conforme citado anteriormente, a literatura cientifica apresenta uma
guantidade representativa de material com a aplicacdo de BPM em empresas e
organizacdes. Porém, ndo especificamente para laboratérios de metrologia. Esta
afirmacdo é fundamentada a partir de pesquisas realizadas em bases de dados
nacionais e internacionais. A base de periédicos da Brazilian Journal of Operations &
Production Management (BJO&PM), a Revista Producéo Online, o The Journal
Production e os Anais eletrénicos do Encontro Nacional de Engenharia de Produgéo
(ENEGEP), foram selecionados por se tratar de fontes diretamente relacionadas a
Engenharia de Producdo. O portal de periodicos CAPES foi selecionado por
proporcionar 0 acesso a pesquisas realizadas no ambito internacional sobre o0 assunto

de interesse.
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Morandi e Camargo (2015) abordam a importancia da definicdo dos termos de
busca em uma pesquisa, uma vez que estes precisam apresentar forte relacdo com o
assunto estudado e seu contexto, conforme o interesse do pesquisador ao realizar
suas buscas. Assim como os critérios de inclusdo utilizados, que devem estar
relacionados a questao de pesquisa e que podem incluir os estudos que apresentam
similaridade ao proposto pelo pesquisador como também os estudos primarios sobre
o assunto (MORANDI; CAMARGO, 2015). Considerando estes conceitos, a
pesquisadora optou pela utilizagdo do termo de busca “BPM”, que possibilita alcancar
uma grande variedade de estudos no assunto, tanto casos aplicados quanto estudos
gue possibilitam o conhecimento e contextualizacdo do BPM. Para o portal de
periédicos CAPES, por se tratar de uma base de dados internacional e bastante ampla
quanto aos assuntos disponiveis, foi aplicado o seguinte refinamento de pesquisa:
“‘BPM”, “Business Process Management”, “Computer Science”, “Business”’ e
“Engineering”. Os critérios de inclusédo definidos para este estudo estdo descritos no
Quadro 1.



Quadro 1 — Critérios de incluséo e exclusdo na pesquisa

Critérios de inclusao

Pesquisas que contenham definicdes e conceitos BPM

Pesquisas que apresentem iniciativa de estudo de caso utilizando o BPM

Pesquisas que relacionem BPM com instituicdes publicas e privadas

Pesquisas que estejam relacionadas ao setor de industria e servigos

Pesquisas publicadas entre os anos de 2014 e 2019

Critério de excluséo

Pesquisas em idiomas diferentes do inglés e portugués

Material incompleto ou inacessivel

Material que ndo atenda aos critérios de inclusédo

Fonte: Elaborado pela autora.
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No momento de pesquisa os artigos foram selecionados a partir da leitura do

titulo e do resumo, conforme aderéncia aos critérios de inclusdo definidos no

Quadro 1. Sendo assim, foram selecionados um total de 39 artigos que tratam de

estudos de caso de aplicacdo de BPM, conforme exposto na Tabela 1.

Tabela 1 — Artigos selecionados a partir dos critérios de inclusdo e exclusao

Termo de busca/

. . Base de dados Pesquisas selecionadas
Método de pesquisa

BJO&PM 1
BPM / Revi;ta Producéo Opline 5
Estudo de caso The journal Production 0
ENEGEP 20
Portal CAPES 13
Total 39

Fonte: Elaborado pela autora.

Os artigos identificados na Tabela 1 foram lidos na integra. A partir dessa leitura

foram selecionados 10 estudos que foram classificados como de maior relevancia

para esta pesquisa. Os artigos selecionados foram classificados como relevantes pela

pesquisadora por abordar estudos de caso no setor de servi¢os, apresentar as etapas

de implantagdo do BPM, utilizar a notagcado Business Process Management Notation

(BPMN) em seu desenvolvimento e/ou por apresentar a sugestéo de utilizacao de

Business Process Management System (BPMS) dentro da organizacédo. Os artigos

estéo relacionados no Quadro 2.



Quadro 2 — Publicacdes classificadas como relevantes
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- ; = Ano de Base de
Titulo da publicagdo Autores publicacio| dados
Andlise dos impactos da implementacao do
BPM em dois processos de negdcio de uma PIVA; SILVA 2014 ENEGEP
empresa do setor financeiro
As seis fases da gestéo por processos: MACRADO;
Brooosta do am r?]éto dop P ' GAMARRA; BANDEIRA; | 2014 ENEGEP
P MULLER
Possibility of Applying Busmess P_rqcess BOZIC; STANKOVIC; Portal
Management Methodology in Logistic ROGIC 2014 CAPES
Processes Optimization”
Knowledge-intensive process management: a | MANFREDA; BUH; 2015 Portal
case study from the public sector INDIHAR STEMBERGER CAPES
Aplicacdo do gerenciamento de processos de
negaocios visando a identificacdo de
oportunidades de melhorias nos processos ANDRADE; BATISTA, L.
administrativos e logisticos para o auxilio do A.; BATISTA, L. T,; 2017 ENEGEP
desenvolvimento de um sistema integrado de MASIH
gestdo: Estudo de caso em uma empresa
distribuidora
Sistema de gerenciamento de processos de
- SOUZA; RAMOS;
negdcios (BPMS) no fluxo de compras de 2017 ENEGEP
. MACEDO; BEZERRA
uma empresa do setor de bebidas
BPMN e organizacao celular de equipes na OLIVEIRA; ROSA;
implantacdo de gerenciamento por processos | BALDAM; COELHO 2018 ENEGEP
em empresa siderurgica JUNIOR; COSTA
]E)I];I]uxo de servicos c[JI)ara m?pe:';lmdento de_ COIMBRA; PEREIRA
ainas no processo de prestacao de Servicos |y or. SCHROEDER; 2018 ENEGEP
aduaneiros: Um estudo no setor de BONATO: D'AVILA
construcao de plataformas petroleiras ’
Busme_sg Process AnaIyS|_s and Improvement KURNIAWAN, U.;
on Training Management in Government i Portal
. . . . AKNURANDA; 2019
Training Institution (Case Study of Institution CAPES
KURNIAWAN, T.
XYZ
Mapeamento de processos utilizando BPM:
. . ERRICO; SALLES;
Estudo aplicado em uma industria de bens de 2019 ENEGEP

consumo

ARTUSO; PEREIRA

Fonte: Elaborado pela autora.

No artigo “Mapeamento de processos utilizando BPM: Estudo aplicado em uma

industria de bens de consumo” os autores realizaram 0 mapeamento dos processos

de chegada e liberacdo de material de importacdo em um porto. O estudo foi realizado

em uma empresa multinacional de bens de consumo e utilizou em sua metodologia o

emprego de entrevistas e estratificacdo dos processos de interesse. Com o

levantamento dos dados foi possivel a identificacdo de gaps e gargalos do processo
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e posteriormente a proposicdo de alternativas que eliminassem retrabalhos e
rearranjassem o0s processos. Com as melhorias identificadas foi possivel reduzir os
custos de armazenagem de material e o lead time total do processo (ERRICO et al.,
2019).

Na pesquisa apresentada no artigo “BPMN e organizacgao celular de equipes
na implantagdo de gerenciamento por processos em empresa siderurgica”, o objetivo
do estudo era melhorar os processos de assisténcia técnica e engenharia de aplicagédo
de uma empresa siderargica e para o desenvolvimento da pesquisa foi utilizada a
notacdo BPMN para analisar os processos e verificar suas falhas. Os autores
alinharam o BPMN a uma estrutura de organizacao celular e, mesmo com o0 processo
em implementacdo no momento da publicacdo do artigo, 0os autores conseguem
identificar melhorias como a reducéo de falhas e maior rapidez na execucdo das
atividades (OLIVEIRA et al., 2018). Para o artigo “O fluxo de servigcos para
mapeamento de falhas no processo de prestacéo de servicos aduaneiros: Um estudo
no setor de construgéo de plataformas petroleiras” os autores utilizaram a notacéo
BPMN para mapear os processos de negdcio de organizacdes que prestam servicos
na construcao de plataformas petroliferas. Eles identificaram as falhas no processo
de prestacdo de servicos por meio do mapeamento dos processos, identificando e
visualizando as tarefas sob estudo com o apoio do software Bizagi Process Modeler
(COIMBRA et al., 2018).

No que se refere a apresentacéo das etapas de implantacao de forma clara, no
artigo “Aplicagao do gerenciamento de processos de negdcios visando a identificagdo
de oportunidades de melhorias nos processos administrativos e logisticos para o
auxilio do desenvolvimento de um sistema integrado de gestéo: Estudo de caso em
uma empresa distribuidora” os autores realizaram a analise documental dos
processos de uma empresa distribuidora de gas liquefeito de petréleo (GLP),
aplicaram questionarios e realizaram observagfes. Utilizaram-se do mapeamento do
estado atual (AS 1S), sugeriram um modelo futuro (TO BE) e verificaram os beneficios
e dificuldades na implementacdo da metodologia. Com o estudo conseguiram
observar uma maior interacdo entre os departamentos, uma maior produtividade,
maior rastreabilidade do processo e a reducdo de retrabalhos (ANDRADE et al.,
2017). Neste contexto, “As seis fases da gestdo por processos: Proposta de um
método” se trata de um estudo de caso em uma farméacia de manipulagédo que por

meio da implementacdo de BPM em seis fases, sendo elas: | — Conhecimento da
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organizacao; Il — Selecdo do processo; Il — Mapeamento do processo; IV — Analise
do processo; V- Estabelecimento de mudancas e VI — Implementacdo e
monitoramento do processo, trouxe como um dos destaques do estudo a percepgao
de evolucao da organizacdo no que diz respeito ao gerenciamento por processos, bem
como a conscientizacdo dos colaboradores envolvidos e direcdo. Aspectos estes que
sao fundamentais para a consolidacdo da metodologia (MACHADO et al., 2018).

Em “Sistema de gerenciamento de processos de negdécios (BPMS) no fluxo de
compras de uma empresa do setor de bebidas” por meio do mapeamento do fluxo de
solicitacdo de compras com a notacdo BPMN e implementacdo de BPMS em uma
empresa do setor de bebidas, foi possivel alcancar uma reducdo de quatro dias na
execucao do processo além de consideravel reducdo nos tempos de espera por
problemas de comunicacao ineficiente entre os setores (SOUZA et al., 2017). Em
referéncia ao aumento da eficiéncia pelo uso de recursos, em “Analise dos impactos
da implementacdo do BPM em dois processos de negoécio de uma empresa do setor
financeiro” o BPM foi aplicado nos processos de cadastramento de clientes e geragéo
de precos em uma instituicdo financeira, onde foi possivel alcanc¢ar redugéo no tempo
total do processo e automacéo da coleta de indicadores (PIVA; SILVA, 2014).

No ambito internacional, quando falamos em metodologia, identifica-se no
artigo “Knowledge-intensive process management. a case study from the public
sector” um estudo de caso no setor publico na Eslovénia que apresenta resultados da
implementagdo de BPM em casos de processos Knowledge Intensive Business
Process (KPIB), que sdo processos de negocios intensivos em conhecimento e que
podem néo ser estruturados se caracterizando pelo envolvimento complexo e de dificil
automatizacdo. O projeto de BPM contou com as etapas de treinamento dos
funcionarios, modelagem e descricdo dos processos de negécio, andlise dos
processos atuais e redesenho dos processos. Como conclusdo deste trabalho os
autores apontam a melhora na comunicacdo entre 0os departamentos e na estrutura
organizacional, onde o envolvimento ativo dos participantes foi considerado de
extrema importancia, identificando a necessidade de mais de um ano para a
percepcdo dos efeitos positivos do BPM (MANFREDA; BUH; INDIHAR
STEMBERGER, 2015).

Em “Possibility of Applying Business Process Management Methodology in
Logistic Processes Optimization” os autores apresentam a aplicacdo da metodologia

BPM em um estudo de caso em uma revendedora de pecgas e de maquinarios na
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Croacia. Neste caso o BPM foi aplicado no processo logistico de armazenamento da
empresa e contou com as etapas de coleta de informacfes dos processos e
entrevistas com funcionarios, mapeamento e modelagem dos processos, analises
estatisticas dos processos, propostas para otimizacdo, validacdo de modelos e
quantificacdo dos resultados. Apos a definicdo das possiveis otimizacbes nos
processos estes foram simulados com apoio de software pelo periodo de um més. Os
resultados apresentados pelos autores sinalizam que melhorias podem ser
alcancadas com a utilizacdo do BPM, pois ele auxiliou na identificagdo dos processos
da area e na quantificacdo do desempenho dos processos de acordo com diferentes
critérios. Identificou-se uma melhora na transparéncia do processo e permitiu
quantificar o impacto em outros processos tanto em operacdes quanto no nivel de
gestdo. Os autores concluem que uma possivel dificuldade na ado¢éo da metodologia
BPM sejam as adequacfes dos sistemas de Tl dentro das organizagdes (BOZIC;
STANKOVIC; ROGIC, 2014). E em “Business Process Analysis and Improvement on
Training Management in Government Training Institution (Case Study of Institution
XYZ)” os autores apresentam um estudo de caso que aplica os conceitos de BPM
para realizar a analise do negocio do processo de treinamento na instituicido XYZ,
analisando e modelando o seu estado atual, propondo melhorias a partir dos
resultados do estudo e realizando a modelagem com a utilizagéo da linguagem BPMN.
O estudo concluiu que a estrutura BPM pode ser usada para explorar os problemas
que ocorrem nos processos de negécios da organizacdo e fornecem solucbes
possiveis de implementacdo conforme o exemplo da instituicdo XYZ (KURNIAWAN,
U.; AKNURANDA; KURNIAWAN, T., 2019). Sendo assim, os artigos apresentados
contemplam elementos valorosos como referéncia para conducéo e desenvolvimento
da pesquisa. Porém, o levantamento nas bases de dados nao identificou estudos que
apresentam a implantacdo de BPM em laboratorios de metrologia, sendo este um
assunto ainda ndo explorado dentro do meio académico, podendo este trabalho

corroborar para o avanco de futuras pesquisas neste contexto.
1.3.2 Justificativa pessoal

A realizacédo deste trabalho possibilita ampliar o conhecimento sobre BPM,
seus objetivos, métodos e beneficios. Além disso, utilizar os conhecimentos de forma

pratica por meio de uma situacao real, com atores e interesses preexistentes. Esta
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uma forma de ampliar um dos conhecimentos adquiridos ao longo destes anos,
conectando e reforcando um assunto de grande importancia na Engenharia de
Producdo e no mercado dos negocios de servigos, que se mostra cada vez mais
exigente e concorrido.

Por meio do conhecimento adquirido nesta atividade e obtendo éxito na
realizacdo deste estudo, 0s conhecimentos, as técnicas, as metodologias e
aprendizagens podem ser estendidas as demais areas da empresa, contribuindo para
o curriculo profissional e oportunizando trabalhos futuros dentro da organizacao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta a
introducdo a pesquisa, com uma contextualizacao acerca do problema identificado, os
objetivos geral e especificos da pesquisa, a justificativa para realizacdo da mesma no
que se refere aos ambitos empresarial, académico e pessoal e a estrutura de
organizacédo do trabalho. O capitulo 2 aborda a fundamentacao teérica da pesquisa,
onde séo abordados os principais conceitos de BPM, algumas das notag¢des utilizadas
para realizacdo da modelagem dos cenarios, apresenta alguns dos ciclos de vida de
BPM encontrados na literatura com um maior aprofundamento no ciclo de vida
unificado, sendo este o utilizado nesta pesquisa. A fundamentacéo tedrica apresenta
ainda algumas das tecnologias de BPM atualmente utilizadas.

A metodologia, apresentada no capitulo 3, aborda o método de pesquisa, 0
método de trabalho, coleta e analise de dados e delimitagBes. O capitulo 4 descreve
a empresa onde foi realizado o estudo de caso de implantacdo da metodologia BPM.
Apresenta seu historico, particularidades e esclarece seus processos por meio da
explanacao do ciclo de vida BPM desenvolvido no setor em estudo, o Laboratorio de
Metrologia NOVUS. Apresenta uma analise dos resultados obtidos e as discussdes
relacionadas ao estudo de caso. O capitulo 5 encerra este trabalho académico
apresentando as consideracdes finais, uma andlise comparativa dos resultados desta
pesquisa com o0s artigos selecionados na revisdo sistematica da literatura, as
limitacGes impostas pelo objeto de estudo e recomendacdes para estudos futuros no

Laboratério NOVUS e em outros laboratérios de metrologia.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT - BPM

Para compreensao e entendimento do Business Process Management (BPM),
€ necessario entender os conceitos de processo e processo de negoécio. Conforme
ABPMP (2013, p. 35), “Processo € uma agregacgao de atividades e comportamentos
executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados”.
Processo pode ser entendido como uma estrutura de atividades em sequéncia que
possuem logica e que tem por finalidade atender e superar as expectativas e
necessidades dos clientes da empresa, sejam eles internos ou externos (OLIVEIRA,
2019). Para Hammer e Champy (c1994), apés observacdes realizadas em empresas
que apresentaram melhora em seu desempenho de uma ou mais atividades,
perceberam que isso acontecia apdés mudancas significativas dos processos dessas
atividades, processos esses entendidos como atividades realizadas em conjunto que
objetivam apresentar resultado com valor para o cliente. Conforme Harrigton (1993, p.
10), a definicdo de processos € “Qualquer atividade que recebe uma entrada (input),
agrega-lhe valor e gera uma saida (output), para um cliente interno ou externo”.
Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) corroboram com esta definicdo, acrescentando
ainda as percepcles de inter-relacdo, interatividade e repetitividade dentre suas
caracteristicas.

A partir desta definicdo, dentro do contexto de BPM, pode-se entender o
processo de negdcio como um trabalho realizado para entregar valor aos clientes,
apoiar e/ou gerenciar outros processos (ABPMP, 2013). De Sordi (2012, pg. 13)
contextualiza processos de negécio a partir da analise de sua descricdo por alguns
autores como “[...] fluxos de trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da
organizagao e que proporcionam agregag¢ao de valor sob a optica do cliente final”.
Hammer (2013) reflete sobre a redefinicdo do conceito de processos ap0s seus
estudos sobre a reengenharia, quando passa a entender processos como as
atividades ponta a ponta que atravessando a empresa de forma transversal, agregam
valor para o cliente. Araujo, Garcia e Martines (2017) apresentam o conceito de
processos em dois tipos: de negdécio ou essenciais e de suporte ou gestdo. Processo
de negécios sao definidos como aqueles que justificam a existéncia da organizacao e

gue sdo responsaveis por produzir aquilo que sera entregue como resultado ao cliente
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externo, conforme sua solicitacdo, e de suporte como aqueles que estédo voltados ao
atendimento dos processos de negocio, ou seja, para o cliente interno e que de
alguma forma acabam por influenciar no que que sera entregue e percebido pelo
cliente (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017). A ABPMP (2013) complementa sua
definicdo para processos de negdécio os classificando em trés tipos, conforme
descritos a sequir:

a) processo primario: € aquele diretamente relacionado a entrega para o
cliente. As atividades por ele realizadas impactam diretamente na percepgao
do cliente junto ao produto ou servico recebido;

b) processo de gerenciamento: estes processos ndo agregam valor
diretamente ao cliente, mas tem o objetivo de garantir capacidade de a
organizagdo realizar as atividades de acordo com metas e objetivos
propostos;

c) processo de suporte: 0s processos de suporte tém o objetivo de agregar
valor para os outros tipos de processo e nao diretamente para o cliente final.
Existem para suportar os processos primarios e de gerenciamento e sao
muito importantes para a organiza¢cdo como um todo.

Paim et al. (2009) corroboram com estas definicbes e abordam trés
classificacBes para processos, sendo chamados de processos gerenciais quando
estédo relacionados ao funcionamento da organizagdo dos processos, processos de
suporte que sao apoio para 0s demais processos da organizacdo e processos
finalisticos quando resultam em produtos e/ou servicos para os clientes, este ultimo
se tratando do Unico processo transversal dentro da organizacao.

Compreendendo os conceitos de processo e processo de negdcio, conforme a
viséo e interpretacdo de alguns autores, pode-se partir para o entendimento do que €
o BPM. A ABPMP (2013) explica o BPM como uma maneira de visualizar as
operacoes de forma que se compreenda o trabalho como um todo, sem segregar as
atividades por areas funcionais ou por setores, caracterizando assim a visdo de um
processo chamado ponta a ponta. Estando sua pratica relacionada aos valores,
crengas, liderancas e culturas que estruturam a organizacao.

Nas palavras de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 10), o BPM

[...] € uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, implantar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de
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negdécio com o objetivo de alcancar resultados consistentes e alinhados com
as estratégias de uma organizacao.

Segundo Hammer (2013), por se tratar de uma metodologia de gestdo de
desempenho do negdcio e por permitir uma visdo ampla e completa do processo de
negocio, o BPM possibilita que as organizacbes criem processos com custos
reduzidos, com maior precisao e velocidade. A ABPMP (2013) ainda complementa
gue o BPM supera uma metodologia ou ferramenta de trabalho e que possui diferentes
percursos dentro de cada organizacdo, de acordo com sua estrutura e realidade,
estando relacionado ao identificar, conhecer, repensar e melhorar os processos desta,
atento ainda para a medi¢cdo dos processos e constante melhoria continua. Paim et
al. (2009), reforgcam esta ideia ao abordar a necessidade de as organizagdes estarem
atentas as mudancas ambientais para se manterem competitivas dentro de seu ramo
de atuacado. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) indicam que o BPM pode possibilitar a
evolugao dos processos de forma estruturada por meio de uma metodologia adaptada
conforme a necessidade individual de cada local, possibilitando a otimizagdo dos
processos de rotina com as devidas e necessarias customizacdes. Devendo isto
acontecer a partir da implementacdo de técnicas conjuntas apropriadas e
consolidadas que proporcionem melhorias ndo pensando em atividades isoladas.

O BPM pode trazer beneficios para a organizacao e a literatura apresenta a
consonancia de ideias entre alguns autores pois ABPMP (2013), Baldam, Valle e
Rozenfeld (2014), Hammer (2013) e Paim et al. (2009) apresentam dentre as
vantagens proporcionadas pelo BPM a melhoria dos processos da organizacao e por
consequéncia a maior satisfacdo do cliente. Hammer (2013), esclarece que esse
aumento de satisfacdo do cliente possui relacdo com a maior velocidade e qualidade
das entregas e destaca os menores custos operacionais e melhor desempenho da
organizacdo. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e Paim et al. (2009) abordam sobre a
reducdo de custos, bem como reducao de lead time e aumento de produtividade. A
ABPMP (2013), elenca beneficios e vantagens para diferentes partes interessadas, e
no que tange a organizacdo destaca ainda beneficios como respostas ageis a
possiveis desvios, controle de custos e qualidade e agilidade frente aos desafios
impostos por mudangas internas e externas. Paim et al. (2009) analisam a
oportunidade de melhor compreensdo dos processos e a reducdo de defeitos

proporcionados.
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Ainda no que tange as vantagens oferecidas pelo uso do BPM, McCormack et
al. (2009), esclarecem que a maturidade dos processos de negocio nas empresas
proporciona melhor controle de resultados, melhorias para previsbes de custos,
desempenhos e metas, assim como um melhor desempenho da capacidade de os
gestores trabalharem com a proposicdo de novas metas e melhores desempenhos.

A ABPMP (2013), aborda que a cultura BPM possibilita que os colaboradores
participem das discussbes e debates, assim como necessita do empenho e
comprometimento da organizagédo, englobando tudo aquilo que a organizagao
representa como estratégias, objetivos e estruturas alinhado aquilo que é esperado
pelo cliente. Hrabal et al. (2020), em seu estudo sobre a influéncia do fator humano
no desenvolvimento de um projeto BPM, observou que os melhores resultados em
iniciativas BPM ocorreram em organizagdes que implementaram todos os pilares BPM
e que possuem a clareza e a conscientizacdo do BPM em cada profissional dentro da
organizacao.

Sendo assim, entende-se o BPM como uma estruturacdo dos processos de
uma organizacéao, conforme suas caracteristicas e necessidades, que tem por objetivo
identificar, entender e melhorar os processos de negdécio e que quando aplicado de
maneira adequada corrobora com a reducao de custos, aumento de produtividade e
qgualidade e por consequéncia maior satisfacdo de seus clientes. Apresenta-se como
desafios a necessidade de mudancas culturais dentro da organizagédo, bem como o

comprometimento de todos aqueles envolvidos Nnos processos.
2.2 MODELAGEM E TIPOS DE NOTACAO NO BPM

Para auxiliar no entendimento dos processos na organizacdo € importante
visualizar os mesmos de forma clara, objetiva e completa. Para proporcionar este
entendimento € necessario que seja realizada a modelagem, ou mapeamento, dos
processos de interesse. Pavani Junior e Scucuglia (2011) abordam que a modelagem
de processos visa representar algum processo observado de tal maneira que este se
torne compreensivel a ponto de ser interpretado por qualquer pessoa que o acessar.
Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), entendem a modelagem como a construcdo de
modelos que objetivam representar uma situacdo, que nem sempre conseguem
comunicar a realidade absoluta devido aos graus de complexidade dos processos,

mas que podem representar de maneira satisfatoria como estes acontecem e devem
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ser dirigidos. Le Clair (2013) sugere que a modelagem de processos deve ocorrer de
fora para dentro e que deve ser planejada e montada com énfase nos servicos e
capacidades do negocio, ndo se prendendo apenas em desenhar 0os mapas de
processo.

ABPMP (2013) trabalha com a ideia de que a modelagem varia conforme a
complexidade do processo, em que por determinadas vezes modelos simples
conseguem representar o processo de forma satisfatoria e em outras ha a
necessidade de modelos de processo mais complexos, uma vez que o modelo do
processo permite visualizar o estado do negdcio. Os modelos precisam ser de facil
compreensao, claros, objetivos e sua escolha deve considerar alguns fatores como a
cultura da empresa, o nivel de detalhe e o nivel de compreensdo do leitor destes
modelos (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011). Por haver diversos tipos de notacao,
a ABPMP (2013) pondera gue esta escolha possa nao ser tdo simples e que a opcéo
por notacdes que seguem determinados padrées e normas podem trazer beneficios
como maior facilidade na comunicacdo aos interessados, maior consisténcia no
modelo desenhado e a possibilidade de importacdo e exportacdo dos modelos entre
diferentes ferramentas. O Quadro 3 apresenta algumas das principais notacdes

disponiveis e suas caracteristicas, que sao apresentadas de forma breve e sucinta.



29

Quadro 3 — Tipos de notacao e suas caracteristicas

Notacao Algumas caracteristicas

Conjunto robusto de simbolos que possibilitam a modelagem de varios
aspectos do processo;

Business Process Aceitagdo em crescimento e adesdo pelas principais ferramentas de
Management Notation | modelagem;

(BPMN) Criado pela Business Process Management Initiative (BPMI) e incorporado
ao Object Management Group (OMG);

Moderna e preenche algumas lacunas de métodos anteriores.

Conjunto simples e limitado de simbolos que proporcionam rdpido
entendimento do fluxo do processo;

Fluxograma Precursor de notagdes mais modernas;

Aprovado como padrao American National Standards Institute (ANSI);
Devido a simplicidade ndo requer grandes investimentos em treinamento.
Event-driven Process Chain é Util para modelar processos complexos;
Possui um conjunto de simbolos facilmente reconhecidos;

EPC Método desenvolvido no ambiente ARIS;
Utilizada para representacdo de automacao e simulacdo de processos.
Unified Modeling Language é uma notacdo utilizada para descrever
requisitos de sistemas de informacao;

uML

Algumas organizag¢des a utilizam para modelar processos de negdcio;
Mantida pelo OMG, assim como o BPMN.
Técnica utilizada no Lean para mapeamento do fluxo de valor;

Conjunto simples de simbolos que possibilitam a visdo da eficiéncia do

.| processo;
Value Stream Mapping

Ideal para representar processos com a identificagdo de custos e
requisitos de tempo, retratando desperdicios, indices de produtividade e
pontos de controle na fabrica.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em ABPMP (2013, p. 79-92) e Pavani Junior e
Scucuglia (2011, p. 48-59).

