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RESUMO

Com o aumento da competi¢do, provocado pela globalizagdo da economia, as organizagdes
estdo em uma luta continua pela sua sobrevivéncia no mercado. Essa sobrevivéncia passa
obrigatoriamente pela organizacdo de sua gestdo, em busca de tornar-se mais competitiva. Um
dos pontos principais que fazem as empresas mais competitivas € a gestdo de seus processos €
o alinhamento deles com seus objetivos estratégicos. A eficiéncia das empresas estd ligada
diretamente a eficiéncia de seus processos, de forma que seu aperfeicoamento € um dos
objetivos fundamentais para qualquer empresa, sendo o tema central deste trabalho.
Inicialmente € apresentada uma série de conceitos que demonstram a importancia da gestdo de
processos, detalhando algumas das ferramentas de desenho e notacdes utilizadas. A seguir,
sdo apresentadas algumas das principais metodologias utilizadas atualmente para o
mapeamento de processos, € um quadro comparativo dessas metodologias é elaborado e
analisado, verificando-se as principais etapas de cada metodologia e seu principal objetivo.
Posteriormente, € feita a proposi¢do de uma nova metodologia de mapeamento de processos,
que tem como principio a implantacdo de melhorias na medida em que elas sdo detectadas
durante o mapeamento, fazendo com que as empresas obtenham resultados mais rapidos. A
metodologia proposta difere fundamentalmente das metodologias usuais pelo fato destas s
implementarem as melhorias depois de realizado todo o processo de mapeamento, o que torna

a obtencao de resultados muito demorada.

Palavras-chave: processos, desenho e processos, metodologia de mapeamento de processos,

aperfeicoamento de processos.
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ABSTRACT

With the increase of competition, caused by the economy globalization, the
organizations are in a continuous struggle for their survival in the market. This survival
necessarily passes by the organization of its management, aiming to become more
competitive. One of the main points that make the companies more competitive is the
management of their processes and their alignment with their strategic goals. The efficiency
of the companies is directly connected to the efficiency of their processes, so that its
improvement is one of the fundamental goals for any company, that being the central theme
of this paper. Initially, a series of concepts that show the importance of the process
management is introduced, detailing some of the drawing tools and used notations. Following,
some of the main methodologies currently used for the process mapping are presented, and a
comparative table of theses methodologies is elaborated and analyzed, verifying the main
steps of each one and their main goal. Subsequently, the proposition of a new methodology
for process mapping is made, whose principle is the implantation of improvement as they are
detected during the mapping, leading the companies to obtain faster results. The proposed
methodology essentially differs from the usual methodologies because these ones just
implement the improvements after all the mapping process is made, which takes a long time

for the achievement of results.

Keywords: Processes, drawing and processes, methodology of process mapping,

improvement of processes.
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1. INTRODUCAO
1.1 Consideracoes Iniciais

Atualmente, a rdpida ascensdo tecnoldgica, o efeito da globalizacdo e a crescente
busca pela exceléncia no atendimento ao cliente provocaram nas empresas uma grande
preocupacdo no sentido de se alinhar os processos internos com a estratégia da organizagao e
com as necessidades de seus clientes (ARAUJO et al., 2011). Esse novo cenario mundial de
competitividade acirrada, fruto desses fatores, impde as organiza¢des uma estrutura com
departamentos, ou dreas, que estejam focadas na busca pela eficdcia econdmica e financeira
(PADOVEZE, 2003). Para isso, € fundamental a existéncia de sincronismo organizacional, ou
seja, € preciso alinhar estratégia, processos internos e pessoas. Nesse contexto, faz-se
absolutamente necessario que ocorra uma interacao entre estes elementos, promovendo uma
gestdo tanto eficaz quanto eficiente, com garantia de continuidade da organizagdo
(ALBURQUERQUE; ROCHA ALBURQUERQUE; ROCHA ALBURQUERQUE; ROCHA
, 20006).

