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RESUMO

Aumentar sua propria eficiéncia sempre foi motivo de anseio das organizacdes,
sobretudo, nos dias atuais em que a competividade do mercado é crescente, assim como
as exigéncias dos clientes. O alcance desta eficiéncia desejada passa pela padronizagéo
de processos, o qual tende a reduzir a variabilidade dos resultados desejados. A inser¢édo
da tecnologia nos processos das empresas, sobretudo os administrativos, tém gerado um
volume muito grande de informacdes aléem de permitir uma maior atribuicdo de
atividades & uma mesma pessoa, aumentando o risco de perdas ao longo de sua
execucdo quando estes séo realizados intuitivamente ou sem registro das informagdes
necessarias. Sabendo disso, este trabalho tem por objetivo a elabora¢do de um manual
que auxilie o setor de Gestdo de Processos em uma empresa de engenharia da cidade de
Jodo Pessoa a padronizar e controlar seus processos administrativos a fim de mitigar os
problemas causados pela variabilidade de resultados. O estudo realizado é de natureza
aplicada, com uma abordagem qualitativa, se utilizando de métodos observacionais,
indutivos e estudo de caso, com objetivo explicativo. Sobre o procedimento, foi
realizada uma pesquisa bibliografica para embasamento deste estudo, no qual foi
estruturado com base na metodologia do PDCA, em que na fase de planejamento foi
elaborado um plano de acdo para estruturacdo do mapeamento; colocado em prética na
fase seguinte, a de execucao, onde foi produzida a cadeia de valor da organizacao, o
fluxo do cliente, a metodologia de controle dos documentos, um modelo de documento
padrdo, a descricdo do procedimento do setor utilizado como teste (licitacbes) e uma
ferramenta de geracdo de indicadores; na fase de checagem foi realizada a adequacéao do
processo; e por ultimo, escrito o procedimento operacional padrdo, instrucbes de
trabalho e elaborado um manual destinado ao setor de Gestdo de Processos para

continuidade dos processos.

Palavras-chave: Mapeamento de Processos, Padronizacdo de processos, PDCA,

Processos administrativos.



ABSTRACT

Increasing their own efficiency has always been the wish of organizations, especially in
the current days when market competitiveness only increases as well as the demands of
customers. The achievement of this desired efficiency goes through process
standardization, which tends to reduce the variability of the desired results. The
insertion of the technology in the processes of the companies, especially the
administrative ones, has generated a great volume of information besides allowing a
greater attribution of activities to the same person, increasing the risk of losses during
their execution when these are carried out intuitively or without recording the necessary
information. So, this study has as a target to elaborate a manual that helps the
department of Processes Management in an engineering company located in Jodo
Pessoa to standardize and to control its administrative processes to decrease the
problems caused by the variability of results. The study carried out is of an applied
nature, with a qualitative approach, using observational, inductive methods and case
study, with explanatory purpose. On the procedure, a bibliographic research was carried
out to support this study, that it was structured on the methodology of the PDCA, in
which in the planning phase an action plan was elaborated for structuring the mapping;
implemented in the next phase, which is execution, where the organization's value chain
was produced, customer flow, documents control methodology, a standard document
template, a description of the procedure from the department used as a test (beddings)
and a tool to get key process indicators; in the checking phase, the process adequacy
was performed; and lastly, written its standard operating procedure, working
instructions and produced a manual for the department of Process Management for the

continuity of the processes.

Key words: Processes Mapping, Processes Standardization, PDCA, Administrative

Processes.
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1. INTRODUCAO

A gestdo baseada em processos é um assunto antigo na Administracdo da
Producéo, que enfrentou momentos de declinio, mas que a partir da década de 80 voltou
revigorada e tem ganhado cada vez mais espaco nas organizacdes (PRADELLA et. al,
2016).

Segundo Slack et. al (2013), toda empresa é um conjunto de processos, seja qual
for seu ramo, tanto na producgéo de bens quando na prestagcéo de servicos. Por isso se
mostra necessaria a preocupacao em organiza-los, pois eles representam a estrutura da
empresa e sua gestao afeta todas as areas da instituicao.

Aradjo et. al (2017) afirmam que é dificil dizer exatamente quando foi a
primeira contribuicdo cientifica voltada a processos, no entanto, sabe-se que a
administracdo como ciéncia iniciou em Frederick Winslow Taylor (1911), que teve
como seu grande feito nesta area a busca do aumento da eficiéncia nas tarefas,
melhorando a utilizagdo dos recursos para maximizar o lucro. Embora simples, por se
tratar de um estudo baseado em tempos e movimentos, seu principal objetivo era
encontrar o fluxo ideal de atividades e padroniza-las, a fim de mitigar desperdicios.
Além disso seu foco estava exclusivamente nos setores produtivos, abrangendo apenas
0s processos de negdcio e ndo os de apoio.

Ainda segundo os autores, este formato de geréncia de processos era possivel
pois se tratava de uma época logo apds a revolucao industrial, no qual as opcdes de
produtos no mercado eram limitadas e, por consequéncia, a competitividade era inferior
se comparado ao atual cenério.

O avango tecnoldgico e a democratizacdo da informacdo tém alterado a
dindmica da competitividade entre as empresas de maneira significativa, de um lado é
preciso estar atento as mudancas tecnoldgicas de um mercado globalizado e absorvé-las
rapidamente e do outro é necessério atender clientes cada vez mais exigentes e bem
informados a respeito dos produtos que adquirem, buscando sempre mais qualidade,
precos mais competitivos e prazos mais curtos. Portanto, as empresas ndo podem mais
estruturar seus processos olhando para dentro de seus setores, mas sim, perceber as
necessidades dos clientes e definir o seu modo de fazer a partir deles.A organizacdo do
trabalho focado na tarefa diante deste cenario competitivo e de rapidas mudancas se



mostra obsoleta, por isso, as empresas precisam se organizar em torno de processos,
como afirma Hammer (1994, apud Araujo et. al, 2017).

O aumento do alcance das atividades dos colaboradores, deixando de executar
tarefas e passando a executar processos, além da insercdo de tecnologias para melhorar
seu desempenho, tornam 0s processos mais complexos, além de concentrar nas pessoas
um maior nivel de conhecimento.

Embora a estruturagdo por processos tenha como vantagem a melhor utilizacéo
do capital cultural dos individuos, maior aproveitamento de sua criatividade e conseguir
orientar os processos aos clientes, se ndo documentados, estes conhecimentos ficam
restritos aqueles que os possuem, bem como exigem um tempo de treinamento maior de
novos colaboradores, gerando riscos de ruptura do fluxo do processo em caso de
auséncia de alguma(s) pessoa(s).

Olhar para um produto final e admirar sua complexidade é mais comum do que
pensar que por trds dele existe um emaranhado de processos, igualmente, ou mais
complexos (CHIAVENATO, 2014), sendo necessaria uma atividade de modelagem de
processos e melhoria continua para alcancar o objetivo de sincronizar diversos setores
para um dnico fim.

A Modelagem de Processos tem a finalidade de gerar a harmonia necessaria
entre todos 0s tipos de processos (primarios e suporte) para que o resultado (produto ou
servico) seja o mais proximo do idealizado, com a melhor eficécia possivel. Pradella
(2016) afirma que a modelagem pode ser definida pela identificacdo, mapeamento,
analise e redesenho dos processos, ou seja, observacdo do estado atual, melhoria e
padronizagéo.

Freitas (2016) afirma que a padronizacdo de processos é a ferramenta mais
adequada para alcancar a efetividade no desempenho organizacional. Para Brocke e
Rosemann (2013), a padronizacdo em todas as areas da empresa gera uma imagem
consistente da mesma para as partes interessadas, e ainda segundo 0s autores “uma
versdo de processo ¢ melhor que varias” e “qualquer processo ¢ melhor que nenhum
processo” (BROCKE; ROSEMANN, 2013, p. 26).

A falta de processos definidos dd margem a improvisagfes, produzindo
resultados inconsistentes e insustentaveis, como afirmam Brocke e Rosemann (2013).
Para Redondo e Fierro (2006, apud Teixeira et. al, 2014), a padronizac&o contribui para

a diminuicdo da variabilidade, proporcionando uma melhor qualidade nas empresas.



Sampaio e Medeiros (2015) afirmam que padronizar processos gera maior
produtividade e menos custos.

Pesquisas desenvolvidas nesta &rea mostram quais as consequéncias da nédo
padronizacdo, a exemplo da pesquisa de Sampaio e Medeiros (2015), que em entrevista
com pessoas envolvidas em processos administrativos ndo padronizados relatam
problemas de estresse, retrabalho, custos desnecessarios e reclamacdes de clientes.
Ainda segundo a referida pesquisa os autores sugerem a padroniza¢do como proposta de
solucdo para a reducdo de gastos, aumento da organizacdo, melhor qualidade do
trabalho, além de um ambiente menos estressante. Em seus resultados, 0s autores
perceberam atividades que ndo agregavam valor e a eliminaram tornando o processo
mais &gil, padronizaram e criaram outros processos capazes de aumentar a organizagdo
e controle do setor administrativo.

Outro exemplo ¢é a pesquisa de Freitas (2016) a qual se propde padronizar 0s
processos internos de uma empresa especializada em Software Livre. No estudo a autora
conclui que a padronizacdo é uma ferramenta capaz de auxiliar as empresas a
alcancarem melhores resultados, sendo percebido pelos seus clientes internos e
externos.

A falta de padronizagdo, portanto, € um risco que as organizacfes precisam
evitar se pretendem se manter competitivas, pois, suas consequéncias podem prejudicar
a estabilidade da instituicdo, sendo sentido seus efeitos na gestdo financeira com o
aumento de gastos desnecessarios; na gestdo da producdo com gargalos, retrabalhos,
quebras do fluxo e variabilidade de resultados; na gestdo de pessoas com a alta
dependéncia de alguns colaboradores; e na gestdo do conhecimento dificultando a
democratizacdo do conhecimento interno.

Mas ao se iniciar um processo de padronizacdo algumas perguntas surgem
imediatamente, como: Quais 0S processos a serem priorizados e por qué? Qual
metodologia utilizar? Como definir a vitalidade de um processo para organizagdo?
Como organizar o conhecimento do processo para que os colaboradores possam ter
acesso? Como garantir que os colaboradores executem a atividade conforme sua
descricdo?

Portanto, sabendo-se dos riscos gerados pela falta de padronizacdo e as
dificuldades iniciais enfrentadas no inicio da atividade de definicdo dos processos, este

trabalho se propde na elaboragéo de um material capaz de orientar a empresa, onde foi



realizado o estudo, nas etapas de avaliacdo, padronizacdo, melhoria e acompanhamento

dos processos administrativos.

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

Elaborar um manual de modelagem de processos para o setor de Gestdo de

Processos de uma empresa de engenharia da cidade de Jodo Pessoa-PB.

1.1.2. Objetivos Especificos

. Mapear a cadeia de valor e definir os principais processos;

. Elaborar um sistema de identificacdo dos documentos e um
modelo de documento padrao;

. Priorizar um setor da empresa para realizar a padronizacdo de
processos como modelo;Organizar o conhecimento adquirido nas etapas

anteriores;

1.2.  Justificativa

Nos dias atuais é obrigatoria a busca das empresas pela padronizacdo a fim de
reduzir desperdicios e agregar valor ao produto final (BRITTO, 2016). Ser capaz de
produzir com eficiéncia e 0 mesmo rigor de qualidade sem perdas ao longo do processo
sdo objetivos que precisam ser perseguidos pelas organizagbes e s6 podem ser
alcancados pela padronizacdo, controle e melhoria continua dos processos.

Por esta razéo, o gerenciamento dos processos tem adquirido mais aten¢do, uma
vez que estes, bem estruturados séo capazes de refletir a saide de uma organizacao,
“quando sdo bem gerenciados, 0S processos e as operacdes podem contribuir para o
impacto estratégico do negocio de quatro formas: custo, receita, investimento e
capacidade” (SLACK et. al, 2013, p. 29).



Rabaioli et. al (2016) afirmam que a maior parte das empresas de pequeno e
médio porte ndo costumam ter seus processos padronizados e, portanto, varias pessoas
podem realizar o mesmo processo de diferentes maneiras, alcangando muitas das vezes
resultados inesperados. Ainda segundo os autores, esta € a razdo pela qual as empresas
precisam criar métodos de padronizacdo para evitar a variabilidade e resultados
indesejados.

A realidade da empresa em que foi feito o estudo se assemelha ao que foi
exposto no paragrafo anterior, seus processos ndo sao padronizados e uma serie de
problemas se repetem corriqueiramente, como a perda de informacdes e duplicacdo de
atividades realizadas por pessoas diferentes ou ndo realizagdo da atividade por ser
atribuicdo de mais de um colaborador.

Rabioli et. al (2016) afirmam que a padronizacdo tem por objetivo os seguintes
pontos: diminuir custos; racionalizar a producdo; e organizar os instrumentos de
controle da qualidade. Ainda segundo os autores, em empresas que ndo possuem
formalizagdo de processos, a maneira como 0 processo é executado pode nem ser
confusa, no entanto, seu registro estd na memoria das pessoas e executores diferentes
geram resultados diferentes, impedindo a previsibilidade dos processos.

Devido a natureza dos problemas apresentados na empresa onde foi realizado o
estudo, a melhor opc¢éo, segundo a bibliografia pesquisada, seria a padronizagéo de seus
processos, no entanto, o setor de Gestdo de Processos da organizagdo, que foi criado
recentemente, possui uma lacuna relativa a tal conhecimento.

Diante da necessidade encontrada de se padronizar 0s processos da organizacao
e da falta de clareza dos passos a serem tomados pelo setor de Gestdo de Processos,
percebe-se a necessidade de um material que sirva de apoio para 0 processo de
padronizacdo adaptado a realidade da propria empresa.

Com isso, o foco deste trabalho consiste em atender a necessidade da empresa
em ter seus processos padronizados e a necessidade do departamento responséavel por
esta atividade, em modelar de forma eficiente os processos da organizacdo, produzindo
e deixando a sua disposicdo um passo a passo para um mapeamento, melhoria,

padronizacdo e acompanhamento dos processos administrativos da instituigéo.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresentard o embasamento teorico utilizado para a realizagdo do
estudo. Os temas apresentados aqui referem-se ao conhecimento basico necessario para

a realizacéo e compreensdo da pesquisa.

