UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE EDUCACAO CONTINUADA
MBA EM BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

GREYCE PILETTI

MELHORIAS COM BASE EM PROCESSOS:
UM ESTUDO DE CASO EM EMPRESA DE FERRAMENTAS MOTORIZADAS
PORTATEIS

SAO LEOPOLDO
2017



Greyce Piletti

MELHORIAS COM BASE EM PROCESSOS:

Um estudo de caso em empresa de ferramentas motorizadas portateis

Artigo apresentado como requisito parcial
para obtencgao do titulo de Especialista em
Gestado de Processos de Negdcios, pelo
MBA BPM (Business Process
Management) da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — UNISINOS

Orientador: Prof. Dr. Marco Anténio Viana Borges

Sao Leopoldo
2017



MELHORIAS COM BASE EM PROCESSOS: UM ESTUDO DE CASO EM
EMPRESA DE FERRAMENTAS MOTORIZADAS PORTATEIS

Aluna: Greyce Piletti
Orientador: Prof. Dr. Marco Anténio Viana Borges

Resumo: O presente trabalho tem como objetivo evidenciar os ganhos que a
aplicacao da gestao por processos em processos de suporte pode trazer para uma
industria manufatureira. Para isso, usou o método de estudo de caso e aplicou a
metodologia BPM em um processo de suporte de uma industria de ferramentas
motorizadas. A coleta de dados foi baseada em observacao participante e grupo
focal. Como resultados sao apresentados a definicdo, a modelagem, a analise e o
redenho de um processo suporte da empresa. Com a aplicagdo da metodologia
BPM se concluiu que a atuagdo nos processos de suporte como um todo traz
melhores resultados para a empresa do que a atuacdo em atividades isoladas. Os
principais beneficios levantados foram a reducdo do tempo de execugdo do
processo, a reducao de retrabalhos e a melhoria em sua gestéo.

Palavras-chave: BPM. Gestao por processo. Gestao funcional. Processo de suporte.
1 INTRODUCAO

No final do século XX, segundo Hayes et al. (2008), trés fatores combinados
foram responsaveis por dar origem a “Nova Economia Mundial’, na qual os
mercados estdo inseridos desde entdo. Os trés fatores sdo: a globalizagéao
crescente; 0s avangos na tecnologia de informagdo; e as novas formas de
organizacao industrial.

Segundo os autores, a globalizacdo foi responsavel pelo aumento da
concorréncia, pois levou os paises em desenvolvimento, que até entdo fabricavam
apenas produtos de baixo valor agregado, a competirem com o0s paises
desenvolvidos, na fabricacdo de produtos de alta tecnologia. Os avangos na
tecnologia da informacao deram origem a novos produtos intensivos em informacéo,
0S quais, por sua vez, evidenciaram que muitos dos principios industriais utilizados
até entdo nao seriam mais eficazes para se realizar negdcios em novos ambientes.
As unidades organizacionais, as quais tinham como atividade dominante o
gerenciamento de seus fluxos por meio de um processo estavel com o objetivo fim

de vender produtos e servicos, deram origem a uma rede de “jogadores’

semiautbnomos, os quais tem como atividade dominante o gerenciamento da



dindmica de produtos altamente flexiveis por meio de redes e processos sempre
mutaveis com o objetivo fim de desenvolver relacionamento continuo com clientes,
parceiros e fornecedores.

Embora nenhum dos fatores tenha surgido no fim do século XX, os autores
concluem que o que gerou essa nova economia foi a maneira complexa que 0s
mesmos passaram a interagir entre si, gerando novos segmentos industriais e novas
abordagens para negécios.

Esse novo cenario vai ao encontro ao que Goncalves (1997 apud
GONGALVES, 2000) citava, no fim do século XX, sobre as empresas do futuro.
Segundo o autor, as empresas nao enxergariam apenas seus processos industriais,
mas seriam organizadas em torno de seus processos nao fabris essenciais e
centradas nos seus clientes. Essa configuracao levaria a desenhos organizacionais
diferentes, onde o primeiro estdgio seria o de redistribuir os recursos humanos e
técnicos ao longo dos processos de negécio.

Para Goncalves (2000), quanto mais as empresas trabalham com conteldo
intelectual e oferecem produtos ricos em valores intangiveis, maior é a importancia
do emprego do conceito de processo. O autor cita que “as técnicas e praticas de
gestdo empresarial deverdo se adequar as organizacdes que estdo se estruturando
por processos” e relaciona a limitacdo das empresas em obter resultados a falta de
um entendimento claro sobre o conceito de processo e ao uso pontual desse
conceito em sua administragdo. Para ele, muitas empresas se esforcam para
melhorar seus processos, 0 que nao significa que estejam centradas neles e nem
focando seus esforgos e recursos em seu cliente final. A tendéncia das empresas €
focar nas atividades e nas habilidades individuais, o que causa a perda da visdo de
processos e das habilidades da equipe.

Barney e Hesterly (2017) definem processos como as atividades nas quais
uma empresa se envolve para “projetar, produzir e vender seus produtos e servigos”
e denominam de “inovacdo de processo” o esforco das empresas para aprimorar
seus processos. Para os autores, a inovagao de produto é importante nos estagios
iniciais do desenvolvimento de um setor, mas, com o passar do tempo, as inovacgoes
de processo tornam-se mais importantes, pois visam a reducdo de custos de
producdo, o aumento da qualidade do produto e a otimizacdo do gerenciamento. Em
setores maduros, produzir a um custo menor e com maior qualidade acaba sendo

uma vantagem competitiva para as empresas.



A empresa alvo de pesquisa deste trabalho trabalha fortemente na inovacgéao
de seus processos produtivos, que sdo aqueles que impactam diretamente no custo
do produto. Tal acdo permitiu que algumas linhas de produto permanecessem com o
custo inalterado nos ultimos trés anos, mesmo com o aumento do valor dos insumos
utilizados em sua fabricacédo. Esse foco tem tornado a empresa mais competitiva em
relacdo aos seus concorrentes e tem viabilizado um aumento constante nos volumes
de produgéo.