A notacéo utilizada para o0 mapeamento dos processos descritos na presente
pesquisa € o BPMN. Esta notacdo foi selecionada por suas caracteristicas e
vantagens como as abordadas a sequir.

ApOs realizar uma revisao sistematica da literatura sobre as extensdes de
BPMN, Zarour et al. (2019) apresentam dentre suas conclusdes o poder de lideranca
do BPMN entre as principais notac¢des utilizadas muito relacionado a expressividade
e simplicidade existentes nesta notacdo. A ABPMP (2013) destaca que o BPMN
consegue expor por meio de seus simbolos os diferentes niveis do processo, pois com
a utilizacdo de seus icones consegue atender variadas situacdes e se comunicar ao
longo de todo o fluxo, esclarecendo os relacionamentos existentes entre os atores,

tanto intranegocio gquanto internegaocio.
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Aagesen e Krogstie (2013) abordam sobre a importancia do BPMN no avanco
das ferramentas de modelagem, uma vez que este contribuiu para a diminuicao de
algumas lacunas existentes nesse processo. Os autores refletem que por este e
outros motivos essa notagcdo passou a ser aceita e apoiada pela comunidade
académica. O uso do BPMN pode contribuir para analises e conhecimento sobre a
empresa mesmo quando existem diferentes publicos e niveis de instrucdo e essa
contribuicdo se estende ao uso de simulacdo, no auxilio a gestao da qualidade e na
implementacédo de sistemas de informagcdo (AAGESEN; KROGSTIE, 2013; ABPMP,
2013).

A ABPMP (2013) destaca ainda algumas vantagens nesta notacdo como a
capacidade de atender diversas atividades da modelagem e ser suportado por varias
ferramentas de BPMS. Ressalta, porém, a necessidade de aprofundamento no
conhecimento dos simbolos por quem utiliza-los, assim como uma determinada
dificuldade de visualizacdo do relacionamento nos diferentes niveis do mesmo
processo.

O Quadro 4 apresenta a simbologia dos principais elementos da linguagem

BPMN relacionados a fluxo e artefatos.

Quadro 4 — Simbologia BPMN (Fluxo e Artefatos)

Descricao Representagao Tipo Funcao
Indicam a ordem de execugao das
A atividades de um processo, sem cruzar
e Sequéncia .
os limites de um subprocesso ou de uma
Fluxo piscina
Fluxo de mensagens entre os
O == + Mensagem . & .
participantes, em diferentes piscinas
. Oferece informagdes sobre os recursos
Objeto de dados ¢ .
da atividade
Artefatos : Grupos Sinaliza grupos de atividades
~ Permite acrescentar comentarios e
Anotacgdes . ~
informagdes

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Gagné e Ringuette (2015).
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O Quadro 5 apresenta a simbologia dos principais elementos da linguagem

BPMN relacionados a eventos, atividade e gateway.

Quadro 5 — Simbologia BPMN (Eventos, Atividade e Gateway)

Descri¢ao Representagao Tipo Funcao
O Iniciais Identifica o ponto onde o processo inicia
Identifica o ponto no qual algo deve
Eventos © Intermedidrios ocorrer, como tempo, condi¢do ou
mensagem
L Identifica o ponto onde o processo
Finais -
finaliza
)
Descreve atividades sem detalhar o nivel
Tarefa abstrata o
de automatizacao
|
&
Descreve atividades realizadas sem o
Tarefa manual . . . .
auxilio de sistemas informatizados
—
A ) Descreve atividades em que um
Atividade Tarefa do usuario executor humano utiliza algum tipo de
sistema informatizado para realiza-la
@
Tarefa de servigo Descreve atividades automatizadas
Subprocesso Processo incluido em outro processo
=
Representa que apenas uma das opgdes
<> Exclusivo de fluxo sera seguida para aquela
situacdo (OU)
Representa que uma ou mais op¢des do
Gateway @ Inclusivo fluxo serdo executadas a partir de
determinada condicdo (E/OU)
Representa que todas as op¢des do
<-|> Paralelo fluxo serdo executadas em paralelo até

chegar na préxima atividade (E)

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Gagné e Ringuette (2015).
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A simbologia apresentada nos Quadros 4 e 5 foi utilizada para a modelagem
dos processos estudados. De acordo com o exposto, pode-se entender a importancia
da modelagem dos processos de interesse, para que esta comunique de forma
apropriada as etapas dos processos, bem como da escolha do tipo de notacéo a ser
utilizada. A opcéo pela notagcdo BPMN levou em consideracéo o conhecimento prévio
na notacao por parte da empresa, sua consolidacdo pelo setor de Tl e sua ampla

aceitacéo na academia.

2.3 CICLO DE VIDA DO BPM

A ABPMP (2013) salienta quanto a necessidade de comprometimento continuo
da organizacdo para com as praticas de BPM por meio de um ciclo de feedback
continuo que assegure o alinhamento dos processos com a estratégia da empresa.
Bezerra, Tavares e Silva (2018) relatam em sua pesquisa a existéncia de diferentes
tipos de modelos para a implantacdo de BPM onde todos tem em comum a forma
ciclica, por isso chamado de ciclo de vida BPM.

Bezerra, Tavares e Silva (2018) apresentam uma andalise quanto ao
relacionamento de alguns dos modelos de ciclo de vida BPM mais recentes, sendo
estes:

a) modelo de Baldam (2008);

b) modelo da ABPMP (2009);

¢) modelo de Dimas et al. (2013);

d) modelo de Scheer e Brabander (2013);

e) modelo de Morais et al. (2014);

f) modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017).

A Figura 1 demonstra a sintese realizada por Bezerra, Tavares e Silva (2018)
para cada fase do ciclo de vida BPM proposto pelos autores relacionados.
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Figura 1 — Sintese dos ciclos de vida de BPM mais recentes

Dumas et al. Scheer e Morais ef al. Bernardo, Galina "
Baldam (2008) | ABPMP (2009) (2013) Brabander (2013) (2014) e Padua (2017) Sintese de cada fase
. Incorpors os aspectos do ambiente
s;iiz??;xie?sa externo ao desenvolvimento do BPM
na organizagéo
Blanei " Planei " Planei " Alinha s estratégia dos processos de
a:;‘faa?‘ée?ao € Estratégia a:;tjz;ge?ao & a:setjrsage?ao e negédcio a estratégia organizacional &
g g g corporativa
Planejamento Entende os atuais processos
Analise Identificacdo - Anglise Anslise ergamzacianais, Suas percepodes
¥ fraquezas s3o identificadas e
documentadas
Descobrimento Entende a situacdo atusl do processo
Anslise & modela os processos “As ls”.
]
w Desenho e Desenho e
@ | Modelageme Dasecho & Desenho modelagem meodelagem |dentifica mudancas no processo que
s otimizagao modelagem ajudsriam a abordar as questies
Redesenho identificadas na fase anterior.
Constroi-se o modelo otimizado (“To
Be").
Efetiva reslizacSo do desenho
Execucio Implementacio Implementacio Implementacio Implementacdo Implementscic aprovado, |rvc:|umdo'a preparacdo das
mudancas necessérias para passar
do processo de “As /s” para "To Be”
Dados relevantes s&o coletados e
. . . analisados para determinar quso
Mnn:g:‘shn;e.enm = Man:;g;aun;‘eenio = Monzg:‘a(::leemo e | pamo processo esté se comportando
. em relacéo &s suas medidas e
nggl‘i)slz - Mon::g:‘sﬁrge‘enm . Controle objetivos de desempenho
Continua medic&o & monitoramento
Refinamento Refinamento Refinamento de processos d,e negocio. s fim de
que se possa sjustar os processos
quando necessarno

Fonte: Bezerra, Tavares e Silva (2018, p. 815).

Os autores ponderam que durante a implementacdo do BPM determinados
atributos devem ser considerados. Dentre estes atributos estdo o alinhamento as
estratégias da organizacdo e sua relacdo com o ambiente externo, assim como o
alinhamento com recursos e capacidades da organizagdo. Apontam relevancia para
as atividades e ferramentas necessarias para cada fase do ciclo de vida e para as
guestdes de cultura e de pessoas, que possuem relagcdo com o envolvimento e adeséo
adequados ao projeto. E importante que a tecnologia da informac&o acompanhe estes
trabalhos e que o ciclo de vida BPM seja realimentado (BEZERRA; TAVARES; SILVA,
2018).

A ABPMP (2013) corrobora com estes atributos e complementa que as
capacidades necessarias para a implementacdo do BPM vao avangcando conforme o
desenvolvimento da curva de maturidade em processos da organizagao. Avalia ainda
que as ferramentas de tecnologia da informagcdo proporcionam apoio durante a
implementacgdo, porém nado se caracterizam como o fator mais importante dentro de
todo o contexto BPM.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) apresentam de forma detalhada o modelo de
ciclo de vida proposto por Baldam e estudado e analisado por Bezerra, Tavares e Silva

(2018), sendo este o modelo utilizado pela empresa e definido como referéncia na
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presente pesquisa. Os autores esclarecem que as etapas propostas pelo modelo ndo
sdo obrigatorias, pois cada processo da organizacdo pode apresentar diferentes
niveis de maturidade e consequentemente diferentes necessidades em cada fase do

ciclo de vida. O modelo de ciclo de BPM unificado € apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Modelo de ciclo de BPM unificado

Habilitadores

Tecnologia da / Gerenciamento
informagdo de mudanca
Planejar o BPM

N\ Sele¢@o de processos criticos|
Priorizagdo de atividades

Diretrizes e
pecificacdes

Formacao de equipes
Governanga do BPM

Maturidade
de processos

Modelos de referéncia
Conformidade com padrdes

Melhores praticas
Benchmarking

Gerenciamento
de projetos

Monitorar o desempenho
de processos

Analisar, modelar e
c e 4 4 otimizar processos
ontrole de conjuntos de -
instancias de processos - - &Mijhs‘g a0 n(;g.olc.uz To Be
A Realimentacio odelagem Asise 10 be
uditoria Simulagdo
Otimizagao do processo

statistica i a
Estatisticas Realimentacao

-~

Implantar processos

Desenvolvimentos
Implantagéo de novos proc
Transferéncia de tecnologia
Monitoramento e controle
de instancia de processo

Gerenciamento
de riscos

Monitoramento onfiguracao, Customizacao

e Especificacao

Relatorios gerenciais
Dados para estratégia
Dados para outros usos

Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 15).

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) estruturaram o modelo de BPM unificado a
partir da analise dos modelos propostos por alguns autores entre 0os anos de 1997 até
2009, que foram escolhidos pelos critérios de grande visibilidade e por serem bastante
citados na literatura. Os autores sao: Harrington, Esseling e Nimwegen (1997), Burlton
(2001), Jost e Scheer (2002), Smith e Fingar (2003), Khan (2003), Muehlen e
Ho (2005), Havey (2006), Schurter (2006), Kirchmer (2006), Jeston e Nelis (2006) e
ABPMP (2009). As etapas que constituem o modelo de BPM unificado sé&o as
seguintes:

a) planejar o BPM: nesta etapa séao definidas as atividades que contribuem

para as metas da organizacao, entendendo o ambiente interno, o externo e
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a propria estratégia. Selecionando, entendendo e priorizando 0s processos
e formando equipes apropriadas para o desenvolvimento do trabalho;

b) analisar, modelar e otimizar processos: nesta etapa analisa-se 0 negdocio no
qual o processo em estudo esta inserido, realiza-se a modelagem do
processo atual “AS-IS”, a otimizacdo do processo com a modelagem da
situacao futura “TO-BE” e o detalhamento do projeto de implementacéo dos
processos;

c) implantar processos: etapa que trabalha as atividades de implementacéo e
execucgao dos processos;

d) monitorar o desempenho dos processos: etapa com as atividades para
controle do processo que geram dados para realimentacdo do ciclo, como
indicadores de desempenho, auditorias de processo e analise de
maturidade.

A seguir sdo apresentadas as ferramentas e metodologias de cada etapa do

ciclo de vida do BPM unificado utilizadas na presente pesquisa, conforme avaliacédo

realizada no ambiente de implementacéao.

2.3.1 Planejar o BPM

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) atentam para a importancia do planejamento
do BPM, pois € este planejamento que vai estruturar os trabalhos e justificar sua
realizacdo. A seguir sdo expostas as atividades determinadas para o atendimento da
fase planejar, de acordo com 0s conceitos trazidos pelos autores:

a) estabelecer estratégia, objetivos e abordagem para promover mudancas;

b) definir a equipe que vai integrar e desenvolver o BPM no negdcio

selecionado;

c) planejar e gerenciar a revisao dos processos em cronograma,

d) selecionar, entender e priorizar 0s processos que serdo trabalhados.

A ABPMP (2013) salienta a importancia da definicdo da equipe integrante do
BPM, pois € ela que vai analisar o processo, compreendé-lo e desenha-lo. Atenta para
a possibilidade de realizacdo por uma uUnica pessoa, mas recomenda como melhor
pratica a participacdo de uma equipe multifuncional, a fim de evitar andlises

enviesadas da realidade.
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Algumas das ferramentas e técnicas recomendadas por Baldam, Valle e
Rozenfeld (2014) para selecdo, entendimento e priorizacdo dos processos Sao
respectivamente a analise SWOT, para identificacdo das fraquezas do processo bem
como as possiveis oportunidades proporcionadas pelo ambiente do negdcio, a técnica
SIPOC, onde se pode verificar em uma unica planilha varias particularidades do
processo como fornecedores, entradas do processo, etapas do processo, resultados
do processo e os clientes do mesmo, e a técnica de priorizagdo GUT (Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia), que auxilia na identificagdo de quais acdes sdo mais
prioritarias. Segundo ABPMP (2013) a analise SWOT é uma das ferramentas que
oportunizam a compreensao do ambiente onde o negdcio esta inserido, assim como
0 SIPOC pode auxiliar na definicdo do escopo do projeto de modelagem. Técnicas de
priorizagdo para andlise de importancia e urgéncia sdo recomendadas por estes
autores.

A literatura alerta para armadilhas da fase de planejamento do BPM, tais como
nao selecionar adequadamente os processos para estudo, ndo conectar as iniciativas
de BPM as estratégias da empresa, nao contar com o compromisso dos envolvidos e
perder-se ao longo do caminho nas iniciativas por ndo gerar resultados palpaveis
(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

2.3.2 Analisar, modelar e otimizar processos

Esta fase possui atividades que permitem compreender 0S processos,
entendendo onde estéo inseridos e como interagem com o todo (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014). A seguir se destacam as principais atividades desta etapa
conforme Baldam, Valle e Rozenfeld (2014):

a) realizar a andlise do negdcio a ser modelado, definindo as regras do negécio
gue englobam aspectos de condi¢céo e capacidade do processo para atingir
0S objetivos;

b) modelar o processo “AS-IS”, ou seja, 0 estado atual do processo em que €
detalhado como o processo esta ocorrendo em sua situacéo atual;

c) modelar o processo “TO-BE”, onde apds a analise do modelo atual, em um
segundo momento, se avaliam as possibilidades de reestruturacdo do
processo de forma a nao repetir erros, corrigir gaps e conhecer os pontos de

melhoria.



37

Para realizacédo da analise do negdcio, novamente a analise SWOT se mostra
uma ferramenta 0til, que corrobora para o entendimento das ameacas, fraquezas,
pontos fortes e oportunidades do processo de negécio selecionado (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014). A ABPMP (2013) salienta a importancia de se analisar de forma
coerente e atenta as regras de negocio existentes, quando aplicavel, a fim de verificar
guestdes como o alinhamento com o0s objetivos da organizacdo, se sdo realmente
cumpridas, se causam algum tipo de obstaculo na realiza¢cdo do processo por meio
de etapas desnecessarias ao bom desenvolvimento do mesmo e a existéncia de
contradicdo entre regras. Na inexisténcia de regras, convém considerar essa analise
para a adequada definicdo das regras do negdcio.

A etapa de modelagem é realizada com o apoio de ferramentas de modelagem
e notagdes que consigam comunicar e apresentar os processos da forma mais clara
possivel. Conforme mencionado na secao 2.2, a notacao utilizada nesta pesquisa € o
BPMN. Para a modelagem “AS-IS” é importante a compreensao do processo atual,
para que este seja modelado da forma mais préxima possivel da realidade. A ABPMP
(2013) aborda a necessidade de bem entender 0s processos para entdo conseguir
modelar. Este entendimento pode ser obtido por meio de entrevistas com 0s usuarios,
pesquisas nas documentacdes existentes para o processo e observacdes diretas por
parte da equipe de BPM, para desta forma conseguir entender as interaces com o
cliente neste processo, o desempenho obtido pelo mesmo, possiveis interferéncias
causadas por handoffs (ponto onde a informacao ou trabalho passa para a préxima
funcao), variacbes do processo e possiveis gargalos existentes. A ABPMP (2013)
apresenta o uso de técnicas analiticas para obtencdo de informacdes sobre o
processo, como a analise dos custos envolvidos, analise dos tempos de ciclo deste
processo, analise de causa raiz de resultados indesejados, analise de riscos e seus
impactos no processo e analise de conformidade legal a alguma norma especifica ao
ambiente em estudo. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) corroboram apresentando
uma série de técnicas que podem ser utilizadas nessa fase para promover a discussao
entre os envolvidos e avaliar as alteracdes e adaptacdes necessarias. Dentre estas
técnicas destaca-se a analise de processos, que pode ser realizada por meio de
reunides nao direcionadas com brainstorming néo estruturado e complementado com
uma abordagem mais formal por meio da analise do diagrama de causa e efeito, para
melhor identificar os pontos que necessitam de melhorias; redesenho do processo,

reduzindo custos, tempo de ciclo e taxa de erros; a Fast Analysis Solution Technique
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(FAST), onde o grupo envolvido trabalha em um plano de acao que sera apresentado
ao responsavel pelo processo, com sugestdes de melhorias que quando aprovadas
sdo implementadas pela equipe nos proximos 90 dias; e simulacdo, que podem ser
realizados com o apoio de softwares de simulacdo, estimando prazos, valores e
frequéncias (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

Todas essas analises sdo importantes para prosseguir na proxima etapa, a
modelagem “TO-BE”, onde se tem o objetivo de corrigir erros, preencher gaps e
trabalhar para a melhoria do processo. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) destacam a
importancia de considerar o contexto de conformidade legal quando este for exigido.
Os autores apontam que a modelagem dos processos auxilia no atendimento destes
requisitos, sendo eles de qualidade, seguranca ou legais, pois apds a modelagem dos
processos 0s mesmos podem ser confrontados com os requisitos e corrigidos na

ocorréncia de gaps e inconsisténcias.

2.3.3 Implantar processos

A proxima fase do ciclo de BPM estudado € a implantacdo. Para Baldam, Valle
e Rozenfeld (2014) essa € uma fase muito interessante aos olhos da organizagéo,
pois é esta a fase que coloca todo o planejamento em acdo e na qual podem surgir
novas demandas de adequacao e por este motivo exige dos usuarios do processo o
engajamento e comprometimento com os objetivos do BPM.

Os autores sugerem algumas atividades para esta etapa, mas lembram que
cada processo € particular e pode necessitar de adequacdes. Dentre estas atividades
estdo a organizacdo e detalhamento do escopo, do tempo, de recursos, de riscos e
das aquisicbes necessarias; a selecdo da equipe que vai implantar o processo; a
coordenacdo das adequacles necessarias no que se refere a equipamentos,
instalacdes e softwares, quando aplicavel; a transferéncia do controle do BPM para a
equipe responsavel pela implantacdo e a promocao da melhoria continua com base
na evolucéo alcancada ao longo do ciclo de vida.

O uso da Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) durante a
implantacédo dos processos de negocio podem auxiliar na automagéo dos processos
por possuirem diversas ferramentas de apoio como: sistemas legados, sistemas
dedicados, sistemas colaborativos, agentes inteligentes, microaplicacbes, ERP,
Workflow e BPMS (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). Algumas destas
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ferramentas serdo abordadas na secéo 2.4 deste trabalho, que se refere a tecnologias
de BPM.

A ABPMP (2013) alerta que as tecnologias selecionadas para implementacao
na organizagdo devem possibilitar a visdo do negdcio e estar alinhadas com suas
condicBes financeiras, por este motivo é importante avaliar as ferramentas antes de
sua selecéo.

No que se refere a melhoria continua de processos Baldam, Valle e Rozenfeld
(2014) apresentam o conceito do kaizen, sendo uma ferramenta que promove
melhorias incrementais nos processos e que pode envolver toda a organizacédo. O
kaizen trabalha com a metodologia do ciclo PDCA, onde séo executadas atividades
de andlise do processo por meio do planejamento do trabalho (P), da execucao do
trabalho planejado (D), da medicdo e avaliacdo deste trabalho (C) e da constante
melhoria com acdes sobre o que foi identificado (A) (BALDAM; VALLE; ROZENFELD,
2014).

Os autores Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) reforcam a importancia do
treinamento dos envolvidos na implementacdo do BPM bem como do suporte
necessario durante esse processo. No que se refere a suporte avaliam que o
acompanhamento perioddico da equipe de BPM é muito importante para entender as
dificuldades encontradas pelos envolvidos e ajuda no processo de mudanca de cultura

e comprometimento.

2.3.4 Monitorar o desempenho do processo

7

A fase de monitoramento dos processos € aquela que possibilita o
entendimento quanto ao funcionamento dos processos, se estdo conforme o esperado
e vai sinalizar caso seja necessario intervir no processo e até mesmo melhora-lo
(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) esclarecem que esta fase do ciclo de vida do
BPM tem entre suas atividades: registrar e controlar o desempenho do processo,
avaliando sua trajetéria de desempenho e registrando os conhecimentos sobre ele;
verificar se o0 processo esta sendo realizado de forma adequada por meio de auditorias
de processo; observar a infraestrutura e a equipe, se necessitam de adequacgdes e

fornecer dados para as demais fases do ciclo unificado.
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Para um bom monitoramento podem ser utilizados indicadores de desempenho
que auxiliam a entender o quanto o processo esta alinhado aos objetivos da
organizacédo, podendo estes estar relacionados a custo, qualidade, producgéo, riscos
ambientais e financeiros, a clientes e crescimento (BALDAM; VALLE; ROZENFELD,
2014). A ABPMP (2013) elenca alguns indicadores como importantes para o
monitoramento dos processos, sendo eles: os de tempo para entender os tempos
envolvidos nos processos; 0s de custos associados aos processos de vendas,
producéo, logistica e méo de obra; os de capacidade do processo como 0 humero de
transacdes e capacidades de atendimento em determinado periodo e os de qualidade
como erros e defeitos ao final do processo, precisdo de previsdo, expectativas de
clientes e confiabilidade dos servigos. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) corroboram
com esta analise e observam alguns critérios para a escolha dos indicadores como
confiabilidade das informacdes, universalidade, mensurabilidade, consisténcia de
dados, disponibilidade, relevancia e efetividade, bem como a importancia da
realizacdo de auditorias frequentes e que sejam periodicamente revisados seus
critérios.

A ABPMP (2013) pondera quanto ao tipo de indicadores ideais para monitorar
o desempenho dos processos. Para a escolha e definicdo do que medir, recomenda-
se uma analise e avaliacdo do que se espera do processo, ou seja, qual deve ser o
resultado, e assim, criar métricas que evidenciem um processo satisfatério quando
atingidas. Harrington (1993) e ABPMP (2013) salientam a importancia de rigor na
avaliacdo do ponto do processo a ser medido e Harrington (1993) complementa
guanto a importancia de se captar caracteristicas que informem sobre eficiéncia,
eficacia e adaptabilidade de um processo.

A ABPMP (2013) alerta para a real esséncia de um indicador, pois este deve
ser pensado ndo apenas para eliminar sintomas e sim para resolver problemas
identificados nos processos. Convém que o conjunto de indicadores seja composto
por informacdes realmente importantes, que considerem questdes relacionadas ao
desempenho dos processos, que agreguem valor ao produto ou servi¢o e que estejam
alinhados a estratégia da organizacéo.

Um sistema de indicadores de desempenho auxilia no alinhamento das
pessoas envolvidas no processo, pois com eles pode-se identificar a atual situacdo da
organizacdo bem como expor para onde ela deseja ir (ALBUQUERQUE; ROCHA,
2013).
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2.4 TECNOLOGIAS DE BPM

A implementacéo e a execuc¢do do BPM podem ser realizadas com o apoio de
ferramentas manuais, automatizadas e por sistemas de informacéo (ABPMP, 2013).
Esta secao tem o objetivo de abordar ferramentas de tecnologia que podem compor
0 BPM e esclarecer alguns conceitos relacionados a elas. As ferramentas sdo BPA,
ERP, workflow e BPMS.

2.4.1 Business Process Analysis (BPA)

Os BPA sao ferramentas que permitem a modelagem dos processos do
negocio com o uso de simbologia adequada e desta forma contextualizar as atividades
por meio dos desenhos do fluxo do processo (ABPMP, 2013). Essas ferramentas
podem auxiliar na indicacdo de onde se aplicam as regras de negdcio, no
detalhamento de cada atividade, na avaliacdo do impacto das mudancas pela
comparacao dos varios modelos criados, no acompanhamento do desempenho dos
processos, na identificacdo dos atores envolvidos no processo e de suas atividades

e, em alguns casos, na simulacé@o dos cenarios desenvolvidos (ABPMP, 2013).

2.4.2 Sistemas Integrados de Gestao — Enferprise Resource Planning (ERP)

Os ERPs sao sistemas que permitem a integracdo e automatizacdo dos
processos de negocio da organizacdo por meio do uso comum de dados pelos
diversos setores desta (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). Os md&dulos mais
comuns na implementacdo de ERPs sdo os direcionados a administracdo, gestao
comercial, gestao de producao e gestao de clientes (BALDAM; VALLE; ROZENFELD,
2014).

2.4.3 Workflow

Sistemas de workflow realizam a automacéao do fluxo de processos a partir das
regras de negocio e dentre suas caracteristicas estdo a capacidade de suportar
processos estruturados, informacdes estruturadas e nao estruturadas, organizar
tarefas, organizar regras predefinidas e controlar tempos (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014).
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O workflow funciona como orquestrador de tarefas, ou seja, na ocorréncia da
utilizacao de diferentes sistemas dentro de um processo, este pode ser utilizado para
melhorar sua fluidez, organizando e automatizando a necessidade de interagéo entre
estas diferentes ferramentas (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

2.4.4 Business Process Management System (BPMS)

Ferramentas BPMS sdo aquelas que integram as diversas tecnologias
utilizadas em BPM como a modelagem gréafica dos processos, a orquestracdo, ou
seja, a coordenacao dos passos e tarefas conforme o fluxo de trabalho e regras de
negocio, ferramentas de analise de processo, repositorios com os modelos de
processo, ambiente de simulacdo e otimizacdo, repositério de documentos e
conteldos e que possam ser integrados a outros sistemas (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014).

Uma das principais vantagens citadas pela ABPMP (2013) quanto ao uso de
BPMS € o aumento da eficiéncia dos processos e consequente reducdo dos custos
operacionais. Entre outras vantagens estao o apoio para a garantia da conformidade
do sistema, o fornecimento de informacdes de forma rapida e agil e a possibilidade de
melhor controlar se os processos funcionam de forma adequada (ABPMP, 2013).

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) observam que as ferramentas BPMS podem
ser muito valiosas para a organizacao, porém nao sao fundamentais para o adequado
funcionamento do sistema. SolugbOes oferecidas pelas ferramentas comerciais de
BPMS estédo disponiveis em produtos independentes, que por vezes podem oferecer
uma melhor solucdo para a organizacéo.