2.1. Gestdo da Qualidade

Antes de falar de Gestao ¢ preciso primeiro entender o que ¢ “Qualidade” e
embora seja uma palavra bastante difundida no meio corporativo e até mesmo no dia a
dia das pessoas é dificil encontrar uma definicao ideal para a palavra e muitos equivocos
sobre seu real sentido sdo feitos, pode-se confundir qualidade com “luxo, beleza,
virtudes, brilhos, cores, etiquetas, falta ou excesso de peso, volume, embalagem bonita e
vistosa, moda, grife, marca, detalhes de acabamento, e assim por diante” (PALADINI,
2012, p. 11). O autor explica que estes aspectos podem estar inseridos na qualidade,
mas ndo sdo restritos a eles. Para Carpinetti (2016), sdo exemplos de equivocos,
associar a qualidade exclusivamente ao desempenho, durabilidade, adequacgédo ao uso ou
atendimento as especificacdes do projeto.

Os pontos citados por Carpinetti (2016) no paragrafo anterior ja foram
parametros utilizados para definir o que ¢ “Qualidade”, no entanto, hoje o que mais se
aproxima de uma definicdo adequada e que estd sendo amplamente utilizada é a
qualidade como satisfacdo dos clientes, ainda segundo Carpinetti (2016).

Segundo definicdo da ISO 9000:2015 qualidade é “a totalidade das
caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer necessidades
explicitas e implicitas dos clientes”.

Lobo (2010) diz que os primeiros passos no caminho da Gestdo da Qualidade
foram dados com o controle estatistico da qualidade na inddstria norte americana
iniciado por Deming durante a Segunda Guerra Mundial e aperfeicoados, pelo mesmo,
durante a reconstrucdo do Japdo. Ainda segundo o autor, Karou Ishikawa, discipulo de
Deming, propds a ideia das Sete Ferramentas para o Controle Estatistico da Qualidade
que sdo: Folha de Verificacdo, Estratificacdo, Diagrama de Pareto, Histograma,
Diagrama de Ishikawa, Diagrama de Disperséo, e Grafico de Controle de Processos.

Carpinetti e Gerolamo (2016) afirmam que a Gestdo da Qualidade, até a segunda

metade do século XX, se resumia a inspecOes e verificagdo final dos produtos



fabricados, restringia-se apenas ao processo produtivo, conceito que foi sendo
aperfeicoado ao longo dos anos e hoje, ainda segundo o autor, esta definicdo foi
ampliada para antes e depois dos processos de fabricagdo, passando a envolver toda a
organizacao.

Essa evolucdo no conceito de qualidade, envolvendo toda a organizacao,
segundo Britto (2016), surgiu no Japdo durante consultoria prestada por Deming,
Shewart e Juran para a reconstru¢do da industria nipbnica. Inicialmente a ideia era
implantar o Controle de Qualidade Total (CQT) aos processos produtivos, no entanto,
percebeu-se a necessidade de expandir esta preocupacdo para além dos muros da
empresa, envolvendo inclusive a diretoria, com isso a a¢do do Controle da Qualidade
Total se transformou em um filosofia, Total Quality Management - Gestdo da
Qualidade Total (TQM).

Britto (2016) define Gestdo da Qualidade Total como sendo um conjunto de
conceitos de gestdo, capazes de gerar acdes focalizadas em um Unico objetivo: gerar
bens e servigos de qualidade para suprir as necessidades dos clientes. Ainda segundo o
autor, ela aborda trés grandes dimensdes: fornecedores, colaboradores e stakeholders
(sociedade, governo, clientes, etc).

Com isso, entende-se hoje a Gestdo da Qualidade como sendo uma série de
processos e acgOes capazes de gerar bens e servigos que satisfacdo os clientes e isso
inicia no relacionamento com os fornecedores e vai até ap0s a realizacdo da venda.

Para o bom funcionamento do TQM sdo necessarias algumas atividades, como:
planejamento, gestdo, controle e melhoria e para manter estes processos € aconselhavel
usar a metodologia de melhoria continua conhecida como PDCA, que seré detalhada no

préximo topico.

2.1.1. PDCA

Segundo Carpinetti (2016), foi proposto por Shewart e aperfeicoado por
Deming, o PDCA (Figura 1) é uma metodologia para condugdo da melhoria continua,
fazendo com que os processos e produtos se auto alimentem com informagdes
necessarias para sua melhoria. A seguir € explicado cada etapa referente a cada uma das

letras da sigla:



o Plan (P) — Planejar: esta ¢ a etapa de concepcdo do planejamento,
onde sdo definidos planos de acdo e metas para implantacdo ou melhoria de
processos ou produtos.

o Do (D) — Executar: feito o planejamento e definido qual resultado
se pretende alcancar é hora de executar, esta etapa consiste em tirar do papel e
tornar fisico a etapa anterior.

o Check (C) — Checar: nem sempre a execugdo acontece como 0
planejado, esta etapa é 0 momento de fazer a verificagdo entre o que estava no
planejamento e o que foi executado, identificando possiveis obstaculos para a
completa execucdo do planejamento, ou até mesmo, verificar se o planejamento
precisa ser corrigido.

o Act (A) — Agir: feitas as devidas verificagdes entre o planejado e
0 executado, € a hora de agir corretivamente nas acdes de execuc¢do, eliminando

0s possiveis obstaculos e padronizando as a¢fes que deram certo.

Figura 1 - Ciclo PDCA

Fonte: Elaborado pelo autor

O foco principal do PDCA é o conceito de melhoria continua e por isso que ele é
representado por um circulo para transmitir a ideia de continuidade, como mostrado na

Figura 1. Este conceito deve ser vivido por toda a organizagdo principalmente na



conducéo de seus processos (assunto do tdpico a seguir) para que a empresa ndo perca

competitividade.

2.2. Processos

Para Slack (2013) é fundamental a ideia de que processos transformam entradas
em saidas. A fungdo dos processos é trabalhar as entradas e entregar uma saida com
valor agregado. Para Davenport citado por Muller (2014), processo € um conjunto de
atividades estruturadas, mensurdveis e que tem por objetivo produzir uma saida
especifica para o cliente. Segundo a definicdo de Talwar citado por Muller (2014),
processos € uma sequéncia predefinida de atividades para se obter uma saida, ou
conjunto de saidas, também predefinidas. J& Harrington (1993), define processos de
uma forma bastante simplificada dividida em trés etapas: entrada (input), agregacédo de
valor e saida (output).

Uma outra definicdo diz que é 0 “conjunto de recursos e de atividades inter-
relacionadas o qual transforma elementos de entrada em elementos de saida. Os
recursos podem incluir pessoal, finangas, instalacdes, equipamentos, técnicas e
métodos” (LOBO, 2010, p. 19).

Para todas as definicGes citadas acima, o entendimento de processos se resume
na Figura 2, na qual, entradas podem ser insumos, informacdes e matéria prima;
processamento, € a aplicacao da técnica de transformacdo com os recursos disponiveis;
e, por fim, a saida que é o resultado, o produto ou servico que se queria obter, além de
resultados indesejados.

Figura 2 — Descricdo simplificada de processos

Entrada

A4

Processamento

A4

Saida

Fonte: elaborado pelo autor



E preciso entender, no entanto, que existem processos que s&o a espinha dorsal
da empresa, estes justificam a existéncia da organizagdo, mas existem também os
processos de apoio, que suportam e garantem que 0S processos principais mantenham
seu fluxo.

Araujo et. al (2017) afirmam que 0s processos principais da empresa podem ser
classificados como processos de negocio ou essenciais, sdo aqueles focados no cliente
tendo uma interacdo direta com os mesmos. Os processos de apoio por sua vez, séo
focados nos processos de negdcio, ndo possuindo uma interacdo direta com os clientes.
E por ultimo, os processos de gestdo, como 0 nome propde, tem por finalidade gerenciar
recursos e facilitar a execucdo dos processos.

Mesmo existindo diferenciacdo na classificagcdo dos processos, a nocgdo de
“entrada, processamento e saida” continua a mesma. Sempre serd necessario o
processamento de insumos para entrega de algo de maior valor que antes da sua entrada
No processo.

Para o devido controle destes processos, no entanto, € preciso uma atividade de
modelagem que atestara sua eficiéncia — ou ineficiéncia — e implementard mudancas

sempre que necessario, como aborda a tépico seguinte.

2.2.1. Modelagem de Processos

“Entende-se por modelagem de processos a identificacdo, o mapeamento, a
analise e o redesenho dos processos” (PRADELLA, 2016, p. 13). A aplicacdo da
modelagem de processos tem por finalidade entender o funcionamento de uma
organizacédo, analisar criticamente as informagdes obtidas e otimizar 0s processos para
entdo padroniza-los.

Na aplicacdo da modelagem de processos € preciso identificar e priorizar aqueles
a serem trabalhados. No tdpico anterior foi apresentado que 0s processos primarios sao
direcionados aos clientes externos, isso, por sua vez, ja é um fator de priorizacdo, Valle
et. al (2013) afirmam, portanto, que um caminho para a identificacdo destes processos
seria 0 desenho do Macro Fluxo do funcionamento da organizagéo e o apontamento dos
Macro Processos que estdo diretamente relacionadas ao cliente externo. Os autores
afirmam que cumprida esta primeira etapa, € preciso identificar os Processos Chave, que
sdo aqueles que apresentam, simultaneamente, alto custo interno e alto impacto externo

e por fim, identificar os processos criticos da organizacdo, que sdo aqueles alinhados,



diretamente, a estratégia de negocio da empresa. A Figura 3, mostra 0 esquema

resumido do inicio do processo de modelagem.

Figura 3 - Etapas Iniciais do Processo de Modelagem

Desenho do
Macro Fluxo

Identificacdo
> dos Processos
Chaves
Identificacdo
>| dos Processos
Criticos

Fonte: elaborado pelo autor

Apds a identificacdo dos Processos Criticos € possivel dar inicio, de fato, a
modelagem de processos. Ainda segundo Vella et. al (2013) o ciclo do processo de

mapeamento pode ser descrito como na Figura 4:

Figura 4 - Ciclo de Processo de Modelagem

Entendimento

/ N\

Melhoria Aprendizado

\ /

Documentagao

Fonte: Adaptado de Vella et. al (2013)

A Figura 4 construida em forma ciclica € proposital, pois é assim que deve ser a

modelagem dos processos, em periodos adequados é necessdria a revisdo dos



procedimentos da organizacao, assim como na propria estrutura da cadeia de valor, que

sera tratado no tdpico a seguir.

2.2.1.1. Cadeia de valor

O conceito de cadeia de valor iniciou com Porter, como afirmam Valle et. al
(2013), divididos em dois blocos de processos (primarios e suporte), trata-se de uma
relacdo integrada entre 0s processos que podem tornar a empresa mais competitiva.

Segundo Vargas et. al (2013), a cadeia de valor de uma empresa representa as
atividades pelas quais os clientes estdo dispostos a pagar e é Unica para cada
organizagdo, portanto, mesmo em caso de empresas concorrentes, suas cadeias de
valores sdo diferentes.

“A cadeia de valor pode ser vista como uma cadeia de utilidades” (VALLE et.
al, 2013, p. 5), esta cadeia de utilidade, por sua vez, permite também a visualizacdo das
atividades ndo Uteis, ou de ndo geracdo de valor, como afirmam os autores.

A cadeia de valor permite & empresa ter uma visdo sistémica sobre o
funcionamento de suas atividades e estrutura. Porter (1990) afirma que a cadeia de valor
ajuda na identificacao das atividades estratégicas para se entender o comportamento dos
custos, pois uma empresa se torna mais competitiva a medida que consegue
desempenhar suas atividades estratégicas com custos mais baixos que seus
concorrentes.

A cadeia de valor proposta por Porter (1990), apresentada na Figura 5, mostra
sua divisdo em dois grandes blocos de atividades (primarias e apoio). As atividades
primarias sdo todas aquelas relacionadas a atividade fim (logistica interna, operacgdes,
logistica externa, marketing e vendas, servicos) enquanto que as demais servem para
apoiar estas atividades (infraestrutura da empresa, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia, aquisi¢do), todas com objetivo final de gerar margem
de lucro a empresa.

A Figura 5 representa a primeira proposta de cadeia de valor, mas muitas sao 0s
formatos utilizados atualmente pelas empresas para descreverem sua cadeia, sem
necessariamente dividir seus processos conforme os propostos por Porter. No entanto, a
finalidade da elaboracdo continua 0 mesmo, entender o funcionamento da organizacao e

identificar seus processos vitais.



Figura 5 - Cadeia de Valor
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Fonte: Porter, 1990.

Para uma producdo bem-sucedida de uma cadeia de valor, modelagem de
processos ou qualquer outra acdo que a empresa pense em executar € preciso que haja
um planejamento e um acompanhamento adequado, para isso, existem ferramentas da
qualidade capazes de auxiliar os gestores, algumas delas serdo abordadas nos topicos a

sequir.

2.3. Plano de Agéo - 5W2H

O significado da sigla 5W2H se da pela juncdo da primeira letra de sete palavras
interrogativas da lingua inglesa, sdo elas: What? (O que?), Where (Onde?), Who
(Quem?), Why (Por que?), When (Quando?), How (Como?) e How Much (Quanto?)
(Brum, 2013).

A utilizacdo desta ferramenta consiste em responder objetivamente as sete
perguntas citadas no paragrafo anterior, com isso, é possivel estruturar um plano de
acOes para solucdo ou melhoria de qualquer problema.

Segundo a definicdo de Lobo (2010), 5W2H sé&o as iniciais de pronomes

interrogativos em inglés e tem como objetivo responder as questdes do Quadro 1.



Quadro 1 - Plano de Acdo 5W2H

Ferramenta

Etapas

Perguntas a serem feitas

SW

What — 0 que?

O que tem sido feito?

O que deveriamos fazer?

O vai acontecer se ndo for feito?

O que mais pode ser feito?

O que néo precisamos fazer para tudo se manter
como esta?

O que pode ser feito hoje, neste més e neste ano?

Who - quem?

Quem deveria fazer?

Quem nao deveria fazer?

Quem mais deveria fazer?

Quem mais deveria participar?

When — quando?

Quando é esperado?

Quando deveria ser esperado?

Por gue deveria ser esperado entao?

Quando deve ser avaliado?

Where — onde?

Onde fazer?

Onde nao fazer?