Embora os resultados da empresa sejam positivos, observa-se uma grande
oportunidade de melhorias. Ao mesmo tempo que os custos diretos reduzem, ha um
aumento dos custos indiretos, os quais correspondem a uma parcela cada vez maior
do custo total, e parte desse aumento é relacionado a falta de inovacao nos demais
processos da empresa.

A empresa opera com uma estrutura funcional e a mesma impera nas
atividades executadas nos processos de suporte. As areas de apoio lidam com
processos burocraticos, com baixo nivel de automacao e que, muitas vezes, acabam
impactando negativamente nos processos primarios da empresa.

De acordo com a ABPMP (2013), o gerenciamento dos processos de negocio,
também chamado de Business Process Management ou BPM, tem como objetivo
entregar valor ao cliente da maneira mais eficaz possivel e ele deve coabitar com o
gerenciamento funcional, onde a especializacdo gera a criagao eficiente de partes
do produto final. As duas disciplinas, usadas de maneira simultdnea sao capazes de
garantir maior produtividade as organizacées. Os processos de negécio
contemplam, além dos processos primarios e de suporte, 0s processos de
gerenciamento também.

Com o objetivo de evidenciar os ganhos que uma visdao de processos pode
trazer para os processos de suporte das empresas, 0 presente trabalho aplica as
etapas iniciais da metodologia de BPM em um desses processos. A justificativa para
este estudo esta estruturada na necessidade das empresas de entender de forma
mais profunda o conceito de processos e de utilizar a mesma visdao que tém dos
processos primarios para os processos de suporte e de gerenciamento, tendo em
vista que processos eficazes representam uma vantagem competitiva.

O trabalho inicia com uma fundamentacao teérica, onde sao revisados 0s
conceitos de gestao funcional e de gestdo por processos e se detalha o que é o
BPM. Na parte dos materiais € métodos é descrito como o estudo se enquadra em



um estudo de caso e como os dados para sua realizacdo foram coletados. Para os
resultados, descreve-se como processo a ser estudado foi escolhido e é
apresentado o mapeamento do mesmo, bem como sua analise e seu redesenho.
Finalmente sdo expostos os aspectos da analise e sdo avaliados os beneficios da
aplicacdo da metodologia para a empresa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta etapa é feita uma revisdo dos principais conceitos utilizados para a
elaboragao deste trabalho. O referencial inicia com os conceitos de gestédo funcional
e gestao de processo, destacando as diferencas entre ambos e suas vantagens e
desvantagens e encerra com o detalhamento da metodologia BPM e dos principais
ganhos que sua adog¢ao pode trazer para as organizagdes.

2.1 Gestao funcional x Gestao por processos

Normalmente as empresas se organizam em estruturas funcionais, ou seja,
onde a departamentalizagdo permite que as atividades necessarias para a
realizacdo das tarefas organizacionais sejam divididas com base nas especialidades
requeridas para que sejam executadas. Essa estrutura impede a percepcao e a
identificacdo dos fluxos de trabalho externos aos departamentos e gera lacunas
organizacionais, como a falta de comunicacao e interacéo entre departamentos, por
exemplo. Além disso, a busca pela exceléncia no desempenho das areas funcionais
de forma individual ndo leva as organizacdes a ter como foco a satisfagéo do cliente
(STADLER et al., 2013).

Em oposicao a abordagem funcional, vemos a abordagem por processos que,
segundo 0os mesmos autores, da énfase ao conjunto de atividades que compde 0s
processos de negécio da empresa e aos fluxos de informagédo externos e internos.
Nessa abordagem, trabalha-se no agrupamento das atividades necessarias a
realizacdo dos processos de negdcio e 0s agentes interagem entre si € 0 meio,
gerando uma relacao de interdependéncia. O cliente final € o foco, assim como os
processos de agregacao de valor sob o ponto de vista do cliente.

Para Valle et al. (2013), as organizacdes sempre trabalharam com uma
gestao bidimensional ou matricial. Os autores destacam que a principal mudanca

ocorreu no meio onde as empresas estdo inseridas, onde o mercado passou de



estavel e avido por produtos de massa para saturado e com clientes de gostos muito
variados; de tecnologias apenas incrementais para um cenario de abertura nos
sistemas técnicos, propiciado pela informatica e grande disponibilidade de novos
matérias e sistemas de fabricacao; e de relacdes de trabalho e negécios com regras
sblidas para um meio onde a responsabilizacdo das empresas por problemas
ambientais, éticos e trabalhistas é crescente.

Segundo os autores, essa mudanca de cenario fez com que 0s processos
passassem a ser instaveis e as fungdes adquirissem um novo papel, o de apoiar 0s
processos. Cada vez mais as empresas necessitam trabalhar com equipes
multifuncionais, buscando a sinergia de competéncias, para superar as barreiras
dessa instabilidade. Na era fordista, por exemplo, onde se trabalhava com processos
estaveis, 0s operadores nao precisavam se preocupar com O que estava
acontecendo nas demais etapas do processo, pois o projeto da linha e suas esteiras
ja eram garantias suficientes da interconexao horizontal.

Paim et al. (2009) também associam a necessidade de mudanca de gestédo a
realidade atual, onde evidencia-se a construcdo de organizagdes mais ageis,
integradas e flexiveis, para as quais a gestdo completamente funcional € um
limitante. Segundo os autores, na gestao funcional, a capacidade de coordenacéao é
baixa e o0s processos sao desconhecidos. Questdes como avaliacdo de
desempenho, remuneragao, reconhecimento, objetivos, orcamento e competéncias
dos individuos sdo definidos de maneira individual para cada departamento da
empresa, sem considerar 0s processos transversais, onde mais de uma unidade
organizacional esta envolvida. Em funcao disso, sdo os préprios departamentos, e
nNao 0s processos, que evidenciam as necessidades e oportunidades de melhoria
nesse modelo.