Este capitulo abordou a revisao bibliografica acerca dos conceitos de BPM, sua
modelagem e notagcdes, 0 conceito de ciclo de vida e o entendimento quanto as
tecnologias existentes. No proximo capitulo sera demonstrado o método de pesquisa

utilizado para a construcao deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Gil (2018) apresenta duas principais razdes para realizacdo de uma pesquisa.
Uma das razfes tem o objetivo simplesmente de se conhecer algo ou um assunto.
Outra objetiva conhecer o assunto para melhorar algo ou alguma coisa. Porém, em
alguns casos, pesquisas acabam por ndo chegar a conhecimento dos profissionais
nas organizacbes, mesmo que sejam realizadas com o0 objetivo de agregar
conhecimentos e explorar o assunto para implementacdo pratica (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). No que se refere a importancia da realizagéo
de pesquisas, de acordo com Gil (2018), seja qual for seu intuito, € de valia 0 uso
cuidadoso de métodos e técnicas de investigacao cientifica a fim de que a pesquisa
seja confidvel e consiga atingir seus objetivos. Neste sentido, a classificacdo de uma
pesquisa se faz importante para proporcionar um melhor entendimento das etapas
necessarias para sua realizacdo e consequente contribuicdo para o alcance de
resultados satisfatorios (GIL, 2018). Este capitulo vai abordar a metodologia utilizada
nesta pesquisa, com seu delineamento, método de trabalho, coleta, tratamento e
analise dos dados e delimitacdes.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para definicdo da finalidade de uma pesquisa, Dresch, Lacerda e Antunes
Junior (2015) as classificam como: pesquisas basicas, que objetivam conhecer algo
sem preocupacdo com sua aplicacdo, e pesquisas aplicadas, que tem objetivo de
apoiar na solucao de problemas especificos. Gil (2018) as classifica ainda como
pesquisas basica pura e bdasica estratégica, voltadas para a ampliacdo do
conhecimento sem visionar seus beneficios e relacionados a resolucéo de problemas
gerais respectivamente, pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental.

No que se refere a abordagem utilizada na pesquisa, esta pode ser realizada
pelo método quantitativo, ou seja, que resulta na quantificagdo do tema estudado;
método qualitativo, que trabalha com a interpretacdo dos resultados de forma mais
indutiva e 0 método quantitativo-qualitativo, que aborda tanto a quantificacdo quanto
a interpretacao dos resultados (DE SORDI, 2017).

De acordo com os objetivos da pesquisa ela pode ser classificada como

exploratdria, para adquirir maior familiaridade ao objeto de estudo; descritiva, que
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descreve caracteristicas e relaciona variaveis, ou explicativa, que identifica e avalia
fatores explicando a razéo das coisas (GIL, 2018).

Pode-se ainda identificar as pesquisas de acordo com seu procedimento e
método empregado, sendo a presente pesquisa classificada como um estudo de caso,
por buscar compreender fendmenos em um contexto real de trabalho por meio da
coleta de dados, observacdes, pesquisas e entrevistas (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JUNIOR, 2015). O estudo de caso tem sido amplamente utilizado e permite
um aprofundamento no conhecimento do objeto estudado utilizando como base
detalhamento das informacdes relativas a este objeto (GIL, 2018).

Desta forma a presente pesquisa € classificada como de natureza aplicada e
abordagem qualitativa, pois busca por conhecimentos relacionados ao BPM que
possam ser utilizados no contexto de interesse, sendo este um laboratério de
metrologia com acreditacdo a Rede Brasileira de Calibracdo (RBC). Possui objetivo
exploratdrio, por requerer maior familiaridade com a situacdo que sera estudada e,
conforme mencionado, tem como procedimento técnico o estudo de caso, pois
objetiva estudar uma situacéo real e identificar o quanto as préticas e técnicas do BPM

podem auxiliar nas atividades de um laboratorio de metrologia.
3.2 METODO DE TRABALHO

Esta secao tem por objetivo apresentar o método de trabalho desenvolvido para
realizacdo da pesquisa. Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015) apresentam
atividades propostas para a realizacdo de um estudo de caso. A Figura 3 apresenta

estas atividades modeladas para atendimento da presente pesquisa.
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Figura 3 — Método de trabalho

DEFINIR A ESTRUTURA CONCEITUAL

Definicdo do tema, do problema e dos objetivos da pesquisa;
Revisdo bibliografica quanto a literatura existente sobre o tema;
Sele¢do da literatura conforme critérios de inclusdo da pesquisa;
Desenvolvimento de referencial tedrico para a pesquisa.

2

PLANEJAR O CASO

Sele¢do da unidade de analise;
Classificacdo do delineamento da pesquisa;
Defini¢do quanto a coleta e andlise de dados.

CONDUZIR O TESTE PILOTO

Realizacdo da andlise documental, reunides, entrevistas e
observac¢do dos processos;

Acompanhamento da implantagdo do ciclo de vida BPM no
laboratério em estudo. ‘

COLETAR DADOS

Registro dos dados coletados;
Solicitagdo de autoriza¢do e aprovac¢do quanto ao uso dos dados.

ANALISAR DADOS

Organizacdo e interpretacdao dos dados.

GERAR RELATORIO

Apresentacdo dos resultados e conclusdes da pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015, p. 24).

Na atividade de definicAdo de estrutura conceitual foram definidos o tema,
conforme descricdo no capitulo 1, a questdo de pesquisa que € abordada na secéo
1.1 e os objetivos da pesquisa que estdo relacionados na secdo 1.2. Ainda dentro
desta atividade s&@o apresentadas as justificativas para realizacdo da pesquisa na
secdo 1.3 e a fundamentacéo teorica para 0 mesmo que € apresentada ao longo do
capitulo 2. A fundamentacdo tedrica visa proporcionar conhecimento no assunto
abordado para que seja possivel entender os conceitos de BPM, bem como notac¢des
utilizadas, etapas do ciclo de vida unificado e algumas das tecnologias disponiveis
para aplicacdo em BPM.

Para a atividade de planejamento do caso foi selecionado um laboratério de
metrologia com acreditacdo RBC, que atende a norma ISO/IEC 17025, e que esta

localizado na cidade de Canoas/RS conforme descrito na secao 1.1. As classificacbes
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guanto ao delineamento da pesquisa, coleta e analise de dados estdo descritos nas
secoes 3.1, 3.3 e 3.4 respectivamente.

A atividade de conducéo do teste piloto é composta pela andlise documental
dos processos do laboratorio, observacdes e questionarios individuais e de reunides
com a equipe para melhor compreender o cenario atual e pelo acompanhamento da
implantac&o do ciclo de vida do BPM estudado no capitulo de fundamentacao teorica.

A coleta de dados consiste no registro dos dados coletados, tanto de
questionarios, entrevistas e observagfes, quanto das atividades acompanhadas ao
longo do desenvolvimento do ciclo de vida do BPM. Esta atividade conta com a
apresentacao dos dados coletados aos responsaveis pelo processo na empresa, bem
como com a solicitacdo de autorizacdo de uso para fins académicos.

A atividade de analise de dados tem por objetivo organizar e interpretar os
resultados obtidos. A atividade de geracéo de relatério que consiste na conclusédo da

pesquisa realizada por meio da comunicacéo dos resultados.
3.3 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Para garantia de adequado conhecimento e imersdo no ambiente em estudo,
os estudos de caso necessitam de multiplas técnicas para coleta de dados (GIL,
2018). A definicdo destas técnicas possui consideravel importancia no processo de
pesquisa para garantir o cumprimento dos métodos de pesquisa e trabalho definidos
pelo autor (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Os dados para
desenvolvimento da presente pesquisa foram coletados no Laboratério de Metrologia
NOVUS, ambiente no qual a autora desta pesquisa trabalha, e foram orientados pelas
seguintes metodologias:

a) pesquisa bibliografica que visa ampliar o conhecimento do pesquisador

sobre o assunto de interesse, bem como o que foi desenvolvido previamente
sobre o tema (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). A
metodologia de pesquisa acerca do desenvolvido previamente esta descrita
na secao 1.3.2 Justificativa académica.

b) estudos nas documentacdes do Laboratério de Metrologia, ou seja, de seus

PQs e ITs que definem os processos atuais desenvolvidos pelo objeto de
estudo. Estas documentagbes possuem definicdes alinhadas a norma

ISO/IEC 17025 e fornecem um bom panorama das obrigacdes e condi¢cdes
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de atendimento atual. Esta técnica € chamada documental, pois permite
conhecer o ambiente em estudo pelas documentacfes proprias do objeto
(DRESCH; LAVERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015);

c) reunides de equipe com a participacdo de areas afins que sao fornecedores
e clientes do setor em estudo, para melhor compreender o que este recebe
e 0 que deve entregar ao final de seu processo;

d) entrevistas e questionarios com a geréncia do laboratorio e colaboradores
ativos para entender as dificuldades e oportunidades existentes nos
processos. As entrevistas permitem aprofundar a investigacdo no assunto
de interesse a partir do conhecimento dos entrevistados (DE SORDI, 2017).
Além de que as entrevistas proporcionam a possibilidade de captura de
dados especificos do ambiente e que ndo sao fornecidos por fontes
bibliograficas (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015);

e) observacéao direta da rotina de trabalho a fim de identificar gaps e pontos de
melhoria, além de observar como séo realizados e se estdo de acordo com
0os procedimentos. Esta técnica permite ao pesquisador observar
caracteristicas que muitas vezes ndo sdo percebidas pelo usuario dos
processos devido a rotinizagdo dos mesmos (DRESCH; LACERDA;
ANTUNE JUNIOR, 2015).

A coleta de dados iniciou-se com a revisdo bibliografica sobre BPM. Na
sequéncia foram estudadas as documentac¢fes do Laboratério, ITs e PQs, e a norma
ISO/IEC 17025, que oportunizaram o entendimento das atividades do objeto de
estudo. Durante a implantacdo do ciclo de vida houve oportunidade de participacéo
nas reunides da equipe BPM, onde ocorreram discussdes para o preenchimento dos
gaps com apoio e participacdo da geréncia, e realizar a observacédo direta das
atividades realizadas pelo Laboratério. Foi possivel avaliar o questionario respondido
pela equipe do laboratério que foi de grande valia para entender e identificar as
dificuldades enfrentadas nos processos. Acompanhar o desenvolvimento das
documentacdes desenvolvidas ao longo do ciclo de vida BPM foi fundamental para a
compreensdo da metodologia de implantacéo, da analise das melhorias percebidas
durante o ciclo e da importancia das ferramentas utilizadas no decorrer desta
atividade. Por fim, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com a equipe do
Laboratério para captar a percepc¢ao do grupo apés a implementacéao do ciclo de vida

BPM, no sentido de entender o que mudou, 0 que surtiu efeitos e identificar o que
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deve ser ajustado na proxima rodada do ciclo de vida. A secdo a seguir descreve como

foram realizadas as analises dos dados coletados.
3.4 ANALISE DE DADOS

Conforme Gil (2018) nos estudos de caso a andlise e interpretacdo dos dados
ocorrem ao mesmo passo da realizacdo da coleta de dados. Mesmo que isto ocasione
uma determinada dificuldade em definir as sequéncias das etapas de andlise é
importante o entendimento de etapas como a codificacdo dos dados obtidos durante
as entrevistas e observagoes (GIL, 2018).

As analises de dados nesta pesquisa foram realizadas ao passo que as coletas
eram realizadas, a fim de organizar as informacdes e explorar os contetdos
acessados. A analise das documentacdes, do questionario e a observacao direta das
atividades corroboraram para o entendimento dos mapeamentos, das regras de
negocio e da definicdo dos planos de acdo desenvolvidos. A andlise das percepcdes
da equipe e dos indicadores do processo oportunizaram a avaliagdo dos resultados
obtidos com a implementagéo. Estes dados foram examinados e interpretados para
composicao da conclusdo da pesquisa e para identificacdo de melhorias que podem
ser inseridas nas préximas rodadas do ciclo de vida BPM deste laborat6rio. A proxima

secado apresenta as delimitacGes definidas para o desenvolvimento da pesquisa.
3.5 DELIMITACOES

Este estudo de caso analisa o processo de servico de calibracao do Laboratorio
NOVUS, que é composto pelos processos de recebimento de material, analise critica
de pedido, abertura da ordem de servigos, calibracdo, revisdo de certificados e saida
de material, bem como pontos de dependéncia a outros setores que interferem
diretamente nestas atividades. Os processos de negociacao comercial e faturamento
sao realizados por setores de apoio e ndo foram abordados nesta pesquisa. Assuntos
relacionados a decisdo or¢camentaria e estratégias comerciais e de venda ndo estao
em pauta nesta pesquisa.

Este capitulo abordou a metodologia utilizada neste trabalho quanto ao
delineamento da pesquisa, a coleta e tratamento de dados, a realizacdo da analise

destes dados e suas delimitacdes. O capitulo seguinte apresenta os resultados
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obtidos, com uma apresentacdo da empresa e seu contexto na sociedade, as etapas
do ciclo de vida BPM dentro do setor estudado e as analises, propostas e discussdes

realizadas para este estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 A EMPRESA

A NOVUS Produtos Eletronicos Ltda. € uma empresa do ramo de produtos
eletronicos que foi fundada na cidade de Porto Alegre em abril de 1982 com o nome
de E.C.I. Equipamentos Cientificos e Industriais Ltda. Ao longo da década de 80 a
empresa dedicou-se a trabalhar com o desenvolvimento, a fabricacdo e a
comercializacdo de produtos eletronicos de medicdo e controle voltados para
aplicacéo em laboratorios e industrias (NOVUS, 2020a).

Com uma estratégia voltada para o mercado externo, no ano de 1994 a
empresa mudou sua razdo social para NOVUS e passou a investir mais na qualidade
de seus produtos e a participar de feiras internacionais, a fim de se tornar uma
empresa de ambito global (NOVUS, 2020a). Na década de 2000 os resultados da
nova estratégia comecaram a surgir, identificando a necessidade de certificacbes
nacionais e internacionais para os mercados europeu e norte-americano e na
ocorréncia de maiores investimentos nas estruturas comerciais, com a abertura de
filiais nacionais nas cidades de S&o Paulo, Curitiba e Campinas e filiais internacionais
na Argentina, Estados Unidos e Colémbia. Em 2005 a empresa obteve a certificacdo
inicial da NBR ISO 9001 e, contando com a parceria de sua sélida rede de
distribuidores, em 2010 passou a exportar para mais de 50 paises, comecando a obter
o retorno dos esfor¢gos empregados.

Acompanhando o cenario favoravel aos servicos de metrologia, em 2009 a
NOVUS iniciou suas movimentacfes para obtencdo de sua acreditacdo a Rede
Brasileira de Acreditacdo (RBC). Em junho de 2009 conseguiu obter a recomendacéao
da Rede Metroldgica do Rio Grande do Sul (REDE/RS) para execucao das atividades
de calibracdo e em dezembro do mesmo ano conseguiu alcancar seu maior objetivo,
a acreditacao a Rede Brasileira de Calibracao (RBC) concedida pelo Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro) por meio de auditorias realizadas
pela Coordenacao Geral de Acreditacdo (Cgcre).

Atualmente a empresa esta localizada no Parque Canoas de Inovacao, para
onde se mudou em outubro de 2018, em um prédio proprio com mais de 5000 metros
de &rea construida, localizado na rua Engenheiro Homero Carlos Simon, n® 737 —

bairro Guajuviras — Canoas/RS. Este capitulo se inicia com a apresentacdo do objeto
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de estudo e vai abordar as etapas da implantacéo do ciclo de vida BPM, apresentando
as ferramentas utilizadas, as mudancas e as analises das atividades realizadas em

cada fase para implementacéao.

4.1.1 Laboratério de Metrologia NOVUS

O presente trabalho se concentra no processo de prestacdo de servicos de
metrologia, atividades desenvolvidas pelo Laboratério de Metrologia NOVUS, sendo
este uma das unidades de negdécio da empresa NOVUS Produtos Eletrénicos Ltda.

Apébs a concentracdo de esforcos para desenvolvimento e manutencdo deste
laboratorio, em junho de 2009 a equipe, contando com dois Signatarios autorizados,
obteve a recomendacdo da REDE/RS para a execucao da calibracéo de instrumentos
de medicdo na grandeza de temperatura e umidade, bem como de seu sistema de
gestdo. Um signatério autorizado é a pessoa autorizada como responsavel pelo
conteudo dos certificados de calibracdo emitidos pelo laboratério e capaz de
interpretar os resultados apresentados nos documentos emitidos sob sua
responsabilidade, além de discutir tecnicamente aspectos de seu contetdo (NOVUS,
2020b).

A REDE/RS é uma associac¢éao técnica de cunho técnico-cientifico, que trabalha
como articuladora na prestacdo de servicos de metrologia qualificada para
crescimento, desenvolvimento e aprimoramento tecnoldgico das empresas (QUEM...,
2021). A REDE/RS avalia a conformidade de laboratérios de metrologia aos requisitos
da ABNT NBR ISO/IEC 17025, concedendo-lhes sua recomendacdo quando este
laboratorio atende a norma, além de promover treinamentos em metrologia,
programas de ensaio de proficiéncia e producdo de materiais de referéncia (QUEM...,
2021).

Com os resultados positivos alcancados no ambito estadual, o Laboratorio
NOVUS avangou mais um passo em sua busca pelo reconhecimento nacional e
iniciou o processo de acreditacdo a RBC e em setembro de 2009 realizou sua primeira
avaliagdo pela Cgcre/lnmetro, onde recebeu a recomendagéo para concessao de
acreditacdo do Laboratorio na grandeza de temperatura e umidade e do sistema de
gestdo. O Inmetro € uma autarquia federal que atualmente esta vinculada a Secretaria
Especial de Produtividade, Emprego e Competitividade, do Ministério da Economia e

foi criado com o objetivo de fortalecer as empresas nacionais, viabilizando solucdes
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gue adicionem confianc¢a, qualidade e competitividade aos seus servicos e produtos
(INSTITUCIONAL..., 2018). Conforme mencionado, a Cgcre do Inmetro se trata de um
organismo de acreditacdo reconhecido pelo Governo Brasileiro com capacidade para
acreditar Organismos de Avaliacao da Conformidade (OAC), sendo o Unico organismo
de acreditacdo reconhecido no Brasil, com reconhecimento mundial por meio do
acordo de reconhecimento mutuo entre organismos de acreditacdo (SOBRE..., 2020).
A acreditacao € obtida pelos laboratérios quando estes comprovam sua competéncia
por meio do atendimento a todos os requisitos da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025,
e se trata de uma ferramenta de escala internacional para gerar confian¢a na atuacao
das organizacdes (SOBRE..., 2020).

A acreditacéo do Laboratério NOVUS foi publicada em dezembro de 2009, data
na qual o Laboratério passou a realizar calibragBes acreditadas no escopo de
temperatura e umidade nas instalacdes permanentes do Laboratorio NOVUS. No ano
de 2011 o Laboratério NOVUS solicitou a Cgcre a extensdo de seu escopo de
acreditagdo para a grandeza de eletricidade, nas modalidades instalagdes
permanentes e instalagbes de clientes, a qual foi recomendada ao final desta
avaliacdo. Em 2012 se inicia 0 processo para extenséo da acreditacdo na grandeza
de pressdo, modalidades instalagcbes permanentes e instalacbes de clientes, e
extensdo da acreditacdo na grandeza de temperatura e umidade nas instalagdes de
clientes, que foram recomendadas ao final dos processos de auditoria. Os anos de
2013 e 2014 identificaram possibilidades de atuacdo em grandezas diferentes ao core
business da NOVUS fabrica. O mercado indicava a viabilizacdo de prestacdo de
servicos RBC em outras grandezas a fim de arrematar contratos em grandes
industrias de nivel nacional. Observando essas possibilidades, no ano de 2015 o
Laboratdrio iniciou o processo de extensdo de escopo nas grandezas de volume e
massa especifica nas instalacbes permanentes, fisico-quimica, tempo e frequéncia
nas instalacdes permanentes e de clientes e massa nas instalacdes de clientes. Neste
ano ocorreram ampliac6es nos escopos de temperatura e pressao, visando um maior
atendimento de mercado e a captacdo de contratos em grandes industrias. Este
grande movimento de extensdes e ampliagbes somente se findou em maio de 2016,
qguando finalmente ocorreu a publicacdo da acreditagdo do novo escopo, quando o
Laboratério passou a realizar servicos de calibracdo acreditados RBC nas grandezas
de temperatura e umidade, eletricidade, pressao, volume e massa especifica, fisico-

guimica, tempo e frequéncia e massa.
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Atualmente o Laboratério NOVUS conta com uma equipe de 20 pessoas, que
executam suas atividades na matriz Canoas, nas instalacbes associadas em Sao
Paulo e nas instalacbes associadas no Parana. As atividades de calibracdo nas
instalagcdes permanentes ocorrem apenas na matriz. As equipes de calibracdo nas
instalacdes de clientes possuem base na matriz e nas filiais Sdo Paulo e Curitiba. O
grupo de Signatarios autorizados alcancou o numero de nove pessoas, as quais
atuam em parte ou todo o escopo acreditado. Apresentado o contexto no qual se
insere esta pesquisa, nas sec¢des seguintes pode-se identificar as fases do ciclo de
vida BPM que foram realizadas no periodo de julho de 2020 a abril de 2021.

4.2 PLANEJANDO O BPM

4.2.1 Estratégias e objetivos

No inicio do desenvolvimento deste trabalho o Planejamento estratégico Ciclo
2020 (PE2020) trazia como principal objetivo um crescimento de faturamento na area
de prestacdo de servicos, realizada pelos setores Laboratorio de Metrologia e
Engenharia de Aplicacdo (NOVUS, 2016). Com as mudangas de cenario provocadas
pela pandemia COVID-19, o Planejamento estratégico Ciclo 2023 (PE2023) traz um
novo objetivo para o Laboratério de Metrologia NOVUS, alinhado as condi¢bes
impostas pelo cenario atual e que reforca a importancia do desenvolvimento do BPM
no Laboratorio.

O objetivo almejado pelo Laboratério de Metrologia NOVUS é a manutencéo
do foco no controle de despesas para que sejam obtidos resultados positivos no final
de 2021. Para alcancar estes objetivos a empresa tem dentre suas estratégias o
redesenho das metas do Laboratorio, com expectativas financeiras mais realistas ao
cenario provocado pela pandemia COVID-19, oportunizando uma maior dedicacao
para as melhorias dos processos internos (NOVUS, 2021a).

A empresa se apresenta de forma comprometida com o desenvolvimento das
atividades BPM, reforcando sua importancia dentro da organizacdo e oportunizando
a realizacdo de suas atividades dentro da rotina dos colaboradores envolvidos. A
equipe de geréncia do Laboratorio se mostra comprometida e aberta a mudancas,

trabalhando e apoiando o desenvolvimento das acgdes propostas pelo BPM.



54

4.2.2 Equipe BPM

As atividades do BPM foram realizadas por uma equipe multifuncional
composta por colaboradores das areas da Qualidade, P&D, Contabilidade, Tl e
Industrial. A participac@o desta equipe visou enriquecer as analises com a visdo das
diversas areas adjacentes ao Laboratorio. Durante o periodo de pandemia COVID-19,
iniciado em marco de 2020, a participacdo de toda a equipe multifuncional se viu
bastante reduzida devido ao remodelamento da jornada de trabalho da empresa, que
passou a ser Home Office para os setores administrativos. O Laboratério manteve
suas atividades presenciais ndo prejudicando as analises e mapeamentos.

Durante o desenvolvimento das atividades foi possivel acompanhar os
processos e contar com 0 apoio e participacdo da equipe técnica do Laboratorio,
realizando visitas, entrevistas e reunides de analise com os usuérios diretos dos

processos em estudo.

4.2.3 Conhecendo e definindo os processos

Para manutencao de sua acreditacdo RBC, o Laborat6rio deve cumprir, além
de todos os requisitos pertinentes a laboratorios da ISO/IEC 17025, uma série de
documentacdes publicadas pela Cgcre. Dentre essas documentacfes encontram-se
procedimentos para calibra¢cdes de cada modelo de instrumento que sdo agrupados
por tipo de servico de calibracdo, com seus requisitos especificos, processos e
metodologias documentais que devem ser seguidos para garantia da validade e da
qualidade dos resultados declarados pelo Laboratério. Com o objetivo de atender a
estes requisitos, o sistema da qualidade do Laboratério conta com ITs e PQs que
contém as descricbes dos processos que devem ser seguidos para a correta
execucado dos trabalhos. Estes documentos servem para padronizar os trabalhos
executados pela equipe. Os principais processos realizados dentro do Laboratorio
NOVUS séo: recebimento de material, analise critica dos pedidos, abertura da ordem
de servigos (OS), calibracao de instrumentos de clientes, calibracdo de padrbes do
Laboratorio, reviséo de certificados e saida de material.

Para o correto entendimento dos processos, bem como suas entradas, saidas,
clientes e fornecedores, foram utilizadas como ferramentas a aplicagdo de um

questionario com a equipe do Laboratoério e a aplicagdo de SIPOC (Supplier, Inputs,
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Process, Outputs, Customers) nos principais processos do Laboratorio. O questionario
contou com a participacédo de 13 colaboradores, sendo eles da geréncia, supervisao,
equipes técnica e administrativa, com tempo de atividades dentro do laborat6rio
variando de 10 meses a sete anos. O questionario completo e suas respostas podem
ser verificados no Apéndice A e no Apéndice B. A analise SIPOC foi realizada pela
equipe BPM a partir de observacdo direta dos processos e da leitura de

documentacodes. Seus resultados podem ser verificados nos Quadros de 6 a 12.

Quadro 6 — SIPOC Recebimento de material

. . Data da
Processo: Recebimento de material ~ agosto-20
Elaboragao:

Responsavel: Assistente administrativo do Laboratério

Supplier , Customer
Input (Entradas) Processo Output (Saidas) (Cliente)

(Fornecedores)

Andlise critica

. Mensagem Receber Entrada de nota . ~
Almoxarifado . instalagdes
Skype/Teams material ERP
permanentes
. Conferir nota .
e Pedido no ERP | _. E-mail vendedor
Expedicdo fiscal e dados do o
Protheus . da regido
cliente
Informar Alerta para
Assisténcia Ligagao vendedor de . P
. N Analista de
técnica telefbnica acordo com a .
i~ Metrologia
regiao

Acondicionar
material dentro
de bandejas no
local adequado

P&D E-mail

Industrial

Fonte: Elaborado pela autora.

As atividades do processo de Recebimento de material ttm como responséavel
um unico colaborador denominado Assistente Administrativo do Laboratério. Estas
atividades sao realizadas diariamente, conforme a necessidade, e podem ser iniciadas
por entradas que ocorrem por meio de outros setores ou pedidos recebidos via
sistema de ERP da empresa. O processo consiste em receber o material e
acondiciona-lo no local apropriado, bem como realizar as tratativas administrativas

referentes a notas e contatos com os vendedores responsaveis. Os atendimentos
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comerciais sdo realizados por diferentes responsaveis, conforme regido do pais,
podendo ser de responsabilidade de vendedores internos NOVUS e representantes
NOVUS. O cliente deste processo é a Andlise critica do pedido.

O processo de Recebimento de material foi citado por nove dos respondentes
do questionario como um dos processos mais importantes do Laboratorio, porém
apenas um deles o classifica como processo critico ou problematico, indicando um
desempenho satisfatorio. O Quadro 7 se refere ao processo de Andlise critica das

calibragdes realizadas nas instalagbes permanentes.