Onde é ideal ser feito?

Deve ser feito aqui ou contratado?

Why — por qué?

Por gue é nosso trabalho fazer?

Por que ndo é nosso trabalho?

Por que deve ser desse modo?

Por que fazer aqui ou 14?

Por gque fazer agora?

2H

How — como?

Como fazer?

Com que frequéncia fazer?

Como podemos melhorar?

Como podemaos fazer diferente?

How Much —
guanto?

Quanto custa?

Tdo importante quanto responder todas as etapas da ferramenta é manter um
acompanhamento periddico das acfes propostas para que o plano seja bem-sucedido.
Uma outra vantagem desta ferramenta é sua simplicidade, o que facilita sua rapida

compreenséo.

Fonte: Adaptado de Lobo (2010)

2.4. Brainstorming — Tempestade de Ideias

E uma técnica na qual varias ideias e opinibes sdo levantadas por um grupo de

pessoas, seu objetivo é produzir uma maior quantidade de ideias no menor espacgo de

tempo (CARPINETI, 2016).




Segundo Toledo et. al (2017) o brainstorming, como sua traducéo liberal sugere,
é uma tempestade de ideias, técnica que pode servir de suporte para a aplicacdo de
varias outras ferramentas de gestao, na qual, focados ao problema proposto um grupo de
pessoas expressam suas ideias de possiveis solucdes livremente, sem censura ou critica
e apos isso, selecionam-se as melhores ideias para serem aplicadas.

Ainda segundo Toledo et. al (2017), a técnica pode ser dividida nas seguintes
etapas:

e Planejamento: definir o tema e seus participantes. Além de informa-los
previamente qual o tema que sera abordado;

e Realizacdo: exercicio para ativar 0 pensamento criativo; explicacdo do
problema; producdo de ideias individualmente; e producdo de ideias em
grupo;

e Filtragem das ideias levantadas: eliminacdo das repetidas e escolha das
melhores.

De forma genérica, o brainstorming pode ser descrito pela Figura 6:

Figura 6 - Fluxo de Aplicacdo do Brainstorming

Definicdo do
Problema

Defini¢do dos
Participantes

Geragao Livre
de Ideias

Explicagao das
Ideias

Selecdo das
Melhores Ideias

Fonte: Elaborado pelo autor



2.5. Fluxograma

E uma representacio grafica da sequéncia de etapas pelas quais um produto é
submetido ao longo de sua producdo (MOREIRA, 2012).

Segundo Lobo (2010), o fluxograma permite verificar o funcionamento de todos
0s componentes do sistema, permite um entendimento mais simples e objetivo, facilita
enxergar deficiéncias dentro dos processos e ainda é aplicavel a qualquer sistema.

Atualmente existem algumas metodologias disponiveis para elaboracdo de
fluxogramas, como o Servive BluePrint, Walk-Through-Audit e o que serad utilizada
neste trabalho, BPMN (Business Process Managment Notation — Metodologia de
Gerenciamento de Processos de Negocio). Esta € a notacdo do Business Process
Managment (BPM) que “...6 um sistema abrangente de gestdo e transformagio de
operagdes organizacionais” (BROCKE; ROSEMANN, 2013, p. 17).

O BPM ¢é um sistema antigo para gerenciamento dos processos de negdcio,
segundo Brocke e Rosemann (2013), desde a Revolucdo Industrial é o primeiro
conjunto de ideias direcionadas a avaliacdo do desempenho organizacional.

Com a maturacdo do BPMN e o desenvolvimento da tecnologia é possivel
contar hoje com softwares de mapeamento de processos, entre 0s quais um dos mais
populares e utilizados pelas organizacdes no Brasil, o Bizagi Modeler.

2.5.1. Software Bizagi Modeler

O software Bizagi Modeler foi desenvolvido para auxiliar a elaboracdo da
descricdo grafica de processos de negdcio, utilizando a notacdo do BPMN, o software
possui uma ampla quantidade de elementos para elaboracdo de fluxogramas, no entanto,
para facilitar sua utilizagdo e compreenséo da leitura trataremos apenas dos elementos

basicos e mais utilizados.

2.5.1.1. Piscina/Pool

Representa um participante de um processo. Embora ndo seja regra, geralmente

um processo é descrito dentro de uma Unica piscina, como mostra a Figura 7.



Figura 7 - Representagdo de Piscina no BPMN

Piscina

Fonte: elaborado pelo autor
2.5.1.2. Raia/Lane

E uma subdivisio dos processos, geralmente utilizado para representar

departamentos ou subdivisdes de atividades dentro de um mesmo setor, representado na
figura 8.

Figura 8 - Representacéo de Raias no BPMN

Raia 2

Piscina

Raia 1

Fonte: elaborado pelo autor

2.5.1.3. Conectores

Servem para mostrar o sentido do fluxo de atividades e informacdes, além de

permitir associa¢des. O Quadro 2 mostra os principais tipos de fluxos utilizados.

Quadro 2 - Representacdo de Conectores no BPMN (continua)
- Fluxo de sequéncia: utilizado para mostrar a ordem em
que as atividades serdo realizadas.

Fluxo de mensagem: utilizado para mostrar o fluxo de
O om =m = = o o -£> | mensagem entre dois participantes, representados por
pools diferentes.




(concluséo)

cerernneesennnanas | ASSOCIACAO:  Utilizada para  associar informagOes em
elementos gréficos.

>

Fonte: Adaptado de SEGPLAN-SMI-GEPROC

2.5.1.4. Atividades

As “atividades” servem para mostrar as etapas do processo no qual alguma

transformacéo sera realizada (Quadro 3).

Quadro 3 - Representacdo de Atividades no BPMN

Tarefa abstrata: ndo possui especificidade alguma.

& Servico: tarefas que utilizam algum tipo de servigo.
Envio: tarefa destinada ao envio de uma mensagem para um
participante externo.

| SE——

(= Recebimento: tarefa destinada a aguardar por uma mensagem de um
participante externo.

L —

= Humana: tarefa realizada por pessoa com o auxilio de um software.

S

= Manual: tarefa realizada sem a ajuda de qualquer mecanismo ou
aplicagéo.

—

Fonte: Adaptado de SEGPLAN-SMI-GEPROC

2.5.1.5. Eventos
Os eventos sdo acontecimentos que ocorrem durante 0 processo que podem
afetar seu fluxo. S&o divididos em eventos de inicio (Quadro 4), intermediario (Quadro

5) e final (Quadro 6).

Eventos de Inicio:



Quadro 4 - Representacdo de Eventos de Inicio no BPMN

None: ndo possui um gatilho definido;

Message: 0 processo se inicia a partir do recebimento de uma mensagem;

Timer: o processo € iniciado por um momento ou ciclo especifico;

Conditional: o processo é iniciado quando uma condi¢do pré-definida for
alcancada;

Signal: o processo é iniciado a partir de um sinal vindo de outro processo;

Multiple: o processo pode ser iniciado por multiplas formas, no entanto,
apenas uma é requerida;

®O0 e OO

Parallel Multiple: o processo € iniciado por multiplas formas, mas para isso,
é preciso que todas as formas acontecam;

Fonte: Adaptado de SEGPLAN-SMI-GEPROC

Eventos intermediarios:

Quadro 5 - Representacdo de Eventos Intermediarios no BPMN

None: indica alguma mudanca genérica no estado do processo;

Message: indica o0 envio ou recebimento de mensagens;

Timer: indica um atraso baseado em um tempo ou ciclo especifico;

Condicional: aciona um evento quando a condicdo for verdadeira;

Link: conecta duas se¢es de um processo;

Signal: é utilizado para enviar e receber sinal;

Multiple: indica que existem varios gatilhos assinados para o evento, mas
apenas um é requerido;

®000006000

Parallel Multiple: indica que existem varios gatilhos para o evento e todos
séo requeridos;

Fonte: Adaptado de SEGPLAN-SMI-GEPROC

Eventos de Final:




Quadro 6 - Representacdo de Eventos Finais no BPMN

None: ndo possui um resultado definido;

Message: é utilizado quando uma mensagem é enviada a um participante na
conclusdo de um processo;

Error: indica que um Erro deveria ser gerado;

Cancel: indica que o processo precisa ser cancelado;

Signal: € utilizado para indicar que um sinal precisa ser transmitido quando
alcangar o final do processo;

Terminate: indica que todas as atividades do processo deverdo ser
imediatamente finalizadas;

®@O®®®®O

Multiple: é utilizado para indicar que haverdo multiplas consequéncias de
finalizagdo do processo;

Fonte: Adaptado de SEGPLAN-SMI-GEPROC

. Gateways

Os gateways servem para orientar o fluxo do processo a partir de determinada

condicdo, eles causam bifurcacdes no fluxo. O Quadro 7 tem as definicdes de seus

principais.

Quadro 7 - Representacdo de Gateways no BPMN

Exclusivo: € utilizado para tomadas de decisdo dentro do fluxo e indica
caminhos exclusivos;

Inclusivo: é utilizado para criar caminhos que podem ser paralelos;

Paralelo: ¢ utilizado para criar caminhos obrigatoriamente paralelos;

Complexo: é utilizado para sincronizar comportamentos complexos dentro do
fluxo;

Baseado em evento: é utilizado para indicar um ponto de ramificacdo do
fluxo que seja baseado em um evento;

Fonte: Adaptado de SEGPLAN-SMI-GEPROC




Para melhor compreender a utilizagdo dos elementos e a dinamica da
metodologia do BPMN, foi elaborado um fluxograma de um processo ficticio
apresentado na Figura 9.

Figura 9 - Fluxo de Processo no Bizagi Modeler

o .
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=
=]
E
= 1 .
£ Registrar Farticipantes
= confirmacao suficientes?
o
Cancelar
evento
Excluir da
agenda
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£ Verificar Partici-», Sim Realizar
-% interesse para? inscricao
=
=
L
-
Mio

Fonte: elaborado pelo autor

2.6. Indicadores de Desempenho

Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade “Indicadores sdo informacdes
quantitativas que, por meio de uma medicdo sistematica, permitem avaliar o
comportamento de objetos ou de eventos” (FNQ, 2018).

Toledo et. al (2017, p. 351) afirmam que “os indicadores de desempenho s&o o
menor elemento de um sistema de medicao de desempenho”. Ainda segundo o0s autores,
ele procura representar uma realidade que possa ser mensurada.

Para Carpinetti (2016), umas das maiores contribuigdes das teorias a respeito da
medicdo de desempenho foi sobre sua importancia para a analise da empresa. A partir
dos indicadores de desempenho é possivel realizar um diagndstico sobre sua saude.

Quando bem aplicados, os indicadores de desempenho sdo capazes de traduzir a

real situacdo de um processo ou empresa (ja que a mesma € composta por um conjunto



de processos), em relacdo a sua eficiéncia ou eficacia, podendo assim, segundo Toledo
et. al (2016) apontar suas deficiéncias e caracteristicas. Além de permitir que os
gestores se antecipem a situacdes indesejadas.

Os indicadores de desempenho tornam as informacgfes, que em muitos casos
podem parecer poluidas e mal organizadas, em formas simples e precisas de serem
analisadas, permitindo tomadas de decisbes mais assertivas e em espacos de tempos
mais curtos, o que é essencial para as organizagdes atualmente.

Paladini (2013) afirma que os indicadores definem os pontos fortes e fracos de
uma organizacao e devem ter sua estrutura de forma a produzir melhorias aos processos.

A prova de que os indicadores de desempenho sdo extremamente importantes
para tomada de decisdes estd na ampla utilizacdo pelos Governos para auxiliar em sua
gestdo, como exemplo pode-se citar o indice de Desenvolvimento Humano (IDH), Taxa
de Desemprego, Taxa de Natalidade, entre outros. Parametros que sdo utilizados,

geralmente, para medir o qudao bom ou ruim é a governanca dos responsaveis.



3. METODOLOGIA

O objetivo de se iniciar uma pesquisa esta nos resultados que a mesma pode
gerar, no entanto, tdo importante quanto o fim é estruturar o meio pelo qual estes
resultados podem ser obtidos, pois, a partir do método, diferentes resultados podem ser
alcancados, além disso, 0 método também é capaz de aumentar ou diminuir a
credibilidade da pesquisa, dai a importancia de sua escolha adequada. Segundo Matias-
Pereira (2016) o método é o caminho pelo qual a pesquisa sera realizada, composto por

técnicas, regras e procedimentos.

3.1. Classificacdo da Pesquisa

Matias-Pereira (2016) diz que a pesquisa aplicada é aquela que tem por
finalidade a solugdo de problemas concretos do dia a dia e este é o objetivo deste
estudo, consiste na tentativa de solucionar um problema pratico, relativo a processos, do
cotidiano dos setores administrativos de uma empresa de engenharia.

Segundo Sampieiri et. al (2013) a pesquisa qualitativa ndo apresenta medigéo
numeérica em seus dados, os quais sao caracterizados por descri¢des detalhadas, eventos,
condutas observadas e suas manifestagdes. Os dados relativos a inconformidades nos
processos e a necessidade de padronizacdo ndo foram traduzidos em ndmero, mas sim,
baseados em avaliacOes feitas pelos colaboradores participantes dos mesmos, 0s quais
foram capazes de apontar diversas falhas e retrabalhos devido a ndo continuidade dos
processos.

A pesquisa também é considerada explicativa, pois, tem o objetivo de explicar a
relacdo de causa e efeito entre a ndo padronizacdo e 0s corriqueiros erros de execucao
dos processos. Segundo Matias-Pereira (2016), pesquisa com esta caracteristica
procuram explicar o “porqué” das coisas.

Dentre os métodos existentes para investigacdo, trés foram abordados nesta
pesquisa, sdo eles: o observacional, o indutivo e o estudo de caso. De acordo com
Matias-Pereira (2016) no primeiro é realizada a observacdo do que ja aconteceu, no
segundo, as generalizagdes deste método tém como ponto de partida as observagdes
particulares e o ultimo, segundo Martins (2014), tem o objetivo de explicar uma relagdo

de causa e efeito para um determinada realidade.



O campo de pesquisa delimitado para a realizacdo do estudo foi a sede
administrativa de uma empresa de engenharia, composta por trés diretorias e dez
departamentos, na qual a amostra foi o setor de Licitagdes, composto por duas pessoas:
um gestor e um jovem aprendiz.