Voltar as empresas para seus clientes e para suas estratégias de negdcio parte da
organizacdo de seus processos mais importantes. Essa organizacdo envolve a priorizacao dos
processos que mais afetam o processo gerencial, a identificagdo de lacunas ou distanciamento
dos seus desempenhos esperados, e a busca por melhores resultados nesses processos

(PRADELLA et al., 2012).
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O alinhamento dos processos entre si e a estratégia, por meio de metodologias de
gerenciamento e da gestdo dos processos, € um passo definitivo para transformar a
organizacdo funcional em um sistema processador de produtos e servicos. Assim a
organizacdo € capaz de reagir e se adaptar rapidamente as mudancas do ambiente, obtendo
vantagem competitiva frente ao mercado em que estd inserida ( ALBURQUERQUE; ROCHA
, 2007).

Ser uma organizacao capacitada a identificar as mudancas das expectativas, para se
adaptar rapidamente a elas, significa ter sincronismo em relacdo ao mercado: os clientes
analisam a organizacdo por sua velocidade de resposta e se ela estd adequada as suas
necessidades, expectativas e desejos (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006). Essa busca por
processos mais otimizados passa por modelar os processos internos da empresa, que nada
mais é do que descrever ou desenhar a situacdo atual de cada processo, representando
graficamente a sequencia de atividades que os compdem, a0 mesmo tempo em que se analisa
e objetiva modificagdes nesses mesmos processos de forma a transforma-los e tornd-los mais

eficientes do ponto de vista dos clientes (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Desta maneira, a busca pela melhoria continua € uma das tarefas mais importantes de
uma organizacgao, sendo essencial para a sobrevivéncia da empresa (SLACK et al., 2008). O
cliente estd sempre na busca por produtos melhores a custos cada vez mais baixos, e a entrada
de novos concorrentes, novos materiais € novas tecnologias exigem das empresas uma busca

continua pela melhoria de seus processos (WERKEMA, 1995).

Virias metodologias de melhoria e mapeamento de processos vém sendo elaboradas
e estudadas ao longo do tempo. Essas metodologias, de forma generalizada, t¢m como
principal objetivo representar graficamente, através de fluxos, mapas ou diagramas, um
processo a ponto de que este possa ser entendido e assimilado por todas as partes interessadas.
Estas metodologias possibilitam que se analisem os processos, como é a sua sequencia de
atividades atuais, e quais melhorias possam ser desenvolvidas (JUNIOR; SCUCUGLIA,
2011). Essas melhorias, como por exemplo, os redesenhos e mapeamento de processos,
permitem racionalizar o processo, minimizando desperdicios, removendo atividades que nio
agregam valor do ponto de vista do cliente e simplificando as operacdes, de forma a tornar as

empresas mais competitivas e atraentes para seus clientes (PRADELLA et al., 2012).
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1.2 Tema e Objetivos

O tema geral desta dissertacao é Metodologia de mapeamento de Processos, no que
se refere as metodologias atuais de gestdo de processos, principalmente as metodologias de
mapeamento e possiveis resultados obtidos com essas técnicas. Fazem parte deste estudo as
ferramentas de mapeamento de processos, os fluxogramas, a andlise de melhorias, as
estratégias e o alinhamento do mapeamento dos processos com os planos estratégicos da

organizacao.

Este trabalho tem como principal objetivo a proposi¢dao de uma nova metodologia de
mapeamento, assim como a apresentacdo das possiveis vantagens de sua utilizacdo. A
hipétese que serd desenvolvida evidencia que a forma como este novo mapeamento de
processos € realizado pode gerar resultados mais rdpidos para as organizacdes, € que isto

facilitaria sobremaneira o proprio trabalho de mapeamento.

Sao objetivos especificos deste trabalho:

¢ Demonstrar a importancia do mapeamento e desenho de processos para a

gestao estratégica das organizacoes;

e Fazer uma pesquisa bibliografica das metodologias atuais de mapeamento de

processos e suas finalidades;

e Comparar essas metodologias frente aos objetivos principais de um

mapeamento;

¢ Propor uma nova metodologia de desenho de processos;