Quadro 7 — SIPOC Analise critica instalacfes permanentes

Anilise critica instalagcGes Data da
Processo: - agosto-20
permanentes Elaboragao:

Analista de Metrologia

Responsavel:

Supplier Customer
(Fornecedores) (Cliente)

Recebimento de :Slzgae:; Avaliar grandeza | Preenchimento
material . ] solicitada FPQ024-01
Administrativo

Input (Entradas) Processo Output (Saidas)

Abertura da OS

Avaliar escalas e

. ontos .
L . Gerenciamento p' . E-mail vendedor
Laboratdrio , . solicitados .
metroldgico ou cliente
conforme
escopo
Esclarecer
duvidas com
. Armazenamento
cliente e .
de histdrico de
vendedor
contatos
guando
necessario

Acondicionar
material em
local adequado

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 7 apresenta as caracteristicas do processo de Analise critica para as
calibracbes realizadas nas instalacdes permanentes do Laboratorio, chamadas de
calibragdes internas. Esta analise é realizada com o intuito de avaliar se todas as
solicitagcdes do cliente podem ser atendidas. Compreende desde a capacidade de

atendimento do Laboratério quanto ao item a ser calibrado, ou seja, se possui
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acreditacdo para o atendimento, as faixas de calibracdo, disponibilidade de padrdes
para realizar a calibracdo dentro do prazo, possibilidade de atendimento do prazo
padrdo ou a necessidade de mais tempo disponivel. E uma atividade que demanda
consistente conhecimento técnico por parte do Analista que o esta realizando, em
todos os itens do escopo, além da desenvoltura na tratativa com os vendedores,
representantes e o proprio cliente final. E importante que esta atividade seja realizada
com calma, cautela e precisdo, pois uma avaliacdo incorreta nesta etapa pode
ocasionar atrasos de entrega, impossibilidades de atendimento quando o material
chegar ao laboratério de calibracédo, interferéncia na entrega de pedidos de outros
clientes e consequentemente insatisfacdo de clientes. O Quadro 8 se refere ao

processo de Analise critica das calibracdes realizadas nas instalagdes de cliente.

Quadro 8 — SIPOC Analise critica instalagfes de cliente

Analise critica instalagdes de Data da
Processo: . ~ agosto-20
cliente Elaboragao:

Responsavel: Analista de Metrologia Externo

Customer
(Cliente)

Supplier

(Fornecedores) Processo Output (Saidas)

Input (Entradas)

Avaliar cotagdo | Preenchimento

realizada FPQ024-02 Abertura da OS

Comercial E-mail

Avaliar escalas e

~ t ;
Ligacao p'o'n o3 E-mail vendedor
solicitados

telefonica ou cliente
conforme

escopo

Esclarecer
duvidas com
cliente e E-mail vendedor
vendedor ou cliente
guando
necessario

Cotagao

Avaliar datas e
documentagdes
necessarias

Agendar data de
atendimento

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 8 aborda as caracteristicas do processo de Analise critica para
calibracGes realizadas nas instalacdes de clientes, chamadas de calibracbes em
campo. Neste tipo de atendimento a analise é feita antes do agendamento da
calibragdo com o cliente. Conforme as necessidades do cliente e disponibilidade da
agenda dos técnicos € realizado o agendamento da data de atendimento. As
atividades de calibracdo em campo séo realizadas por uma equipe de técnicos
especifica, cuja funcdo principal € atender as demandas de calibragdo em campo.
Atualmente o Laboratério conta com trés equipes de atendimento em campo. Uma
das equipes possui base na NOVUS matriz e conta com quatro técnicos capacitados
para atendimento externo e um Assistente Administrativo para apoio nos assuntos
burocraticos. As demais equipes possuem base nas filiais Curitiba e Sao Paulo e
contam com um e trés técnicos capacitados para atendimento, respectivamente.
Nesta etapa o responsavel pela analise avalia a capacidade de atendimento as
solicitacdes do cliente, agenda datas, reserva padrdes de trabalho e se organiza para
o correto atendimento das demandas.

Os processos de Andlise critica, tanto para as calibra¢des internas quanto para
as calibracdes em campo, geram uma demanda para a préxima etapa do processo,
gue é a de Abertura da ordem de servicos, ou Abertura de OS. A andlise critica é
sinalizada como um dos processos mais importantes por 11 dos respondentes do
questionario e é indicada por sete respondentes como processo critico e passivel de
problemas.

“Analise critica e revisdo demandam um cuidado extra para que tudo esteja
dentro do escopo, das CMCs e dentro do que o cliente pediu, logo demanda
um tempo somente para iSS0O, 0 que nao ocorre porque estamos sempre
com mais de uma atividade por vez” (Respondente 2).

O Respondente 3 corrobora com essa colocacéo ao informar a ocorréncia de
dificuldades para entendimento dos pedidos recebidos. “Analise Critica: falta de
informacgdes no pedido ou informacdes distorcidas ou equivocadas” (Respondente 3).
O Respondente 4 relata problemas com a organizagcao das informacdes recebidas
para realizacdo das andlises. Ainda neste contexto o Respondente 6 apresenta um
exemplo de dificuldade para analise das calibracbes em campo, uma vez que 0s

instrumentos ndo estdo com o Analista neste momento.
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“No caso das calibracbes externas, a calibracdo de um termdémetro digital
pode ser um termémetro de bancada, como pode ser um termémetro que
esté instalado em algum equipamento, e temos que fazer a desmontagem,
iIsso vale para todo nosso escopo” (Respondente 6).

O relato realizado pelo Respondente 6 apresenta um exemplo da diversidade
de situacdes que podem ser encontradas nos clientes e que nem sempre estao
especificadas nas propostas e pedidos de calibracdo. O Quadro 9 apresenta o SIPOC

do processo de Abertura de Ordem de servigos.



60

Quadro 9 — SIPOC Abertura da ordem de servicos

Processo: Abertura da Ordem de Servicos Data d? agosto-20
Elaboracao:

Assistente Administrativo / Analista de Metrologia

Responsavel:

Supplier Customer
(Fornecedores) (Cliente)

Input (Entradas) Processo Output (Saidas)

Analise critica

. N Disponibilizagao . Registro . =
I A I

instalacoes de material brir OS FPQ023-01 Calibracao
permanentes
Anilise critica Alerta do Preencher Atendimento
. ~ . . . Tarefa no . ~
instalacGes do Analista de formulario Outlook nas instalagdes

cliente Metrologia FPQ023-01 do cliente

Cadastrar cliente
no FPQ027-02
guando
necessario

Selecionar
numeros de
certificado
guando
instalagGes do
cliente

Colar etiquetas
com numero de
OS em cada
instrumento
guando
instalagdes
permanentes

Disponibilizar
material em
local adequado

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo de abertura de OS recebe demandas das equipes interna e de
campo, conforme se pode verificar no Quadro 9. Para as calibragbes que serao
atendidas internamente, apds a abertura do registro de OS, ocorre a identificacdo de
todos os instrumentos do pedido, utilizando-se do numero da OS em uma etiqueta

autoadesiva, a fim de agrupar o material de cada cliente de forma que néo se misture
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a instrumentos de outros clientes ou do proprio laboratorio. Apos a abertura da OS, o
material € disponibilizado para distribuicAo nos laboratorios das grandezas
correspondentes. Essa distribuicao de tarefas € realizada com apoio da ferramenta de
tarefas do Outlook, momento no qual o Analista responsavel distribui a atividade de
calibracédo para cada técnico.

Para as calibracdes que serdo realizadas no cliente, apés a abertura da OS,
séo reservados os numeros dos certificados de calibracdo, em quantidade de acordo
com o numero de itens da proposta comercial, para que a equipe de atendimento
possa disponibilizar ao cliente o numero do certificado que sera emitido
posteriormente. O Quadro 10 aborda o processo seguinte que é o de calibracdo dos

instrumentos de medicgé&o.
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Processo:

Responsavel:

Supplier
(Fornecedores)

Abertura de OS

Calibracao

SEIEICE agosto-20
Elaboracao: &

Input (Entradas)

Tarefa no
Outlook

Agenda para
atendimento em
campo

Processo

Selecionar
cadastro do
instrumento no
FPQ027-05

Selecionar
numeros de
certificados

Técnico Metrologista

Output (Saidas)

Formulario de
calibracao
preenchido

E-mail de tarefa
concluida

Customer
(Cliente)

Revisdo de
certificados

Executar a
calibragao
conforme
instrugdo de
trabalho

Armazenar e
disponibilizar
dados de
calibragdo em
formulario
adequado

Encerrar tarefa
no Outlook

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo de Calibragéo inicia ap0s o técnico receber a tarefa no Outlook,
para as calibracdes internas, e é realizada na data agendada, para as calibragbes em
campo.

O Laboratério possui variados procedimentos para calibragéo de instrumentos,
conforme suas caracteristicas e particularidades como quantidade de pontos a
calibrar, o0 meio térmico a ser utilizado e o ponto em si que sera calibrado. Essa
atividade da origem a um certificado de calibracdo por instrumento que sera
encaminhado para a etapa de Reviséo de certificado ap0s a conclusao da tarefa via
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Outlook nas calibracdes internas e informativo do técnico de campo para as
calibracGes em cliente, conforme consta no Quadro 10.

No processo de calibragdo é importante considerar que o Laboratério realiza a
calibragcédo de seus padrdes de trabalho, bem como executa uma rotina de checagens
intermediarias entre calibracbes em seus padrdes. Estas atividades atravessam o
processo de Calibracdo, uma vez que sdo executadas pelos mesmos técnicos e que
utilizam outros padrbes como referéncia, interferindo diretamente nos tempos e
impactando na disponibilidade de padrdes, pois sem padrdes calibrados e checados
nao € possivel realizar uma calibracdo de cliente. O processo de Calibracéo é citado
como importante por 10 dos respondentes, assim como as calibracdes de padrbes e
checagens, que foram citadas pelo mesmo nimero de participantes e demonstrando
0 entendimento da equipe quanto a importancia dos processos intrusos para o correto

andamento das atividades de laboratorio.

“Sinalizei o item de checagem intermediaria e calibracédo de padrdo, devido
a alta demanda de trabalho em alguns momentos acabamos atrasando a
calibracdo. Assim o padréo fica sem uso, deixando de gerar receita e reduz
a eficiéncia no processo de calibracdo” (Respondente 7).

O Respondente 7 esclarece que o atraso na calibracdo dos padrdes interfere
na produtividade da equipe, pois padroes sem calibragdo ou em atraso ndo podem
ser utilizados. Estes atrasos acabam acontecendo nos periodos em que o Laboratério
possui altas demandas, sinalizando a necessidade de readequacfes de equipe e
padrdes.

Relatos de atrasos nas calibracbes de padrbes foram realizados pelo
Respondente 4, o que pode acarretar atrasos nos atendimentos e impactar
diretamente no prazo de entrega do cliente e na agenda de servicos em campo.
“Calibragéo de padrbes - Demora para calibragdo interna” (Respondente 4). O Quadro
11 apresenta o processo posterior, que esta relacionado a revisdo dos certificados de

calibracéo.
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Quadro 11 — SIPOC Revisao de certificados

- i DETENGE]
Processo: Revisdo de certificados ~ agosto-20
Elaboracgao:

Responsavel: Signatario autorizado

Supplier , Customer
Input (Entradas Processo Output (Saidas .
(Fornecedores) L ) put ( ) (Cliente)
E-mail de
encerramento -
. . Certificado de ,
. o da tarefa no Selecionar itens . - Saida de
Calibracao . calibragao .
Outlook pelo a revisar . material
.. assinado
técnico
executante
Confrontar Analista
edido com responsavel pela
Pedidono ERp | PECldOC 2 >
formulario de grandeza, para
Protheus . ~ .
calibracdo itens do
preenchido laboratorio
Avaliar incerteza
Analise critica de medigdo

alcangada

Verificar dados e
resultados da
calibracdo

Executar macros
na planilha

Imprimir e
assinar
certificado de
calibragao

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 11 apresenta o processo de Revisao de certificados. Esta etapa é
muito importante pois da origem ao documento com todas as caracteristicas
metroldgicas do instrumento e que sera entregue ao cliente. A atividade é realizada
por um Signatario autorizado da grandeza gque necessita ser uma pessoa diferente
daquela que realizou a calibracdo. Na revisédo se deve checar se os pontos calibrados
estdo conforme o solicitado, se os resultados séo coerentes ao instrumento calibrado

e se todas as solicitagdes especificas do cliente foram atendidas. Apos realizar essa
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conferéncia as macros da planilha sdo executadas, o certificado € impresso e
assinado pelo Signatario revisor.

Este processo foi citado como importante por nove dos respondentes e
demanda tempo, conhecimento e cautela. Dois respondentes relataram como maiores
dificuldades deste processo o fato de o mesmo ser totalmente manual, pois séo
utilizadas planilhas padrdo em Excel, e em muitas calibracfes existe a necessidade
de montagem e customizacdo do certificado. “Revisdo de certificados totalmente
artesanal impacta no tempo de execucdo e eleva o potencial de erros”
(Respondente 5). Ainda assim este processo foi citado apenas por quatro
respondentes como critico ou problematico. O Quadro 12 apresenta o Ultimo processo
executado pela equipe do Laboratério, que se refere a Saida de material do
laboratario.



Quadro 12 — SIPOC Saida de material

Processo:

Responsavel:

Supplier
(Fornecedores)

Revisdo de
certificados

Saida de material

Data da
Elaboracao:

Input (Entradas)

Certificado de
calibracao
assinado

Processo

Digitalizar
certificados

Preencher
formulario de
saida FPQ023-02

Encaminhar
certificados por
e-mail quando

necessario

Retirar etiquetas
dos
instrumentos
guando
instalacGes
permanentes

Realizar a saida
da nota fiscal
e/ou saida do
pedido no ERP

Encaminhar
material para
Expedicao,
Assisténcia
técnica, P&D ou
Industrial

Assistente Administrativo

agosto-20

Output (Saidas)

Certificado em
envelope e
digitalizado

Registro
FPQ023-02

Nota de retorno
de material no
sistema

Customer
(Cliente)

Expedicao

Assisténcia
técnica

P&D

Industrial

Laboratdrio

Fonte: Elaborado pela autora.
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No processo de Saida de material, apdés a impressdo e assinatura dos

certificados, o pedido é devolvido para a area de Recebimento/Expedi¢cdo do

Laboratério para processamento das atividades de saida de material.

AS

documentacbes de saida s&o preenchidas e o material disponibilizado para a

Expedicdo NOVUS, quando a entrada ocorre pelo Almoxarifado e Expedicdo, para a
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Assisténcia técnica, P&D, Industrial ou o proprio Laboratério quando se tratar da
calibracédo de padrdes calibrados internamente.

Além dos processos anteriormente detalhados, foram citados alguns processos
de apoio as atividades do Laboratorio e que séo realizadas por outros setores, como
o Comercial e o Financeiro.

Para o Comercial foram apontadas caréncias técnicas da equipe. “As vezes,
falta conhecimento técnico e logistico ao comercial, resultando em pouco tempo para
a execucao e falta de informacdes|...]” (Respondente 10). O Respondente 11

corrobora com essa opinido. “Falta de vendedores dos servigos oferecidos’

(Respondente 11).

“As vezes é necessario que a NF seja enviada rapido para o cliente por
conta de estar acabando o prazo de envio, mas ela acaba demorando para
ser emitida, as vezes é solicitada a emissdo na parte da manha e ela é
enviada no fim da tarde ou no outro dia, entdo € necessario cobrar para que
a NF seja emitida a tempo e ndo ocorra de termos que esperar até o
préximo més para faturar o pedido” (Respondente 8).

O Respondente 8 alerta para dificuldades impostas pelo setor financeiro e de
cobrancas, que ndo estdo sob responsabilidade do Laboratério, mas interferem
diretamente na entrega do servico e consequente satisfacao do cliente.

Conforme mencionado as areas de apoio ao Laboratorio ndo serdo mapeadas,
mas acOes de melhoria serdo propostas para adequar a interface e participacao
destes setores nas atividades do Laboratério. A secao seguinte apresenta a segunda
etapa do ciclo de vida BPM com a analise, o modelamento AS IS e o modelamento

TO BE dos processos realizados pelo Laboratério NOVUS.
4.3 ANALISANDO, MODELANDO E OTIMIZANDO PROCESSOS

A partir dos processos identificados pela ferramenta SIPOC o grupo BPM
iniciou 0 mapeamento das atividades. Para isto, utilizou como referéncia a norma
ISO/IEC 17025, os PQs e ITs referentes aos processos de interesse e a observacéo
direta das rotinas de trabalho. Pode-se verificar o mapeamento das atividades por
meio do desenho dos fluxos de processo, que foram realizados com apoio da
ferramenta Bizagi Modeler, ferramenta homologada pelo setor de Tl e disponivel para

uso na empresa. As regras de negocio foram definidas a partir da necessidade de
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atendimento a norma ISO/IEC17025 e documentacdes da Cgcre. As regras serviram
como orientacao no decorrer do planejamento das melhorias identificadas pela analise

das matrizes SWOT desenvolvidas nesta etapa.

4.3.1 Fluxo do macroprocesso Servi¢o de calibragao

O macroprocesso Servico de calibracdo tem por objetivo realizar a calibracao
de instrumentos de medicdo e apresentar como resultado de seu trabalho um
instrumento calibrado e acompanhado de seu certificado de calibragdo. O certificado
de calibracdo é o documento que relata todas as caracteristicas metrolégicas do
instrumento, conforme solicitacdo do cliente e proprietario deste instrumento.

A Figura 4 apresenta o fluxo dos macroprocessos do Servi¢co de calibragéo.

Figura 4 — Fluxo Servico de calibracao
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Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro processo do Servico de calibracdo realizado pelo Laboratério
NOVUS é o Recebimento de material, sendo este o responséavel por tratar a chegada
do material a empresa e encaminha-lo ao Laboratério de Metrologia, onde seréo
iniciadas as tratativas necessarias para iniciar o processo de calibracdo. O segundo
processo € a Analise critica, momento no qual a equipe do Laboratério avalia se possui
condi¢cOes para realizar a atividade conforme a necessidade e solicitacdo do cliente.
Neste momento séo confrontadas as caracteristicas do instrumento, a solicitacdo do
cliente e as descricbes do pedido de calibragdo ou proposta de calibragdo emitidos

para o cliente.
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O proximo processo é a Abertura de OS, onde o material recebe uma
identificacdo Unica dentro do laboratdrio sendo esta numeragdo sequencial que é
atribuida a cada lote de material enviado pelo mesmo cliente ou vendido pela equipe
comercial da NOVUS. Na sequéncia inicia-se o processo de Calibragéo, etapa na qual
€ efetivamente realizada a calibracdo do instrumento, ou seja, as caracteristicas
metrologicas do instrumento sdo comparadas com um padrdo de referéncia do
laboratério. O processo de Revisdo de certificados d& sequéncia ao processo de
calibracdo e encerra as etapas técnicas de todo o processo, pois € neste momento
gue o Signatario autorizado da grandeza verifica se os resultados das calibracdes
estdo coerentes ao instrumento calibrado, se o servico executado corresponde
integralmente ao solicitado pelo cliente e atendendo a estas condi¢des, o Signatario
realiza a emissao do documento e sua assinatura. O Ultimo processo € a Saida de
material, que realiza o fechamento do processo do Laboratério de Metrologia NOVUS
e disponibiliza o material para envio ao cliente ou para a coleta.

Os processos supracitados correspondem a todas as atividades de calibracao
que sao realizadas nas instalagdes permanentes do laboratério. Para a realizacéo das
atividades de calibracdo nas instalacfes de clientes 0s processos necessarios sao:
Andlise critica, Abertura de OS, Calibracdo e Revisao de certificados. Estes processos
seguem a mesma ordem de fluxo de processos das instalacbes permanentes, com
pequenas variacdes e particularidades necessarias a realizacdo de calibracBes em

clientes.

4.3.2 Regras de negécio

Para o adequado modelamento dos processos € importante analisar as regras
de neg6cio, pois elas apresentam as restricdes do sistema e estdo diretamente
relacionadas ao direcionamento das decisdes dentro dos processos (ABNT, 2013).
No Servigo de calibragdo € importante que as regras de negdcio estejam relacionadas
aos requisitos da NBR ISO/IEC 17025 e documentacdo especifica da Cgcre. O
Quadro 13 apresenta as regras de negocio identificadas para o adequado
desenvolvimento das atividades do Laboratorio de metrologia.
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ID Regra Tipo Descrigdo Processo
Recebimento de
RN1 Obrigatério  |Verificar a identificagdo univoca do instrumento .
material
. Providenciar nota fiscal dos instrumentos (quando o cliente for Recebimento de
RN2 Obrigatério . . . . .
dispensado da emissdo de notas, solicitar ao fiscal da NOVUS) material
RN3 Obrigatorio Informar Corrjercial quando houver necessidade de Todos
reprogramacdes de entrega
Inf C ial sob I i ibilidade d
RN4 Obrigatorio n ornj\ar omercia s.o re qualquer impossibilidade de Analise critica
atendimento do pedido
RN5 Obrigatério  |Registrar na andlise critica todas as solicitagdes do cliente Anidlise critica
Revisar o cadastro do cliente no ERP, observando a filial solicitante
RN6 Recomendagdo . Abertura de OS
do servigo
RN7 Obrigatério  |Colar etiqueta autoadesiva com a identificagdo da OS Abertura de OS
. Armazenar instrumentos, com as documentacgGes recebidas, de
RN8 Obrigatdrio ) . ¢ Abertura de OS
forma a manter sua integridade
. |Avaliar a similaridade da tarefa a ser distribuida com as demais
RN9 Recomendagao .. Abertura de OS
tarefas do técnico
RN10 Obrigatério  |Avaliar competéncia dos técnicos para distribuigdo das tarefas Abertura de OS
RN11 Obrigatério  |Sinalizar aceite na tarefa recebida Calibragdo
RN12 Opcional Compartilhar tarefa com outros técnicos Calibragdo
. Interromper o processo de calibragdo na ocorréncia de . -
RN13 Obrigatério |, ] P . P . ¢ Calibragdo
inconsisténcias no pedido
. Revisar documento de analise critica quando ocorrerem alteragdes . .
RN14 Obrigatério . 9 ¢ Calibragao
no pedido
Selecionar signatario diferente do executante da calibracdo, . "
RN15 Obrigatério g . . . ¢ Calibragao
conforme matriz de signatarios
Confrontar certificado de calibra¢do com as especificagdes do
RN16 Obrigatério  |pedido e, para calibragdo interna, com as caracteristicas do Revisdo
instrumento
L. Digitalizar certificados de calibragdo das calibragdes realizadas em .
RN17 Obrigatério 'g z ! . ,c ¢ * Revisdo
clientes e encaminhar por e-mail
RN18 Obrigatério  |Realizar checklist de saida de material Saida
RN19 Obrigatério  |Providenciar embalagem dos instrumentos da grandeza volume Saida
RN20 Obrigatério  |Informar cliente por e-mail quando a transportadora for prépria Saida

Fonte: Elaborado pela autora.

No Quadro 13 verifica-se a existéncia de 20 regras importantes ao processo e

gue necessitam de atencao durante a execucgéo das atividades. As regras RN1, RN3,
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RN5, RN7, RN8, RN10, RN13, RN14 e RN15 séo classificadas como obrigatorias e
devem ser seguidas para o adequado atendimento aos requisitos normativos, pois
tratam de obrigacdes do Laboratorio para com o cliente e suas calibragdes. As regras
RN2 e RN4 séo classificadas como obrigatorias e estdo relacionadas a requisitos
fiscais e normativos da empresa. As regras RN6 e RN9 sdo recomendacdes e tém por
objetivo facilitar o andamento das atividades, assim como a RN12 que € opcional. As
regras RN11, RN16, RN17, RN18, RN19 e RN20 s&o obrigatérias e visam atender
requisitos estabelecidos pelo préprio Laboratorio.

Estas regras sdo norteadoras para o adequado andamento das atividades e

sdo observadas com atencéo durante a rotina de trabalho.

4.3.3 Analise dos modelos AS /S

Os modelos AS IS representam a situacgéo inicial dos processos do Laboratério,
gue foram mapeados pela equipe BPM. No Quadro 14 pode-se verificar a relacdo dos
apéndices que apresentam a modelagem AS IS dos processos, bem como pontos de
atencao observados no decorrer dos acompanhamentos e que seréo explanados na

sequéncia.

Quadro 14 — Pontos de atencédo observados no modelamento AS IS

Relacao de apéndices| Processo - modelamento AS IS Pontos de atencédo observados
APENDICE C Recebimento de material Entrada_de_ materlal de venda com calibragéo
e periodicidade de coletas para entrada
APENDICE D Andlise critica instalagbes . . . . .
permanentes Qualidade dos pedidos inseridos no sistema e
R ali itica i 5 constante interface com cliente
APENDICE E Analise CI’ItIC.a instalagbes de
clientes
APENDICE F Abertura de OS instalagges Distribuicdo das tarefas
permanentes
APENDICE G Abertura de QS instalagbes de i
clientes
APENDICE H Calibragao instalacdes B ) .
permanentes Revisdo da documentagdo quando pedidos
_ ) o . ) sédo alterados
APENDICE | Calibracéo instalacdes de clientes
APENDICE J Reviséo de certificados . GerenC|§1m¢nto~de tarefas nos pedidos
internos e finalizacdo dos servicos em campo
APENDICE K Saida de material Finalizacdo dos servigos internos

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para o processo de Recebimento de material, Apéndice C, o Laboratério possui
trés possiveis fluxos de entradas que sdo: material recebido de cliente externo,
material de venda com calibrag&o e material recebido de cliente interno, apds conserto
ou garantia de assisténcia técnica (NOVUS, 2020c). Os atores deste processo sao o
Assistente Administrativo, que realiza a maior parte das atividades deste processo e
tem como atividade providenciar as documentacdes fiscais necessarias para aceite
do material na empresa, e os setores de Almoxarifado, Fiscal, Expedi¢do e Comercial
NOVUS, que realizam atividades de apoio ao Laboratério e cliente. O material
calibrado pode ser de qualquer fabricante, desde que o laboratério tenha
conhecimento adequado para manusea-lo. A existéncia de pedidos de venda com
servico de calibracdo é identificada pelo Assistente Administrativo por meio do
recebimento de e-mail do ERP da empresa. Estes pedidos sdo chamados de venda
casada, pois séo vendas que possuem o valor agregado de uma calibracao ao produto
fabricado pela NOVUS. A partir da observacéo direta do fluxo deste processo o grupo
BPM pdde verificar atrasos na separagdo deste material, que geralmente séo
ocasionados pela falta de produto em estoque no momento da colocacao do pedido
de venda. A Figura 5 mostra as atividades relacionadas a venda de produto com

calibracao.
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Figura 5 — Recorte do Processo de Recebimento de material AS IS
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme ilustrado pela Figura 5, quando ndo ha material disponivel o setor de
Expedicdo informa essa falta ao Laboratério assim como uma previsdo de
disponibilidade de material, esta nova data é monitorada e novamente o material é
solicitado pelo Assistente Administrativo a Expedicdo NOVUS. Nesta etapa observa-
se um desperdicio de tempo e recursos, uma vez que o Assistente necessita monitorar
de forma manual as datas reprogramadas e informadas pela Expedicdo. Essas
reprogramacoes interferem no prazo de entrega do produto com servigo e por muitas
vezes ocasiona insatisfacdo dos clientes que realizaram a compra, pois como 0
processo de calibracdo é detalhado e complexo, esse atraso do produto deve ser
adicionado ao prazo final para entrega do pedido ao cliente. Identifica-se a auséncia
de definicho quanto a periodicidade de coleta de material no Almoxarifado e
Expedi¢cdo, podendo desta forma ocorrer demora na entrada de material no
Laboratorio.

O processo de Andlise critica de pedidos é realizado em duas diferentes
modalidades. A analise critica para calibracoes nas instalacbes permanentes,
Apéndice D, e a andlise critica para calibracbes nas instalagcbes de clientes,

Apéndice E. Este processo requer colaboradores capacitados e com conhecimento



74

técnico para sua realizacdo. Ambas as modalidades necessitam de atencéo,
criticidade e agilidade em sua execucéo, pois esta tarefa demanda analises quanto ao
escopo, padrdes e disponibilidades de equipe para atendimento na data desejada. O
responsavel pela andlise critica deve preencher um check list que orienta quanto as
necessidades de atencdo para possibilitar o atendimento. Esta etapa se caracteriza
por constantes interfaces com clientes e vendedores a cada necessidade de
esclarecimentos e reajustes em datas e prazos para atendimento. O
acompanhamento do processo e o0 questionario realizado com a equipe identificaram
a auséncia de informacgdes importantes nos pedidos de calibracdo, que acabam por
onerar as atividades realizadas pelos Analistas durante as analises criticas.