Contrapondo a esse modelo, na gestdo por processos, as mesmas questdes
sdo orientadas, prioritariamente, pelos processos. Os autores destacam que a
estrutura da gestdo por processos pode variar entre a funcional, passando pela
matricial equilibrada, e indo até a de processo puro. Os mesmos associam a gestao
por processo ao uso da estrutura de processo puro, porém ressaltam que essa
estrutura ndo é simples de ser aplicada e se adequa melhor as organizacées com
grande interacdo com clientes e que possuem demandas por velocidade e agilidade
na producédo e entrega de produtos.



Ainda segundo Paim et al. (2009), existe grande dificuldade para se
implementar o tipo de estrutura por processo puro, a qual esta associada ao tipo de
profissional formado nas universidades, que é predominantemente funcional, e ao
alto grau de complexidade existente em ser responsavel por um processo como um
todo, o qual muitas vezes é impedido pelas limitacdes cognitivas do ser humano. Em
funcdo disso, o modelo de gestdo por processos raramente € encontrado nas
empresas e 0 que é mais encontrado sdo organizacdes funcionais que gerenciam
Seus processos transversais.

Como caracteristicas da gestdo por processos sao listados, pelos mesmos
autores, o fato de as pessoas verem o negécio como uma série de processos
interdependentes; as informagdes fluindo por onde sdo necessarias, sem o filtro da
hierarquia; empregados e recursos agrupados para produzir um trabalho completo e
trabalhando nos processos e ndo mais nas areas funcionais, as quais deixam de
existir ou perdem a importancia; objetivos visam o cliente; existéncia de integracao
externa, para tras ou para frente, na cadeia de suprimentos e interna entre as
atividades que compde 0s processos.

Damian et al. (2015) desenvolveram um estudo em duas empresas do setor
de servico que estavam em busca da migracdo da gestao funcional para a gestao
por processos e evidenciaram que ao mesmo tempo que essa migracdo traz
melhorias no desempenho dos processos, ela também exige uma mudanca de
cultura e a promocgao da evolucao do aprendizado. Ao comparar as duas empresas,
observaram que a que estava conseguindo melhores resultados nessa mudanca,
indo em busca de se tornar mais competitiva e eliminar as rupturas nos processos,
contava com o apoio da alta lideranca para promover a mudanga da cultura
organizacional e investia no treinamento da equipe para envolvé-los e entender as

dificuldades que estavam encontrando.

2.2 BPM (Business Process Management)

Processos de negécio sdo aqueles responsaveis por entregar valor ao cliente,
apoiar ou gerenciar outros processos e podem ser classificados em trés tipos:
processos primarios, que diretamente agregam valor para o cliente; de suporte, que

agregam valor a outros processos e ndo diretamente ao cliente; e de gerenciamento,



gue sao os responsaveis por medir, monitorar e controlar atividades e administrar o
nego6cio (ABPMP, 2013).

O gerenciamento de processos de negoécio ou BPM (Business Process
Management) é definido pela ABPMP (2013) como uma disciplina gerencial que
integra as necessidades do cliente com os objetivos da organizacao através do foco
em processos ponta a ponta e pressupde que através da “definicdo, desenho,
controle e transformacado continua de processos de negécio” os objetivos
organizacionais podem ser alcancados.

Fanning e Centers (2013), descrevem que o foco do BPM é tornar a
organizacdo o mais eficaz e eficiente possivel nos seus processos de negdcio € 0
comparam a metodologias de otimizagdo como o Gerenciamento da qualidade total
e 0 Processo de melhoria continua. Ainda ressaltam que o BPM vai um passo além,
ao integrar a tecnologia nesse processo e usa-la como meio para atingir seus
objetivos.

Smart et al. (2009) descrevem sobre a pratica de muitas empresas de
estabelecer controlar e melhorar processos individuais e subprocessos e ressaltam
que isso € uma pratica operacional que nao constitui BPM. O BPM necessita do
entendimento do processo como um todo, incluindo suas fronteiras e as inter-
relacbes associadas a ele. Seus componentes sdo a identificacdo de seus
processos, a definicdo de indicadores para eles, um gerenciamento dedicado para
0s processos ponta a ponta e a introducao de sistematicas de melhorias, sempre
tendo uma estratégia geral de processo. Eles enxergam BPM como uma jornada,
com atividades de tempo limitado, como as de introdugdo da infraestrutura de
processos e a criacao dos modelos e meios de gerenciamento, e outras que deverao
acontecer para sempre, como a incorporacdao do conceito de processos € a atitude
de coloca-los sempre no centro da organizacao.

Segundo Minomme e Turner (2012), BPM utiliza de andlise, modelagem,
implementagao, execugdo, monitoramento e melhoria continua dos processos de
negécio para levar as empresas a ganhos em produtividade, qualidade e na
capacidade de inovar. Os autores destacam que a obtencdo desses ganhos e a
necessidade de padronizacao dos processos sao os principais fatores que levam as

empresas a adotar o BPM.



A ABPMP (2013) explicita que o BPM é composto por nove areas de
conhecimento, as quais estdo evidenciadas na Figura 1, e descreve em detalhes
cada uma dessas areas.

Figura 1 — Areas de conhecimento em BPM
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Fonte: ABPMP (2013, p. 20).

Na sequéncia observa-se uma breve descricdo dos conceitos utilizados pela
ABPMP (2013) para as areas de conhecimento de modelagem, analise e desenho
de processos, as quais serao utilizadas no desenvolvimento desse trabalho.

Segundo a Associagdo, a modelagem consiste na representagdo dos
processos de negoécio existentes ou propostos e tem como objetivo representar o
processo de maneira completa, detalhando seu funcionamento sob diversas
perspectivas.

A analise se utiliza da criagdo dos modelos de processo para gerar um
entendimento comum do estado atual do processo de negdcio, “as is”, como ele

cumpre seus objetivos e qual a sua capacidade de atingir as metas pretendidas.



Dentre as saidas da andlise, destacam-se: a identificacdo dos gargalos, das
restricdes e das rupturas que interferem no desempenho do processo; as falhas em
interacdes com o cliente; os papéis e handoffs de cada area funcional dentro do
processo; o levantamento de possiveis métricas a serem usadas para monitorar o
processo; e o levantamento de oportunidades para melhorar a eficacia e a eficiéncia
do processo. Essa etapa é a base para o desenho de processos, “fo be”, e auxilia na
transformacao do processo de negocio para melhor atender os objetivos de negécio.