1.3 Justificativa do Tema

A gestdo de processos vem sendo estudada ao longo do tempo e se desenvolveu
muito nos dltimos 50 anos. Apds a segunda Guerra Mundial um nimero significativo de
modelos e métodos foram desenvolvidos, buscando auxiliar os gestores das organizagdes a

melhorar seus processos (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).
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O mundo vive um momento de muitas mudangas e vem enfrentando novos desafios,
seja no setor econdmico, seja na politica, na drea social, ambiental e tecnoldgica. Com o
mundo fervilhando com estes novos cendrios, as empresas ndo podem permitir que seus
processos fiquem obsoletos, jd que as necessidades de seus clientes mudam rapidamente. A
cada novidade tecnoldgica e a cada mudanga de cendrio, seus processos devem acompanhar
essa evolucdo (COSTA; POLITANO, 2008). As organizagdes que querem prosperar devem
estar a frente dos concorrentes em termos de tecnologia e gestdo, para conseguirem atender as
novas exigéncias de seus clientes, bem como estarem preparadas para as mudangas rapidas

que ocorrem nos cendrios mundiais (PRADELLA et al., 2012).

O estudo proposto visa identificar a importancia da gestdo de processos, alinhada a
estratégia, e propor uma nova metodologia de redesenho de processos como forma de
melhorar os resultados obtidos com o mapeamento, tornando a organiza¢do mais competitiva.
O mapeamento de processos pode ser um meio pelo qual se pode efetivamente focar a
organizacdo em seus clientes, garantindo qualidade e produtividade nos principais processos,
obtendo maior agilidade e objetividade nas decisdes e, por fim, transformar radicalmente a
organizacdo no sentido de torna-la, de fato, mais competitiva (ALBURQUERQUE; ROCHA,
2007).

1.4 Método

Barros e Lehfeld (2004, p.68) esclarecem que:

A pesquisa cientifica consiste na observacdo dos fatos tal como ocorrem
espontaneamente, na coleta dos dados, no registro de varidveis presumivelmente
relevantes para andlises posteriores. Sem pesquisa, ndo hd progresso. A pesquisa é
um processo reflexivo, sistemdtico, controlado e critico que nos conduz a descoberta
de novos fatos e das relagcdes entre as leis que regem o aparecimento ou auséncia
deles.

Barros e Lehfeld (2004, p.68) ainda complementam que ‘“as pesquisas devem
contribuir para a formacdo de uma consciéncia critica ou um espirito cientifico no
pesquisador”. As pesquisas podem ser classificadas quanto a sua natureza, forma de

abordagem do problema, objetivos e procedimentos técnicos (SILVA; MENEZES, 2001).
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Boaventura (2011) considera que uma pesquisa pode ser de natureza fundamental ou aplicada,
ter abordagem quantitativa ou qualitativa e ainda, de acordo com seus objetivos, pode ser

exploratdria, descritiva ou explicativa.

O presente trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa aplicada, qualitativa.
Esta pesquisa envolveu a revisao da literatura sobre os temas considerados relevantes, e teve
como foco a determinacdo das principais técnicas e metodologias de mapeamento de
processos utilizadas atualmente, comparando-as. Quanto aos objetivos da pesquisa,
apresentam-se tanto caracteristicas exploratorias quanto explicativas. Em relagdo aos métodos

de pesquisa, foi utilizada tanto a pesquisa bibliografica quanto a pesquisa-agao.

A pesquisa exploratoria foi realizada para determinar os principais objetivos dessas
metodologias e quais melhorias aplicadas aos processos elas permitem visualizar e implantar.
O estudo termina com uma pesquisa explicativa, onde se apresenta a proposta de uma nova
metodologia de mapeamento para gestdo de processos, com suas fases de implantacdo e seus
potenciais resultados. Esta nova metodologia € analisada frente aos potenciais resultados das

metodologias pesquisadas anteriormente.

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p.20) a pesquisa aplicada “caracteriza-se por seu
interesse pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na
solucdo de problemas que ocorrem na realidade”. A pesquisa aplicada tem por objetivo
comprovar ou rejeitar hipoteses sugeridas pelos modelos tedricos, e fazer a sua aplicacdo de
acordo com as diferentes necessidades humanas (OLIVEIRA, 2001). Logo, quanto a natureza,
a presente pesquisa classifica-se como aplicada, pelo seu interesse pratico, com a aplicacdo
efetiva da pesquisa no intuito de propor uma nova metodologia de gestao de processos ligada

a operacdo de uma organizacdo.