Para melhor entender toda a estrutura de classificacdo da pesquisa foi elaborada

0 esquema mostrado na Figura 10 logo a seguir:

Figura 10 - Quadro Resumo da Metodologia Utilizada

Natureza Abordagem Objetivo Método
Aplicada Qualitativa Explicativa Observacional
Indutivo
Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.  Fases da Pesquisa

A empresa em questdo ndo possuia nenhum de seus processos escritos em forma
de procedimento operacional padréo e estava iniciando o mapeamento dos mesmos,
havia sido criado um setor recentemente para a execucao destas atividades, mas devido
a sua imaturidade diversas dificuldades foram enfrentadas até dar-se inicio a
padronizacdo dos processos.

Para melhor ilustrar o desenvolvimento da pesquisa e a maturagdo do setor de
gestdo de processos nas atividades de mapeamento, padronizagdo e implantacdo de
indicadores, as fases da pesquisa foram divididas em 4 etapas e estruturadas pela

metodologia do PDCA como mostra a Figura 11.



Figura 11 - Enquadramento do PDCA com as Etapas do Trabalho
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3.2.1. Reviséo Bibliogréfica

Foi realizado através de consulta do acervo de livros e artigos da Universidade
Federal da Paraiba, tanto fisica quanto virtualmente, além de pesquisa em revistas e
periddicos de circula¢do nacional, da area de engenharia de producdo e outras.

Para a organizagdo dos materiais encontrados foram criadas pastas virtuais no
computador separadas por tema, por exemplo: “Procedimento Operacional Padrdo”,
“Gestao da Qualidade”, “Revolucdo Industrial”, “Modelagem de Processos”, “Cadeia de
Valor”, etc. Este esquema de organizacéo foi utilizado para facilitar o acesso ao material
sempre que necessario.

A etapa de Revisdo Bibliografica foi iniciada em agosto de 2018 e embora tenha
sido uma etapa que se estendeu até a finalizacdo do trabalho, o prazo para levantamento

da maioria do material foi de dois meses, portanto, até outubro de 2018.

3.2.2. Estruturagdo do mapeamento

Na primeira semana do més de novembro foi realizada uma reunido de
planejamento com duragdo aproximada de quatro horas, contando com a presenca de
um consultor de qualidade que est& auxiliando a empresa com a implantacdo do Modelo
de Exceléncia da Gestdo (MEG-21) e da gestora do setor de Recursos Humanos/Gestédo
de Processos (RH/GP), formada em Administracdo de Empresas, p6s graduada em
Gestdo Empresarial e de Pessoas; Auditoria, Controladoria e Finangas e atualmente
cursando MBA em Gestdo de Projetos. Colaboradora da empresa ha quatro anos,
iniciando no setor de Suprimentos, passando para 0 Departamento de Pessoal e por fim
colocada na responsabilidade do setor de RH/GP.

O objetivo da reunido foi definir um plano de acéo realizado em planilha do
Excel que pudesse nortear toda a implantacdo do MEG-21 a partir dos objetivos
estratégicos da empresa, dentro deste plano de acdo global haviam acbes voltadas a
todos os setores da organizacado inclusive os relativos ao mapeamento e padronizagéo de
processos.

O planejamento voltado ao setor de processos teve como objetivo atender tanto
ao Modelo de Exceléncia da Gestdo quanto as necessidades internas da diretoria

relativas ao mapeamento dos processos.



3.2.3. Mapeamento da Cadeia de Valor

A elaboracdo da cadeia de valor permite uma visdo ampla de toda a organizacéo,
com a divisdo de todos 0s macroprocessos e sua classificacdo em processos de apoio e
negocio, podendo-se visualizar a importancia de cada um, pois como afirma Valle
(2013), trata-se de uma cadeia de utilidades.

O objetivo de se iniciar pela cadeia de valor é poder ter uma visdo mais holistica
da organizacéo, e entender como estdo divididos os principais processos da empresa.

Através de observacOes dos processos internos e de duas reunides, com duragéo
aproximada de 4 horas cada uma, ao longo do més de novembro, em que participaram a
gestora do setor de RH/GP e o consultor de qualidade do MEG-21, além da participacao
de outros colaboradores a medida em que duividas surgiam e 0S mesmos eram
consultados por telefone ou pessoalmente. Foi entdo montada a cadeia de valor,
inicialmente em uma planilha de Excel e em seguida em um formato visual para facilitar
o0 entendimento de quem a I, na qual foram identificados os clientes-alvo, principais
fornecedores e processos internos responsaveis pela agregacdo de valor do

servigo/produto entregue.

3.2.4. Mapeamento do Fluxo do Cliente

Ao dar inicio ao processo de mapeamento, ficou clara a dificuldade de se definir
por onde comecar, uma vez que, a empresa ndo possuia processo algum padronizado e
todos pareciam ser urgentes. Como solucdo foi sugerido iniciar 0 mapeamento pelo
fluxo de atendimento ao cliente que de forma bem simples seria: capitacdo, prestacao do
servico e recebimento do pagamento. Este fluxo foi escolhido por se tratar da razdo
principal de uma empresa: oferecer um produto ou servigo e ser remunerado por ele.

Para a elaboracdo do fluxo foi preciso definir por quais canais eram realizados a
capitacdo dos clientes. Em entrevista com a gestora do RH/GP foi definido que o
principal meio de capitagdo de clientes, quase sua totalidade, era por meio de licitacGes
publicas ou cotagdes privadas, ou seja, o setor de licitagdes. Existe também outro canal
de capitacdo, mas com uma porcentagem muito pequena que € através da prospeccao de
clientes por meio da diretoria.

Sabendo disso, o0 passo seguinte foi se reunir, brevemente, com o gestor do

departamento de licitacGes para lIhe informar sobre o processo de mapeamento do fluxo



do cliente e que o inicio deste mapeamento ia acontecer em seu setor. Esta reunido
aconteceu ainda em novembro e teve duragdo aproximada de 30 minutos.

Ap0s o alinhamento com o gestor do departamento responsavel, no dia seguinte
foi iniciado o processo de levantamento das informacdes do processo. Com reunides
feitas in loco, foram tomadas notas conforme os participantes do processo iam
descrevendo a sequéncia de suas atividades. Apo6s o levantamento das informacdes, as
mesmas foram organizadas e esbocado o gréfico do fluxo, com o auxilio do Bizagi
Modeler. Feito o esbogo, foi encaminhado ao gestor de LicitacGes para sua aprovacao
ou apontamento de corre¢des, caso precisasse.

Em seguida, o processo foi repetido nos demais setores que entraram no fluxo do
cliente: Departamento de Pessoal, Suprimentos, Faturamento, Financeiro, Engenharia e
Diretoria. Apos a aprovacao do fluxo por parte de todos os gestores dos departamentos
citados acima foi finalizado o fluxo do estado atual.

Para a realizagcdo do mapeamento completo foi necessario aproximadamente um
més, pois 0 andamento da atividade dependeu da disponibilidade dos colaboradores e

gestores. A figura 12 mostra de forma simplificada as etapas do mapeamento.

Figura 12 - Etapas do Mapeamento do Fluxo do Cliente
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Fonte: elaborado pelo autor



3.2.5. Definicéo de controle de documentos

Para que fosse possivel o controle dos documentos, monitoramento de suas
validades, numero de revisdes, entre outros aspectos, foi desenvolvido em conjunto com
a gestora do departamento de RH/GP e o gestor do setor de Departamento de
Pessoal/Saude, Seguranca e Meio Ambiente (DP/SSMA) que tem formacdo em
Engenharia Ambiental e pds graduacdo em Engenharia de Seguranca do Trabalho, um
sistema de tagueamento e controle de registro e revisdes dos modelos de documentos
gerados.

Em reunido de aproximadamente 1 hora e 30 minutos foram definidos o padréo
de tagueamento® tendo como ponto de partida um padrdo ja utilizado pelo gestor do
DP/SSMA. Sobre o padrdo inicial foram realizadas poucas alteracbes e sob a
responsabilidade do autor ficou desenvolver uma planilha em Excel com registro de
todos os documentos, além de alimenta-la sempre que um documento novo fosse
gerado, o que foi chamado de “Lista Mestre”.

Em sua forma definitiva o padrdo de tagueamento conta com as seguintes

informacdes:
o O tipo de documento;
. O setor responsavel pelo documento;
. Versao do documento;
. NUmero de revisoes.

3.2.6. Elaboracéo de documento padréo

Na mesma oportunidade do tépico anterior, também com o auxilio do gestor do
setor de DP/SSMA, que ja utilizava um modelo de documento padrdo, foi definido o
modelo a ser adotado, com poucas alteracbes da versdo original desenvolvida pelo
mesmo. Sob tal modelo foram montados arquivos especificos para a elaboracdo dos
Procedimentos Operacionais Padrdo (POP) e Instrug¢des de Trabalho (ITR’s).

Com o auxilio do consultor de qualidade, que disponibilizou uma ficha de
preenchimento de indicadores, na qual constam algumas informagdes explicativas sobre

0s mesmos, tais como: descricdo, utilidade, partes interessadas, formula, frequéncia de

L A tradugdo da palavra “TAG” é etiqueta, portanto, tagueamento é a etiquetagem, neste caso em
especifico, de documentos.



alimentacéo e apresentacao, foi montado o modelo padrdo para a empresa, a fim de que

exista um controle de criacdo e identificacdo destes indicadores.

3.2.7. Descricéo do procedimento no setor de licitacdes

Nesta etapa da pesquisa o fluxo do cliente ja era conhecido e, portanto, j& se
sabiam quais processos deveriam ser priorizados quanto sua padronizagdo, conforme
explicado no tépico 3.2.4. sdo 0s processos relativos aos seguintes setores: Licitacoes,
Departamento de Pessoal, Suprimentos, Faturamento e Engenharia.

O fluxo atual do processo de participacdo de licitagcdes ja havia sido desenhado
no fluxo do cliente, no entanto, s6 era conhecido a sequéncia das atividades e ndo sua
execucdo detalhada. Para isso, foi realizada uma nova reunidao com o gestor do setor de
LicitacGes, que é graduando em Engenharia Elétrica e possui oito anos no cargo, de
aproximadamente 30 minutos, contando com a participacdo da gestora de RH/GP.

Nesta reunido foi apresentado o fluxograma do cliente finalizado e explicado ao
mesmo sobre a nova etapa que estava sendo iniciada, mais uma vez, por seu setor, etapa
essa, que teve por objetivo descrever todo o processo de participacdo de licitacBes a
nivel de tarefa, o mais detalhado possivel.

Para isso, foram realizadas observacfes in loco através de explicacdes dadas
pelo gestor e 0 jovem aprendiz, que sdo os dois agentes do processo no setor. Foram
tomadas notas pelo autor sobre todas as etapas do processo e identificadas suas tarefas
ao longo do processo. Este levantamento levou cerca de 15 dias, com encontros
alternados, pois os colaboradores ndo dispunham de tempo para que fosse realizado em
dias sequenciais. Dentro destes 15 dias foram realizados 5 encontros de 2 horas em

média.

3.2.8. Elaboragéo de ferramenta de indicadores

No setor estudado, nunca houve o controle por indicadores, ndo se existia a
nocdo do volume de licitacbes que a empresa participava, nem a porcentagem de
servigos prestados a empresas publicas ou privadas, entre outras.

Ao longo do levantamento de informacdes relatado no topico anterior, foi

identificado que a setor precisava de uma planilha de acompanhamento de licitacGes,



pois este era feito de uma forma pouco eficiente, atraves de pastas salvas no
computador.

A partir dai, foram identificadas em reunido as necessidades do gestor do
departamento para se ter um acompanhamento otimizado e realizar uma prestacdo de
contas a diretoria de maneira mais clara. Esta reunido, durou aproximadamente 1 hora,
na qual foi realizado um protétipo do modelo da planilha de acompanhamento de
licitagdes.

Em reunido com o consultor de qualidade foram levantados possiveis
indicadores a serem gerados a partir dos dados coletados pela planilha, com isso, 0s
dados preenchidos para o acompanhamento das licitagdes foram os mesmos utilizados
para geracao dos indicadores de forma automatizada.

Definidas as necessidades do setor e os indicadores a serem controlados, foi
elaborado pelo autor a planilha em Excel e submetida ao gestor para sua aprovacao ou
solicitacdo de adaptacGes, até seu formato final. Todo este processo de levantamento de
informacdes, discursdo dos indicadores relevantes, producdo da planilha e sua

aprovacao, levou em torno de vinte dias.

3.2.9. Adequac0es do processo

A adequacdo do processo foi realizada levando em consideracdo o fluxograma
do estado atual e as informacGes levantadas a respeito da descricdo das atividades. Em
reunido com a gestora do departamento de RH/GP em um momento e com o gestor do
departamento de licitagbes em outro foram realizados pequenos ajustes no fluxo.

Devido a criacdo de uma planilha de indicadores, foi necessaria a adequacéo do
processo para que o0 meio de controle deixasse de ser em pastas no computador e
passasse a ser pela planilha.

O fluxo nédo apresentava muitos desvios e por isso poucos ajustes foram feitos,
por consequéncia as reunides com o0s gestores foram breves, aproximadamente uma

hora cada reunido.

3.2.10. Padronizacéo dos Processos

Uma vez conhecido o fluxo do processo e corrigido seus desvios, partiu-se para

a etapa de padronizacgdo. O procedimento operacional foi escrito pelo autor a partir das



informacdes coletadas no topico 3.2.7., sob 0 modelo definido no tépico 3.2.6., levando
em consideracdo as mudancas propostas pelo gestor do departamento e a gestora de
RH/GP, além de sugestbes dadas pelo autor.

Durante o desenvolvimento do procedimento operacional padrdo algumas
instrucdes de trabalho foram necessarias para complementar o mesmo, ao todo 11
instrugOes foram criadas.

O procedimento foi escrito a parte, em aproximadamente, uma semana, sem a
presenca continua do gestor do departamento, no entanto, apds finalizado o mesmo foi
submetido aos participantes do processo para aprovacdo ou apontamento de corregdes, e
assim se sucedeu até seu estado definitivo, o qual foi submetido, em seguida a
aprovacao da diretoria.

3.2.11. Descricdo das Instrucdes de Trabalho

A metodologia utilizada para a descricdo das instrugdes de trabalho foi
semelhante a do procedimento operacional. Realizado in loco, os colaboradores
entrevistados executaram todas as tarefas as quais estdo sendo descritas e a medida que
o faziam explicavam a necessidade de cada acéo. A partir disso, o autor tomou notas das
observacdes realizadas pelos entrevistados, além de prints da tela do computador de
cada passo realizado.