O desenho de processo foca na estruturagdo de um desenho futuro para o
processo atual, o qual deve ser mais produtivo e com entregas de maior qualidade.
Para o desenho do novo processo, deve-se focar nas atividades que agregam valor
e em reduzir ou eliminar as atividades que nao agregam valor. Os handoffs também
devem ser reduzidos. Como resultado final espera-se a definicdo das atividades
executadas no fluxo de processo, como sao executadas e em quais funcées. O uso
de simulacéo pode ser adotado como forma de garantir que as melhorias levantadas
levardo aos resultados esperados. Um plano de implementacdo também deve ser
uma saida dessa etapa e é fundamental definir indicadores que possam avaliar se o
novo processo atinge os objetivos tragados inicialmente.

3 MATERIAIS E METODOS

O método utilizado para o desenvolvimento deste trabalho foi o estudo de
caso. Segundo Yin (2015), o estudo de caso é o método preferido quando se
avaliam eventos contempordneos onde o0s comportamentos ndao podem ser
manipulados.

O mesmo autor traduz o estudo de caso como uma investigacao de um
fenbmeno em seu contexto. Tal investigacdo enfrenta uma situacdo onde existirdo
mais “variaveis de interesse do que pontos de dados”, conta com varias fontes de
evidéncia, na qual os dados precisarao convergir, e utiliza-se da proposicao
bibliografica para orientar a coleta e a analise dos dados.

A empresa do estudo foi selecionada por atender ao que foi desenhado como
objeto de estudo, ou seja, ser uma empresa de estrutura funcional, onde nao se
aplica a gestao por processos nos processos suportes. O outro fator de escolha da
empresa foi o facil acesso do pesquisador a mesma, 0 que permitiu que as técnicas



de observacgéao direta, observacao participante e grupo focal fossem adotadas para a
realizacdo da coleta de dados.

O estudo de caso gera a oportunidade da observacao direta, pois ocorre no
contexto de mundo real (YIN, 2015). A observacao participante é a modalidade da
observacédo na qual o pesquisador € inserido no ambiente onde ocorre o fenébmeno
estudado e interage com a situagdo (DUARTE et al., 2011). A técnica de grupo focal
€ uma pesquisa qualitativa utilizada para se “perceber os aspectos valorativos e
normativos que sao referéncia de um grupo particular’. Também pode ser
interpretada como “uma entrevista coletiva que busca identificar tendéncias”
(DUARTE et al., 2011).

A observacgao direta foi utilizada para escolher o processo da empresa a ser
estudado e a observacao participante e grupo focal foram utilizadas para realizar o
mapeamento, a analise e o redesenho do processo escolhido.

O grupo focal foi composto pelo pesquisador, por dois analistas da area de
melhoria continua da empresa e por oito profissionais das areas diretamente
envolvidas no processo escolhido, que sao infraestrutura, engenharia de processos,
compras e qualidade. Esses profissionais se reuniram durante trés dias consecutivos
com o objetivo de realizar o mapeamento do processo atual, analisa-lo e desenhar o
processo futuro.

O mapeamento foi realizado com base no conhecimento dos profissionais, 0s
quais sao participantes do processo. Apods o levantamento, cada profissional expbs
as suas principais dificuldades na execug¢ao do processo, e identificou os pontos
fortes e fracos que observava. As percepcdes de cada um foram expostas e com
base nelas a técnica de brainstorming foi utilizada para se chegar ao desenho do
processo futuro.

4 RESULTADOS
4.1 Descricao da empresa e selecao do processo

O trabalho foi realizado em uma empresa multinacional que se destina a
fornecer ferramentas motorizadas portateis e é lider no segmento em que atua ha
décadas. A unidade em que o estudo foi desenvolvido localiza-se no Vale dos Sinos,
no Rio Grande do Sul, conta com cerca de dois mil e trezentos colaboradores e é a
unica fabrica do grupo no Brasil.



Em sua cultura corporativa se destaca o seu compromisso em associar 0 que
produz a produtos e processos de qualidade excelente, além de garantir que sua
lideranga tecnolégica e de mercado se devem a exceléncia de sua engenharia e a
busca constante de inovagdes para aprimorar seus produtos.

A fabrica brasileira conta com uma estrutura de areas de apoio que a torna
autossuficiente em relagcdo a matriz, mas as decisdes essenciais para o futuro do
negocio sdao tomadas em conjunto com a matriz, com base no planejamento
estratégico do grupo. Sendo assim, o principal objetivo dos gestores no Brasil € o de
manter as operacoes, focando sempre em qualidade e produtividade.

A estrutura hierarquica da empresa é funcional, com os limites das atividades
bem definidos dentro da organizacdo. As areas sabem até onde vai sua
responsabilidade dentro dos processos e dificlmente atuam para ir além das
responsabilidades pré-definidas.

Existem alguns movimentos na empresa que visam uma maior integracao
entre as areas, mas observa-se que esses movimentos ocorrem com maior
frequéncia quando as acgdes tratadas sao relacionadas ao processo primario da
organizacao.

Uma boa préatica adotada pela empresa, nesse sentido, foi a formacao de um
grupo de trabalho, o qual tem como objetivo a melhoria continua dos fluxos do
processo fabril. Esse grupo € composto por um integrante de cada area envolvida
diretamente na rotina desse processo e tem como foco encontrar solugcées que
beneficiem o processo como um todo. Ao tracar as acbdes a serem implementadas,
sempre se avalia o impacto destas em cada atividade do processo afim de garantir
que os ganhos serdo globais e ndo locais. Pode-se afirmar que esse time trabalha
com uma visao de processo e nao funcional, embora se tenha a especialidade da
area funcional representada pelos integrantes de cada area envolvida.