Quanto a forma de abordagem, as pesquisas podem ser classificadas em quantitativas
e qualitativas. A pesquisa quantitativa, conforme o préprio termo indica, procura quantificar
dados e opinides, na forma de coleta de informacdes, assim como empregar recursos €
técnicas estatisticas, pelos quais se procura descobrir e classificar a relacdo entre varidveis,

além de investigar a relacdo de causa e efeito entre os fendmenos (OLIVEIRA, 2001).
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Ja a pesquisa qualitativa possui a facilidade de poder descrever a complexidade de
uma determinada hipdtese ou problema, analisar a interagdo entre certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos experimentados por grupos sociais
(OLIVEIRA, 2001). Neste estudo, o problema serd abordado essencialmente sob a
perspectiva qualitativa, ou seja, sua solucao serd alcancada através da andlise e classificagao

de metodologias de desenho de processos.

Conforme Marconi e Lakatos (2002, p.62), técnica “é um conjunto de preceitos ou
processos de que se serve uma ciéncia ou arte; € a habilidade para usar esses preceitos ou
normas, a parte pratica”. Independente dos métodos e técnicas aplicadas, toda pesquisa
envolve coleta de dados, que podem ser obtidos por meio de documentacdo direta (dados
coletados no local onde ocorrem) ou indireta, através de pesquisa bibliogrifica e documental

(MARCONTI; LAKATOS, 2002).

A pesquisa bibliogréfica tem a finalidade de colocar o pesquisador em contato direto
com tudo o que foi escrito, dito ou registrado sobre determinado assunto, inclusive
conferéncias seguidas de debates que tenham sido transcritas de alguma forma, tanto
publicadas quanto gravadas. J4 a pesquisa documental utiliza-se de documentos provenientes
dos 6rgaos que realizaram as observacoes, sendo composta por materiais ainda nao elaborados
(escritos ou ndo), e que servem como fonte para a pesquisa cientifica (MARCONI;

LAKATOS, 2002).

A pesquisa também se enquadra como pesquisa acdo que, segundo Silva e Menezes
(2001), € um tipo de pesquisa participativa que supde intervencdo na realidade social ou
ainda, segundo Moresi (2003), € projetada e implementada em relacdo a uma agdo ou
propdsito de resolu¢do de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes sao

envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Quanto a finalidade €, portanto, intervencionista. Por analisar fendmenos
contemporaneos dentro de um contexto da vida real, o estudo e implantacdo de metodologias

de mapeamento e gestdo de processos sao um meio para se alcangar vantagem competitiva.

Por defini¢do, universo ou populacdo € o conjunto dos seres animados ou inanimados

que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. Enquanto amostra é uma por¢ao
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ou parcela, convenientemente selecionada deste universo (OLIVERA, 2001). O universo
desta pesquisa compreende um estudo bibliografico, uma proposi¢io de metodologia de
mapeamento de processos, € a aplicacdo dessa metodologia em uma empresa especifica
(industria do setor de embalagens plasticas). A escolha pela empresa se deu pelo
entendimento de que a adequada remodelac@o de seus processos tornard a mesma mais agil e
competitiva. De acordo com Oliveira (2001, p.161), a amostragem ndo probabilistica por
julgamento “ocorre quando o pesquisador considera ter um estrato melhor da amostra para o

estudo e desenvolvimento da pesquisa’.
1.5 Delimitacao do Trabalho

A pesquisa buscou compilar informacdes sobre metodologias de mapeamento e
gestdo de processos atualmente utilizadas e estudadas nos meios organizacional e académico.
Entretanto, as metodologias que nao sdo difundidas nestes meios ndo foram pesquisadas, ja
que este estudo ndo pretende esgotar todos os assuntos tratados. Apenas almeja-se aprofundar
suficientemente, em cada tema demonstrando e mesmo que de forma resumida, o
entendimento de cada metodologia e de seus beneficios. A revisdo bibliografica compilou
informacdes de livros e artigos nacionais e internacionais. Nao é objeto deste estudo uma
comparacdo definitiva entre as diversas metodologias. A apresentacdo das metodologias e
suas caracteristicas foi realizada com o propdsito de apoiar e justificar a constru¢do da
metodologia que foi desenvolvida. Também ndo foram pesquisadas todas as ferramentas
utilizadas pela metodologia proposta, como por exemplo indicadores de desempenho de
processos, ja que o estudo focou em um ponto chave da metodologia. Pelo fato do tema deste
trabalho ser muito amplo, varios conceitos e analogias sdo tratados e apresentados de forma

abreviada.