O levantamento das informacg6es foi realizado em dois encontros no proprio
setor, com duragdo aproximada de 3 horas cada um, contando com a participagdo do
gestor e seu jovem aprendiz.

Feito isso, as informacgdes foram compiladas e produzidas as instrucbes de
trabalho pelo autor. Apos sua elaboracdo, a mesma foi submetida aos colaboradores do
setor em questdo para sua aprovagdo ou correcdo e em seguida a confirmacdo dos

mesmos, as instrucdes de trabalho foram encaminhadas a diretoria para validagéo final.

3.2.12. Elaboragéo do Manual de Modelagem de Processos

A partir do aprendizado adquirido nas etapas de desenvolvimento deste estudo,
levando em consideracdo a realidade da empresa, suas limitacGes e oportunidades de

melhorias identificadas, foi desenvolvido um documento capaz de auxiliar o setor de



gestdo de processos a replicar a padronizacdo de processos para 0s demais setores

administrativos da organizacao.

3.2.13. Visdo Geral da Pesquisa

Como forma de organizar as etapas do estudo até 0 momento, foi desenvolvido o

Quadro 8, em sua ordem cronoldgica, destacando seus objetivos, agentes envolvidos e

resultados:
Quadro 8 - Resumo das Etapas do Estudo (Continua)
Etapa Atividades Objetivos Duracéo Envolvidos Resultados
Revisdo . Dois .
bibliografica Embasar a pesquisa meses Autor Capitulo 2
PLAN | Estruturacéo - Autor, Consultor Plano de Acédo
q Definir as etapas Uma .

0 do mapeamento semana de qualidade e (Item 4.2.2 —
mapeamento gestora de RH/GP Figura 14)
Mapeamento Desenhar a cadeia Autor, Consultor Grafico da cadeia

i ) de valor
da cadeia de de valor da 8 horas de qualidade e
valor organizagéo gestora de RH/GP (Item4.3.1 —
Figura 15)
Autor, Diretorias e
colaboradores e Desenho do
Mapeamento Desenhar o fluxo gestores de macrofluxo do
do fluxo do de processo do Um més Licitagdes, cliente
cliente cliente Suprimentos, (Item 4.3.2 -
RH/GP, DP/SSMA Figura 16)
e Faturamento
Definicdo de Elaborar o sistema 1horae | Autor e gestores de Sistema de
nomenclatura
controle de de nomenclatura 30 RH/GP e (Item 4.3.3 -
documentos dos documentos minutos DP/SSMA S
Figura 17)
Lista Mestra
(ltem 4.3.3 -
DO Figuras 18, 19,
Elaboracéo de Elabor:_;lr mOdequ 1 horae | Autor e gestores de 20)
de arquivos padréo Documento para
documento 30 RH/GP e ,
adrédo (documentos e minutos DP/SSMA os POP’s
P planilhas) (Item 4.3.4)
Documento para
as ITR’s
(ltem 4.3.4)
Descricdo do Anotacéo do
; Autor, gestor e
procedimento Mapear estado . . - estado atual do
15 dias jovem aprendiz de
no setor de atual do processo licitaces processo
licitacBes ¢ (Item 4.3.5)
Elaborar arquivo Planilha em excel
Elaboracéo de para a coleta de Autor, consultor e para coleta de
ferramenta de dados para 20 dias | gestores de RH/GP dados
indicadores producéo de e licitagOes. (Item 4.3.6 —
indicadores Figuras 25 e 26)




(Concluséo)

Etapa Atividades Objetivos Duracéao Envolvidos Resultados
o Melhoria no
CHECK Adequacdo do | Otimizar fluxo do Uma Autor e gestores de | fluxo do processo
processo processo semana | RH/GP e Licitagbes | (ltem 4.4.1 - Figura
27)
Padronizar e Procedimento
Padronizaco documentar os Uma | Autor e gestores de Operacional
dos processos | processos apéssua | semana | RH/GP e Licitagdes Padrdo
melhoria (Item 4.5.1 — Figura
28)
DescricOes das iaztsr(ijrggeesr SZ Uma Autor e gestores de 11 '_??;Eﬁ%zs de
ACT ITR’s trabalho semana | RH/GP e LicitagOes (Item 4.5.2)
Escrever um
Elaboracédo do _documento que Manual de
ajudasse o setor de
Manual de GP no Uma Autor Modelagem de
Modelagem de maneamento dos semana Processos
Processos P (Item 4.5.3)

demais setores
administrativos

Fonte: Elaborado pelo autor




4. RESULTADOS

Neste capitulo serdo abordados os resultados obtidos com o estudo. Estes
resultados serdo organizados por etapas do ciclo PDCA para ser mantida a didatica
adotada até o momento, portanto, serdo mostrados os resultados do Planejamento,
Execucdo, Verificacdo e Acdo. Antes, porém, serd realizada uma caracterizacdo da

organizacdo para se entender em qual contexto foi desenvolvido este trabalho.

4.1. Caracterizacao da Empresa

A empresa em que foi realizado o estudo é do setor de engenharia, oferta
produtos voltados a soluges elétricas e construgdo civil. Fundada ha 23 anos, original
do Estado da Paraiba presta servicos de manutencdo e construcdo de subestacOes
elétricas, implantacdo de linhas de transmissdo, construcao civil em geral e projetos de
consultoria elétrica e de seguranca do trabalho.

Seus clientes-alvo sdo empresas geradoras, transmissoras e distribuidoras de
energia elétrica, publicas ou privadas, bem como industrias ou instituicbes que precisem
de servicos de manutencdo, expansdo ou construcdo de subestacGes ou linhas de
transmisséo e distribuicéo.

Sua sede estd localizada na cidade de Jodo Pessoa, onde é fornecedora de
servicos de manutencéo de linha viva da distribuidora de energia elétrica do estado, mas
em seu portfélio possui contratos realizados nos estados do Pard, Pernambuco, Piaui,
Rio Grande do Norte, Alagoas e Minas Gerais.

Atualmente conta com aproximadamente 274 colaboradores, do quais 25 séo do
setor administrativo e 249 de campo. A Figura 13 apresenta a descricdo de seu

organograma.



Figura 13 - Organograma da Empresa Estudada

Diretoria
Executiva

Diretoria Diretoria

Técnica Operacional
L | |
|
Geréncia
Administrativa
| |

| | 1 1 1 1 1 1 1
. . . GF/ s Gestdo de Gestdo de .
Financeiro Faturamento RH / GP DP/SSMA Suprimentos LicitagBes Logistica Obras Contratos Engenharia
Legenda:

RH: Recursos Humanos
GP: Gestdo de Processos

DP: Departamento de Pessoal
SSMA: Salde, Seguranca e Meio Ambiente

GF: Gestdo de Frotas
GO: Gestdo de Obras

Fonte: Elaborado pelo autor




Na Figura 13 foi destacado os setores em que foram realizados os estudos de
padronizacdo: setor de licitagOes e o setor ao qual se destinou o manual, RH/GP.

4.2. Planejamento (Plan)

A etapa de Planejamento, como apresentado no capitulo de metodologia, foi
subdividida em dois: Revisdo Bibliografica e Estruturacdo do Mapeamento. Ainda
seguindo esta divisdo, serdo apresentados seus resultados.
4.2.1.Revisado Bibliogréafica

O resultado da reviséo bibliogréafica foi, principalmente, a elaboracéo do capitulo
2 deste estudo, mas serviu de base também para a producdo completa do trabalho, desde
sua introducdo a conclusao.
4.2.2.Estruturacédo do Mapeamento

Como apresentado na metodologia, o planejamento deste trabalho fez parte de

um planejamento global estratégico. No entanto, pelo planejamento global ndo ser o

foco do estudo, serd apresentado a parte do planejamento focada em processos, como

mostra a Figura 14 a sequir:

Figura 14 - Layout do Plano de Agéo

OBIETIVO INICIATIVA TAREFA RESPONSAVEL
(resultado?) (0 que fazer?) (Como?) (quem?)

Identificar os macroprocessso de apoio, negdcio e

Mapear a cadeia de valor estratrégia Autor 0511118 301118
Entrevista com o responsavel de cada setor para

dentificar os processos d cata seor dentificar os processos Autor 151118 30!'111'18

Montar 0 macrofluxo Autor 03/12/18 03!'011'19:

Promovera |Fazer uma ansise dos processos crificos Reumiges com envolvidos do processo Autor ERGC GGG Concluida |

melhoria dos  |Montar o fluxo dos processos Desenhar fluxograma com bizagi Autor 04/01/19 04!'021'19_
int Identif alos, fluxos cruzados &

P{fﬁﬁﬁaﬁ‘ (Gerencir os processos o S AR Autor Mo 04:'0;3;19

Definit mecanismo de controle Autor 05/02/19 08!'02#'].9:

Montar os POPs Flaborar modelo padrio Autor OO IR0 Concluida |

Escrever os POP's Autor 170219 St  Concluida |

C_apamtal 05 colaboradores na execugdo dos Autor 180319
sistemas |

Fonte: elaborado pelo autor




Comparando-se 0 planejamento com a execugdo percebe-se pela segunda
Iniciativa que a proposta inicial seria identificar todos os processos de cada setor para
entdo realizar as adequacgdes necessarias. Esta etapa foi iniciada, no entanto, o resultado
foi um volume bastante elevado de processos por departamento e o setor de Gestdo de
Processos precisou estabelecer um critério de importancia dos processos, substituindo
esta etapa pela identificacdo dos processos do macrofluxo do cliente.

4.3. Execucao (Do)

Nesta fase foi colocado em pratica o que havia sido planejado inicialmente, com
algumas modificagdes ja mencionadas no topico de “Estruturagdo do Mapeamento”, foi
0 momento de materializar o que havia sido colocado no papel. Dividida em seis fases,

foram obtidos os resultados a seguir.
4.3.1.Elaboracéo da Cadeia de Valor

A elaboracdo da cadeia de valor contou com a participagdo da gestora do setor
de Gestdo de Processos e o consultor de qualidade contratado. Inicialmente, foi
realizado uma reunido para organizar em uma planilha de excel todos os
macroprocessos da empresa, tanto os de apoio (processos em azul) quanto os principais
(processos em verde) para entdo elaborar a Figura 15 da cadeia de valor, conforme

apresentado a seguir.

Figura 15 - Cadeia de Valor da Organizacéo

- Cadeia de Valor - 2019
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Fonte: Elaborado pelo autor
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No inicio da cadeia estdo seus principais fornecedores, no meio seus
macroprocessos, agregando valor aos insumos e entregando servigos de qualidade a seus

clientes, localizados no final da cadeia.

4.3.2. Mapeamento do Fluxo do Cliente

Para o mapeamento do fluxo de cliente foram envolvidos diversos setores da
organizacdo. Em reunido com seus gestores sobre os processos voltados a este fluxo em
especifico, com observacGes e o auxilio do software Bizagi Modeler foi realizado o
desenho do macrofluxo desde a entrada do contrato até a finalizacdo do servigo e
arquivamento dos documentos.

O mapa da Figura 16 foi feito por etapas, setor a setor e validado por todos 0s

entrevistados:



Figura 16 - Mapa do Fluxo do Cliente

i i : == ==
= ==
= inim +

H
H et el vt sonlagen e
H e
e

; = (= =N (e N I e
g o e || o e . o
H
g
H
F]
£
L

Srpanene e o3 con & 42
g & cortrata. etz e pagarartn
5
tH
]
!E
§ o
g =
H ;
E
H
i " ]
5 anasis
§ —— pha
& ompra e

Tt
o
§ HE
o
H S s

Fonte: Elaborado pelo autor




4.3.3. Definigdo de Controle de Documentos

Para ser possivel o controle dos documentos gerados e a manutencdo de suas

atualizacdes foi elaborado o sistema de tagueamento apresentado na Figura 17:

Figura 17 - Padrdo de Tagueamento

Versdo

Tipo de documento

AAA-BBBB-CCC-DD

Setor Revisdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Para complementar o sistema de tagueamento e orientar os colaboradores no
registro dos documentos foi levantado todos 0s possiveis preenchimentos, 0s quais estao

descritos nos Quadros 9 e 10:

Quadro 9 - Siglas dos Tipos de Documentos Quadro 10 - Siglas dos Setores
TAG TIPO DO DOCUMENTO TAG SETOR
POP | Procedimento Operacional Padrdo PREN Prener
FOR Formulério SSMA | Salde, Seguranca e Meio Ambiente
DOC Documento LOGI Logistica
ITR Instrugdo de Trabalho OBRA Gestdo de Obras
LIV Lista de verificagdo CONT Contratos
Fonte: Elaborado pelo autor DPES Departamento Pessoal
ENGE Engenharia
FATU Faturamento
FINA Financeiro
LICI Licitacdes
FROT Gestéo de Frotas
RECH Recursos Humanos
PROC Gestéo de Processos
SUPR Suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Para finalizar o sistema de controle de documentos foi elaborada uma planilha
de controle de Procedimentos Operacionais, Instrugdes de Trabalho e demais

documentos, na qual constam os responsaveis pela elaboracdo do documento, seu



namero de registro, nome do documento, prazo de validade e algumas outras
informagdes. A Figura 18 a seguir representa a planilha utilizada para realizar o controle

dos processos.

Figura 18 - Layout da Planilha de Controle de Processos

PROCESSOS
DESCRICAO [~} DEPARTAMENTO ewaporapoB  REVISADO aprovapold  vaupapeB  statusBd|

POP-LICI-001-00 Participagdo em Licitagbes Licitagbes 19/02/2019 21/02/2019 21/02/2019 21/02/2020  Atualizado
POP-RECH-001-00 Recrutamento de Colaboradares Administrativas Recursos Humanos 01/11/2018 01/11/2018 01/11/2018 01/11/2019  Atualizado
POP-RECH-002-00 Recrutamento de Colaboradores de Campo Recursos Humanos

POP-RECH-003-00 Avaliagio de Desempenho dos Colaboradores Recursos Humanos 21/02/2019 21/02/2019 21/02/2019 21/02/2020  Atualizado
POP-RECH-004-00 Integragio de Colaboradores Recursos Humanos

POP-SUPR-001-00 Solicitagdo de Compras Suprimentos

POP-SUPR-002-00 Cotago de Materiais Suprimentos

POP-SUPR-003-00 Compras de Insumos M Suprimentos

POP-SUPR-004-00 Acompanhamento de pedidos b Suprimentos

POP-SUPR-005-00 Cadastro de Fornecedores h Suprimentos

POP-SUPR-006-00 Inspegio de Materiais Entregues na Sede A Suprimentos

POP-SUPR-007-00 Transporte de Materiais Suprimentos

POP-SUPR-008-00 Solicitagio de Emisso de Nota Fiscal Suprimentos

POP-SUPR-009-00 Avaliagio dos Fornecedores Suprimentos

Fonte: elaborado pelo autor

Com um layout similar ao da Figura 18, a Figura 19 representa o controle de
instrugdes de trabalho, grifados em amarelo estéo as instrugdes de trabalho citadas neste
estudo.