A abertura de OS, tal qual a Analise critica, possui diferentes fluxos para
execucao, conforme sua modalidade. O objetivo deste processo é agrupar o lote de
instrumentos para calibracdo para determinado cliente o identificando por meio de um
namero sequencial registrado no Controle de servicos do Laboratério (NOVUS,
2019a). Para as calibracdes realizadas nas instalacdes permanentes, Apéndice F, no
momento de abertura de OS ocorre a distribuicdo de tarefas entre os técnicos. Essa
distribuicdo deve respeitar a Matriz de competéncia dos técnicos, que orienta quanto
a capacitacao técnica de cada colaborador e quais as atividades de calibracdo esta
autorizado a realizar (NOVUS, 2020b). Durante a observacao direta desta atividade,
verificou-se que a ferramenta utilizada para a distribuicdo das tarefas, o Microsoft
Outlook, possui limitagbes e dificulta o compartiihamento de uma mesma OS entre
mais de um técnico, além de nao possibilitar a edicdo das orientacfes da atividade
apos o envio ao técnico executante. Essa limitacdo pode gerar erros na realizacao
das atividades de calibracéo, caso o técnico ndo atente para o recebimento de e-mails
gue solicitem a edicdo da descricao da atividade. Para a abertura de OS de servi¢os
nas instalacdes de cliente, Apéndice G, o processo € bastante simples pois consiste
apenas na selecdo do numero no Controle de servigos e na reserva dos numeros de
certificado de calibracdo que serdo realizados na visita ao cliente.

No processo de Calibracdo nas instalagbes permanentes, Apéndice H,
percebe-se a interferéncia da ferramenta de distribuicdo de tarefas no andamento das
atividades, pois had um técnico denominado responséavel pela tarefa, ou seja, aquele
gue responde pela sua completa execucdo e atendimento de seu prazo, e outro
denominado técnico de apoio, que realiza alguma atividade para auxiliar o

responsavel pela tarefa reportando a ele quanto ao andamento e desenvolvimento da
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calibracao. Verifica-se no fluxo do processo que em casos de alteracdo de pedido, ou
seja, alteracdo na descricao da atividade de calibracdo como a alteracao de pontos, é
mandatério que o documento de analise critica seja revisado para verificar e registrar
se o laboratorio ainda possui condi¢des de realizar este atendimento. Havendo a
necessidade de revisdo, a tarefa distribuida via Outlook deve ser atualizada, pois
quaisquer alteracdes devem ser informadas a todos os participantes da atividade de
calibragdo. (ABNT, 2017). O processo de Calibragdo nas instalagbes de clientes,
Apéndice I, inicia dentro do Laboratério de Metrologia, com a sele¢do dos padrdes,
realizacdo das checagens de saida que sdo mandatdrias, e do armazenamento destes
padrdes, de forma adequada, nos veiculos de transporte. Quaisquer necessidades de
alteracOes durante a realizacao da atividade devem ser comunicadas ao Comercial,
para a revisdo da proposta de trabalho, e para o responsavel pela analise critica do
pedido. No momento de retorno as instalacbes permanentes 0s técnicos devem
realizar a checagem de retorno dos padrdes, disponibilizar os formularios de
calibracdo na pasta do cliente e informar ao Signatario que os documentos estao
disponiveis.

A Revisdo de certificados, Apéndice J, € um processo comum as duas
modalidades de calibracdo, porém com especificidades distintas. Para as calibracées
nas instalacdoes permanentes o Signatario responsavel pela revisédo e autorizacdo dos
resultados fornecidos realiza a revisdo com os instrumentos em maos. Isso possibilita
a andlise fisica do instrumento, bem como suas condicbes e caracteristicas
especificas. Caso o revisor identifigue que algum requisito ndo foi cumprido durante
alguma etapa do processo deve informar ao Analista de Metrologia responsavel para
que a calibracao seja refeita, pois esta € a Ultima oportunidade de captar quaisquer
divergéncias antes do material retornar ao cliente. Estando a calibragdo em
conformidade com o pedido, os certificados sdo impressos, assinados e
encaminhados para a Expedi¢éo do Laboratoério junto com os instrumentos calibrados.
Observa-se que esta atividade néo € gerenciada pela ferramenta de distribuicdo da
tarefa, sendo as solicitagdes de revisdo encaminhadas ao Signatario de forma verbal
ou por e-mail, e na ocorréncia de retorno ao laboratério para algum retrabalho uma
nova tarefa precisa ser aberta para o técnico. Para a Revisao dos certificados das
calibragdes no cliente, na ocorréncia de divergéncias o cliente deve ser informado
guanto a necessidade de uma nova visita para refazer a calibracdo. Estando a

calibragédo em conformidade com o pedido os certificados s&o impressos e assinados
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pelo revisor, que os disponibiliza ao Assistente Administrativo campo para realizacao
das proximas etapas. Para as calibracdes de cliente € neste momento que sao
providenciados os selos de calibracéo e o faturamento do pedido. Apés o faturamento
as copias digitalizadas dos certificados sdo enviados via e-mail e a nota fiscal de
servicos, os certificados originais impressos e os selos de calibracdo séo enviados via
Correios. Esta atividade de envio encerra as etapas realizadas pelo Laboratério de
Metrologia para o servico de calibracdo nas instalagdes de clientes.

O processo de Saida de material, Apéndice K, é realizado apenas para as
calibrac@es realizadas nas instalacdes permanentes. Nesta modalidade é necessario
0 apoio da area de Expedicdo da NOVUS que acondiciona o material até a coleta do
cliente ou despacho pela transportadora contratada por ele. Quando se trata de uma
transportadora chamada propria, ou seja, o proprio cliente coleta o material, 0
Assistente Administrativo envia um e-mail informando que os instrumentos estédo
disponiveis na Expedicdo NOVUS. Observa-se a ocorréncia de finalizacdo de pedidos
em horario muito préximo ao limite de recebimento por parte do setor de Expedicao
do Laboratério. Estas entregas sdo ocasionadas por atrasos ocorridos durante a
calibracao

Uma atividade de consideravel importancia para avaliacdo do processo Servico
de calibracdo é a avaliacdo da satisfacdo de clientes. Essa avaliacdo € realizada
anualmente por meio da Pesquisa de satisfacdo que é encaminhada aos clientes via
setor de Comunicacdo NOVUS sempre nos finais de ano (NOVUS, 2019b) e por este

motivo ndo estd mapeado dentro do processo do Laboratério de Metrologia.

4.3.4 Analise SWOT

Para um melhor entendimento das atuais condi¢des do processo de Servico de
calibracdo e identificacdo de oportunidades de melhoria, uma analise SWOT foi
realizada pela equipe BPM com apoio da equipe do Laboratorio. O Quadro 15

apresenta a matriz SWOT do Servigo de calibragéo.
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Quadro 15 — Matriz SWOT Servico de calibracéo

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO
FORCAS (Strengths ) OPORTUNIDADES (Opportunities)

Acreditagdo RBC;

Escopo amplo que atende as necessidades do mercado;
Consultor de metrologia dedicado;

Atendimento de servigos nas instalagdes de cliente;
Venda de produtos NOVUS com calibragao;

Equipe qualificada.

FRAQUEZAS (Weaknesses ) AMEACAS (Threats )

Atendimento de clientes em campo acima da regido sudeste;
Atendimento de novos clientes nas regides ja atendidas;
Disponibilidade pacote Office 365;

Diversidade de so ftwares metroldgicos disponiveis no
mercado.

Perda de clientes por ndo atender suas expectativas;

Alta competitividade;

Demora no envio de propostas de calibragdo;

Divergéncia entre escopo do laboratdrio e Core Business da
empresa;

Altos investimentos para manutengdo da acreditagdo;
Dependéncia de fornecedores.

Prazos de entrega acima do esperado pelos clientes;
Técnicos com muitas atividades ao mesmo tempo;
Poucos clientes acima da regido sudeste do Brasil;

Falta de definicdo de escopo do Consultor de metrologia;
Falta de responsavel por gerenciamento de padrdes;
Baixo retorno quanto ao nivel de satisfagdo dos clientes.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 15 apresenta as forgas e fraquezas relacionadas ao ambiente interno
da NOVUS e as oportunidades e ameacas relacionadas ao ambiente externo a
NOVUS. O Quadro 16 apresenta a matriz SWOT dos processos realizados pelo

Laboratdrio de Metrologia para a prestacao de servicos metrologicos.
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Quadro 16 — Matriz SWOT dos processos do Laboratério de Metrologia

AMBIENTE INTERNO (Laboratério)

AMBIENTE EXTERNO (NOVUS)

Recebimento e Saida de material

FORCAS (Strengths )

OPORTUNIDADES (Opportunities )

Canais de entrada de material variados e funcionais;
Espago fisico amplo;

Colaborador dedicado;

Rotina de entrada e coleta de instrumentos funcional.

Processos NOVUS utilizam ERP e CRM;
E-mail alerta de material aguardando orgamento.

FRAQUEZAS (Weaknesses )

AMEACAS (Threats)

Colaborador sem conhecimento técnico em calibragao;
Dependéncia da equipe comercial para andamento dos
pedidos;

Possivel divergéncia entre o material recebido e o que o cliente
argumenta que remeteu (acessérios, cabos, etc.);

Dependéncia da Expedic¢do para pedidos de venda com
calibragdo com produto em falta.

Falta de retorno para o material que esta aguardando
orgamento;

Liberagdo do material para saida préximo ao limite do horario
da Expedigdo (principalmente transportadora);

Perda de credibilidade pela demora ou dificuldades;

Demora na entrada pelo Almoxarifado (quando remessa para
conserto o material vai para Assisténcia técnica e demora a ir
para o laboratério).

Anilise critica - atendimento interno e em campo

FORCAS (Strengths )

OPORTUNIDADES (Opportunities )

Analise realizada por um Analista de Metrologia;

Possibilidade de avaliar o atendimento ja no inicio do processo;
Acesso ao contato do cliente para duvidas e esclarecimentos;
Agenda de campo bem estruturada;

Ha frota disponivel para a demanda atual dos atendimentos
em campo.

Disponibilidade de equipe comercial prépria e representantes;
Diversidade de softwares metroldgicos disponiveis no
mercado;

Renovagdo anual do contrato de veiculos.

FRAQUEZAS (Weaknesses )

AMEACAS (Threats)

Dificuldade para medicdo do andamento das tarefas de
calibragdo no atendimento interno;

Responsavel pela anélise ndo dominar todas as grandezas do
escopo;

Dificuldades para estimar as datas de entrega para
atendimento interno;

Equipamentos de grandes dimensdes ndo cabem nos veiculos
disponiveis atualmente;

N&o ha colaborador dedicado.

Demora no retorno comercial sobre detalhes do pedido ou
alteragdes;

Pedido sem as especificagdes minimas necessarias;
Necessidade de arcar com custos pela conservagdo da frota
(danos internos nos carros);

Falta de documentagdes especificas dos técnicos de campo
para atendimento no cliente.

FORCAS (Strengths )

OPORTUNIDADES (Opportunities )

Colaborador dedicado para a atividade e backup se necessario;

Integragdo do sistema do laboratério com CRM e ERP da

(%)
2 Documentagdes bem claras para realizar a abertura de OS. NOVUS.
E FRAQUEZAS (Weaknesses ) AMEACAS (Threats)
= Necessidade de conferir dados do cliente em um sistema . » i -
o ) Emitir certificados com enderego desatualizado ou da filial
o diferente do de abertura da OS;
< . . . . ., . errada;
Necessidade de repetir a listagem de instrumentos ja realizada o )
Duplicidade de cadastro de um mesmo cliente.
no processo de entrada.
FORCAS (Strengths ) OPORTUNIDADES (Opportunities)
Equipe com conhecimento técnico especializado; Analise dos tempos individuais de calibragdo para calculo do
Laboratérios especificos para cada grandeza com dimensdes  [tempo médio;
o adequadas; Diversidade de softwares metroldgicos disponiveis no
s Padrdes em boa quantidade para atendimento da demanda. |[mercado.
©
S FRAQUEZAS (Weaknesses ) AMEACAS (Threats )
S Poucos meios térmicos por faixa de calibragdo no laboratério |[Demora no esclarecimento de duvidas levantadas durante o
de temperatura e umidade; processo de calibragdo;
Técnicos executando atividades de forma paralela; Ocorréncias de retrabalho nas atividades;
Reprogramagao por retrabalho; Indisponibilidade de padr&es por calibragdo ou checagens
Técnicos dependentes de apoio para programacido propria. atrasadas.
FORCAS (Strengths ) OPORTUNIDADES (Opportunities )
§ Implementacgdo de software metroldgico pode contribuir pois
8 Signatarios autorizados pela CGCRE; ndo serdo necessarias montagens artesanais.
"E_' Pouco retrabalho de certificados para as calibragdes internas. |Diversidade de softwares metroldgicos disponiveis no
[T
[} mercado.
)
° FRAQUEZAS (Weaknesses ) AMEAGAS (Threats )
T
£ Revisdo de certificados totalmente artesanal impacta no tempo [Pouco espaco disponivel no laboratério de temperatura
& de execugdo e eleva o potencial de erros; inviabiliza a revisdo dentro do laboratério;

Pouco tempo reservado para revisdo de certificados.

Pouco tempo disponivel pode ocasionar erros na revisdo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 16 apresenta as forcas e fraquezas relacionadas ao ambiente interno
do Laboratdrio e as oportunidades e ameacas relacionadas ao ambiente externo ao
Laboratorio.

Analisando as matrizes SWOT apresentadas, pode-se identificar algumas
melhorias para os processos mapeados. O Quadro 17 apresenta a analise SWOT da

prestacao do Servico de calibracao.

Quadro 17 — Andlise SWOT da prestacao do Servico de calibracéo

AMBIENTE INTERNO
FORCAS FRAQUEZAS

R . . L . Adquirir e implementar software metroldgico a fim de

A |Aumentar carteira de clientes nas regides ja atendidas e . ,

< , N o melhorar prazos de entrega e evitar atrasos através de um

A [também no nordeste, tanto para calibragdes internas quanto . e L

> . N sistema que possibilite melhor controle das atividades e

S |para calibragdes em campo; K .

[ T i . N melhor gerenciamento metroldgico;

ez |Melhor direcionamento no site NOVUS, com aproximagdo . . e
ol|© .. L. Utilizar a ferramenta Microsoft Planner para distribuicdo e
= | & |entre Laboratério e Comunicagdo. . . .
£|0 gerenciamento das atividades internas.
£
: Readequar o escopo acreditado do Laboratdrio ao Core
'E Business da empresa, reorganizando os investimentos para Redefinir escopo de atividades do consultor de metrologia para
g ) areas que potencializem a venda casada de produto e que seu conhecimento técnico seja melhor aproveitado para
E ';t" calibragdo; montagem de propostas e maior competitividade no quesito

E Construir relacionamento com os representantes e orientd-los |prazos;

< [sobre os servigos de metrologia; Realizar pesquisa de satisfacdo de clientes imediatamente apds

Treinamentos focados no entendimento do uso e aplicagdo a finalizacdo do servigo de calibragdo.
dos instrumentos calibrados.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 17 apresenta as andlises da matriz SWOT por meio do cruzamento
entre forcas e oportunidades, forcas e ameacas, fraquezas e oportunidades e
fraguezas e ameacas para o cenario estudado na matriz SWOT do Servico de
calibracdo. O Quadro 18 apresenta a analise SWOT dos processos do Laboratorio de

Metrologia.
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Quadro 18 — Analise SWOT dos processos do Laboratorio de Metrologia

AMBIENTE INTERNO
FORCAS FRAQUEZAS
K] . o~ - "
o 5 |Realizar automatizagdo da atividade de entrada de material
2 e
g g loriunda de venda com calibragdo;
8 S |Especificar periodicidade de coleta de material no
]
3 ','m%, Almoxarifado e Expedigdo.
v
w
2 @
o| £ . . L . S |Readequar a frota de veiculos para atendimento externo
> S |Incluir na equipe de vendas uma referéncia com conhecimento| £ " .
S 9 ;. ) ) " S |contemplando a possibildade de transporte dos equipamentos
Pl técnico para maior qualidade na confecgdo das propostas. 2 . : ~ L . .
™ S £ de maiores dimens8es e minimizando assim possiveis danos
o < . G
8 < |internos aos veiculos.
o |Realizar levantamento dos tempos necessérios para cada tipo
R ~ . = .
g < |padrdo de calibragdo, oportunizando um melhor
e % aproveitamento dos padrdes e equipamentos e uma melhor
o TP
[>] definigdo dos prazos de entrega.
w
= - g
2 2 8
= £ P
E g 28 Melhorar o registro dos itens recebidos de clientes internos e
) e . . aeq 0 0
< © . . . R g E lexternos, incluido os acessérios enviados com os instrumentos.
= Incluir na rotina do colaborador dedicado a realizagdo de 5
= (]
J{,: cobrangas e alertas ao comercial para materiais que estdo 8
g aguardando orgamento por mais de 5 dias. =
3 . . . .
2 g £ |Melhor especificar as propostas e pedidos, bem como incluir a
a o . . . ~ ] . T
g @ ¢ Imaior quantidade de informag6es necessarias a fim de agilizar
i = s . .
E = ‘g os processos de analise e atendimento aos clientes.
<
xa Incluir meios térmicos no orcamento 2021;
s = . .
3] N . L .. 5 |Adequagdo da equipe contemplando um responsavel pela
= Melhorar a gestdo das documentagdes minimas necessarias % - -
= L 8 |gestdo de padrdes.
S para os técnicos de campo;
] . . 20 ) -
& Ajustar método de andlise critica de campo, para que as 88 i L.
‘© L R . ) o g [Readequar leiaute do laboratdrio de temperatura para melhor
c atividades sejam realizadas pelo Analista de forma plena. QL2 R . X
< 3 £ |organizar as atividades realizadas.
< g

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 18 identifica a analise da matriz SWOT por meio do cruzamento entre
forcas e oportunidades, forcas e ameacas, fraquezas e oportunidades e fraquezas e
ameacas para os cenarios estudados na matriz SWOT dos processos do Laboratorio
de Metrologia.

Apo6s a finalizagcdo das andlises SWOT as equipes BPM e Laboratorio,
conjuntamente, avaliaram as acdes propostas, buscando aprovacdo e apoio para
implementacéo. Nesta reunido foram definidas as acdes classificadas como rapidas e
aplicaveis em um curto periodo e as acdes classificadas como longas, que necessitam
de mais tempo para implementacdo. O Quadro 19 apresenta a relacdo de acdes
rapidas, que se baseiam no modelo FAST cuja implementacédo ocorre em até 90 dias,
e que foram utilizadas como referéncia para o desenho dos modelos TO BE que seréo

apresentados na secéo 4.3.5.
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Plano de acao

Processo

Ponto para melhoria

Solugdo

Necessidade

Aprovador

Recebimento de
material

Separagao dos produtos de
venda com calibragdo

Separacdo do material para o
Laboratério fazer parte da rotina
da Expedigdo da mesma forma
que ocorre para clientes externos

Apoio do Tl para adequagdo dos

campos do pedido no ERP, com a

diferenciagdo da data de entrega

pela Expedicdo e data de entrega
para o cliente externo

Supervisor do PCPM e
Supervisor de Metrologia

Recebimento de
material

Coleta de material no
Almoxarifado

Estabelecer periodicidade para a
coleta de material oriundo de
cliente externo (2 vezes por dia)

Supervisor de Metrologia

Recebimento de
material

Comunicagdo de chegada
de material ao Comercial

Melhor especificar o material
recebido incluindo os acessorios

Supervisor de Metrologia

Recebimento de
material

Retorno do Comercial para
o material aguardando
pedido

Estabelecer rotina de alerta ao
Comercial para material
aguardando pedido por mais de 5
dias

Supervisor de Metrologia

Analise critica

Atividades do Consultor de
Metrologia

Ajustar abrangéncia de
atendimento do Consultor para
que passe a apoiar todas as
regides do Brasil, se tornando uma
referéncia para consultas

Supervisor de Metrologia

Analise critica

Processo de andlise critica
de campo

Transferir as tarefas de
comunicagdo com cliente e
Comercial para o Analista durante
a execugdo da analise

Supervisor de Metrologia

Analise critica

Informagdes inseridas nos
pedidos de calibragdo

Criar material de apoio para o
Comercial com as informagdes
minimas necessarias nos pedidos e
registro das restri¢cGes de
atendimento

Apoio da Qualidade para
implementar a documentagdo ao
Sistema da Qualidade

Supervisor de Metrologia

Analise critica

Documentagdes
necessarias aos clientes e
EPIs

Melhorar a gestdo de documentos
de rotina necessarios para os
atendimentos, esclarecendo os
responsaveis por cada tipo de
documentagdo

Apoio de RH, Fiscal e Seguranga do
Trabalho para melhor
gerenciamento dos documentos

Supervisor de
Metrologia, Supervisora
de RH, Supervisora Fiscal
e Técnica em Seguranga

do Trabalho

Abertura de OS e
Calibragdo

Ferramenta utilizada para
distribuicdo e
monitoramento das tarefas
de calibragdo interna

Utilizar ferramenta Planner
dentro do Microsoft Teams para
distribuicdo e acompanhamento
das atividades, incluindo o revisor
e o Assistente Administrativo no

fluxo da tarefa

Apoio da Qualidade para
implementagdo da ferramenta
Planner

Supervisor de Metrologia

Revisdo de
certificados e
Saida de
material

Retorno da pesquisa de
satisfacdo que ocorre de
forma anual

Encaminhar a pesquisa de
satisfacdo de clientes a cada
prestagdo de servigos finalizada

Apoio do Tl para que o retorno da
pesquisa de satisfagdo seja
encaminhada para a equipe de
geréncia técnica do laboratério e
para Qualidade

Gerente da Qualidade,
Gerente de Metrologia e
Supervisor de Metrologia

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 19 apresenta 10 acdes que foram classificadas como de facil

implementagcdo e que servem como referéncia para as adequacdes realizadas no

modelo TO BE. Dentre as acbes, quatro sdo direcionadas ao processo de

Recebimento de material e que tem por objetivo agilizar o processo de recebimento e

melhor discriminar os lotes recebidos de clientes externos. Outras quatro acfes sao

destinadas ao processo de Analise critica, sendo duas especificas para as analises

de calibragbes em campo, para melhoria nas documentagdes disponiveis e no proprio
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fluxo de analise critica, e duas para os dois processos de analise critica, como
melhoria das informacdes inseridas nos pedidos e apoio do Consultor para
esclarecimento de duvidas dos vendedores. Os processos de Abertura de OS e
Calibracdo foram contemplados por uma agdo, que consiste na melhoria da
ferramenta utilizada para gerenciamento das tarefas. Os processos de Revisao de
certificados e Saida de material receberam uma agao que esta relacionada a pesquisa

de satisfacéo de clientes.

4.3.5 Analise dos modelos 70 BE

A partir da aprovacao das acdes por parte da equipe do Laboratério, o grupo
BPM iniciou os modelamentos TO BE para os processos de Recebimento de material,
Andlise critica instalacbes de clientes, Abertura de OS instalacbes permanentes,
Calibracdo instalac6es permanentes, Revisdo de certificados e Saida de material.
Nesta primeira rodada do ciclo de vida BPM a equipe néo identificou melhorias rapidas
para 0s processos de Analise critica instalagcbes permanentes, Abertura de OS
instalacdes de clientes e Calibracdo instalacdes de clientes. Melhorias para estes
processos estao previstas no plano para agoes de longo prazo e podem ser verificados
na secao 4.4. As modelagens dos processos TO BE podem ser verificadas na secao

de apéndices, conforme listado no Quadro 20.

Quadro 20 — Relacgéo de apéndices para os modelamentos TO BE

Relacdo de apéndices |Processo - modelamento TO BE
APENDICE L Recebimento de material
APENDICE M Andlise CI’ItIC'a instalacdes de

clientes
APENDICE N Abertura de OS instalacfes
permanentes
APENDICE O Calibracédo instalacfes
permanentes
APENDICE P Revis&o de certificados
APENDICE Q Saida de material

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para o processo de Recebimento de material, Apéndice L, a principal mudanca
realizada foi na separacéo dos pedidos de venda com calibracdo, que passam a fazer
parte da rotina de atividades da Expedicdo NOVUS né&o havendo a necessidade de
monitoramento por parte do Laboratério. A Figura 6 mostra as atividades relacionadas

a calibracéo de produtos de venda.

Figura 6 — Recorte do Processo de Recebimento de material TO BE

Final da manhae
final da tarde

Caoletar material no
almoxarifado duas
vezes por dia e sempre
que solicitado

_— Ty

Receber material de Acondiciona material

clienteinterne, pés na areade

conserto e garantia recebimento do
assisténcia técnica laberatirio

2

S

MNOVUS Produtos Eletrénicos
Laboratorio [Assistente administrativo)

oy

Receber Coletar material na
e-mail devendacom p—— expedigio
servigo de calibragao s

—_—

Apos as 16h30

Separar pedidos
conforme
programagac e
disponibilizarem

local adequado

Expedigao

Acondicionar pedidos
para o laboratorio em
prateleira especifica

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme ilustrado na Figura 6, com este novo formato as reprogramacoes de
data de entrega ao cliente sédo realizadas pelo PCP NOVUS alinhadas a
disponibilidade de produtos em estoque, conforme a previsdo de disponibilidade de
material. Quando o material estiver disponivel, a equipe da Expedicdo NOVUS o
separa e 0 armazena em prateleira especifica para que seja coletado pelo Assistente

Administrativo. Outras definicOes realizadas para este processo foram a periodicidade
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para coleta de materiais que chegam pelo Almoxarifado, a fim de minimizar o tempo
gue o material fica sem a sinalizacdo de chegada ao Comercial, e 0 monitoramento
do tempo de espera de orgamento, para evitar que o material fique aguardando por
muito tempo.

Para o processo de Analise critica instalaces de clientes, Apéndice M, ocorreu
uma alteracéo de responsabilidades em atividades da analise, onde as comunicacfes
com cliente e Comercial passam a ser realizadas pelo Analista de Metrologia. Com
esta alteracao a Assistente Administrativo passa a realizar somente o agendamento
de integracbes e a providenciar os documentos e EPIs necessarios para o
atendimento. Estas alteracdes visam agilizar o processo de analise, retirando um ator
intermediario em atividades que podem ser realizadas por uma Unica pessoa.

No processo de Abertura de OS instalagcbes permanentes, Apéndice N, a
alteracdo realizada se trata da identificacdo da ferramenta de distribuicdo de tarefas.
A ferramenta implementada foi o Microsoft Planner, que possibilita ao Analista de
Metrologia encaminhar uma mesma tarefa para mais de um técnico, definindo quem
realiza cada calibracdo, de acordo com suas disponibilidades e competéncias. A
ferramenta Planner mantém o Analista de Metrologia com total acesso a tarefa e
possibilita alteracdes e revisdes das descri¢cdes das atividades.

O processo de Calibracéo nas instalacdes permanentes, Apéndice O, tal qual
0 processo de Abertura de OS instalacbes permanentes, foi beneficiado com a
alteracdo da ferramenta de distribuicdo de tarefas. Com a ferramenta Planner todo o
controle e gerenciamento das tarefas é realizado pelo Analista de Metrologia e néo
necessita qualquer tipo de controle pelo técnico, que anteriormente era chamado de
técnico responsavel pela tarefa. A Figura 7 mostra as atividades relacionadas a
execucao das calibracoes.