Além do estudo bibliografico sobre indicadores de desempenho de processos ndo ter
sido realizado, também nao foi alvo deste trabalho a andlise quantitativa dos indicadores de
desempenho destes processos, nem a apresentacdo dos indicadores antes e depois do
mapeamento e implantacdo da metodologia. Entretanto, pode-se apresentar alguns destes

resultados no final do estudo.

O estudo bibliografico evidenciou uma confusdo na utilizacdo de alguns termos,

como por exemplo, o termo metodologia que, para alguns autores € o estudo do método,
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enquanto outros utilizam como sendo o préprio método. O mesmo ocorreu para os termos
“técnica” e “modelo”. O estudo bibliografico mostrou ainda diferenca no significado dos
termos mapeamento, desenho e modelagem de processos, assim como gestdo e
gerenciamento. Essas diferencas ndo foram discriminadas e sdo tratadas neste estudo como

sendo sindnimos.
1.6 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo estd estruturada em quatro capitulos. O primeiro capitulo
apresenta uma breve introdu¢do, contendo o tema e os objetivos do trabalho (principal e
especificos), assim como a justificativa da importancia do mapeamento de processos para as
organizacdes. Constam também neste capitulo o método de pesquisa utilizado, bem como a

estrutura e limites da dissertacao.

O segundo capitulo realiza uma pesquisa bibliogréfica tedrica, em forma de artigo,
onde se busca apresentar as principais metodologias e ferramentas atualmente utilizadas para
mapear processos, bem como os beneficios desse mapeamento para as organizagdes, € seus
objetivos principais. O capitulo faz ainda uma compilacdo das metodologias e ferramentas
atuais de mapeamento de processos e de seus objetivos, apresentando um quadro comparativo
dessas metodologias e ferramentas frente a nova metodologia. Neste quadro se compara os

objetivos do mapeamento de processos de cada metodologia.

O terceiro capitulo apresenta um segundo artigo, com a proposi¢do de uma nova
metodologia de mapeamento de processos que permita que mais objetivos e beneficios sejam
alcancados, visando maior rapidez na melhoria dos resultados para as organizagdes. O quarto
capitulo traz as conclusdes finais dos dois artigos. E realizada uma andlise, verificando se os
objetivos principal e especificos, descritos no capitulo inicial, foram atendidos. O escopo do
trabalho € revisto, e sdo apresentadas sugestdes para trabalhos futuros, visando a continuidade

e complementacao desta pesquisa.
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2. PRIMEIRO ARTIGO -
Mapeamento de Processos - Um Estudo de Metodologias de Mapeamento e

Gestao de Processos

Resumo

Este trabalho identifica e descreve, através de pesquisa na literatura, as principais
metodologias de mapeamento de processos. Para isso, inicialmente é apresentada uma série de
conceitos relevantes, que auxiliam no entendimento do mapeamento de processos, como:
conceito de processos e suas formas de representacdo, notacdes usualmente utilizadas,
ferramentas informatizadas que auxiliam o desenho de processos, entre outros pontos
abordados. Posteriormente, o estudo apresenta as metodologias encontradas na revisdao
bibliografica, que se confundem na literatura entre as ferramentas de mapeamento existentes e
as formas de representacdo grafica de processos. O trabalho apresenta algumas dessas
ferramentas, com o intuito de diferencid-las das metodologias de mapeamento. Essas
metodologias envolvem um estudo do método de aplica¢do nas organizagdes, com o objetivo
de identificar a melhor forma de se obter resultados com a modelagem de processos. Ao final
do trabalho € apresentada uma tabela comparativa entre as cinco principais metodologias, com

as etapas de implantacdo de cada uma, assim como suas caracteristicas.