Figura 19 - Layout da Planilha de Controle de Instrugdes de Trabalho

INSTRUCAO DE TRABALHO |
DESCRICAO B DEPARTAMENTORE] ELABORADOHE

ITR-LICI-001-00 Verificagéio de Editais no Compras Net Licitagées 13/02/2019 13/0212019 13/02/2019 13/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-002-00 Verificagio de Editais no Compras PB Licitagdes 13/02/2019 13/021201%9 13/02/201%9 13/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-003-00 Verificagéio de Editais no Compras PE Licitagdes 13/02/2019 13/0212019 13/02/2019 13/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-004-00 Verificaggo de Editais no Compras RN Licitagées 13/02/2019 13/0212019 13/02/2019 13/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-005-00 Verfficacio de Editais no Portal da Prefeitura de JP Licitagdes 13/02/2019 13/021201%9 13/02/201%9 13/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-006-00 Verificagio de Cotagdes da Energisa Licitagdes

ITR-LICI-007-00 Verificagéo de Cotages da Neoenergia Licitagées 15/02/2019 15/0212019 15/02/2019 15/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-008-00 Cadastramento no SICAF Licitagdes 14/02/2019 14/0212019 14/02/2019 14/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-009-00 Manutencio do Cadastro na Ni i Licitacs 18/02/2019 18/02/2019 18/02/2019 18/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-010-00 Emissio de Certificado no GOCAF Licitagdes 18/02/2019 180212019 18/02/2019 18/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-011-00 Submissdo de Proposta da Energisa LicitagGes

ITR-LICI-012-00 Submissio de Proposta da Neoenergia Licitagdes 18/02/2019 18/0212019 18/02/2019 18/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-013-00 Emisséio de Certificado do SICAF Licitagdes 14/02/2019 14/0212019 14/02/2019 14/02/2020 Atualizado
ITR-LICI-014-00 Manutengio do Cadastro na Energisa Licitagdes

ITR-RECH-001-00  Inchisdo de Colaborador (Vale Tranporte-PB) Recursos Humanos

ITR-RECH-002-00 Pedido de Compra (Vale Tranporte-PB) Recursos Humanos

ITR-RECH-003-00 Solicitagéio de 2* Via (Vale Tranporte-PB) Recursos Humanos

ITR-RECH-004-00  Exchisdio de Colaborador (Vale Tranporte-PB) Recursos Humanos

Verificagdo da Solicitagdo Suprimentos
Solicitacdo de compra no JIVA Prener

Fonte: elaborado pelo autor

Por fim, a Figura 20, seguindo 0 mesmo layout das figuras anteriores, tem por
finalidade o controle de versoes e atualizagcdes dos modelos de documentos em geral.

Figura 20 - Layout da Planilha de Controle dos Documentos

DOCUMENTOS |
CODIGO DESCRICAO = DEPARTAMENTO B  rasorapol  revisano B aerovabol  vaupaoef  status Bl

DOC-FATU-002-00 Emissdo de Nota Fiscal Avulsa Faturamento 05/02/2019 05/02/2019 05/02/2019 05/02/2020  Atualizado
DOC-PREN-001-00 Organograma Prener 06/02/2019 06/02/2019 06/02/2019 06/02/2020  Atualizado
FOR-FATU-001-00 Ficha de Controle de Equipamentos Locados Faturamento 13/08/2018 13/08/2018 13/08/2018 13/08/2019  Atualizado
FOR-GPRO-001-00 Lista Mestra Gestdo de Processos 06/08/2018 06/08/2018 06/08/2018 06/08/2019 Atualizado

FOR-LICI-001-00 dicad do D 1ento de Licitags LicitagBes 06/08/2018 06/08/2018 06/08/2018 06/08/2019  Atualizado
FOR-RECH-001-00 Despesas Individuais de Alimentagdo Recursos Humanos 13/06/2018 13/06/2018 13/06/2018 13/06/2019 | Atualizado
FOR-RECH-002-00 Controle de Despesas com Alimentagio Recursos Humanos 19/06/2018 19/06/2018 19/06/2018 19/06/2019  Atualizado
FOR-RECH-003-00 Relatorio Mensal HelpDesk Recursos Humanos 13/08/2018 13/08/2018 13/08/2018 13/08/2019 Atualizado
FOR-RECH-004-00 Avaliagio de Desempenho - Prener Recursos Humanos 21/02/2019 21/02/2019 21/02/2019 21/02/2020  Atualizado
FOR-RECH-005-00 Avaliagdo de Desempenho Individual Recursos Humanos 28/02/2019 28/02/2019 28/02/2019 28/02/2020 Atualizado
FOR-SUPR-001-00 Acompanhamento de Pedidos - Suprimentos Suprimentos 19/09/2018 19/09/2018 19/09/2018 19/09/2019 Atualizado

Fonte: elaborado pelo autor



4.3.4.Elaboracdo de Documento Padrao

O gestor de DP/SSMA ja tinha um modelo de documento padrdo, o qual
utilizava para organizar os documentos do seu setor, em reunido com 0 mesmo e a
gestora do departamento de RH/GP, utilizando como ponto de partida o modelo ja
existente, foi realizado um brainstorming sobre melhorias possiveis para que atendesse
tanto ao registro dos procedimentos operacionais, instru¢es de trabalho, quanto a
demais documentos, como formularios, listas de verificacao, etc.

Ao final da reunido ficou definido o tagueamento e as modificagdes a serem
feitas nos modelos. A seguir esta o exemplo do layout dos Procedimentos Operacionais
Padrao, ilustrados pelas Figuras 21, 22 e 23:

Figura 21 - Layout do POP (pagina 1)

LOGO

Nome do Procedimento

POP-DEFA-000-00

Fonte: elaborado pelo autor



Figura 22 - Layout do POP (pagina 2)

NOME DO PROCESSO POR-DEPA 000 w

SUMARIO

1. INDICE DE VERSOES

1. OBETIVO

3. apLicagio

4. AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE

5. DOCUMENTOS DE REFEREMCIA

§. TERMINOLOGIAS E SIGLAS

61 T
62, Sigl
7. DESCRICAO DO PROCESSO

8 FLUXOGRAMA

| e

[

Fonte: elaborado pelo autor
Figura 23 - Layout do POP (pagina 3)

DEPARTAMENTO - SIGLA

NOME DO FROCESSO

1. INDICE DE VERSOES

Versio _ Data __ Descricio
[ Emisso inicial

1. OBJETIVO

3. APLICACAO

4. AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE

Funcdes | Responsivel 1 | Responsivel 2

£, DOCUMENTOS DE REFERENCIA
6. TERMINOLOGIAS E SIGLAS

6.1, Terminologias

6.2, Siglas

7. DESCRICA0 DO PROCESS0

8. FLUXOGRAMA

Fonte: elaborado pelo autor




4.3.5.Descrigéo do Procedimento no Setor de Licitagdes

Definidos os modelos de documentos, partiu-se para o levantamento das
informacdes quanto ao funcionamento dos processos. Devido a pouca disponibilidade
dos gestores e colaboradores foi adotado o0 seguinte esquema para coleta das
informacdes e montagem do fluxograma atual do processo:

e Passo 1: levantamento do maximo de informagGes do processo com seus
participantes e observacdo do seu funcionamento;

e Passo 2: organizacdo das informacgdes e desenho do fluxograma sem a
presenca dos entrevistados;

e Passo 3: envio por e-mail ao gestor para validacédo do fluxo;

e Passo 4: caso precise de alteracdes voltar ao “passo 17, se nao,
fluxograma atual finalizado.

O setor utilizado como teste para a elaboracdo do manual foi o setor de
LicitacGes, que concorre a contratos publicos e privados. O setor conta com duas
pessoas, um gestor e um jovem aprendiz no turno da manha.

Elaborado no software Bizagi Modeler segue o esboco do fluxo atual do
processo na Figura 24, formalizado pelos seus participantes (a imagem foi obtida a

partir da ampliacdo do fluxo do cliente):

Figura 24 - Fluxo Atual do Processo

CLENTE

'

'

'

'

'

'
Verificacdo de Atualizacio do Elaboracio da Submissio
Editais cadastro proposta proposta

LATAGOES

PARTICIPACAO EM LICTTAGGES

DIRETORIA EXECUTIVA | DIRETORIA TECNICA

FATURAMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor



4.3.6.Elaboragéo de Ferramentas de Indicadores

O propésito da implantacao de indicadores no setor foi para orientar a tomada de
decisdo dos gestores baseada em dados e ndo s6 em sua experiéncia ou conhecimento
empirico. No entanto, foi identificada a necessidade das ferramentas de coleta dos dados
servirem também para otimizar a produtividade do setor e ndo apenas para geracdo dos
indicadores, uma vez que, os colaboradores possuem pouco tempo devido a demanda
diaria de atividades.

Com o auxilio do Excel, foi elaborada uma tabela para coleta das informacGes
necessarias para o controle do andamento das licitagbes em aberto e o resultado das
concluidas. A partir do preenchimento desta tabela é possivel ter uma visdo geral dos
status de todas as licitacdes em que a empresa estd participando, evitando a perda de
prazos. Deste preenchimento, de forma automatizada, sdo gerados os resultados e
indicadores de desempenho do setor sem que haja a necessidade de alimentar
indicadores manualmente a cada periodo, conforme a atualizacdo do andamento das
licitacdes os indicadores sdo também atualizados em tempo real.

As colunas de preenchimento desta tabela sdo as seguintes:

e Contratante;

e Numero da licitacdo/cotagdo/objeto;
e Data de lancamento;

e Revisoes;

e Data de Revis0es;

e Comprador;

e Publica/Privada;

e Tipo de contrato;

e Valor base;

e Proposta realizada;

e Desconto (diferenca entre proposta realizada e valor base);
e Resultado;

e Empresa vencedora;

e Valor da vencedora;

e Desconto da vencedora;

e Diferenca das propostas;



e Observacoes;
A planilha possui 13 indicadores, listados a seguir:
e Composigéo das Licitagdes (Vencidas, Perdidas, Em Andamento);
e Representatividade Financeira das Licitagdes Vencidas;
e Taxa de Licitacdes Publicas Ganhas;
e Taxa de Licitacdes Privadas Ganhas;
e Taxa de Ganho por Natureza de Licitacdo (Publica ou Privada);
e Taxa de Perda por Natureza de Licitacdo (Publica ou Privada);
e Taxa de Ganho por Tipo de Contrato (Civil, Eletromecanico, Misto);
e Taxa de Perdas por Tipo de Contrato (Civil, Eletromecanico, Misto);
e LicitacBes Publicas Vencidas por Tipo de Contrato;
e Licitacbes Publicas Perdidas por Tipo de Contrato;
e LicitacBes Privadas Vencidas por Tipo de Contrato;
e LicitacOes Privadas Perdidas por Tipo de Contrato;
e LicitagOes Vencidas por Cliente;
Para manter o sigilo das informacGes da empresa, sera apresentado um
preenchimento ilustrativo dos indicadores a seguir (Figuras 25 e 26), mas que
exemplifica o funcionamento da planilha e a geracdo dos indicadores.

Figura 25 - Indicadores de Desempenho Implantados

Composi¢do das Licitagdes Taxa de Licitagdes Publicas

mVencidas M Perdidas W Em Andamento Ganhas

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junha Julho Agosto  Setembro  Outubre  Nowembro Dezembro

Representatividade Financeira das Licitagdes Vencidas Taxa de Licitages Privadas
HVaores Ganhas

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Jzneira Feversira Marga Abril Maic Junho Julho Agosto  Setembra  Ourubre  Novembro  Dezembro

Fonte: Elaborado pelo autor



A figura 25 possui 4 graficos de controle, o primeiro deles refere-se ao status das
licitacBes (Vencidas, Perdidas e Em andamento), divididos por més. O segundo grafico,
é um gréafico de pizza que mede a taxa de ganho em licitacGes publicas. O terceiro
gréfico mede a proporcdo do montante financeiro das licitacbes vencidas no total de

licitacBes participadas. Por fim, o quarto grafico reflete a taxa de ganho das licitacGes

privadas.
Figura 26 - Outros Indicadores de Desempenho Implantados
Publicas/Privadas Tipos de Contratos LicitagBes Puablicas LicitagBes Privadas
(Vencidas) (Vencidas) Vencidas por Tipo de Vencidas por Tipo de
Contrato Contrato

(T

T
Pablicas/Privadas Tipos de Contratos LicitagSes Publicas Licitages Privadas
(Perdidas) (Perdidas) Perdidas por Tipo de Perdidas por Tipo de

Contrato Contrato

Mista
15%

Mista
18%

11%

LicitagBes
Privadas
Eletromacd
mica
Eletrome. 33%
cénica
48%

Eletromec

40%

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 26 demonstra alguns indicadores da empresa, utilizando o formato de
pizza, desta forma identifica-se fatias com diferentes cores com os indicadores, por
exemplo, no primeiro gréfico, a cor laranja demonstra o percentual de licitagdes
privadas ganhas (56%) e a cor roxa o percentual de licitacdes publica (44%). A
interpretacdo para o grafico de pizza logo abaixo do primeiro é a mesma, no entanto,
trata-se das licitacOes pedidas. Os demais graficos de pizza ilustrados nas cores verde,
amarela e azul referem-se a porcentagem de licitacbes ganhas (graficos 3, 4 e 5)
separadas pelos tipos de contrato, ja os graficos da linha abaixo (6, 7 e 8) também estdo
divididos pelo tipo de contrato, mas refere-se as licitagdes perdidas.