Figura 7 — Recorte do Processo de Calibracao instalagcdes permanentes TO BE

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na Figura 7 pode-se verificar que 0s técnicos passam a monitorar apenas suas
préprias atividades de calibragcdo. Ao finalizar sua atividade o técnico deve
disponibilizar o material na prateleira de revisbes e concluir sua participagdo no
pedido. O monitoramento de atividades de outros técnicos no mesmo pedido, se
necessario, é realizado pelo Analista de Metrologia. Outro beneficio percebido com
essa atualizacdo € a possibilidade de alteracdo das caracteristicas da tarefa,
eliminando a possibilidade de esquecimento por parte do técnico, que no modelo
AS IS era o Unico a ter acesso para alteracdes.

No processo de Revisdo de certificados, Apéndice P, identifica-se duas
importantes alteracdes. A primeira alteracdo esta relacionada a incluséo do revisor no
uso da ferramenta Planner. No modelo AS IS o revisor recebia a solicitagao por e-
mail, mas ndo participava ativamente do ciclo da tarefa dentro do laboratério. Com
este novo formato o revisor passa a receber essa revisdo como uma tarefa com prazo
estabelecido para concluséo. Esta inclusdo traz beneficios para os casos em que ha
necessidade de retorno do material ao laboratério para nova calibragdo. No modelo
anterior o técnico concluia sua atividade e em caso de retrabalho era necessaria uma
nova abertura de tarefa. Com o Planner basta que a tarefa seja redirecionada ao
técnico, contando ainda com todo o historico de atividades e discussdes relacionadas
ao pedido. A segunda alteracdo no processo de Revisdo de certificados pode ser

verificada na Figura 8.

Figura 8 — Recorte do Processo de Reviséo de certificados TO BE

E Enviar Encaminhar link Armazenar certificados Dispanibilizar
certificados com a pesquisa de impressos, selos de calibragao material na
digitalizados satisfagao de e NF de servigos em envelope expedigao para
para o cliente clientes adequadao envio ao cliente

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 8 apresenta a inclusdo do envio da pesquisa de satisfacdo para o
cliente ao final do servigo de calibracdo para as calibragdes realizadas em campo. Na
etapa final de todo o processo o0 Assistente Administrativo de campo encaminha os
certificados por e-mail ao cliente, assim como o link para a pesquisa de satisfacéo
sobre os servigos prestados. O objetivo deste envio € coletar a percepc¢ao do cliente

guanto ao servico prestado logo apds sua conclusdo. No modelo anterior esta
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pesquisa ndo acontecia, pois era enviada aos clientes em lotes no final do ano, ndo
fazendo parte do processo Servico de calibragéo.

Para a Saida de material as melhorias estdo relacionadas ao uso da ferramenta
Planner e ao envio da pesquisa de satisfagéo de clientes. A Figura 9 retrata o0 modelo

TO BE para estas atividades.

Figura 9 — Recorte do Processo de Saida de material TO BE

Encaminhar ) Acgnducncnar Disponibilizar . Enwiar ao cliente Gl & e

tarefaparao instrumentos no material na "frf'-\'. o link com a e FEEET
bucket Pesquisa carrinho de Expedi¢do da &»j/ pesquisa de Planner

de satisfacio transporte NOWUS = satisfagio

Ajustar a data de Acompanha pedido de
conclusdopara? calibracdovenda e
dias pedids de faturamento

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme ilustrado na Figura 9, o Assistente Administrativo direciona a tarefa
para a etapa de Pesquisa de satisfacdo e ajusta a data de concluséo para sete dias.
Apoés esse periodo encaminha a pesquisa ao cliente e conclui a tarefa, encerrando
assim o servico de calibracao nas instalacdes permanentes. O periodo de sete dias
foi estipulado para garantir que o material e os certificados de calibracdo estejam com
o cliente no momento de resposta ao questionario.

Esta secdo abordou a etapa BPM de analise, modelamento e otimizacéo de
processos. A secao seguinte apresenta a etapa de implantagdo do BPM com as
necessidades especificas para cada alteracédo de processo e as percepc¢des da equipe

do Laboratorio com as melhorias propostas.

4.4 IMPLANTANDO PROCESSOS

Apos realizar as analises de melhorias classificadas como rapidas e redesenhar
0s processos com 0 modelamento TO BE, o grupo BPM iniciou a proxima fase do ciclo
de vida, a implantagcédo. Conforme relatado por Machado et al. (2018) em seu estudo,
a participagcdo e engajamento das pessoas que participam dos processos é

fundamental para o sucesso das mudancas. Para alcancar esse engajamento a
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equipe BPM, com apoio da area da Qualidade, investiu na revisdo dos procedimentos
a fim de realizar treinamentos adequados para a equipe e desta forma poder iniciar a
implementacdo das mudancas nos processos. Para compreensdo e analise dos dados
coletados foram realizadas entrevistas néo estruturadas com a equipe do Laboratorio,
a fim de promover discussdes sobre 0 assunto e enriquecer as analises.

Para o processo de Recebimento de material, no que diz respeito ao formato
de comunicacao entre Expedi¢cédo e Laboratério, foi necessario o alinhamento com as
equipes Comercial e Expedi¢do, para o adequado preenchimento dos campos do
pedido de venda e calibracdo pelo Comercial e para a adequacéo da nova rotina de
tratativas do cliente interno Laboratério pela Expedicdo. Essa adequacdo foi
alcancada com o apoio da equipe de TI, que reajustou o sistema ERP para este
atendimento. O procedimento PQO023 — Recebimento e expedi¢do de servicos foi
revisado, contemplando a nova metodologia para produtos com servi¢o de calibragéo,
a periodicidade de coleta de materiais no Almoxarifado, a melhor especificacdo dos
materiais recebidos e o controle mais rigoroso do tempo que o0s materiais ficam
aguardando orcamento. Essas alteracbes sdo compreendidas como positivas pelo
Assistente Administrativo. Ele relata que em algumas ocasifes no modelo AS IS, era
necessario solicitar a disposicdo de um mesmo pedido por repetidas vezes. Como a
atividade nao fazia parte da rotina da Expedicdo NOVUS, ndo era tratada como uma
prioridade e o Assistente acabava por monitorar e cobrar as entregas por e-mail. Na
falta destas cobrancas o pedido ficava esquecido ocasionando atrasos de entrega.
Sendo assim o novo modelo facilitou a rotina do Assistente, pois 0s materiais estdo
separados no horéario de coleta, sendo possivel adiantar estas coletas quando o
sistema sinaliza que estédo disponiveis. As atualizacdes de data de entrega ocorrem
de forma automética. Possiveis alteracdes que possam ser necessarias estdo
relacionadas ao prazo incorreto colocado pelo vendedor no momento da venda. Neste
momento entende-se que estas atividades estdo sob controle e atendendo as
necessidades do Laboratorio.

Ainda no processo de Recebimento de material, para os materiais recebidos
via Almoxarifado observa-se que alguns pedidos ainda s&do alocados para outros
setores devido a falta de identificacdo na caixa do material por parte do cliente. Para
sanar esta falha sugere-se a implementacdo de um formulario padréo para envio de
material a ser disponibilizado no site da empresa ou enviado por e-mail se solicitado.

Para o monitoramento do tempo de espera em prateleira, as ocorréncias atuais estao



88

relacionadas a clientes especificos que geralmente demoram para realizar a
aprovacao dos orgcamentos. Para monitoramento deste tempo de espera sugere-se a
inclusdo desta etapa na ferramenta Planner, com a inclusdo da tarefa realizada na
fase de orcamento de calibracdo e posteriormente completada com a descricdo da
atividade, apds a insercdo do pedido no sistema ERP. A especificacdo dos itens
recebidos estd em implementacdo e ndo ha registro de ocorréncias no periodo
avaliado.

Para a Andlise critica foram criadas documenta¢gBes com especificacbes de
calibracdo, escopo, faixas de medicao e trabalho, capacidades de meios térmicos e
informacBes minimas necessarias para a execucao das atividades. Estes documentos
foram inseridos no procedimento da equipe Comercial, para que sejam observados a
cada venda, reduzindo desta forma a dependéncia da equipe técnica do Laboratorio.
Na persisténcia de davidas, o canal de contato passou a ser o Consultor de Metrologia.
Para essas alteracdes a percepcao do Analista de Metrologia responsavel € de que
as equipes comerciais nao estao utilizando a documentacédo da melhor forma. Alguns
desvios e faltas de informacdes permanecem. Questdes relacionadas ao escopo do
Laboratério apresentam melhora, mas as definicbes das caracteristicas de
instrumentos e limitacdes fisicas para realizacdo da calibracdo ainda ndo estao
satisfatorias. As acbes de longo prazo, que estdo identificadas no Quadro 21,
estabelecem treinamentos para as equipes comerciais como apoio na melhoria destas
atividades. Neste momento sugere-se um novo envio da documentacdo de apoio, via
Qualidade, para toda a equipe Comercial. Para as atividades de campo, apés o
alinhamento com as areas de apoio responsaveis pela documentacao da equipe foi
possivel observar um melhor alinhamento dos setores de apoio com o Laboratério. Os
setores Fiscal e Seguranca do Trabalho disponibilizam links com o acesso as
documentacfes necessarias. O setor de RH, por trabalhar com dados confidenciais
dos colaboradores, trata os dados solicitados e encaminha diretamente aos clientes.
O Assistente Administrativo de campo relata que este alinhamento tem se mostrado
positivo para o adequado andamento de suas atividades, pois atende as expectativas
dos clientes e reduziu a necessidade de reagendamento de atendimentos por falta de
documentacbes. A adequacdo do responsavel pelo preenchimento das analises de
campo concedeu ao Assistente Administrativo de campo maior disponibilidade para

realizar suas tarefas de rotina, conforme relato fornecido pelo Assistente.
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Para os processos de Abertura de OS e Calibracéo, a adequacao da ferramenta
de gestdo de tarefas foi realizada com apoio da area da Qualidade. A ferramenta
Planner foi inserida na rotina da equipe de forma experimental pelo periodo de 30
dias, sendo utilizada em paralelo a ferramenta original Microsoft Outlook. A
implementacédo da nova ferramenta corroborou para as tarefas compartilhadas entre
técnicos, possibilitando ao Analista de Metrologia gerenciar as atividades e incluir
observacgbes necessarias ao longo do processo de calibracdo. Nao ha evidéncias de
erros na realizagdo das tarefas desde a implementacao da ferramenta. O Analista
avalia essa implementacdo de forma positiva tanto para o desempenho de suas
atividades quanto para as atividades da equipe, pois auxiliou na reducéo de erros nas
calibragcbes e por consequéncia nos retrabalhos que antes eram identificados apenas
na etapa de revisdo. A inclusao do revisor no ciclo das tarefas facilitou a comunicagéo
entre os atores, pois todos os envolvidos na calibracdo recebem e-mails com as
alteracdes. A ferramenta atua apoiando na alimentacao dos indicadores de entrega
da equipe. A implementacdo da ferramenta foi bem aceita pela equipe e atua
gerenciando todas as atividades internas.

Nos processos de Revisdo de certificados e Saida de material foi incluido o
envio da pesquisa de satisfacdo de clientes. Essa inclusdo se mostrou positiva,
possibilitando a percepcao dos clientes do Laboratério logo apds a conclusdo do
servico prestado. A Tabela 2 apresenta um comparativo quanto ao retorno das

pesquisas de satisfacao.

Tabela 2 — Comparativo do retorno de pesquisas de satisfacao

Formato da pesquisa
Pesquisa por servigo

Numero de pesquisas Pesquisa anual , .
(periodo de um més)
Enviadas 453 51
Recebidas 62 9
Indice de retorno 13,7% 17,6%

Fonte: Elaborado pela autora.

Na Tabela 2 pode-se verificar o indice de retorno das pesquisas de satisfacéo
no formato anual, quando n&o fazia parte do Servi¢o de calibragéo, e no formato por
servico, proposto no modelo TO BE. No periodo de um més a Qualidade recebeu o

retorno de 17,6% das pesquisas enviadas. Para o ciclo de pesquisas enviados ao final
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de 2020, ainda no formato anual, a Qualidade recebeu o retorno de 13,7% das
pesquisas enviadas. O numero de pesquisas recebidas em um més representa 14,5%
do total de pesquisas recebidas no ultimo ciclo de avaliagdo anual. Essa mudanca da
oportunidade ao cliente de avaliar cada servigo de forma individual e traz perspectivas
de maior contato com os clientes para compreensdo de suas percepcdes a cada
servico prestado, oportunizando ao Laboratério corrigir problemas ou insatisfacdes
gque possam ocorrer entre um Servigo e outro.

Conforme mencionado em 4.3.4, as acOes identificadas pelo grupo BPM e
equipe do Laboratério foram classificadas em rapidas, possiveis de se realizar em um
curto periodo, e longas, que necessitam de mais tempo e investimentos. As acdes
rapidas foram implementadas no modelamento TO BE, conforme visto em 4.3.5. As
acOes longas foram tratadas por meio de um plano de acdo, no modelo 5W2H, que

esta apresentado no Quadro 21.



Quadro 21 — Plano de acédo — 5W2H
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Ne O qué? Por qué? Quando? Quem? Onde? Como? Quanto? *
: (What?) (Why?) (Where?) (Who?) (When?) (How?) (How much?)
R Para concentrar Avaliando a lucratividade dos escopos
Readequar o escopo acreditado do . R [ L . . . «
. . investimentos nas areas Geréncia .. | xinvestimentos necessarios. Atengdo
Al |Laboratdrio ao Core Business da o ago/21 L Laboratério -
empresa que potencializem a venda técnica para os escopos de volume e tempo e
de produto com calibragdo frequéncia
Para aumentara
Adquirir cdmara climética de grande capacidade de . Geréncia L. Adquirindo equipamento com o
A2 . X jun/21 L Laboratério . X -
capacidade atendimento do Laboratério fornecedor Weiss Technik
laboratdrio de temperatura
Para aumentara - n
" . . P . R Solicitando os equipamentos
Incluir demais meios térmicos no capacidade de Equipe L. L. h .
A3 . nov/21 - Laboratério necessarios no periodo de revisdo -
orgamento 2021 atendimento do Laboratério L.
L orcamentaria
laboratério de temperatura
L. . . Adequando o espaco do atual
Readequar leiaute do laboratério de Para melhor organizar as Geréncia - q R pag
A4 . ) set/21 o Laboratdrio | laboratério de volume para um novo -
temperatura atividades realizadas Laboratério L R
laboratério de temperatura e umidade
Para melhorar o
gerenciamento do Instalagdes
- atendimento ao cliente e R ermanentes| Iniciar a implantagdo do software pela
Adquirir e implementar software X Equipe P . ) ~p < R ft P
A5 - gerenciamento dos dez/21 . . |elnstalagbes inclusdo dos procedimentos de -
metroldgico . Laboratério . . . ) ~
padrdes, melhorando o associadas calibragdo da drea de pressdo
controle de atividades e os PReSP
prazos
. Realizando cronoandlise das
. Para oportunizar melhor . . N
Realizar levantamento dos tempos 5 R atividades de calibragdo conforme os
. X N aproveitamento dos Equipe - . . - 5
A6 |necessarios para cada tipo padrdo de " . dez/21 - Laboratério | procedimentos de calibragdo estdo -
X " padrdes e equipamentos e Laboratério ) )
calibragdo N sendo inseridos no software
a definigdo dos prazos L
metroldgico
. " - Contratando um técnico que serd
Adequar equipe contemplando um Para melhorar a gestdo de . Geréncia L ) N a .
A7 , - N N . jul/21 L. Laboratdrio | responsavel pela gestdo dos padrdes -
responsavel pela gestdo de padroes padrdes e equipamentos Laboratério L.
do Laboratdrio
Para possibilitar o
. transporte de . Substituir o modelo atual do carro no
Readequar a frota de veiculos para . - Equipes de N
A8 . equipamentos grandes e dez/21 Contabilidade momento da renovagdo do contrato -
atendimento externo oo o campo
minimizar possiveis danos de aluguel
aos carros
Para incremento do
. . nimero de pedidos de -
Aumentar carteira de clientes nas ) R . L. Readequando as estratégias
A9 a . calibragdo interna e dez/21 Comercial Laboratério o " -
regides ja atendidas e no nordeste . comerciais junto ao setor Comercial
atendimentos em campo
nas regides acima de SP
Reestruturando a area metrologia no
site e aumentando a aproximagdo com
- . . a drea Comunicagdo, informando as
Melhorar direcionamento ao servigo Para alcangar maior . L . .
A10 X ) . . jul/21 Comunicagao Site mudangas e necessidades do
de metrologia no site NOVUS numero de clientes L. )
Laboratério e revisando
periddicamente as informagdes
disponiveis no site -
Gerente
. . Para disseminar o conceito Laboratério, - L .
Construir relacionamento com os L ) Encontros técnicos, visitas planejadas
- metrolégico e aumentar a Supervisor Todas as i, . .
All |representantes e orienta-los sobre os X permanente L - ao Laboratédrio e visitas realizadas nos -
. . capacidade de venda do Laboratério e regides
servigos de metrologia R representantes NOVUS
servigo Gerente
Comercial
Com treinamentos realizados pelas
Realizar treinamentos focados no Para disseminar o conceito Curitiba, Rio | equipes de campo junto aos atores da
AL2 entendimento do uso e aplicagdo dos | metroldgico e aumentar a dez/21 Equipes de Grande do equipe Comercial e nos encontros
instrumentos calibrados para a equipe | capacidade de venda do campo SuleSdo |técnicos promovidos pela NOVUS com
Comercial servigo Paulo o case da representantes do Rio
Grande do Sul
Incluir na equipe de vendas uma Para maior qualidade na . Filial Sdo Contratando um vendedor com
A13 . quip i L ~ a dez/21 Comercial i A -
referéncia com conhecimento técnico | confecgdo das propostas Paulo conhecimentos em metrologia

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 21 apresenta o plano de acao elaborado para realizagao das agbes

de longo prazo. A coluna de numero oito, que corresponde aos investimentos

necessarios para efetivacédo dos planos de acdo, ndo serdo apresentados na presente

pesquisa por solicitacdo do objeto de estudo. A acdo considerada de maior impacto

para o Laboratério € a acdo Al que trata da readequacdo do escopo acreditado, na
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qual o Laboratorio deixara de atender aos escopos de volume e tempo e frequéncia,
passando a concentrar seu foco nos escopos mais relacionados ao Core Business da
empresa. O escopo de fisico-quimica permanecera com acreditacdo pois atualmente
h& apenas mais um laboratério no Rio Grande do Sul que atende estes instrumentos
e 0 atendimento a estes itens corrobora para o fechamento de contratos e pedidos de
calibracdo. Com o encerramento das atividades de volume o Laboratdrio colocara em
pratica a acdo A4 e vai utilizar-se do espaco atual desta grandeza para ampliacao do
laboratério de temperatura e umidade, 0 que esta relacionado as a¢des A2 e A3. Uma
nova camara climatica de grande capacidade possibilita aumentar o atendimento de
calibracbes em umidade e esta diretamente relacionado a uma das familias de
produtos produzidos pela NOVUS, oportunizando assim o aumento da capacidade de
atendimento de venda com calibragdo. Com o aumento do espaco fisico seré possivel
investir em meios térmicos para aumentar a capacidade de atendimento de
termbmetros de contato, que possuem representatividade no volume de
atendimentos.

As acdes A5, A6 e A7 estdo relacionadas a melhorias no sistema de gestéo,
emissao de certificados e confiabilidade metrolégica. O software selecionado para
implementacédo foi o MyLogical, que se trata de um ERP voltado para metrologia e que
vai contemplar todo o fluxo dos pedidos de calibracdo, tanto internos quanto em
campo, desde sua entrada até a emisséo dos certificados de calibragdo. O MyLogical
ERP estd em implementacéo e iniciou suas atividades pelo escopo de pressao, sendo
possivel emitir certificados desta grandeza por meio do novo ERP. Esta novidade esta
oportunizando melhorias no tratamento dos dados de calibracdo e emissdo dos
certificados, sendo visto com otimismo pela geréncia e direcdo. O software vai
oportunizar um melhor controle dos tempos envolvidos nas calibragdes e para isto a
acao A6 sera executada ao mesmo passo que as grandezas sdo inseridas ao sistema.
A otimizacdo do gerenciamento dos padrées é uma das vantagens oferecidas pelo
MyLogical e sera complementada com a definicdo de um responséavel pelos padrdes
do laboratério promovida pela agdo A7.

A readequacdo da frota de veiculos, tratada pela acdo A8, visa aumentar a
capacidade de transporte de equipamentos e padrdes para atendimento em campo e
melhorar o acondicionamento deste material durante o transporte. Devido a criticidade
do manuseio e transporte dos padrdes, entende-se que esta adequacéao vai contribuir

para o aumento da vida util dos padrées além da conservacao dos veiculos locados.
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As acdes A9, A10 e A1l visam corroborar para o crescimento do Laboratorio.
Para isso acdes de aumento de carteira de clientes e a aproximagcdo com O0S
vendedores e representantes tem o objetivo de conseguir mais clientes, tanto para as
calibragfes internas quanto para a expansao dos atendimentos em campo. Melhorias
na divulgacao via site e redes sociais tem por objetivo alcancar um maior nimero de
clientes para o Laboratorio. Ainda no sentido de evoluir para melhor atender o cliente
as acbes Al2 e A13 buscam utilizar o conhecimento técnico como alavanca para
novos negdécios, por meio de vendedores com expertise técnica e treinamentos para
o Comercial promovidos pelos préprios técnicos do Laboratério.

Esta secado apresentou a etapa de Implantacédo do BPM. A secéo seguinte trata
dos indicadores selecionados para 0 monitoramento dos processos e das analises e
percepcdes da autora para as indicagfes apdés o modelamento TO BE.

4.5 MONITORANDO O DESEMPENHO DOS PROCESSOS

A Ultima etapa do ciclo de vida BPM é o monitoramento do desempenho dos
processos. Nesta etapa cabe utilizar-se de metodologias e ferramentas que auxiliam
no entendimento dos resultados obtidos pelos processos. Ao final de 2020 a empresa
objeto de estudo implementou o uso de indicadores de processo para 0
monitoramento dos resultados individuais das areas. Conforme as caracteristicas de
cada setor, os indicadores sdo agrupados em conjunto para a composicdo de um
indicador de produtividade da area. Neste contexto, pela criacdo destes indicadores
de processo selecionados para medicao dos resultados do Laboratério, a equipe BPM
utilizou-se destas mesmas ferramentas para composicao dos indicadores desta etapa.
Estes indicadores foram utilizados na primeira rodada do ciclo de vida BPM, mas
podem e devem ser avaliados periodicamente para ajustes e redefinicbes conforme
necessidades. Esta avaliagdo se trata de uma premissa da empresa, pois 0S
indicadores devem ser reavaliados a cada trimestre para verificar se estao conformes,
se necessitam de ajustes ou se devem ser substituidos por outros que proporcionem
maiores detalhes dos resultados dos processos.

Para a composicao do indicador de produtividade os gestores do Laboratério
de Metrologia estabeleceram trés indicadores de processo. Os indicadores de
processo selecionados estéo relacionados a faturamento, reclamacéo de clientes e

atraso de pedidos. Cada indicador possui um parametro de avaliacdo que relaciona
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os indices coletados durante o0 més a uma escala predefinida e estabelece uma nota
para o indicador. Com a média ponderada dos trés indicadores de processo ocorre o
calculo do indicador de produtividade da equipe, que € utilizado para determinar uma
bonificacdo ao final do més.

Quanto ao periodo de monitoramento de desempenho dos processos, cabe
destacar que este foi realizado a partir de dezembro de 2020, porém as alteracfes de
processo estavam em implementagédo gradual conforme as mudangas se tornavam
possiveis, seja por adequacdes de sistemas ou por treinamentos de equipe. Por este
motivo o Grafico 1 apresenta o indicador de faturamento dos meses de dezembro de
2020 a abril de 2021.

Grafico 1 — Indicador de faturamento

|n| © v;/ U S Servigo de Metrologia - Meta faturamento
b ¢
Ideal manter acima de 100%
PARAMETROS DE AVALIACAO DO INDICADOR
11 12 13 14 15 16 17 18 19
/ 75 80 85 90 95 100 105 110 120
I N1 N2 N3 N4 N5 N6 N7 N8 N9
. 5 6 7 8 9 10 10 10 10
MEDICOES - PERIODICIDADE: Mensal " 1200 100
Més Indicador Nota i 10,0 10,0 L 90
dez/20 97,0 9,4 115,0 +—|7* 9
jan/21 85,9 7,2 1100
fev/21 90,0 8,0 ’
mar/21 100,0 10,0 _ 1050
abr/21 102,8 10,0 S s
! 8 1000 —— 5
mai/21 E 3
. £
jun/21 95,0 |
jul/21
ago/21 90,0
set/21 850 Nota
OUt/Zl Indicador
nov/21 80,0 T T 0,0
Média 95,1 89 dez/20 jan/21 fev/21 mar/21 abr/21
PESO DO INDICADOR: 60%

Fonte: Adaptado de NOVUS (2021b).

No Gréfico 1 pode-se verificar o desempenho do Laboratério quanto a meta de
faturamento. O ideal para este indicador € que esteja acima de 100%, ou seja, que 0
faturamento orcado seja alcancado ou superado e ele representa 60% na média
ponderada para a nota de produtividade da equipe. O Laboratério possui metas de
faturamento mensal que sdo estabelecidas no fechamento de cada ano para que
sejam alcancadas no ano posterior e que sédo definidas com base na média historica

de anos anteriores. No més de dezembro de 2020 o Laboratério atingiu o indice de
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97% do faturamento or¢cado para o més, o que corresponde a uma nota 9,4. Os dois
primeiros meses do ano de 2021 apresentaram resultados um pouco abaixo da meta
estabelecida, reduzindo as notas para 7,2 em janeiro e 8,0 em fevereiro. Estes meses
sofreram impacto do cenario COVID-19, onde a saude da equipe foi priorizada e
colaboradores foram afastados de suas atividades nos casos suspeitos ou
confirmados. Os meses de marco e abril se mostraram positivos e com a equipe
completa foram atingidos 100% e 102,8% das metas respectivamente, o que
representa nota 10 para ambos os meses. Até a conclusdo da presente analise o
indicador de faturamento do més de maio ndo havia sido encerrado, mas as
perspectivas sdo positivas e tendem ao atingimento da meta proposta para o més.
Este indicador possibilita aos gestores acompanhar o faturamento do Laboratério e
avaliar quais fatores podem se mostrar importantes para o atingimento da nota
esperada. Se trata de um indicador influenciado pela sazonalidade do mercado, mas
impbBe as equipes de vendas metas a serem alcancadas no decorrer do ano e
intensificam o comprometimento da equipe do Laboratério em atender as demandas
solicitadas. O Grafico 2 apresenta o indicador de reclamacéo de clientes dos meses
de dezembro de 2020 a abril de 2021.

Grafico 2 — Indicador de reclamacéao de clientes

NOVUS

Servigo de Metrologia - Reclamagodes de clientes

Ideal manter em zero
PARAMETROS DE AVALIACAO DO INDICADOR

11 12 13 14 15 16 17 18 19

\ 0 1 1 2 2 3 3 4 5
I N1 N2 N3 N4 NS NG N7 N8 N9
B 10 8 8 7 7 6 6 0 0

MEDICOES - PERIODICIDADE: Mensal
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fev/21
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abr/21
mai/21
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jul/21
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1

o - OO

0,4

Nota
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20%
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6,0

Nota
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Fonte: Adaptado de NOVUS (2021b).
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O Grafico 2 apresenta o desempenho do Laboratério quanto a reclamacgéo de
clientes. Para este indicador o ideal € que seu indice seja mantido em zero, ou seja,
sem a ocorréncia de reclamacdes e sua representatividade na média ponderada para
produtividade é de 20%. O Laboratério tem alcancado bons indices para este
indicador e apresenta apenas duas reclamacdes dentro do periodo avaliado. A
realizacdo da pesquisa de satisfacdo por servico visa corroborar para a alimentacao
deste indicador avaliando de forma individual os atendimentos realizados. Além da
pesquisa de satisfacdo este indicador é alimentado por ligacdes e e-mails recebidos,
pelo contato direto com o cliente e pela ouvidoria NOVUS. As reclamacdes de clientes
sao registradas e tratadas para avaliar, resolver e evitar a reincidéncia da situacéo

nos proximos atendimentos. O Grafico 3 aborda o indicador de atraso de pedidos.