Quando se observa os demais processos da empresa, 0S processos de
suporte e de gerenciamento, percebe-se que a gestdo funcional predomina e que as
atividades sao executadas por cada responsavel de forma isolada. Os responsaveis
pelas atividades tém dominio sobre as mesmas e conseguem entender a parte do
processo da qual fazem parte, mas possuem dificuldade em enxergar o processo
como um todo e por isso ndo conhecem o impacto de suas atividades dentro do
processo ponta a ponta.



Essa caracteristica faz com que a empresa lide com atrasos frequentes nas
entregas finais dos processos e, consequentemente, com conflitos entre as areas
em funcao desses atrasos.

A gestdo de indicadores da empresa também contribui para que as areas
atuem de forma isoladas, uma vez que as metas de cada setor sdo baseadas em
seus processos chave, ou seja, nos processos que estao sob sua responsabilidade.
Isso faz com que o foco das éareas esteja voltado para as atividades desses
processos, deixando em segundo plano as demais atividades.

Com base nesse cenario, foi selecionado um processo de suporte para se
aplicar a metodologia BPM e evidenciar os ganhos que a ado¢édo de uma gestao por
processo poderia trazer para esse processo especifico.

O processo selecionado para analise € aqui denominado de “Processo de
alteracoes de engenharia” e é um processo de suporte diretamente relacionado ao
processo primario. O objetivo desse processo € o de garantir o que é a base da
Cultura Corporativa da empresa, a execucao de “produtos e processos de qualidade
excelente”, por isso a relevancia em analisa-lo.

O setor da Engenharia de Processos é responsavel pela coordenacao desse
processo, 0 qual tem as entradas geradas pelo setor de producdo. Considera-se
como entradas desse processo as demandas do setor de producéao relacionadas a
alteracoes de atividades do processo produtivo. Tais alteracbes possuem varias
origens, como por exemplo, problemas de qualidade evidenciados no produto,
dificuldades para executar as atividades conforme norma definida ou simplesmente
a possibilidade de se melhorar continuamente alguma atividade especifica.

Assim como as demandas sao variadas, as atividades necessarias para
atendé-las também sdo, o que torna o processo complexo e com lead time, algumas

vezes, superior a expectativa do solicitante.

4.2 Mapeamento e analise do processo

Conforme mencionado no item 3 deste trabalho, as técnicas utilizadas para se
realizar o mapeamento e a analise do processo foram as técnicas de grupo focal e
observacao participante. Na etapa de mapeamento se identificou as atividades que

compdem o processo em estudo, 0s responsaveis pela execucdo e quais sdo as



iteracdes existentes. A modelagem realizada com as informacdes coletadas pode
ser observada na Figura 2.
Figura 2 - Modelagem do Processo de alteragdes de engenharia

Processo de alteages de engenharia

Controladoria

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo sempre inicia pela producdo, a qual necessita realizar alguma
modificagdo em atividades do processo produtivo. Essa demanda pode ser passada
para a engenharia através de reunides, por e-mail ou através de uma simples
conversa entre as areas. Nesse momento ocorre o primeiro handoff do processo e
nao se observa o0 uso de sistemas para registro ou acompanhamento do andamento
das demandas geradas.

Quando a demanda chega na engenharia a érea trabalha para verificar o que
sera feito e como sera feito. Caso a solucao seja de facil execucéo, sédo realizados

testes para garantir que a solucéo planejada trara os resultados esperados e a



solucdo € validada com a producdo antes de ser implementada. Se a solugao néo
for de facil execucdo e necessitard de investimentos para ocorrer, € feita uma
estimativa do valor necessario e se verifica se a verba para sua execugao sera
através de plano de investimento ou nao.

Sendo a origem da verba proveniente de plano de investimento, existe uma
etapa de liberacdo dessa verba, a qual envolve a area da controladoria e ocorre
através do sistema ERP da empresa. Sao utilizados workflows para informar os
aprovadores que a atividade esta em andamento.

Com a verba liberada, a engenharia comeca a trabalhar na aquisicao do que
necessita para implementar a solucao planejada. Nesse momento pode existir o
envolvimento da area de compras ou ndo e o que define isso € o valor do
investimento. Se o valor for inferior a um valor pré-determinado, a engenharia abre a
requisicao interna de compras, no sistema ERP, e o pedido é criado e enviado ao
fornecedor automaticamente. Caso o valor for superior, ao abrir a RIC, a engenharia
deve anexar trés orcamentos de diferentes fornecedores. A RIC é entao
encaminhada para a area de compras, a qual deve entrar em contato com os
fornecedores para executar as negociagdes e ao final gerar o pedido para aquele
que apresentar o melhor valor.

As atividades relacionadas a aquisicdes sdo todas realizadas através do
sistema ERP da empresa, mas ndo ha limitacbes de prazos definidas para a
execucao de cada uma e, consequentemente, ndo ha atrasos na visao da area de
compras. Para agilizar essa etapa, quando necessario, a engenharia entra em
contato com o comprador para que o mesmo priorize seus pedidos. Vale lembrar
que a mesma atitude é tomada por todos com a mesma necessidade, o que faz com
que as prioridades dentro do setor de compras mudem constantemente.

Apbs gerado o pedido de compras, o fornecedor executa e entrega o pedido
e, em paralelo a esse processo, também ocorrem as atividades relacionadas a outro
setor dentro da empresa, a area de infraestrutura.

Quando existe a necessidade de adicao ou remoc¢ao de pontos de consumo
para a execucao da modificacao de processo, a area de infraestrutura é envolvida. A
engenharia é responsavel por identificar qual € a necessidade, alterar o layout da
fabrica com a adicdo, remocdo ou movimentacdo de pontos de consumo e

especifica-los em uma planilha padrao. As demandas chegam para a infraestrutura



através do preenchimento de um formulario de solicitagbes em um sistema online,
no qual o layout futuro e a especificagdo dos pontos de consumo sdo anexados.

A area de infraestrutura utiliza esse sistema para receber suas demandas,
distribui-las entre a equipe e gerencia-las. Os prazos para execucao das solicitacdes
sao definidos pelo setor de infraestrutura e apenas repassados aos solicitantes.
Poucas vezes ocorre a negociagdo dos prazos entre as partes.