Para o controle da geracdo e implantacdo dos indicadores, foi disponibilizada
pelo consultor de qualidade, uma ficha de cadastro (Figura 27), na qual estdo listadas
todas as suas principais caracteristicas, como formula, finalidade, periodicidade de



coleta, periodicidade de apresentacdo, entre outras. As metas ndo foram inicialmente
estabelecidas, pois ndo se tinha nenhum referencial anterior, optou-se entdo, por
acompanhar o comportamento dos indicadores pelos primeiros trés meses para entdo

definir as metas para cada indicador.

Figura 27 - Ficha de Indicador de Desempenho

FICHA DE INDICADOR DE DESEMPENHO

INDICADOR: Composicdo das licitagbes

OBJETIVO: Acompanhar percentualmente os status das licitacdes, quantas foram vencidas,
perdidas e quantas estdo em andamento.

Totael de licitactes vencidas/perdidas fem andamento

FORMULA:

Total de licitnpdes participadas ne més

UNIDADE: %

DESCRIGAO: O indicador & gerado em um Unico grifice onde o somatdrio das licitagfes
vencidas, perdidas & em andamento & 100%, mesmo conceito de um grafico de pizza.

SETOR RESPONSAVEL PELOS DADOS: LicitacGes

METODOLOGIA DE APURACAO DO INDICADOR/ COLETA E ORIGEM DOS DADOS:
Oz dados =80 preenchidos em uma planilha desenvolvida em conjunto pelos setores de
gestdo de processos € licitagdes, na qual é alimentado automaticamente o indicador.

FREQUENCIA:

- Compilagdo e apuracdo: (x) Diario, ( )Menzal, () Trimestral

- Apresentacgdo para as partes interessadas: () Diario, (x)Menszal, { ) Trimestral
- Apresentacdo Institucional: (), Mensal (x) Trimestral

PARTES INTERESSADAS: Diretoria & demais setores.

REFERENCIA:
OBSERVACAO:
Data de Origem Ultl_l'l'i"a N"_ df ltens Préxima Revisdo
Revisao Revisoes alterados
11/01/2019 - - - N

Fonte: Elaborado pelo autor

Lembrando que por questdo de sigilo, os dados das figuras 25 e 26 sdo todos
ficticios. Porém graficos como esses permitem um melhor controle e visualiza¢do dos

resultados.



4.4. Verificagdo (Check)

Na etapa de verificacdo foram levantadas as necessidades de entrega do processo

e quais mudancas seriam necessarias para que erros fossem mitigados.

4.4.1. Adequacéo do Processo

Nesta fase do estudo foi realizada a adequacdo do processo. Para realizar sua
adequacao foi levado em consideracdo o fluxo atual do processo e sua descricdo
detalhada, ambos levantados na etapa anterior, a de “Execu¢do”.

O processo é realizado, quase que em sua totalidade, pelo gestor do
departamento e sua realizacdo é muito influenciada pelas etapas impostas pelo cliente e
por isso ndo é um processo flexivel o bastante ao ponto de permitir grandes desvios.

Sua maior modificacdo foi na implantacdo do controle das licitagdes através da
planilha, o que antes era realizado por pastas no computador e a periodicidade das
atividades, que antes nédo era definida. Seu novo fluxo ficou definido na Figura 28 a

sequir:

Figura 28 - Novo Fluxo do Processo

CLENTE

LICTTAGGES

MAPOFLUXOGRAMA DO CLIENTE

DIRETORIA EXECUTIVA | DIRETORIA TECNICA

FATURAMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor



4.5. Acdo (Act)

“Agir” segundo o conceito do PDCA € agir corretivamente sobre os pontos que
ndo deram certo e padronizar aqueles que funcionaram. Os proximos topicos tratam
sobre a padronizacdo dos processos além da padronizacdo do método de mapeamento
para todos 0s processos restantes.

4.5.1. Padronizacao

Apds a adequacdo do fluxograma ao modelo ideal, foi produzido o
Procedimento Operacional Padrdo do processo, com o seguinte nome: “POP-LICI-001-
00 — Participacdo em Licitagdes”.

O documento foi dividido em topicos referentes a cada uma das etapas do fluxo,
ou seja, para cada tarefa do fluxograma foi escrito um topico no POP, explicando,
detalhadamente, como se realizar a atividade. A lista das atividades se encontra a seguir:

e Verificacdo de Editais/Cotacoes;

e Atualizacdo do Cadastro;

e Elaboracdo da Proposta;

e Submissdo da Proposta;

e Alimentacdo da Planilha de Acompanhamento;
e Acompanhamento da Licitacdo;

e Recolhimento do Contrato para Analise;

e Anélise dos Critérios Técnicos;

e Anélise dos Critérios Juridicos e Financeiros;
e Assinatura do Contrato;

e Arquivamento dos Contratos;

A Figura 29 a seguir ilustra o layout do POP.



Figura 29 - POP de Participacdo em Licitacdes (corpo)

LICITACOES - LICT

TP o OEUO00. (000000

EDENTIFICS

FROCESSO

PARTICIPACAO EM LICITAGCOES POF-LECT-20

1. INDICE DE VERSOES

Versio Data Descricio
Lili] Emissio infeial

2. OBJETIVO
0 prezante docuwmento tem como objetivo padronizar as etapas do proceszo de participagio am licitagdes
piblicas ou cotagdes privadas, para produzir maior agilidade e garantir a confiabilidads do procedimento.

3. APLICACAO
Aplica-z2 2 gqualguer participagio da WOMME DA EMPREESA em licitacdes e cotapdes, zejam slas,
piblicas ow privvadas.

4. AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE

£
E B8 3| € £
Funcdes £ E| 23| £
S| E| &84
=
Werificagio de editais E. - A A
Atualizacio do cadastro no respective portal da licitagio | B - A A
Elaboracie da proposta F. - A A
Submis=io da proposta E_ - A A
Acompanhamento da licitagio R | - A A
Recolhimento do confrato para andlica E. - A A
Andlize dos critérios técnicos de contrato - - E -
Andlize dos critérios juridico & financeiro - - - B
A ssinatura do confrato - - A B
Arguivamento dos contratos - E A A
5. DOCUMENTOS DE REFERENCIA
s Cadigo de Etica —- NOME DA EMPRESA;
= ITRE-LICI-001-00 — Verificagio de Editais no Compras WNef;
P——— J——— REsToNRAVEL
Caree Cares Cares

TYVYVYVYVYVFTYYryYY

LICITACOES - LICT

EDENTIFICACAD

PARTICIPACAO EM LICITAGCOES POF-LECT-008

s ITE-LICI-002-00 — Verificagio da Editais no Compras PE;

= ITE-LICI-003-00 — Verificagio d= Editais no Compras PE;

= ITE-LICI-004-00 — Verificagio de Editais no Compras B1;

= ITE-LICI-003-00 — Verificagio de Editais no Portal da Prefeitura de JP;
= ITE-LICI-00&-00 — Verificagio de= Cotagdes da Mecenergia;

= ITRE-LICT-007-00 — Cadastramento no SICAF;

s ITE-LICI-008-00 — hiznutensio do Cadzastro da Weoanergia;

= ITR-LICT-005-00 — Emissic de Certificado no GOCAF;

s ITE-LICI-010-00 — Submizsio de Proposta da Mepspersias

= ITR-LICT-011-00 — Emissdo de Certificado do SICAF;

6. TERMINOLOGIAS E SIGLAS
6.1. Terminclogias

6.2, Siglas

SICAF: Sistema de Cadastro Unificado de Formecedores;
GOCAF: Geréncia Operacional de Cadastro de Fornecedores;
JIWVA: Sistamz Gerencial de Compra de Suprimentos;

ITE.: Instrugdo de Trabalho

7. DESCRICAO DO PROCESS0

7.1. Verificacio de editais/cotactes

7.2. Atualizacio do cadastro

7.3, Elaboracio da proposta

7.4. Submissio da proposta

7.5. Alimentacio da Planilha de Acompanhamento
7.6. Acompanhamento da Licitacio

7.7. Recolhimento do contrato para analise
7.8. Analise dos critérios técnicos

7.9. Anilise dos critérios juridico e financeiro
7.10. Assinatora do contrate

7.11. Arguivamento dos contratos

BESPONSAVEL

Carze




4.5.2.Descrigéo das Instrucdes de Trabalho.

Durante a elaboracdo do Procedimento Operacional Padrdo percebeu-se a
necessidade de criacdo de algumas Instrucdes de Trabalho para complementar as
informagdes do documento e ndo ficar nenhuma descricdo vaga. Ao total foram
realizadas onze ITR’s, listadas a seguir:

e ITR-LICI-001-00 - Verificacdo de Editais no Compras Net;
e ITR-LICI-002-00 - Verificacdo de Editais no Compras PB,;
e [ITR-LICI-003-00 - Verificacdo de Editais no Compras PE;
e [ITR-LICI-004-00 - Verificacdo de Editais no Compras RN;
e ITR-LICI-005-00 - Verificacdo de Editais no Portal da Prefeitura de JP;
e ITR-LICI-006-00 - Verificacdo de Cotacdes da Neoenergia,;
e ITR-LICI-007-00 - Cadastramento no SICAF;

e [TR-LICI-008-00 - Manutencao do Cadastro na Neoenergia;
e ITR-LICI-009-00 - Emisséo de Certificado no GOCAF,

e [ITR-LICI-010-00 - Submisséo de Proposta da Neoenergia;

e ITR-LICI-011-00 - Emiss&o de Certificado do SICAF

Nestas ITR’s foram descritos 0 passo a passo, inclusive com impressdes de telas,
das atividades operacionais relativas as descricdes acima, a Figura 30 mostra um
exemplo da primeira pagina de uma ITR.



Figura 30 — ITR-LICI-001-00 — Verificacdo de Editais no Compras Net (pagina 1)

LICITACOES - LICT
MOME DA EMFREEA — OHIT o 00,000 003000000
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VERIFI C.—‘:.(_:'.-iﬂ DE EDITAILS N COMPREAS NET ITR-LECT-0 i i 1dc5

1. INDICE DE VERSOES

Verzio Data Descricac

L] Emissio imicial

1. OBJETIVO

Descrever o procedimento de verificagdo de editals em aberto no portal de compras do Governo Fedaral:
Coropmasiiet

3. DESCRICAOQ DO PROCESS0

0 acasso ao site & faito pelo enderepo a segur: hitps:www.c retnamentalz. zov. br/

Descendo a pagina na barra da rolagem, t8m-se 25 sapuinte: opedes:
a0 @& . R P L v @
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W
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}é'.
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ML

Ao clicar no link marcado na imagem acima, a seguints padging serd aberta:
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L
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IESPONSAVEL MESFONSAVEL RESPONSAVEL
Cargo Cargn Cargn

Fonte: Elaborado pelo autor

4.5.3.Elaboracao do Manual de Modelagem de Processos

Baseado no aprendizado obtido ao longo do processo de mapeamento foi
elaborado 0 manual a seguir (Figura 31 a figura 50):



Figura 31 - Manual de Mapeamento pagina de Processos (pagina 1) Figura 32 - Manual de Mapeamento de Processos (pagina 2

Sumario

OBJELIVO  ovvrserecsssessssssesssess s sssrsses s s sssrasss s smasssssassssnenas

PrOCEESOS oo s s s seemsrssssss s sres srssssss s s

Hierarquia dos Processos

Classificag@o dos ProCBSS0S s sissemsisens

Priorizagfio dos ProCeSS0S . s s ssemsin

Mapeamento dos Processos .
Passo 1 - Entendimento dos Processos ...
Passo 2 — Documentagdo do Estado Atual ...
Passo 3 - Identificagéo de Pontos de Melhoria

’ Manual de
Mapeamento
de Processos

Passo 4 - Implementagdo de Melhorias

Passo 5 - Padronizagéio de Processos
OFENEACEES .o reeeens s ss e ssss s senssesssssssesssnss srssmssssesssnss s

Fonte: Elaborado pelo autor Fonte: Elaborado pelo autor



|24
=

Figura 33 - Manual de Mapeamento de Processos

1. Objetivo

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 34 - Manual de Mapeamento de Processos

Objetivo

Este manual tem por objetive descrever a metodologia
utilizada no infcio do mapeamento dos processos administratives da
empresa parg gque o mesmo seja dado continuidade e seja possivel
mapear todos os processos de interesse.

0 manual destina-se ao setor de Gestdo de Processos e foi
eloborade o partir da experiéncio pratica de modelagem de processos
no setor de Licitacdes da prépria erganizacio.

Com o mapeamento e padronizagio dos processos do setor
observado e levande em consideragde a redlidade do empresa, fol
organizade neste manual o conhecimento adquiride ao longo do
desenvolvimante da otividode, com o intuite de erientar o seter nao
atividade de padronizagdo dos demais processos.

A finolidade € estruturar um passo a passo detolhado para
tornor possivel o modelagem dos processos na empresa, além do
controle dos documentos gerados no decorrer do padronizagiio.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 35 - Manual de Mapeamento de Processos

2. Processos

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 36 - Manual de Mapeamento de Processos

Processos

O que sdo processos? De maneira geral, processos séo
sequéncias de atividades interligadas que tem por finalidode entregar
um produto ou servigo pré-definides,

Por exemplo: o processo de porticipogdo de licitagdes da
empresa consiste, de maneira geral, na execugdo das seguintes
atividades:

Figura 1 - Processo simplificada de Participogdo de Licitogies

Werificogio de
editats

Atvalizagho do
codastro no
respectivo portal
dai leitagio

Elaborogio do
proposta

Submissao do
proposta

Alimentagho da
plonilha de
acompanhamenta

| Acompanhomento

dai leitagio

Recalhiments do
controto poroa
andlise

Andlise dos

-| critérios juridicos e

financelros

Assinatura do
contrato pela
empresa

Aszinoturo do
contrato pela
cliente

Arguivamento do
controto

Ao final deste processo, espera-se
cantratos assinados e arquivamento adequado.

ter licitogdes gonhas,

Fonte: Elaborado pelo autor




Figura 37 - Manual de Mapeamento de Processos

Figura 38 - Manual de Mapeamento de Processos

Hierarquia dos Processos

0 processo de mapeamento da cadeia foi iniciade da forma
mais ampla possivel, o partir de sug cadeia de valor, seguide pelo
desenho do macroprocesso do cliente, processos e atividodes.