Gréfico 3 — Indicador de atraso de pedidos

Servi¢o de Metrologia - Atraso de pedidos

NOVUS

Ideal manter em zero
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Fonte: Adaptado de NOVUS (2021b).

No Grafico 3 é relatado o niumero de pedidos entregues com atraso pelo
Laboratério. O ideal é que este indicador seja mantido em zero, ou seja, sem atrasos
de entrega e ele representa 20% na média ponderada para produtividade. Nos meses
de dezembro a fevereiro o Laboratorio entregou todos os pedidos no prazo
estabelecido, mesmo com as dificuldades enfrentadas no periodo de afastamento de

colaboradores pela COVID-19. No més de mar¢o ocorreram trés atrasos de entrega e
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por consequéncia a nota obtida foi 6. O més de abril teve quatro atrasos, ocasionando
uma nota zero. Os meses de marco e abril apresentaram atrasos na entrega de
pedidos internos, ou seja, na calibracdo de padrdes de trabalho e por consequéncia
no atendimento de pedidos externos. Esse indicador, assim como o indicador de
faturamento, apresenta influéncia da sazonalidade do mercado. Observa-se que nos
meses de marc¢o e abril, nos quais o Laboratério enfrentou dificuldades para entrega
no prazo, sdo oS meses que apresentaram faturamentos de 100% e 102,8%. Essa
ocorréncia pode indicar a necessidade de adequacdes de equipe e padrdes para que
as demandas desejadas sejam atendidas, bem como a importancia de um técnico
dedicado a calibracdo dos padrdes, para que estes estejam sempre disponiveis
quando necessarios. A acdo A7 do plano de acdo apresentado em 4.3.5 trata da
contratacdo de um colaborador dedicado a esta tarefa. O Grafico 4 apresenta o

indicador de produtividade.

Grafico 4 — Indicador de produtividade

n @V U S Servigo de Metrologia - Produtividade

NOTA DA AREA L.
Més Nota Média ponderada
dez 9,2 10,0
jan 8,3
9,2
fev 8,8 35
mar 8,8 9,0 88 838
abr 8,0 8,5 8,3
mai 0,0 80 8,0
jun 0,0 !
jul 0,0 7,5
ago 0,0 7,0
set 0,0 65
out 0,0
nov 0,0 6,0
Média 8,6 dez jan fev mar abr

Nota individual
N S

‘ SR
o o
o |
— M Meta faturamento
— M Atraso de pedidos
) — Reclamagdes de clientes
fev mar

abr

3
\3

10,0
8,0
6,0
4,0
2,0
0,0

Fonte: Adaptado de NOVUS (2021Db).
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O indicador de produtividade, Gréfico 4, é formado pela média ponderada das
notas dos indicadores de faturamento, reclamacao de clientes e atraso de pedidos. O
objetivo do Laboratério € obter a nota de produtividade acima de 8. O més de
dezembro alcangou nota 9,2. Os meses de janeiro e fevereiro resultaram nas médias
8,3 e 8,8 e foram diretamente impactadas pela nota do indicador de faturamento, que
representa 60% da média ponderada para produtividade. O més de marc¢o alcancou
a nota 8,8, porém foi impactado pelas notas dos indicadores de atraso de pedidos e
reclamacéo de clientes que representam 40% da média de produtividade. No més de
abril a nota foi 8,0, diretamente impactada pelos atrasos na entrega de pedidos.

O periodo de monitoramento do desempenho dos processos pelos indicadores
ainda se mostra curto para conclusdes assertivas, mas apresenta dados que podem
e devem ser avaliados e monitorados para o adequado entendimento dos processos,
bem como a indicacdo de ajustes e melhorias para a préxima rodada do ciclo de vida.
Entende-se que a média 8,3 do més de janeiro, esta relacionada aos afastamentos
provocados pela COVID-19 e a sazonalidade do mercado, que ndo dependem
diretamente de acdes da equipe. Para as notas de marco e abril, que possuem relacéo
com a necessidade de recursos, existem acdes no plano 5W2H, sendo necesséaria a
manutencao deste monitoramento por um periodo maior.

Para complementar o monitoramento de desempenho dos processos,
auditorias de processos estdo sendo realizadas pela Qualidade a fim de avaliar o
atendimento aos novos procedimentos. Essas auditorias ocorrem pela presenga
continua da equipe da Qualidade no Laboratério, que acompanha e monitora as
atividades realizadas, apoiando no esclarecimento de ddvidas quanto aos processos
e sugerindo os métodos mais adequados para execucdo dos trabalhos. Esta secéo
apresentou a metodologia e ferramentas utilizadas para monitoramento de
desempenho dos processos e pela analise deste conteudo. O capitulo a seguir
encerra esta pesquisa apresentando as consideragodes finais sobre a implantacao de
BPM no Laboratério de Metrologia NOVUS.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve o0 objetivo de identificar como a implementacédo de BPM em
um laboratério de metrologia contribui para o processo do servico de calibracao.
Buscando atingir este objetivo se fez necessario aprofundar os conhecimentos em
BPM por meio de pesquisa bibliogréafica, identificando as técnicas de implantacéo e
trabalho. Houve o acompanhamento da implementacdo de BPM no Laboratério de
Metrologia NOVUS em Canoas/RS e a andlise das etapas realizadas, identificando as
principais dificuldades, as melhorias e os planejamento futuros.

O modelo de ciclo de vida BPM utilizado no estudo foi o ciclo de BPM unificado
proposto por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) que conta com quatro fases, sendo
elas de planejamento do BPM; analise, modelamento e otimiza¢do dos processos;
implantacdo dos processos e monitoramento do desempenho dos processos. O
Quadro 22 apresenta um comparativo entre as consideracdes realizadas pelos
autores que utilizaram BPM em suas pesquisas, e cujos trabalhos estéo relacionados

em 1.3.2, e os resultados encontrados no objeto de estudo da presente pesquisa.
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Quadro 22 — Comparativo entre resultados encontrados

Considerag6es dos autores que utilizaram BPM em suas pesquisas

Etapas do ciclo de vida BPM

Autor

Consideragoes

Consideragoes do presente
estudo de caso

Planejar o BPM

Errico et al. (2019)

Sucesso na associagdo de mapeamento
de processos com o uso de ferramentas
analiticas

Ferramentas apoiaram na compreensdo
dos processos e na captagdo da
percepgdo dos atores

Analisar, modelar e otimizar
processos

Andrade et al. (2017)

Dificuldades: Resisténcia na participagdo
de reunides, resisténcia a mudanga de
cultura e falta de envolvimento das
pessoas chave no processo

ReuniGes prejudicadas pelo regime Home
Office e pela demanda das rotinas da
equipe BPM. Pessoas chave se
comprometeram com o trabalho e
demonstraram abertura para as
mudangas propostas

Oliveira et al. (2018)

BPMN permitiu andlise sistematica e
redesenho racional dos processos

Notagdo BPMN contribuiu para a
construgdo de fluxos de facil
compreensdo. Bem aceita pelas equipes
BPM e Laboratério

Coimbra et al. (2018)

Permitiu a identificagdo das falhas do
processo de prestagdo de servigos

Possibilitou a identificagdo de gaps,
ajustes de sistema e uso de ferramentas
como o Planner

Implantar processos

Andrade et al. (2017)

Beneficios: maior integragdo com outros
setores, aumento de produtividade com a
simplificagdo das atividades, rapidez no
acesso a informagdo, redugdo de
retrabalho e satisfagdo dos colaboradores

Beneficios: rotinas mais simples, mais
tempo para outras atividades, rapidez no
acesso as tarefas, redugdo de retrabalho

e satisfagdo da equipe Laboratério.
Dificuldades: comprometimento do setor
Comercial

Oliveira et al. (2018)

Redugdo de falhas e rapidez na execugdo
das atividades

Redugdo de retrabalhos e de atividades
com gerenciamento manual de datas

Machado et al. (2015)

Conscientizagdo dos colaboradores
envolvidos e da diregdo

Manfreda, Buh e Indihar
Stemberger (2015)

Melhorias na comunicagdo entre os
departamentos e na estrutura
organizacional da empresa, sendo
fundamental o envolvimento das pessoas

Engajamento das equipes BPM e
Laboratdrio, com total apoio da gestdo do
Laboratério. Criagdo e defini¢do de
documentos de apoio contribuiram para
uma melhor comunicagdo entre setores

Bozi¢, Stankovic¢ e Rogié¢
(2014)

Possibiltou transparéncia nos processos

Kurniawan, U., Aknuranda e
Kurniawan, T. (2019)

Oportunidade para explorar os
problemas dos processos e propor
solugBes possiveis de implementagdo

Oportunidade dos demais setores
compreenderem as dificuldades e
especificidades de um servigo de
calibragdo, entendo sua participagdo para
o sucesso da entrega e contribuindo com
as mudangas propostas

Monitorar o desempenho do
processo

Manfreda, Buh e Indihar
Stemberger (2015)

Necessario tempo superior a um ano para
percepgdo dos efeitos positivos do BPM

Bozi¢, Stankovic¢ e Rogi¢
(2014)

Possibilitou quantificar o desempenho
dos processos de acordo com diferentes
critérios

Periodo de cinco meses monitorado e
com identificagdo de pontos benéficos.
Expectativa de efeitos positivos com a
execugdo do plano 5W2H e com a
manutengdo das rodadas do ciclo de vida
BPM

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme resumido pelo Quadro 22, na fase de planejamento do BPM foi
possivel compreender a importadncia da utilizagdo das ferramentas SIPOC para a
compreensao dos processos e da utilizacdo de questiondrio para captar a percepgéo
dos atores do processo quanto as atividades desenvolvidas. Esta percepcéo
corrobora com as conclusdes fornecidas por Errico et al. (2019), onde os autores
atribuem o sucesso de sua pesquisa ao associar 0 mapeamento de processos com
ferramentas analiticas que apoiam na identificacdo e mitigagdo das oportunidades de
melhorias. A analise SWOT se mostrou uma importante ferramenta na fase de analise

do ciclo de vida BPM para realizar o cruzamento das informacgdes correspondentes
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aos cenarios encontrados. Na fase de planejamento destacou-se a importancia da
selecéo da equipe BPM, que se mostrou adequada neste estudo por ser composta de
forma multidisciplinar, por colaboradores das areas adjacentes ao Laboratorio.

Andrade et al. (2017) relatam em sua pesquisa algumas dificuldades na fase
de andlise e modelamento, como a resisténcia na participacdo das reunides,
resisténcia na mudanca de cultura e o ndo envolvimento dos usuarios chave nas
atividades propostas. Felizmente esta pesquisa encontrou um cenério diferenciado
em seu objeto de estudo. A equipe do Laboratoério de Metrologia NOVUS se mostrou
aberta a mudancas e envolvida com todas as propostas realizadas. Algumas
dificuldades relacionadas a participacdo da equipe BPM nas atividades foram
encontradas. Estas dificuldades estao relacionadas a mudanca no formato de trabalho
imposta pela pandemia COVID-19 e pela demanda de atividades preexistentes na
rotina dos colaboradores que compde a equipe BPM.

Entende-se que a utilizacdo da notacdo BPMN adotada na fase de
modelamento se mostrou importante para o adequado entendimento das atividades,
tanto para a equipe BPM quanto para os atores dos processos. Oliveira et al. (2018)
corroboram com essa avaliacdo ao verificar em seu estudo que o BPMN permitiu uma
analise sistematica do negdcio, evidenciando o que necessitava de ajuste e permitindo
um redesenho mais racional dos processos. Segundo Coimbra et al. (2018) as
analises BPM permitiram a identificacdo de falhas na prestacao de servicos e isto foi
verificado pela presente pesquisa considerando o0s gaps identificados no
modelamento AS IS que foram sanados com o0s ajustes realizados no sistema ERP
da empresa e na utilizacdo da ferramenta Planner.

Na fase de implantacdo do BPM percebeu-se a importancia do envolvimento
dos atores do processo para 0 sucesso dos trabalhos. A equipe do Laboratorio
demonstrou comprometimento com as atividades propostas e realizadas, tanto para o
plano de ag&o rapido quanto para o planejamento e preparacéo do plano de agéo de
longo prazo. Apoés a aprovagao do modelo TO BE a equipe adaptou suas rotinas e
com as melhorias implementadas foi compreendendo a importancia dos trabalhos
realizados. As redugbes de tempo, retrabalhos e de controles realizados de forma
paralela ao sistema, estimularam a equipe do Laboratério a participar e se envolver
com o BPM. A ferramenta Planner possibilitou rapidez no acesso as informacgdes e
clareza no andamento e acompanhamento dos pedidos. Andrade et al. (2017) relatam

beneficios como maior integragdo com outros setores, maior produtividade devido a
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tarefas simplificadas, rapidez no acesso a informacéo, reducdo de retrabalho e a
satisfacdo dos funcionarios com suas novas rotinas, percepcdes compartilhadas pela
presenta pesquisa, com algumas restricdes quanto a participacao de outros setores.
No estudo realizado nesta pesquisa foram identificadas dificuldades de adaptacé&o por
parte do Comercial, sendo indicado que a préxima rodada do ciclo de vida BPM
concentre esforcos para melhorias nas atividades relacionadas a venda dos servicos.
Oliveira et al. (2018) identificaram reducgéo de falhas e mais rapidez na execuc¢éo das
atividades. Os relatos coletados neste estudo de caso indicam a satisfagao da equipe
Laboratério quanto a reducédo dos retrabalhos e reducéo de gerenciamentos de datas
de forma manual, novamente contando com o apoio das adequacfes de sistema e
utilizacdo do Planner. Machado et al. (2015) salientam quanto ao comprometimento e
conscientizacdo das equipes e direcdo. Manfreda, Buh e Indihar Stemberger (2015),
complementam que este envolvimento se mostra fundamental para a melhora na
comunicacao entre setores. Na presente pesquisa a participacéo das equipes BPM e
Laboratdrio foram intensas, bem como o apoio prestado pela gestdo do Laboratério.
As atividades BPM contribuiram para melhoria no contato com as areas adjacentes
por meio da criacdo e definicdo de documentos de apoio as atividades. Kurniawan,
U., Aknuranda e Kurniawan, T. (2019) encontraram no BPM a oportunidade para
explorar problemas e propor solucdes, assim como Bozi¢, Stankovi¢ e Rogi¢ (2014)
identificaram a transparéncia oferecida aos processos. Neste aspecto a presente
pesquisa evidenciou a oportunidade de esclarecer para o restante da empresa as
especificidades de um servico de calibracdo, onde os setores adjacentes podem
perceber sua participacdo e importancia para a adequada entrega ao cliente.

Para a fase de monitorar o desempenho dos processos Bozi¢, Stankovi¢ e
Rogi¢ (2014) conseguiram quantificar o desempenho do processo a partir de
diferentes critérios. Os indicadores desenvolvidos pelo Laboratério NOVUS se
mostram organizados e coletando informacgdes importantes do processo. Conseguem
sinalizar neste periodo de cinco meses de coleta bons resultados quanto a
faturamento e satisfacdo de clientes e indicam a importancia da efetivacdo da
contratacao prevista no plano 5SW2H, onde reforgos na equipe visam corroborar com
o atendimento dos prazos de entrega. Manfreda, Buh e Indihar Stemberger (2015)
perceberam a necessidade de periodo superior a um ano para retorno das melhorias
implementadas. Acredita-se que o monitoramento dos indicadores em uma faixa maior

de tempo minimize os efeitos ocasionados pela sazonalidade dos processos, que
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podem ser impactados por fatores como reducédo de demandas, alteracdo de quadro
de funcionarios e periodos de treinamento de equipe, e proporcione uma melhor
leitura destes indicadores. No que tange aos indicadores, uma sugestdo é a
reavaliacdo dos pesos a eles atribuidos, para um melhor equilibrio na importancia de
cada item medido. O Quadro 23 apresenta as consideracdes realizadas pelos autores
e que ndo foram identificadas neste estudo de caso, mas que apresentam

oportunidades para o desenvolvimento de trabalhos futuros no objeto de estudo.

Quadro 23 - Linhas de pesquisa para trabalhos futuros

Consideracoes dos autores que utilizaram BPM em suas pesquisas Consideragdes do presente
Autor Consideragoes estudo de caso
Expandir o BPM para uma abordagem
mais transversal, incluindo o
mapeamento dos processos de cotagdo,
abertura de pedido e faturamento dos
servigos

Evolugdo da organizagdo no que diz

Machado et al. (2015) . :
respeito ao gerenciamento por processos

BPMS corroborou para a redugdo dos
tempos de espera por problemas de
comunicagdo e por consequéncia no lead
time do servigo
Reducdo no lead time e automacado da
coleta de indicadores

Utilizagdo de BPMS para aumento da
eficiéncia dos processos, RPA para
automatizagdo dos processos
operacionais e Process mining para maior
extragdo possivel de dados dos processos

Souza et al. (2017)

Piva e Silva (2014)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 23 apresenta as consideracdes realizadas pelos autores e que nao
foram identificadas na presente pesquisa. Avaliando as melhorias apresentadas por
Machado et al. (2015) que identificou uma evolucdo da organizacdo sobre
gerenciamento por processos, sugere-se como trabalho futuro a expansao do uso do
BPM com uma abordagem mais transversal e que contemple todas as atividades do
servico de calibracdo. Os processos definidos pela empresa para implantacao do BPM
e acompanhados nesta pesquisa se concentram nas atividades realizadas pelo
Laboratério de Metrologia e excluem o detalhamento das atividades realizadas pelo
Comercial e Fiscal, que podem interferir diretamente nos prazos de entrega dos
servicos de calibracdo. O mapeamento das atividades realizadas por estes setores
poderd identificar melhorias que interfram nos prazos de entrega e
consequentemente na satisfagdo dos clientes com o0s servigos prestados. Estes
mapeamentos podem possibilitar aos setores Comercial e Fiscal uma visdo mais clara

da interferéncia de suas atividades no processo final de calibragéo.
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Souza et al. (2017) perceberam as melhorias proporcionadas pela utilizacdo de
BPMS. Piva e Silva (2014) sinalizam vantagens como a reducdo de lead time e
automacao da coleta de indicadores. Neste sentido sugere-se a realizagdo de
trabalhos futuros voltados a BPMS, RPA e Process mining. Primeiramente o BPM
deve ser tratado de forma ciclica, sendo apresentada nesta pesquisa apenas a
primeira rodada do ciclo de vida, que deve ser periodicamente repetida para melhoria
continua dos processos. A implementagdo realizada auxiliou na identificacdo de
melhorias, sendo importante salientar que outras ferramentas e atividades podem e
devem ser utilizadas como complemento aos trabalhos até entéo realizados. O BPMS
visa contribuir com a eficiéncia dos processos, 0 RPA com a automatizacdo dos
processos operacionais e o Process mining com a extracdo e avaliacdo dos dados
disponiveis nos processos. E importante atentar para uma adequada maturidade da
empresa em BPM para a utilizacdo destas ferramentas, por este motivo entende-se
como importante a realizacdo de varias rodadas do ciclo de vida BPM dentro da
organizagao.

Limitacdes foram encontradas no desenvolvimento deste trabalho. Uma anélise
comparativa entre os indices de faturamento, de atraso de pedidos e de reclamacdes
de clientes antes e apos a implementacdo contribuiriam para o enriguecimento das
conclusdes acerca das melhorias identificadas, porém o laboratério ndo dispunha dos
dados em data anterior aos indicadores apresentados. O cendrio ocasionado pela
pandemia COVID-19 impactou nos trabalhos desenvolvidos pela equipe BPM, que
passou a realizar suas atividades no modelo Home Office, e impossibilitou o
acompanhamento do processo de Calibracdo nas instalacdes de clientes. Os dados
disponibilizados para andlise de retorno das pesquisas de satisfacdo correspondem
ao periodo de um més, sendo uma amostra consideravelmente reduzida para
conclusbes mais assertivas acerca do novo modelo.

Pode-se concluir que esta pesquisa atingiu seus objetivos e proporcionou a
ampliacdo dos conhecimentos em BPM por meio da analise da implementacdo
realizada no objeto de estudo. Oportunizou uma analise comparativa entre seus
resultados e os estudos de caso selecionados na revisdo sistematica da literatura,
resultando em uma pesquisa que pode ser utilizada como referéncia para
implementacdo de BPM em laboratérios de metrologia e que propde linhas para

estudos futuros nesta organizagcéo e em outros laboratérios de metrologia.
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APENDICE A - QUESTIONARIO LABORATORIO RESPONDENTES 1 A 6

Identificagdo:

Respondente 1

Tempo de

empresa e

tempo no
laboratério:

4 meses (+ 2
anos de
estagio)

Na sua opinido,
quais sdo os
processos mais
importantes dentro

do laboratério de problematicos dentro

metrologia?

Analise critica;
Calibragdo dos
padrdes;
Contato com o
comercial e clientes;
Checagens
intermediarias

Na sua opinido, quais
sdo atualmente os
processos
considerados mais
criticos ou mais

do fluxo de trabalhos
da equipe?

Contato com o
comercial e clientes

Para os processos que julga criticos, cite
as atividades que mais demandam
tempo ou que sdo mait iceis de se
executar atualmente. Especifique o
motivo aparente, se possivel, de forma
clara e objetiva.

Cooperagdo do comercial referente ao

tempo de resposta dos orcamentos e

manter o laboratério atualizado sobre
os pedidos.

Caso tenha alguma sugestdo para
melhoria de algum processo ou
atividade, por favor a descreva.

Fique a vontade para

suas consideragdes,

observagdes e o que
mais achar necessari

Anélise critica;
Calibragdo;
Revisdo dos
certificados;

Checagens

Calibragdo;
Checagens
intermedidrias;

Andlise critica e revisdo demandam um
cuidado extra para que tudo esteja
dentro do escopo, das CMCs e dentro
do que o cliente pediu, logo demanda
um tempo somente para isso, 0 que

Acho que deveria ser feita uma
melhor gestdo de pessoal, pois
algumas pessoas estdo com maior
demanda de atividades o que faz

6anose9 . o Calibragdo dos ~ algumas coisas passarem
Respondente 2 intermedidrias; " ndo ocorre porque estamos sempre ) -
meses . ~ padrdes; K L desapercebido e chegar errado no
Calibragdo dos "~ o com mais de uma atividade por vez. A ) A .
. Andlise critica; . ~ . ~ cliente, assim como verificar porque
padroes; L calibragdo de clientes e de padrées i K
Revisdo dos ) R esta se levando mais tempo em
Contato com o . também demandam tempo e muitas ) N N
. . certificados calibragdes que anteriormente eram
comercial e clientes; vezes acontecem atrasos por falta de o,
. . mais rapidas.
Entrada de material organizagao.
Andlise Critica: falta de informagdes no
pedido ou informagdes distorcidas ou
equivocadas.
Calibragdo dos padrdes: ha muitos
2 anose8 Calibragdo; Andlise critica; padrdes que nds mesmos calibramos,
Respondente 3 meses Andlise critica de Calibragdo dos principalmente na grandeza - -
pedido padrdes temperatura, e desses padrdes, boa
parte tem um processo de calibragdo
extenso (alguns por possuirem muitos
canais e/ou outros por necessidade de
realizagdo ajustes, exemplo, maletas).
Contato com o
comercial e clientes; Analise Critica - Organizagdo de
Calibragdo dos informagdes. Os padrdes utilizados sdo
padrdes; Calibragdo dos separados na hora de sair, apds estar
Revisdo dos padrdes; tudo acertado com o cliente.
Respondente 4| 11 meses certificados; Contato com o Comercial - Faltam informagGes para - -
Anélise critica; comercial e clientes; calibragdo, por exemplo, local de
Calibragdo; Andlise critica; realizagdo do servigo.
Checagens Calibragdo de padrdes - Demora para
intermediarias; calibragdo interna.
Entrada de material
- o Andlise critica pode ser mal executada
Anélise critica; L
" « por falha de comunicagdo com o
Calibragdo; . ~ L
. comercial; Execugdo de atividades
Revisdo dos o~ - |
certificados: Andlise critica; depende de fatores operacionais nem
Checagens' Calibragao; sempre previstos na analise prévia do Implantagdo de SW de gestdo
. - Revisdo dos servigo; Revisdo de certificados metroldgica visa diminuir ou eliminar
Respondente 5 7 anos intermediarias; . ) -
Calibragao dos certificados; totalmente artesanal impacta no tempo| estes e alguns outros gargalos do
padrdes; Calibragdo dos de execugdo e eleva o potencial de processo.
! padrdes erros; Calibragdo dos padrées de
Contato com o Ao
. . referéncia pode sofrer com atrasos de
comercial e clientes; L L
. fornecedor ou do préprio laboratdrio
Entrada de material A
quando executado internamente.
No caso das calibragdes externas, a
calibragdo de um termémetro digital
pode ser um termdémetro de bancada,
4anos e 8 |todos os processos Contato com o .
Respondente 6 ~ . ) ) como pode ser um termémetro que - -
meses sdo essenciais comercial e clientes

esta instalado em algum equipamento,
e temos que fazer a desmontagem, isso
vale para todo nosso escopo.
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APENDICE B - QUESTIONARIO LABORATORIO RESPONDENTES 7 A 13

Identificagdo:

Tempo de
empresa e
tempo no

laboratério:

Na sua opinido,
quais sdo os
processos mais
importantes dentro

Na sua opinido, quais
sdo atualmente os
processos
considerados mais
criticos ou mais

Para os processos que julga criticos, cite

as atividades que mais demandam
tempo ou que sdo mais dificeis de se
executar atualmente. Especifique o

do laboratério de problematicos dentro motivo aparente, se possivel, de forma

metrologia?

Entrada de material;
Anélise critica;

do fluxo de trabalhos
da equipe?

clara e objetiva.

Sinalizei o item de checagem
intermediaria e calibragdo de padrao,

Caso tenha alguma sugestdo para
melhoria de algum processo ou
atividade, por favor a descreva.