Para a execucdo das instalacées necessarias, a infraestrutura utiliza servigo
terceirizado e novamente ha o envolvimento da area de compras no processo.

Com o pedido executado pelo fornecedor e os responséaveis pelas instalacdes
mobilizados para realiza-las, a engenharia aciona a producdo para agendar a
modificacdo no processo. Nao ha meios formais para que a engenharia receba
retorno de que o que necessita para realizar a modificacao ja esta disponivel, por
isso a area esta constantemente em contato com os envolvidos para saber do
andamento das atividades.

Apés efetivar as modificagdes, sejam elas complexas ou simples, inicia-se a
fase de atualizacdo da documentacdo de processo. Toda documentacdo alterada
passa por aprovacoes, as quais podem envolver outras areas. Em caso de alteracao
nos tempos de processo, ha a necessidade da aprovacdo da producdo para se
oficializar a alteracdo; em caso de alteragdo em ferramentais e dispositivos ha o
envolvimento da area de troca rapida de ferramentas; e ao final, na atualizacao da
norma técnica de processo, ha a aprovagao do supervisor da engenharia, da area da
qualidade e da producédo antes da nova versao se tornar oficial.

As aprovacdes ocorrem através da assinatura do documento fisico e é de
responsabilidade da engenharia a coleta das assinaturas. Quando € solicitada
alguma alteracdo por uma das partes aprovadoras a engenharia reinicia o processo
de atualizacdo da documentagao.

O processo é encerrado quando a nova documentacao € disponibilizada na
producéo e a modificagdo comunicada.

Nao se evidencia a existéncia de indicadores para esse processo € nem
controles sobre sua frequéncia e duragdo. Com relacédo ao fluxo de informacgées, o

e-mail é o principal meio utilizado entre as partes envolvidas no processo.



4.3 Redesenho do processo

Com base nas informagdes coletadas no mapeamento e na analise do
processo, sugeriram-se algumas alteracées no mesmo. As técnicas de observacao
participante e grupo focal também foram utilizadas nessa etapa. O foco das
alteracdes sugeridas foi o de melhorar o processo existente, de melhorar o fluxo de
informacgdes entre as partes envolvidas, e de criar meios para que o tempo total de
sua entrega fosse previsivel.

Visando manter o histérico das informacdes e do tempo para realizagcdo das
atividades, o uso de um fluxo de atividades se faz necessario. Atualmente a
empresa utiliza o préprio sistema ERP para criar fluxos de atividades e essa solugao
pode ser adotada para o processo de alteracbes de engenharia também. Como o
processo pode envolver diferentes areas, dependendo do tipo de solucao adotada,
sugere-se padronizar o fluxo de atividades mais completo e ao responder as
perguntas, o0 mesmo elimina as atividades que nao forem necessarias. A sugestao
do fluxo a ser utilizado no sistema encontra-se na Figura 3.

Figura 3 — Fluxo de atividades do Processo de alteracées de engenharia
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Fonte: Elaborado pela autora.

Para melhorar o processo, as atividades que nao agregavam valor foram
identificadas e reduzidas e alguns handoffs também foram eliminados. As principais
alteragbes nesse sentido foram realizadas nos fluxos de aprovagdo existentes no

processo. Algumas atividades de aprovacao foram eliminadas e outras foram



movidas para o ponto mais préximo possivel do inicio do processo. O objetivo dessa
alteracao é reduzir a quantidade de revisdes de atividades em funcéo das rejeicdes
que podem ocorrer.
O desenho do processo futuro pode ser observado na Figura 4.
Figura 4 — Desenho futuro do Processo de alteragdes de engenharia

Fonte: Elaborado pela autora.

No desenho do processo futuro, ao receber a demanda da producado, a
engenharia de processo inicia o fluxo de atividades via sistema. Apos validar a
solucdo, avalia se a mesma impacta no custo do produto, por alterar tempos de

processo, e, em caso de a resposta ser positiva, registra os dados futuros no



sistema e direciona o formulario de aprovacao para a producgdo. A producao recebe
um workflow, através do qual realiza a aprovacao eletrdnica e libera a engenharia de
processo para realizar a implementagao da solucéo proposta.

No processo atual, a aprovacdo da alteracdo dos tempos de processo €
realizada ap6s a implementagédo da solucdo. Leva-la para o inicio evita retrabalhos e
gera evidéncias de que a area que demandou a solucao esta de acordo com o que
sera realizado, eliminando a necessidade de outras aprovacdées ao longo do
processo. A substituicdo da aprovacao em papel pela eletrbnica também garante a
agilidade do fluxo de informagdes e possibilita o registro do historico de aprovagdes
ou rejeigcdes.

Seguindo no desenho do processo futuro, a proxima alteragao proposta esta
relacionada aos investimentos que necessitam de instalacdes de infraestrutura para
acontecer. Quando houver a necessidade de alteracbes no layout da fabrica, a
aprovacao do layout futuro ocorrera eletronicamente, garantindo que todos os
envolvidos conhecem e concordam com o que esta em execucao.

Apoés a aprovacgao do layout, a engenharia anexa a planilha de consumos no
sistema e, a execucdo dessas duas atividades, em conjunto, gera o envio de um
workflow para a area de infraestrutura solicitando o seu envolvimento no processo.
Essa condicdo € importante para assegurar que a area de infraestrutura tera todas
as informagdes que necessita para poder dar andamento as suas atividades. O
workflow gerado elimina a necessidade de a engenharia de processos trabalhar em
outro sistema para abrir a solicitacdo para a area de infraestrutura, agilizando o
processo. Ao receber o workflow, a area de infraestrutura é inserida no fluxo de
atividades e pode acessar todas as informagdes referentes a solugdo que esta em
implementagéao.

Dentro da area de infraestrutura algumas atividades que nao agregavam valor
foram eliminadas com o objetivo de agilizar o processo.