Palavras — Chaves: processos, ferramentas para modelagem de processos, metodologias de

processos, mapeamento de processos.
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Abstract

This paper identifies and describes, through research on the literature, the main methodologies
of process mapping. In this regard, initially a series of important concepts is presented. These
concepts help the understanding of process mapping, such as: concept of processes and their
forms of representation, notations normally utilized, computerized tools that assist the
drawing of processes, among other topics discussed. Subsequently, the study presents the
methodologies found on the bibliographic review that are confounded between the existent
mapping tools and the forms of graphic representation of processes. The paper presents some
of these tools, with the intention of distinguishing them from the mapping methodologies.
These methodologies involve a study of the method of application on the organizations,
aiming to identify the best way to obtain results with the process modelling. At the end of the
work, a comparative table among the five main methodologies is presented, with the steps of

implementation of each one, as well as their characteristics.

Keywords: processes, tools for process modeling, process methodologies, process mapping.
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Introducao

As véarias mudangas organizacionais que se fizeram necessdrias, pelas alteracdes
constantes nos cendrios internacionais frente a rapida ascensao tecnoldgica, e pelo efeito da
globalizag¢do, tém provocado nas empresas a busca por metodologias de gestdo que as
auxiliem na melhoria de seus resultados e no atendimento de suas estratégias (PRADELLA et
al., 2012). Neste contexto, apresenta-se como uma das maiores preocupagdes das empresas a
forma como elas podem alinhar seus processos para que eles contribuam com suas estratégias.
Voltar a organizacdo para o cliente e para a estratégia de negocio parte do alinhamento dos
processos, da identificagdo de GAP’s (do inglés gap, que significa lacuna ou diferencas entre
resultados pretendidos e realizados), e do desempenho e priorizacdo dos processos que mais

afetam as questdes estratégicas (ALBURQUERQUE; ROCHA, 2007).

Depois que uma organizacao desenvolve sua estratégia, cada um de seus processos
deve ser alinhado com os objetivos, a fim de que todos estejam integrados e contribuam de
forma eficaz para que a organizacdo atinja os resultados esperados. Espera-se que cada
processo alinhado gere uma sinergia para oportunidades de se criar valor para o negdcio
(KAPLAN; NORTON, 2006). Essa sinergia entre processos, gestdo e estratégia é o grande
desafio que enfrentam as organizacdes atualmente, frente a esse novo cendrio competitivo e
de constante mudanca. Esta luta passa obrigatoriamente pela melhoria de sua gestdo,

principalmente a gestdo de seus processos internos.

Com a necessidade de se gerenciar os processos de uma organizagdo, as

metodologias de mapeamento e gestdo de processos tém sido vistas como uma das formas de
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auxiliar os gestores a conseguir alcancar os melhores resultados e aperfeicoar suas operagoes
(PRADELLA et al., 2012). A gestdao de melhoria de processos passa pela andlise dos detalhes
de cada atividade desempenhada. Essa andlise faz com que se consiga maximizar o0s
resultados como um todo, racionalizando recursos e agregando valor aos clientes. As
metodologias de melhoria de processos ajudam as organizacdes a se tornarem mais
competitivas, frente ao mercado de livre concorréncia que se apresenta atualmente (JUNIOR;

SCUCUGLIA, 2011).

Para obter-se esse grau de eficiéncia, as organizacOes necessitam de um
conhecimento muito amplo de seus processos, de forma que possam realizar o gerenciamento
dos fluxos de informacdes, materiais, pessoas e recursos financeiros de forma eficiente e
competitiva. O mapeamento de processos é uma maneira de se colocar um processo ou
mesmo setor em forma de um diagrama que possa ser projetado, avaliado e redesenhado, se
necessario (CHEUNG; BAL, 1998). Segundo Mello e Salgado (2005), o mapeamento de cada
processo deve ser realizado para se visualizar as diferentes etapas e tarefas em uma sequéncia
cronoldgica, pois para se melhorar um processo € necessario primeiramente visualiza-lo. Esse
mapeamento deve estar em forma gréifica, permitindo que todas as suas etapas e interfaces

sejam descritas de maneira precisa, possibilitando ainda analisar o processo em questao e, se

possivel, identificar as melhorias a serem implementadas (TSENG et al., 1999).

Diante do que foi apresentado, o objetivo deste artigo € demonstrar a importancia da
gestdo de processos, do ponto de vista estratégico para uma organizacdo, analisando e
pesquisando a literatura, e apresentando conceitos e métodos de mapeamento de processos.
Realiza-se, ainda, uma comparacgao entre esses métodos, identificando objetivos e melhorias

que podem ser alcancados pelo uso de cada metodologia.