Fique a vontade para

suas consideragdes,

observagdes e o que
mais achar necessario:

Participei de algumas

Calibragao; N )
Revise"wcdos devido a alta demanda de trabalho em reunido do BPM,
. " ~ alguns momentos acabamos atrasando s ~ reunides bem
certificados; Calibragdo dos N . N . Conforme ja citado na apresentagdo
« a calibragdo. Assim o padrdo fica sem N . elaboradas e
5anose4 Checagens padrdes; N ) 0 Mylogic esta em processo de ) )
Respondente 7 . o uso, deixando de gerar receita e reduz a . ~ . produtivas, s6 quero
meses intermediarias; Checagens . ) N implantagdo, com o objetivo de ) )
. ~ . . eficiéncia no processo de calibragdo. . parabenizar a equipe
Calibragdo dos intermedidrias ) ) melhorar nosso processo produtivo. o
padrdes de Para o orgamento de 2021, foi previsto por contribuir em
trabalho: uma pessoa dedicada para esse melhorias para o
! atendimento, estamos aguardando a laboratério.
Contato com o .
. " aprovagdo do mesmo.
comercial e clientes
Exigir que o cliente envie o pedido de
compras antes que o servigo seja
agendado, pois as vezes os clientes
acabam deixando essa parte de lado . -
Contato com o . . Na minha opinido o
. . e demoram para enviar o pedido e .
comercial e clientes; ) que precisa ser
. isso atrasa todos os processos . "
Revisdo dos , L. . X K melhorado é a questdo
. As vezes é necessério que a NF seja  |internos. Na maior parte das vezes os .
certificados; . o ) . L dos pedidos de
. « enviada rapido para o cliente por conta certificados ja estdo prontos e o .
Calibragdo; A o compra que o cliente
. de estar acabando o prazo de envio, | servigo ja pode ser faturado mas por | _. . .
Entrada de material; R . fica de enviar. Muitas
-, e mas ela acaba demorando para ser | conta do cliente demorar para enviar L
Andlise critica; L P L R . vezes o servigo é
emitida, as vezes é solicitada a emiss&do | o pedido de compras temos que ficar )
Checagens As vezes a demora na . ) X ) executado e eles ainda
Respondente 8| 10 meses . L . na parte da manh3 e ela é enviada no aguardando e muita das vezes as ~ .
intermediarias; emissdo das NFs ) . N, . | ndo encaminharam.
R N fim da tarde ou no outro dia, entdo é cobrangas para que o pedido seja ) .
Calibragdo dos L ) X o Também a questdo da
~ necessdrio cobrar para que a NF seja enviado com prioridade acabam .
padrdes; . N . " ) demora no envio das
. emitida a tempo e ndo ocorra de sendo "ignoradas" pelos clientes e ~
Cumprimento dos , L. . . NFs, que ndo ocorre
termos que esperar até o préximo més |  eles acabam enviando no tempo
prazos para R L. ; sempre mas, que
. para faturar o pedido. deles. Ja tivemos caso com um cliente
atendimento e L R quando demora acaba
. que da esse problema todo més e
envio dos ) atrasando a entrega
o que o mesmo acabou enviando o o
certificados/NFs. N )} dos certificados.
pedido somente apds a data de
faturamento deles, entdo tivemos
que esperar até o préximo més para
faturar o pedido.
Atividade de aprovagdo de certificados
Contato com o L ) ) . )
. . é a que mais demanda tempo pois | Buscar uma parceria com o comercial
comercial e clientes; ) )
L como usamos planilhas em excel abre de vendas do Parand e Santa
Respondente 9 2 anos Todos Revisdo dos . ; -
certificados: espago para erros, que com a Catarina, incentivando a venda de
- Y implementa¢do do Mylogic tende a calibragdo e ndo apenas o produto.
Andlise critica
melhorar.
As vezes falta conhecimento técnico e
logistico ao comercial resultando em
ouco tempo para a execugdo e falta de
Respondente Contato com o P P 'p N <
2 anos Todos . . informagdes. - -
10 comercial e clientes , 5 )
Porém muitas vezes o problema é
filtrado no momento da andlise critica
do pedido.
X Treinamento da equipe de vendas ou
Respondente | 3anose 11 Contato com o Contato com o Falta de vendedores dos servigos . AR .
. ) . ) ) contratagdo de vendedor especifico -
11 meses comercial e clientes | comercial e clientes oferecidos 2q
para o laboratdrio.
Acredito que ndo demande muito
tempo para execugdo da Analise critica . .
p, P ¢ ~ . " | Acredito que as tarefas poderiam ser
Respondente | 5anose4 L L porém se a mesma ndo for realizada K .
Todos Andlise critica mais detalhadas e definidas para -
12 meses corretamente pode ser gerado um L
, . cada funcionario.
retrabalho ou até mesmo uma ndo
conformidade no servigo de calibragdo.
Entrada de material;| Entrada de material;
Anélise critica; Andlise critica;
TemEmeE Calibragdo; Calibragdo; Na minha opinido o processo que
e Revisdo dos Revisdo dos demanda mais tempo é o de calibragdo.
: certificados; certificados; Acredito que por ser um processo mais
Respondente anos - ) N L
13 TeEe s Calibragdo dos Checagens detalhado e com varias etapas ele se - -
laboratdrio: padrdes; intermedidrias; torna mais complexo e como em alguns
3 anos : Checagens Calibragdo dos periodos a demanda é bem alta acaba

intermediarias;
Contato com o
comercial e clientes

padrdes;
Contato com o
comercial e clientes

por ser mais demorado.
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APENDICE C — RECEBIMENTO DE MATERIAL AS /S

s
3

H Receber material

H de clientes externos

£

2

3 Emitir nota fiscal e
2 encaminhar ao
& laboratorio.

Nao. Cliente no
emite notafiscl =
Solicitar emisso de
nota o setor fiscal

Verificar se a nota

Digitaizar Verificar se material &
documentacgo foi enviado com nota > o “'f”;"“
recebida fiscal com o materia
recebido
Coletar material no
3 almoxarifado, sempre. Solicitar correco a0 Enviar e-mail a0
2 que disponivel Cliente y responsivel e comercial com a
. | extemo Nao, mas DD aguardar documento descrigao dos itens
g |2 o i recebidos
£ |2 dliente emite
5 |Z nota fiscal
R
ol
g H
3 |2 Receber material de Acondicionar material P
2 |3 dliente interno, pos na drea Conieriteardads Verifcar origem do Pos conserto
v |2 CIEDOED Bcsbinento g identificacao univoca aterial
g |2 assisténcia técnica laboratério ‘
3 |3
e |z
Z |3 : Calibragao interna,
2 : garantia assisténcia
y técnica
Tag do clente, nimero de o venda com calibragio
érie ou tag determinado Disponibilizar materia
Receber Solicitar separagao de Coletar material na pelo laboratério (afsar fita para anlise citica
e-mail de venda com material conforme expedicao, sempre que adesiva)

servico de calibragio data do pedido disponivel

Aguardar e-mail do
ERP

k3
E Infe

. ;’;‘;’ ":V" Separar material

i o

administrativo a
S Receber nota e .
£ soltar o sl 20 gl R,
o laboratério pedido no CRM

Encaminhar nota

fiscal ao vendedor
NOVUS

Powerad by

Medeler



APENDICE D — ANALISE CRITICA INSTALACOES PERMANENTES AS /S
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NOVUS Produtos Eletrénicos

Laboratério (Analista de Metrologia)

Conforme
formulario
FPQ024-01

Avaliar se o fluxo

o 0 Selecionar material na normal de trabalho
Identificar material para " e .
S v prateleira de analise pode ser comprometido
andlise critica v
critica e se agenda dos

técnicos estd ocupada

N
L

Néo

Avaliar se ha método Sim
apropriado pra atender
0s requisitos e se tem
capacidade e padroes
Nao

=

Informar comercial sobre
impossibilidade de atender
0 servico e retornar
material para prateleira

Verificar se o cliente
solicita relato
de declaracdo de
conformidade ou relato de
opinides

]
J

=

Informar comercial sobre
impossibilidade de atender
0 servigo

Néo Disponibilizar
material na
prateleira para
abertura da OS

\ 4

Registrar a regra de decisdo
informada pelo cliente no
campo observagao

Comercial

Verificar se o
cliente aceita

negociar novo
prazo

Informar cliente da

impossibilidade de
atender o servico

Laboratério (Assistente

Administrativo interno)

Providenciar retorno

A 4

do material para
cliente

biz

Modeler

Powered by

faYe)



APENDICE E — ANALISE CRITICA INSTALACOES DE CLIENTES AS /S
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NOVUS Produtos Eletranicos

Laboratrio (Analista de metrologia externo)

Iniciar processo de

Verificar se o fluxo de
trabalho serd

Verificar se ha método
para atender os
requisitos, se ha

comprometido e se
técnicos e padrdes ja tem
atividades na data

Informar
assistente
administrativo

capacidade e recursos
para atendimento

Verificar se o técnico
possui integracao e/ou
documentos solicitados

pelo cliente

Informar
assistente
administrativo

Verificar se o técnico
dispoe dos EPIs
necessérios para o
atendimento

Verificar se o cliente solicita
relato de declaracao de
conformidade ou relato de
opinides

Reservar

Emitir documento
de analise critica
data agendada

=

Registrar a regra de deciséo
informada pelo cliente no
campo observagao

(Assistente admini
campo)

Verificar se o cliente
aceita negociar novo
prazo para atendimento

=

Informar comercial
sobre impossibilidade

de atender o servico

Agendar integracao
e/ou providenciar
documentos
necessarios junto ao Solicitar EPI
RH, Fiscal ou Seguranca para Seguranca
do Trabalho do Trabalho

Encaminhar
Providenciar

aceite para
= abertura de OS

Enviar e-mail para
Iaboratdrio com a
proposta de calibracéo

Informar cliente da
impossibilidade de
atender o servigo
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APENDICE F — ABERTURA DE OS INSTALAGOES PERMANENTES AS /S

115

de Metrologia NOVUS

orio

Laborat

Analista de Metrologia

Disponibilizar
material na

prateleira para
abertura da OS

ST > Quando necessario mais de
i 4 . um técnico, aquele que recebe Aguardando
sx/-?:ﬁrd;n:l;zm 25 . 0 e-mail é responsavel por calibracso
imilari T
demais tarefassdo -+ .-+ . Conforme Matriz compar.nlha lo
técnico e prazo de M de competéncias :
entrega . . : FEREREEE
% : Criar tarefa no DIl es
waliar dentre os instrumentos nos Armazenar

técnicos qual deve
receber a tarefa
para calibragéo

Outlook com a
descrigao da
calibracéo e enviar
ao técnico

laboratérios de

acordo com a

grandeza a ser
calibrada

o material na

prateleira adequada

do laboratério

Assistente administrativo interno

Verificar se o
cliente possui
cadastro no
FPQ027-02

Selecionar
material e
pedido do ERP

%Iar etiqueta

auto adesiva em

Selecionar o

o Realizar
numero da OS eatizar o

preenchimento

todos os
instrumentos da

conforme ordem
cronolégica de
abertura

do formulario
FPQ023-01

%nazenar instrumentos

em bandejas adequadas
junto com todas as
documentagdes enviadas
pelo cliente

Disponibilizar as
bandejas na
prateleira
correspondente

serificar os

dados do cliente Realizar cadastro
no CRM, do cliente no
observando o FPQ027-02
nimero da filial

R

Conforme NF

Caso o material seja
maior que as
bandejas
disponiveis, observar
a melhor forma de o
salvaguardar

Aguardando tarefa
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APENDICE G — ABERTURA DE OS INSTALAGOES DE CLIENTES AS /S

Laboratério de Metrologia NOVUS

Técnico metrologista

Providenciar
atendimento no
cliente

116

Assistente administrativo campo

Providenciar
abertura de OS

Verificar se o
cliente possui
cadastro no
FPQO027-02

7

=

Verificar os
dados do cliente
—p no CRM,
observando o
numero da filial

.

Selecionar o
numero da OS
conforme ordem
cronolégica de
abertura

J

Realizar cadastro
do cliente no
FPQO027-02

Reservar os nUmeros
de certificado de
calibragdo para
realizar o atendimento

Modeler

Powered by



117

APENDICE H — CALIBRACAO INSTALAGOES PERMANENTES AS /S

[
- -
5 Esclarecer questdes
= técnicas da
r " = 1
(¥} | calibragao |
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
t t
I I
I I
I I
t t
I I
I I
: : Informar
| T cancelamento do
| | pedido
I I
I I
I I
= : Verificar se cliente : Informar novas
kY aceita novas T
5 I =z condigbes para
£ ! condissey ! calibragao
] I comerciais |
v ! !
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
T T
I I
k) et Dividas técnicas| ! ! ( (
: +...| Aguardando Entrar em ! | i
(TR ® calibragao contatolcoms I I Coletar material Encaminhar para
© " ! M "o laboratério saida de material
material na cliente |
o prateleira I g _
= adequada do :
k laboratoério |
Avaliar e esclarecer Entrar em |
“? duvidas do técnico, contato com o I
o ; conforme tipo comercial | ﬁ X .
2 k | Receber evisar analise
= ) \ - P
S Questdes escldarec‘lim:lntos crltlcaoettlarelza no
E comerciais o cliente utlool
w
v
2 I
S
T
o P
= Q)
o b Interromper a
“ o libraca
s calibragao
=] S
> =
]
g |z ; Néo
B = - CRElED Seledionaes Iniciar o necmsaide de Disponibilizar Disponibilizar
H 5 2 . .
i necessidade nlmeros de 5 P o 3 Verificar se a P~ Encaminhar para
g aceite na e e esie processo de esclarecimentos, | Finalizar certificado de material na el Finalizar tarefa et dé’
2 tarefa no compartilhame eieEs pan calibragao dos ajustes ou algo 7| calibracao calibragéo na prateleira emEliesh no Outlook certificado
4 instrumentos i ibili I
K] Outlook e b ETE o e que |m|p;ss|?\l|te a pasta do cliente adequada
9 Tempo de calibragao
g : calibragéo
2
5 v Aguardando
K] revisao
H Conforme
< instrugées de
= trabalho especificas
Tarefa
compartilhada
o Interromper a
% calibracao
7 Avaliar a
E] Selecionar os - A 2 oA g AR
g EEs e Iniciar o necessidade de Disponibilizar Disponibilizar
§ @b processo de esclarecimentos, - Finalizar certificado de material na -
[ calibracéo para calibragdo dos ajustes ou algo calibragao calibragao na prateleira »
2 instrumentos i ibili i
'g o e v que |mlpbossn:7wllte a pasta do cliente adequada
K] Tempo de o) T Tarefa parcial
g calibracdo . finalizada
E Conforme . e Agl;:\:?saénodo
instrugdes de <

trabalho especificas
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APENDICE | — CALIBRAGAO INSTALAGOES DE CLIENTES AS /S

118

nicos

NOVUS Produtos Eletr

E Comunicar o cliente
g Conforme Sim impossibilidade de
2 instrugoes de realizar a calibragao
H trabalho
£ especificas
g
3
8
[ Acessar as
Realizar i nar 6 - Inic Identifi a lizar - lisar se iten: isponibilizar "
2 Providenciar Selecionar eallza Aazenaypadises instalagoes do clar o dentificarseld Recolher Realizans Armazenar padroes dnalisatisefitens Ditponiblliza Informar signatario que
s atendimento no padroes checagemds il cliente conforme processo,de indispondiidade Finalizar a calibragéo padrdes e Retornar a0 checagemde e equipamentos no callbradas certificadogle certificados esto
$ . : s ¢ > ¢
2 P R saida nos veiculo de eigoncins calibragao dos para prosseguir a cqpamantos laboratério retorno dos e aoroprindo correspondem a calibraao na disponivels para rovisdo
H padrdes transporte i instrumentos calibragio droes proposta comercial pasta do cliente
2
K] Tempo de Periodo de
deslocamento calibracao
g
3T
g¢
32
23 Informar comercial Revisar analise
S critica e salvar
23 necessidade de na pasta do
£ revisao da proposta dliente
5%
SE

%
E
s
]

Revisar proposta

Comunicar
laboratorio
quanto a
aprovacao

Aprovar
proposta
revisada

Madele
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APENDICE J — REVISAO DE CERTIFICADOS AS /S

119

'onicos

NOVUS Produtos Eletr:

Comercial

Informar cliente
quanto a necessidade
de reprogramagao da

entrega

Laboratério (Analista de metrologia)

Informar comercial
quanto a necessidade

de reprogramagcéo de
entrega

Avaliar a Retornar os
necessidade de instrumentos para
reprogramar a o laboratério
data de entrega correspondente

Conferindo as

1 3 Acompanhados
caracteristicas fisicas Alr?:?i;?;a(;e dos certificados Prateleira
dos instrumentos e olbst assinados . aguardando saida
especificagdes do pedido ENDI001d :
— A
R ceﬁief\i’clsaadroossde E  Avaliar Rodar a macro das Coletar os Disponibilizar
Instalagses e se a calibracdo foi planilhas eletrénicas . . instrumentos nos pont
permanen calibracdo no < N L Assinar certificados s material na
3 laboratério da jglzadaldelacorcy Slmeimiy de calibracio (EfPOIE o expedicao do
K - com a solicitagéo do certificados de < correspondentes e Isborgtério
8 9 cliente calibracdo agrupa-los
e correspondente
]
]
5
o
2
‘E Receber informacao
s quanto a conclusdo do
2 pedido e avaliar qual o
Q local de calibragao
o
5
§ = Avaliar Rlod.'?':a mlacro das
i . = a anilhas eletronicas n o A 6T
2 cert’?f?!la?; b se a calibragéo esta P e imprimir Assinar certificados Disponibilizar
= i o
Instalagées do calibracéo de acog:ljci;d;om ° certificados de de calibragéo E=ieaccy
cliente P calibragao
. Nao
Conferindo as
especificagées do
pedido
s
-
£
&
S
E=pigitalizar Solicitar NF de servico E= Enviar Armazenar certificados Disponibilizar
K certificados de Preencher selos faturamento do certificados impressos, selos de calibracao material na
“ calibragao e salvar de calibragao pedido ao setor digitalizados e NF de servicos em envelope expedicao para
E na pasta do cliente financeiro para o cliente adequado envio ao cliente
’ Informar cliente quanto a Ag:;r;aranr:va
S necessidade de repetir a lib P
2 calibragao CEELIETUNC
‘ cliente
°
'E Faturar pedido e
H encaminhar para
< o laboratério
£
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APENDICE K - SAIDA DE MATERIAL AS /S

120

NOVUS

de Metrolog

orio

Laborat

Signatario autorizado

Disponibilizar
material na

expedicdo do
laboratério

Prateleira
aguardando saida

Assistente administrativo

E=Realizar

checklist de
saida conforme
FPQ023-02

Remover
etiquetas de
identificacdo de
oS

Verificar se ha
instrumentos da
grandeza
volume

. Verificar se
Solicitar nota X -

: g cliente utiliza
fiscal de saida transportadora
via ERP porta

prépria

EEmbalar

material de
forma adequada

Solicitar apoio
técnico se
necessario

Acondicionar
instrumentos no

carrinho de
transporte

Disponibilizar
material na
Expedicdo da
NOVUS

Enviar e-mail ao
cliente

Informando que
material esta
disponivel para
coleta

Acompanha pedido de
calibracdo/venda e
pedido de faturamento
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APENDICE L — RECEBIMENTO DE MATERIAL 7O BE

121

NOVUS Produtos Eletrénicos

s
3
5 Receber material
8 de clientes externos
£
2
3 Emitir nota fiscal e
& encaminhar a0
= laboratério
Néo. Cliente no
emite nota fiscal =
Solictar emisséo de
nota o setor fiscal
Final da manha e
final da tarde
Digitalizar Verificar se material CIGOC]
documentacao fol enviado com nota
. recebida fiscal com o material
recebido
Coletar material no
3 almosaniado das Solicitar correcao a0 Enviar e-mail a0
g vezes por dia e sempre Cliente e syt
H Bl e U responsavel e comercial com a
5 externo Ndo, mas aguardar documento descrigao dos itens
g e e correto ecebid
£ nota fiscal
3
£
Receber material de Acondicionar material D o "
E cliente interno, pés na area d Tica do mafm‘ o Verificar origem do 05 conserto
< conserto e garantia recebimento do materi terial
o s identificagao univoca
2 assisténcia técnica laboratério
5
s . Calibragao interna,
K : garantia assisténcia
. tecnica
Tag do cliente, niimero de N
¥ ou venda com calibragdo
série ou tag determinado . Disponibilizar material
Receber @ pelo laboratério (afixar fita para andlise critica
e-mail de venda com , adesiva)
! expedicao
servigo de calibracao
Aguardar e-mail do
com 0 nimero do
pedido
Monitorar retorno do
S TTED Comercial e cobrar por
P e-mail se aguardar por
mais de 5 dias
Separar pedidos
& conforme
s e
g disponibilizar em
3 local adequado

Acondicionar pedidos
para o laboratorio em
prateleira especifica

Solicitar nota fiscal ao

Receber nota fiscal
 encaminhar ao

laboratério

Realizar trativas
comerciais e inserir

pedido no CRM

Encaminhar nota

fiscal ao vendedor
NOVU:

Modeler
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APENDICE M — ANALISE CRITICA INSTALAGOES DE CLIENTES 70 BE

122

NOVUS Produtos Eletrdr

Laboratério (Analista de metrologia externo)

Verificar se o fluxo de
trabalho sera
comprometido e se
técnicos e padroes ja tem
atividades na data

Iniciar processo de
analise critica

Verificar se ha método
para atender os

requisitos, se hé
capacidade e recursos
para atendimento

Verificar se o cliente
aceita negociar novo
prazo para atendimento

Verificar se o técnico
possui integragao e/ou
documentos solicitados

pelo cliente

=

Informar comercial
sobre impossibilidade
de atender o servico

Verificar se o técnico
dispoe dos EPIs
necessérios para o
atendimento

Verificar se o cliente solicita Reservar
relato de declaragao de Emitir documento equipamentos e
conformidade ou relato de de andlise critica padroes para a
opinides data agendada

Registrar a regra de decisdo
informada pelo cliente no
campo observagao

Encaminhar

aceite para
comercial

Agendar integracéo
e/ou providenciar
documentos

3 necessérios junto ao Solicitar EPI
8 RH, Fiscal ou Seguranca para Seguranca Providenciar
A do Trabalho do Trabalho abertura de OS
2E
g S
2
H
B
H
2
3
- Informar cliente da
] Enviar e-mail para \mpos;\hmdade de
s laboratorio com a atender o servico
E proposta de calibragao
S

Powrered by

bizagi

Modaler



APENDICE N — ABERTURA DE OS INSTALAGOES PERMANENTES 70 BE

123

de Metrologia NOVUS

orio

Laborat

Analista de Metrologia

Disponibilizar
material na

prateleira para
abertura da OS

Avaliar também a

similaridade com as
demais tarefas do
técnico e prazo de
entrega

Conforme Matriz
de competéncias

Quando necessario distribuir
para mais de um técnico

Aguardando

calibragao

%Iiar dentre os

técnicos qual deve
receber a tarefa
para calibragao

Criar tarefa no

Microsoft Planner
com a descrigao da
calibragéo e enviar

ao técnico

Distribuir os
instrumentos nos
laboratérios de
acordo com a
grandeza a ser
calibrada

Armazenar
o material na

prateleira adequada

do laboratério

Assistente administrativo interno

Verificar se o
cliente possui
cadastro no
FPQ027-02

Selecionar
material e
pedido do ERP

Selecionar o R %Iar etiqueta
7 Realizar o 1
numero da OS auto adesiva em

reenchimento
conforme ordem P! todos os

cronoldgica de dt;})fgr(;gg%qo instrumentos da
abertura

%ﬂazenar instrumentos

em bandejas adequadas
junto com todas as
documentagdes enviadas
pelo cliente

Disponibilizar as
bandejas na
prateleira
correspondente

serificar os

dados do cliente Realizar cadastro
no CRM, do cliente no
observando o FPQ027-02
nimero da filial

R

Conforme NF

Caso o material seja
maior que as
bandejas
disponiveis, observar
a melhor forma de o
salvaguardar

Aguardando tarefa
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APENDICE O - CALIBRAGAO INSTALACOES PERMANENTES 70 BE

124

[
t &
£ Esclarecer questGes
= r——r técnicas da -~
v I calibragao I
] I
I I
I I
I I
] I
] I
I I
| |
I I
] I
] I
I |
I I
I I —
I I
1 1 Informar
1 I cancelamento do
| ! pedido
I I
I I | S
| I
| o= 5 ! ( A
= | Verificar se cliente 1
8 3 Informar novas
4 | aceita novas | dics
g \ GenCleas condigbes para
P libraga
Gl ! comerciais ! C2ibratad
v | ! Sim \ )
] I
I I
I I
I I
] I
] I
] I
I I
I I
I I
' +
] I
K - - | !
" .| Aguardando Duvidas técnicas ‘ | |
o K calibragdo ntrar em | !
9 Armazenar o contato com o :
c material na cliente .
i I
£ |3 B ! o
D b adequada do |
w & laboratério |
w s ' |
2 Z Avaliar e esclarecer Entrar em I
_a = duvidas do técnico, contato com o :
o 2 conforme tipo comercial | ﬁ X -
& K \ Receber evisar analise
w Questdes - esclarecimentos critica e tarefa no
g K comerciais do cliente Microsoft Planner
2
(
Interromper a
calibragdo
0 = Selecionar os . AdiEne I I
° o a " Iniciar o necessidade de Disponibilizar Disponibilizar S .
S SEEE Beclie ey mimeEs processo de esclarecimentos, Finalizar certificado de material na RIVEILEET TG EGEITIHER (e
s N e b N i
R certificados de = A > » e —— - a—— i
é tarefa;l:nh:;irosoﬂ calibracio para calibragdo dos ajustes ou algo ld 7 calibragao calibragdo na prateleira no ;fa'f‘r::l?ﬂ r;v:i?ig;;%
o e instrumentos que impossibilite a pasta do cliente adequada
E calibragao
S Tempo de < T
s . calibracdo .
S e Ceeee
g b :
3 .
Conforme
instrucoes de Aguarfiindo
trabalho especificas revisao
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APENDICE P - REVISAO DE CERTIFICADOS TO BE

'onicos

NOVUS Produtos Eletr

Informar cliente
quanto a necessidade
de reprogramacao da

entrega

Comercial

Informar comercial
quanto a necessidade
de reprogramacéo de

entrega

Direcionar tarefa

para o Signatario

revisor, no bucket
Reviséo

Retornar os
instrumentos para o

laboratério
correspondente e

Receber conclusao
da calibracao no
Microsoft Planner

Avaliar a
necessidade de
reprogramar a

il;‘fc(!l::::%:z data de entrega direcionar a tarefa
pertine?\les para o técnico

Laboratério (Analista de metrologia)

Conferindo as
caracteristicas fisicas Direcionar tarefa Acompanhados Prateleira
dos instrumentos e para o Analista dos certificados aguardando saida
especificagdes do pedido de metrologia assinados

- D e eeeeaeaaad

Revisar os g Avaliar Rodar a macro das Coletar os D Disponibilizar
certificados de se a calibragao foi planilhas eletrénicas PealliEr @liTEREs instrumentos nos 10 ) AEEETD m:teria\ -
‘P calibracdo no realizada de acordo e imprimir i laboratérios para a Assis o=
s el o de calibragao administrativo, no expedicao do
laboratério da com a solicitagao do certificados de correspondentes e bucket Expedicio laboratério
grandeza cliente calibracao agrupa-los pedic

Rodar a macro das

= Avaliar

Laboratério (Signatario autorizado)

Reeethay |nform3530 Rngsar se a calibragao esta plamlh_as el_etrpnlcas Assinar certificados Disponibilizar
quanto a conclusdo do certificado de e imprimir - = ficad
pedido de campo calibracao de accrd(_J como certificados de de calibragao CIRIEELS
ReCiog calibragao

Conferindo as

especificagdes do
pedido

°
£
g E=bigitalizar Solicitar NF de servico =] Enviar Encaminhar link Armazenar certificados Disponibilizar
2 certificados de Preencher selos faturamento do certificados com a pesquisa de impressos, selos de calibragéo material na
= calibragao e salvar de calibracao pedido ao setor digitalizados satisfacdo de e NF de servicos em envelope expedicao para
-2 E na pasta do cliente financeiro para o cliente clientes adequado envio ao cliente
6.2
s c
S
]
2%
me B Agendar nova
;-1 Informar cliente quanto a e
E necessidade de repetir a calibra é’; e
k] calibragao S
a2 cliente
<
2 '
'§ Faturar pedido e
H encaminhar para
< A
£ o laboratério
i
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APENDICE Q - SAIDA DE MATERIAL 70 BE

126

Laboratério de Metrologia NOVUS

Signatario autorizado

Prateleira
aguardando saida

Disponibilizar

material na
expedicao do
laboratério

Assistente administrativo

E=Realizar Remover Verificar se ha o Verificar se
checklist de etiquetas de instrumentos da el Ao sk cliente utiliza

saida conforme identificagao de grandeza ia ERP transportadora
FPQ023-02 os volume Vi prépria

Enviar e-mail ao

material de A
cliente

forma adequada

Informando que
material esta
disponivel para
coleta

Solicitar apoio
técnico se
necessario

-
Encaminhar Acondicionar Disponibilizar
tarefa para o instrumentos no material na
bucket Pesquisa carrinho de Expedicao da
de satisfacao transporte NOVUS
T T 7 dias
. w

Ajustar a data de
conclus@o para 7
dias

Acompanha pedido de
calibragao/venda e

pedido de faturamento

Enviar ao cliente
o link com a
pesquisa de

satisfagdo

Concluir a tarefa
no Microsoft
Planner
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