Tanto a area de infraestrutura quanto a de engenharia de processos podem
gerar demandas para a area de compras € essa area também foi envolvida no fluxo
de atividades. Como as atividades desse setor ja sdo executadas no sistema ERP
da empresa e muitas outras atividades estdo relacionadas a esse processo, O
mesmo nao sofreu alteracdo. A area de compras apenas é envolvida no fluxo para

receber a informacdo que necessita e poder relacionar a requisicdo de compras



recebida com a solucdo em execucao. Quando existe essa relagdo, um prazo pré-
determinado para a geragao do pedido deve ser atendido.

Esse prazo pré-determinado deve ser adotado para as atividades de
aprovacao e de atualizacao de documentacao também. Essa agcéao é o que garantira
a previsibilidade do tempo de execucdo da solugdo e também permitird a
identificacdo de possiveis gargalos que podem surgir ao longo da implementacao.
Alertas poderao ser gerados para que o responsavel pelo processo atue de forma a
tentar minimizar os impactos dos atrasos no prazo final de implementacéo.

Ap6s as atividades das é&reas de infraestrutura e compras terem sido
concluidas, as instalagdes necessarias sdo executadas e inicia-se a parte do
processo referente as atualizacdes de cadastros e documentacdo. Nesse momento
mais uma pergunta é respondida e a area de TRF pode ser envolvida no processo.

Se houver alguma alteragcdo em ferramental, a engenharia deve anexar o
novo plano de ferramentas no sistema e automaticamente um workflow é enviado a
TRF, informando-a das modificagcdes em execucao. Também havera um prazo para
a area realizar seus cadastros e ao concluir sua atividade, libera a engenharia de
processo a emitir a nova Norma técnica de processo.

Para esse documento, a aprovacao também passa a ser eletrbnica e a Unica
area envolvida é a qualidade. As demais areas foram excluidas desse processo,
pois 0 documento € apenas o registro das alteragbes que irdo ocorrer, as quais ja
foram aprovadas pelas mesmas no momento da validacdo dos testes. O objetivo
dessas alteragdes foi evitar o envolvimento de pessoas no fluxo que néo
agregassem valor ao mesmo, além de, mais uma vez, reduzir o tempo do processo.

Apés a aprovacao da qualidade, a alteracao é implementada na producao e a
engenharia de processo atualiza os ultimos cadastros necessarios. Nesse momento
ocorre a oficializacao das alteracbes dos tempos de processo, por exemplo. Ao
finalizar os cadastros, o fluxo de atividades € encerrado no sistema e a NTP final é
enviada automaticamente para a producdo, a qual tem a responsabilidade de
substituir o documento existente e orientar os envolvidos na producao sobre as

alteragGes que ocorreram.



5 DISCUSSAO

O mapeamento do processo foi realizado com todos os envolvidos e foi
essencial para permitir que todos passassem a ter a visdo do processo ponta a
ponta. Até esse momento, os envolvidos enxergavam apenas as suas atividades de
maneira isolada. Com a visdo do todo foi possivel que cada participante do grupo
focal contribuisse de forma critica para a realizacao da analise e da proposicao do
processo futuro.

Para a realizagao da andlise alguns aspectos foram considerados. O primeiro
deles foi 0 aspecto procedimental, no qual se avaliou a padronizagdo existente no
processo. Observou-se que a falta de documentacdo do processo e o fato de o
mesmo nao ser conhecido por todos, do inicio ao fim, faz com que as areas nem
sempre sejam acionadas no momento certo, gerando atrasos no processo.

Um exemplo disso sdo as atividades sob responsabilidade da area de
infraestrutura. Essas atividades s6 ocorrem mediante abertura da solicitacdo de
infraestrutura e esse procedimento ndo é de conhecimento de todos os integrantes
da engenharia. Se aberta no momento em que a necessidade € identificada, antes
da aquisicdo de um novo equipamento, por exemplo, a area de infraestrutura
consegue executar suas atividades e entregar as instalagdes conforme as datas
planejadas para instalacdo. Caso o0 equipamento seja entregue antes da solicitacao
ser criada, ha um aumento no tempo de entrega do processo, pois as atividades da
area da infraestrutura ndo sado mais executadas em paralelo ao processo de
aquisigao.

Embora as atividades sejam padronizadas dentro das areas, o fluxo entre elas
nem sempre ocorre da mesma maneira, evidenciando que o processo como um todo
nao € padronizado na empresa.

A documentacao do processo € 0 uso de um sistema para guiar a execucao
de cada etapa, impede que o responsavel pelo processo deixe de executar no
momento adequado as atividades que impactam negativamente no tempo de
entrega. Ter o processo padronizado, do inicio ao fim, possibilita que qualquer
integrante da engenharia possa receber a demanda de uma modificacdo de
processo e executa-la da mesma forma. Além disso, permite que melhorias sejam

constantemente agregadas ao processo e seguidas por todos. A documentacédo do



processo gerada neste trabalho ja € considerada um ganho para os envolvidos no
processo.

Outro aspecto considerado na analise do processo foi 0 aspecto tecnoldgico.
Neste, avaliou-se se 0 uso de algum sistema poderia trazer beneficios na execucgao
do processo. Dentre os motivos levantados e que contribuiram para decidir pela
adocao de um sistema para gerir o processo, destacam-se: a falta de informacgdes
sobre 0 andamento das alteracdes de processo que estavam sendo conduzidas pela
equipe; e a dificuldade de comunicacgéo entre os envolvidos.

Nao foi possivel identificar padronizacdo nos handoffs do processo. A
comunicacdo € realizada por diversos canais e informagdes importantes nao
chegam a todos os envolvidos. A adocdo de um sistema, que garanta a
padronizacdo da comunicagdo, possibilita que 0s avangos no processo sejam
comunicados de maneira sistémica aos envolvidos e permite que os mesmos tomem
as acoes de sua responsabilidade, conforme descrito na documentagdo do
processo.

O processo foi redesenhado de modo que o uso desse sistema também seja
capaz de gerar as informacdes necessarias para que as alteracées de processo em
andamento sejam monitoradas por qualquer usuério. Além disso, um banco de
dados sobre tempos de execucéo das atividades e retrabalhos gerados no processo
também comeca a ser formado, permitindo que o seu gerenciamento também possa
trazer melhorias para o processo como um todo.