2. Processo

Um processo pode ser descrito como a maneira pela qual se realiza uma determinada
operacdo. Segundo o Guia BPM CBOK (2009), um processo “é uma sequencia definida de
atividades ou etapas, executadas por equipamentos ou pessoas que tem por objetivo atingir

uma meta’”.
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Ja para o PNQ (Programa Nacional da Qualidade), conforme se pode observar na Figura
1, os processos sdo um conjunto de atividades inter-relacionadas que, conduzidas numa
sequencia logica, produzem o resultado esperado e que atende as expectativas e necessidades
dos clientes. De forma sintética, processos transformam insumos (entradas) em produtos ou

servicos (saidas).
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ENTRADAS saiDas
> Atividades
Informacgdes —_— que :>
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.&
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Figura 1 — Representagcdo de um processo

Fonte: FNQ, 2011

Segundo a visdo apresentada, pode-se concluir que um processo € uma sequencia
l6gica de atividades que estdo inter-relacionadas e interagem entre si. Cada entrada vem de

um processo ou atividade e cada saida serd a entrada para outro processo ou atividade.

Davenport (2000) define um processo como uma série de atividades ordenadas pelo
tempo € no espago, com um inicio, um conjunto muito bem definido de entradas e saidas e
uma finalidade. Para Werkema (1995), processo é um conjunto de causas ou fatores que tem
por objetivo produzir um determinado efeito. Destaca ainda que pode-se ver uma empresa
como um grande processo, composto por muitos outros processos menores ou atividades e
tarefas, sendo estes também compostos por processos, atividades ou tarefas ainda menores, e
assim sucessivamente. Essa propriedade hierarquica dos processos € muito importante, por

permitir um controle de cada processo constituinte separadamente.

Para Harrington (1993), o sistema se caracteriza por uma hierarquia que parte de uma

visdo ampla para uma visao pontual, onde pode-se definir:
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® Macroprocesso: um processo que geralmente envolve vdrias fungdes na

organizacao, possuindo um impacto significativo no seu funcionamento;

Processo: uma sequencia de atividades logicamente relacionadas e que

acrescentam valor a uma entrada, produzindo uma saida para um cliente;

Subprocesso: parte de um processo que, interligada a outro subprocesso, tem

como saida um objetivo que ajuda as organizacdes a realizar sua missao;

Atividades: acOes que fazem parte de um processo ou subprocesso, com um

objetivo bem especifico dentro da organizacgao;

Tarefa: parte menor que uma atividade, podendo constituir esta.

Estas caracterizacdes de processo podem ser representadas pela Figura 2 (Harrington,
1993). Pode-se observar a ilustracdo da sequencia ldgica de um processo, sendo composto por
varias atividades e tarefas que coexistem uma dentro das outras. A ideia do processo ser
composto por vérias atividades e tarefas ndo € nova; pode-se observar varios outros conceitos

semelhantes na literatura.

MACROPROCESSOS
SUBPROCESSOS
-1 el =1 —
—— F—+1 J—H\ — T
ATIVIDADES
1 1 1 I
o

TAREFAS
e E— Y m—

Figura 2 — Hierarquia de processos

Fonte: Harrington, 1993, p.34.

3. Gestao de Processos
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Conforme foi mencionado na delimita¢do do artigo, ndo € objeto deste estudo uma
andlise sobre as diferencas entre os termos mapeamento, modelagem, gerenciamento e gestao
de processos. Apesar de ser apresentada algumas doferencas entre estes termos, muitas veses
sdo utilizados como sinonimos de um método, cujo principal objetivo é o estudo das etapas a

serem seguidas, para se gerir um processo de forma a obter seu aperfeicoamento.

Segundo Pradella et al. (2012), como os processos nao sao totalmente visiveis dentro
das organizacgdes, 0 mapeamento dos mesmos funciona como uma ferramenta onde € possivel
analisar criticamente cada processo, tornando-o melhor e otimizado. Mapear um processo
implica que a representacdo grafica deste processo pode ser utilizada para mostrar com maior
clareza os fatores que afetam o seu desempenho. O mapeamento, desenho ou modelagem de
processos € o método utilizado para descrever cada processo, analisd-lo e redesenhd-lo. Seu
objetivo € a compreensdo desses processos por todas as partes interessadas, possibilitando-se
analisar criticamente pontos de incremento de melhorias que possam ser aplicados (JUNIOR;

SCUCUGLIA, 2011).