Esta pirGmide descreve o cominho percorride em diregdo a
identificacdo dos processos prioritdrios, sua metade inferior mostra gual
o foco deste manual, uma vez gue a metade superior ja fol definida.

Figura 2 — Pirimide hierdrquico dos processos

C de

’ 3. Hierarquia dos processos

-~
-

Atividades

Mes capitules @ seguir, o direcionomento serd inteiro cos
processos e suas atividodes. Portante, o passo o passo gue serd
apresentado serd para a definicdo dos procedimentos operacionais e
suas instrugées de trobalho.

e

Fonte: Elaborado pelo autor Fonte: Elaborado pelo autor



Figura 40 - Manual de Mapeamento de Processos (pagina 10

Figura 39 - Manual de Mapeamento de Processos

Classificacao dos Processos

Para a condugdo do mapeamento foram consideradas duas
classes de processos: primdrios e de apoio.

Os processos primdrios sd@o aqueles que justificam o
existéncia da organizacdo, eles interagem diretamente com os clientes
externos. J& os de apoio, como 0 nome sugere, apoiam 0S Processos
primdrios, servem para atender os clientes internos,

Figura 3 — Cadela de Valor

- Cadeia de Valor - 2019
—1-1-1-
==

mm

Z

e

I Na cadeia de valor da organizagdo, apresentado na figura
acima, estdo os dois blocos de processos, em azul, 0s processos de
apolo e em verde os processos primdrios.
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Emprasas de Geracio,
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Fonte: Elaborado pelo autor Fonte: Elaborado pelo autor



Figura 42 - Manual de Mapeamento de Processos (pagina 12

Figura 41 - Manual de Mapeamento de Processos

Priorizacao dos Processos

Parea a prorizagdo dos processos fol  eloborade o
macroprocesso do cliente, caracterizado como o espinha dorsal da
organizagdo. De forma empirica, pode-se dizer que este macroprocesso
é 0 mals repetido na empresa, pois, visa o captacio de clientes, a
prestogio do servigo e o remunerag@o pelo mesmo. Partanto, o razdo
primdria para a existéncio da empresa,

Qs processos gque compdem esta espinha dorsal sdo os
seguintes:

Participagio em Licitagbes;
Contratagio de pessoal;

Compras;
Construgdo/Manutengdo/Ampliagho;
Faturamenta;

’ 50 priorizagéo dos processos A listo acima representa os processos a serem priorizados

em relagdo a seu mapeamento e monitoramente.
~
>

AT

Fonte: Elaborado pelo autor Fonte: Elaborado pelo autor



Figura 43 - Manual de Mapeamento de Processos

Figura 44 - Manual de Mapeamento de Processos (pagina 14

Mapeamento de Processos

0 ciclo do processo de mapeamento serd divido em 5 passes,
descritos na figura abaixo. Sua aplicacdo serve para processos |@
padronizades e para os ndo padronizados também.

Figura 4 - Ciclo do Processo

Entendimento
do processo

Padronizagao do Eocumenta:;aci
processo o estado atua
6. Mapeamento dos
 Processos
I Identificagao de
Implementacao
e melhorias pontos de

melharia

AT

Fonte: Elaborado pelo autor Fonte: Elaborado pelo autor



Figura 45 - Manual de Mapeamento de Processos (pagina 15

Passo 1 - Entendimento do
Processo

inicigimente € precise entender todo o processo escolhido e
para isso & importante delimitar seu inicie e fim, Conversar com as
pessoas envolvidas em sua realizagde, independente de nivel
hlerdrquico, e coletar informagBes de seu funcionamento. A coleta
dessas informagBes sé dd via entrevistas Individuais ou coletivas |de
preferéncia no lecal de realizagdo do préprio processo) e ohservacdo do
funcionamento do processo. E essencial tomar notas & medida que os
coloboradores forem descrevendo o processo,

Figura 5 - Etopas para o entendimento do processo

1. Delimitar inicio e fim do
processo,

2. Conhecer as expectativas dos
clientes do processo;

3. Entrevistar os colaboradores
participantes;

4. Tomar notas do
funcionamento e das entrevistas;

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 46 - Manual de Mapeamento de Processos (pagina 16

Passo 2 - Documentacgao do
Estado Atual

Esta fase se dard pelo desenhe do fluxe atual. Para auxiliar a
confecglo do fluxe serd utilizade o Bizagl Modeler.

Apds a realizacdo do passo anterior, espera-se ter as
informacdes necessdrias para a elaboracde do fluxe, Visande ocupar o
menor tempo possivel dos colaboradores, o desenho do fluxe serd
realizade & parte, sem a presenga dos mesmos, mas baseado na coleta
das informacBes do passe 1. Apds o esbogo do primelro desenho do
fluxo € preciso submeté-lo aos agentes do processo parg possiveis
ajustes até que o mesmo seja valldade pelos colaboradores,

Figuro 6 — Etapas poro a documentogao do estodo atual

1. Esbogo do fluxo atual a partir
das informagbes coletadas;

-

2. Apresentar o fluxo aos agentes
do processo;

|

3. Se necessario, realizar ajustes
com orientagoes dos
colaboradores;

4. Solicitar a validagao final do
fluxo aos colaboradores;

Fonte: Elaborado pelo autor



Figura 47 - Manual de Mapeamento de Processos (pagina 17

Passo 3 - Identificacdao de
pontos de melhoria

Em conjunto com os agentes do processo deve-se identificar
em quais atividodes estdo as rupturas, erros ou gargalos, além de
identificar suas causas: falta de treinamento, equipamento inadequado,
ete.

E necessdrio ter em mente o que o processo precisa entregar
e em que momente é necessdrio realizar essa entrega, para que 4
mesma ndo acorra com erro efou atraso. Para a identificagdo dos pontos
de melhoria pode-se ouvir um a um dos agentes envolvidos, assim
como, seus clientes (internas ou externos).

Flgura ¥ - Etapas de Identificogdo de pontos de melhorla

1. Revisao do fluxo atual e das
informagdes levantadas;

2. Identificagdo de pontos de
melhoria através de brainstorming
e entrevistas individuais;

Fonte: Elaborado pelo autor
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Passo 4 - Implementacgao de
melhorias

Para a implementagdo das melhorias, o setor de Gestdo de
Processos dord todo o apolo necessdrio, sejo na cutomatizacdo do
processo com o auxflio de planilhas de Excel ou na busca do melhor
canal de treinaments dos colaboradares para adaptacde & mudanca.

Figura 8 - Etopas de implementagdo de melhorias

1. Definir quais melhorias
serao implementadas;

2. Se necessario, elaborar

ferramentas de automatizacao
em planilhas no Excel;

3. Treinar os colaboradores;

4. Implementar melhoria;

5. Acompanhar o processo;

Fonte: Elaborado pelo autor
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Passo 5 - Padronizagao do
Processo

Apds o acompanhamente do processe alterado e confirmada
sua eficiéncla, deve-se proceder com a padrenizagie do processo, Para
que Isso aocontega & precise escrever seu Procedimento Operacional
Poadrdo e suas Instrugbes de Trobolho, cuso existam. Assim como o
elaboragéo do “fluxe atual”, para a escrita do procedimento ser@o
reglizadas entrevistos com os coloboradores e o setor de Gestdo de
Processos serd o responsdvel por escrevé-lo e submeté-lo a validago
dos coloboradores.

E preciso observar também a identificagde do documentos,
sequinde o padrio j4 definide, além de inserir o documento na lista de
controle de revisées dos Procedimentos e Instrug@es de Trabalho.

Figura 9 — Etopas do podronizagiio do processo

1. Escrever POP's e ITR's;

2. Inserir POP's e ITR’s na lista de controle
com sua devida codificacéo;

3. Submeter & validagdo dos
colaboradores e realizar ajustes, se
necessaro;

4. Submeter a validacéo da Diretoria;

5. Disponibilizar o POP aos colaboradores,

Fonte: Elaborado pelo autor
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Orientacgoes

Paro o elaboragio dos Procedimentos Operacionais e suas Instrugoes
de Trabalho € indispensdwel a utilizagio de uma linguogem podrdo, mas de facil
compreensdo, permitindo que o texto seja o mais claro possivel sem espago para
dupla interpretagao, além de ser objetivo e conciso.

Mo se prender & forma original de metodologias quando estas cousar
dificuldodes no compreensao pelos colaborodores. E preferivel uma forma “errada”,

mas que comunique acs leitores, & uma forma estritamente “carreto” que dificulte o
entendimento.

Manter o hdbito de revisar os processos em tempo adequado,
acompanhar a planilha de controle de validade dos processos e sempre que preciso
fozer as devidas alteragoes.

Fonte: Elaborado pelo autor



Resumidamente, este capitulo apresentou como resultados o plano de acéo,
definido na etapa de planejamento, usando como base 0 modelo do 5W2H com algumas
adaptacoes.

Na fase de execucdo foi elaborada a cadeia de valor, levando em consideracgao os
conceitos de Porter, mas adaptando o modelo do gréfico; o fluxo do cliente, segundo os
conceitos do BPMN; o padrdo de tagueamento dos documentos; o modelo de
documento padrdo; o desenho do fluxo atual do processo, também segundo o BPMN, e
uma planilha para acompanhamento dos indicadores.

Na verificacdo, foram realizados os ajustes e adequagbes necessarias ao
processo, seguindo a metodologia de modelagem de processos citada no referencial
teorico.

Por fim, na ultima etapa foi realizada a padronizacdo do processo e sua
formalizagcdo através do Procedimento Operacional Padrdo e suas Instrucdes de
Trabalho.

Como consequéncia destas acdes e da organizacdo do conhecimento adquirido
ao longo das etapas deste trabalho, o Gltimo resultado obtido foi a producdo do Manual
de Mapeamento de Processos que sera disponibilizado & empresa para a continuidade da
padronizagéo.



5. CONCLUSAO

Este trabalho propds desenvolver um manual para auxiliar o setor de gestéo de
processos de uma empresa de engenharia e o objetivo foi cumprido. A partir da
experiéncia da padronizacdo de um setor da propria organizacdo, observando 0s
obstaculos inerentes do dia a dia e as limitagbes impostas pelas demandas das rotinas
dos colaboradores, foi compilado em um manual 0 passo a passo para superar estes
fatores negativos e ser possivel a efetiva padronizagdo dos processos e sua
documentacdo. Para isso, foi necessario realizar uma busca na literatura disponivel e
adequar as metodologias encontradas a realidade da empresa.

Para a construcdo deste manual foi necessario o cumprimento de etapas
intermediérias que estdo listadas como 0s objetivos especificos, sdo eles: 0 mapeamento
da cadeia de valor, apresentada no topico 4.3.1 — Elaboracdo da cadeia de valor;
elaboracdo de um sistema de identificacdo dos documentos e um modelo de documento
padrdo, os quais foram apresentados nos topicos 4.3.3 — Definicdo de Controle de
Documentos e 4.3.4 — Elaboragdo de Documento Padrao, respectivamente; definir
um setor da empresa e realizar a padronizacdo de processos como modelo. Através do
topico 4.3.2 — Mapeamento do Fluxo do Cliente foi possivel realizar a priorizacdo dos
processos a serem padronizados e definir qual seria o setor a ser utilizado como modelo,
pois seria aquele onde se iniciaria 0 processo. Dos topicos 4.3.5 — Descricdo do
Procedimento no Setor de Licitacdes ao topico 4.5.2. — Descricdo das Instrucdes de
Trabalho foi realizado o processo de padronizacdo; e por fim, a organizacdo do
conhecimento adquirido nas etapas anteriores resultou no topico 4.5.3 — Elaboracéo do
Manual de Modelagem de Processos. Por questBes didaticas foi elaborado o Quadro
X, para facilitar a compreenséo entre o que foi proposto e seus resultados.

Quadro 11 — Objetivos e resultados (Continua...)

Obijetivo Geral Obijetivos Especificos Resultados (Topicos do trabalho)

Manual de Mapear a cadeia de valor e
mapeamento definir os principais 4.3.1 — Elaboragéo da Cadeia de Valor

de processos processos




(Concluséo)

Objetivo Geral Objetivos Especificos Resultados (Topicos do trabalho)
Manual — de | Ejaborar um sistema de 4.3.3 — Definicdo de Controle de
mapeamento Documentos

de processos

identificacéo dos
documentos e um modelo

de documento padréo

4.3.4 — Elaboracdo de Documento

Padrao

Priorizar um setor da
empresa para realizar a
padronizacdo de processos

como modelo

4.3.2 — Mapeamento do Fluxo do

Cliente

4.3.5 — Descri¢do do Procedimento no

Setor de LicitagOes

4.3.6 — Elaboracao de Ferramentas de

Indicadores

4.4.1 — Adequacao do Processo

4.5.1 — Padronizacao

4.5.2 — Descri¢do das Instrucdes de
Trabalho

Organizar o conhecimento
adquirido nas etapas

anteriores

4.5.3 — Elaboracdo do Manual de

Modelagem de Processos

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao longo do desenvolvimento do trabalho a principal dificuldade encontrada foi

a resisténcia a mudanca dos colaboradores. Por estarem em sua zona de conforto, varios

foram os empecilhos, principalmente quanto a formalizacdo dos processos, por

acreditarem ter todo o controle das atividades da forma que faziam, em alguns casos,

salvos apenas na memoria.

Outro desafio a ser destacado também, foi a dificuldade de educar os gestores no

gerenciamento por indicadores, em uma perspectiva geral acreditavam que estes

indicadores poderiam “incrimina-los” ao invés de orienta-los a priorizar as mudancas

em seu departamento.

No entanto, conforme o andamento do trabalho e a implantacdo de algumas

mudangas, 0s gestores entenderam que tanto a padronizacdo quanto os indicadores eram



ferramentas para auxiliar o gerenciamento dos departamentos. Dando-lhes uma
perspectiva diferente.

Devido a limitacbes de tempo para a execucdo deste trabalho, ndo foi possivel
acompanhar o real impacto do manual no dia a dia do setor e, por isso, para a
continuidade deste estudo sugere-se 0 acompanhamento da adesdo do manual no setor
de Gestdo de Processos da empresa, propondo as adequagdes necessarias ao documento.

Embora este manual tenha sido desenvolvido especificamente para a realidade
da empresa em questdo, com as devidas adaptacGes pode também ser utilizado para
outras empresas, levando em consideracdo suas caracteristicas para adaptar o

documento a sua realidade.
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