Com relagdo a escolha do sistema a ser adotado, os integrantes do grupo
focal optaram por um sistema ja existente na empresa, de modo a néo gerar custos
adicionais para a implementacéo do processo futuro.

O terceiro aspecto avaliado considerou o grau de dificuldade de
implementacdo do que estava sendo proposto. A padronizacdo do processo, as
alteracoes nos fluxos das atividades, o uso de sistema para gerir 0 processo € a
eliminacdo de algumas atividades sao itens vistos como de facil implementagao. A
empresa da autonomia aos envolvidos no processo de executarem as alteracdes
apontadas, desde que as mesmas tragam beneficios, € é de consenso que o
processo futuro sera mais &agil e com uma maior interacdo entre os envolvidos,
garantindo melhores resultados.

O ponto observado que pode fazer com que os resultados obtidos ndo sejam
conforme o esperado é o fato de as areas nao terem seus indicadores alinhados



com o que foi proposto e a alteracdo dos mesmos foi classificada como de dificil
implementacdo, pois para que isso ocorra € necessario o envolvimento da alta
administracdo no processo de mudanca.

Como forma de auxiliar nesse processo, sugeriu-se a criagao de indicadores
para o processo analisado. Tais indicadores devem ser capazes de mensurar 0S
beneficios reais gerados apdés a implementacdo do processo futuro. Como
beneficios esperados podem ser citados a reducao da taxa de retrabalho, a reducao
do lead time do processo e a reducao de horas de trabalho alocadas no processo
para finaliza-lo.

Com os beneficios evidenciados através dos indicadores é possivel
sensibilizar a alta administracdo das vantagens que a gestdo por processos traz
frente a gestdo funcional, permitindo envolvé-los na definicdo de objetivos para as
areas que suportem as alteracdes propostas para o processo.

A metodologia BPM ja sugere o uso de indicadores para o gerenciamento do
processo e, embora essa etapa nao foi concretizada nesse trabalho, sua
necessidade foi sentida pelos envolvidos no processo de mapeamento, analise e
redesenho.

A tabela 1 apresenta um resumo dos aspectos considerados na analise do

processo.



Tabela 1 - Aspectos considerados na analise do processo

Aspectos
considerados
para analise do

Problema encontrado

Melhoria proposta

Beneficios
identificados

processo
- Falta de padronizacdo |- Padronizagéo do - Possibilita que o
do processo. processo e criagdo da processo seja executado
— documentacéo. sempre da mesma
;jFaI:a de documentacao maneira.
O processo. - Possibilita melhoria
Aspecto - Processo nao é continua no processo.

procedimental

conhecido ponta a ponta
por quem atua nele.

- Fluxo do processo néo
€ seguido corretamente
gerando atrasos.

- Uso de sistema para
garantir a correta
execucao do fluxo.

- Reduzir atrasos na
execucao.

- Falta de informacéo
sobre as alteragdes de

processo em andamento.

- Dificuldade de
comunicacao entre os

- Uso de sistema para
informar aos envolvidos

0s avangos do processo.

- Garante que o fluxo de
informacdes ocorra de
maneira adequada,
possibilitando que cada
um atue no momento
adequado.

- Informacdes do
andamento das

Aspecto envolvidos no processo. alteragdes de processo
tecnolégico disponiveis para todos
0s envolvidos.
- Falta de padronizacao - Banco de dados com
nos handoffs do informacgdes de historico,
processo. como tempos de
execugao, por exemplo,
para permitir melhoria
continua do processo.
- Indicadores das areas |- Criacdo de indicadores |- Sensibilizar a alta
desalinhados das para mensurar 0s administragdo dos
Grau de alteragdes propostas no | ganhos reais obtidos beneficios da gestao de

dificuldade de
implementacéao
do processo
futuro

processo.

apés implementagao do
processo futuro.

processos para
conseguir alinhar os
objetivos das areas aos
processos e garantir sua
correta execucao.

Fonte: Elaborado pela autora.

6 CONCLUSAO

O uso da metodologia BPM permite que os processos sejam reavaliados de
forma a se tornarem mais enxutos e remodelados para trazer resultados melhores
para as organizacdes. O uso de equipe multifuncional nessa tarefa é fundamental,

pois permite que as diferentes areas envolvidas sejam capazes de entender os



principais problemas do processo e atuem em conjunto para resolvé-los durante o
redesenho do mesmao.

Os objetivos do trabalho foram atingidos, pois foi possivel evidenciar que a
visdo do processo ponta a ponta e a atuacdo nas lacunas existente no mesmo
trazem resultados melhores do que a atuacdo em atividades isoladas. Empresas
com gestdo funcional costumam trabalhar no aprimoramento das atividades e nao
identificam que os grandes problemas dos processos podem estar nas interacdes
entre essas mesmas atividades aprimoradas.

Durante a aplicacdo da metodologia BPM, foi possivel analisar o processo
com uma visdo critica e fazer alteragdes no mesmo de forma a facilitar a sua
execucdo. Um cuidado especial foi dado na padronizacdo dos handoffs, pois
observou-se que neles estavam os principais pontos falhos do processo.

Observou-se que ao atuar nos processos de suporte, como um todo, € néao
apenas nas suas atividades, a empresa pode ter ganhos de produtividade indireta.
Tais ganhos podem ocorrer através da eliminacao de atividades que nao agregam
valor, da redugdo dos gastos com retrabalhos ao antecipar as atividades que os
geram e da reducdo de atrasos de execucdo ao melhorar a comunicagao entre as
areas envolvidas.

Como limitagdo do estudo, encontra-se o fato de o processo futuro nao ter
sido implementado, o que possibilitaria a obtencdo de dados reais para validar os
possiveis ganhos citados.

Para estudos futuros, sugere-se o uso de cases bem aplicados de BPM para
conduzir a alta administragdo a adotar essa metodologia e a avaliagdo dos principais

impactos dessa mudanca.
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