Outra metodologia que estuda o 0 mapeamento, modelagem ou gestdo de processos
€ a reengenharia, que nada mais é do que a andlise e a consequente mudanga de processos
para a obtencdo dos resultados planejados. E um sistema administrativo utilizado pelas
organizacdes para manterem-se competitivas no mercado e alcarem as suas metas,
reformulando o seu modo de fazer negdcios, suas atividades, tarefas ou processos. Segundo
Hammer e Champy (1995), a reengenharia € um processo que exige o desenvolvimento de
novas maneiras de realizar o trabalho, e isso requer que se desconstrua as formas cldssicas de
realizd-lo. Gestores precisam desaprender as técnicas gerenciais utilizadas hd séculos, e seus
colaboradores precisam desaprender dois séculos de experiéncia operacional. E a

reestruturacdo fundamental dos processos empresariais que visa alcancar melhorias em

indicadores de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade.

O mapeamento de processos € uma metodologia ou técnica em que se desenha, em
um diagrama, um processo ou setor de uma organizacdo com a finalidade de analisar esse
processo (CHEUNG; BAL,1998). Segundo Junior e Scucuglia (2011), o mapeamento de
processos e o desenho de processos sao diferentes sob o aspecto de que o desenho € o “ato de

definir novas caracteristicas ao processo”. J4 a modelagem € o ‘“ato de representa-lo
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graficamente”. Isto os difere, pois um modelo nunca representa integralmente um processo

real.

Para realizar esse mapeamento, € necessdrio que se represente graficamente, e de
forma padrdo, as etapas ou atividades de que sdo compostos esses processos, na forma
cronoldgica de execug¢do e na forma em que se possa interpretar cada uma dessas etapas
(PRADELLA et al., 2012). Na Figura 3 pode-se observar simbolos utilizados com o propdsito
de representar graficamente (e de forma padrdo) um processo, de acordo com o tipo de

atividades que os compde.

O Operacio v Armarenamento

|:> Transporte 1\_) Operagio e inspegio
Inspegio ] Ezpera

Figura 3 — Simbolos de padronizacdo para o fluxo de processos

Fonte: Barnes, 2004.

De acordo com Barnes (1892), que o mapeamento de processos pode ser
representado por um fluxograma onde se representa suas sequencias de atividades ou passos,
em uma ordem cronoldgica de ocorréncias, e se desenha de forma padrdo cada uma dessas
etapas, através, por exemplo, dos simbolos representados na Figura 3. A transformacdo que
ocorre em um processo deve adicionar valor e criar um resultado que seja mais ttil e eficaz,

ao recebedor tanto acima quanto abaixo da cadeia (JOHANSSON et al., 1995, p. 55).

E consenso entre diversos autores que Modelagem de Processos é um conjunto de
atividades em ordem cronoldgica que demonstram as relagdes entre os processos, as pessoas,
e informacdes e que permite melhorar os processos, reduzindo custos e falhas de
processamento, aumentando assim os resultados desse processo através da eliminacdo de
tarefas e simplificacio de suas atividades. E um desenho grifico que mostra como as
atividades estdo ligadas entre si. Esse mapeamento oferece uma visao geral do processo onde
€ possivel identificar, documentar, analisar e desenvolver melhorias significativas (HUNT,

1996, VERNADAT, 1996, BIAZZO, 2002, AJARD, 1998, OLIVEIRA, 2001).
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Para uma organizacdo funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar e
gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que ¢ gerenciada
de forma a possibilitar a transformacdo de entradas em saidas pode ser considerada um
processo. Frequentemente a saida de um processo € a entrada para o processo seguinte (ISO
9001). O mapeamento de processos precisa ocorrer de forma que, ao se mapear ou desenhar
o0s processos, deve-se eliminar todas as atividades que nao agregam valor do ponto de vista do
cliente, além de corrigir as rupturas de processo e desempenho que provoquem retrabalhos e

perda de qualidade (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006).
4. Importancia do Mapeamento para as Empresas

Para gerenciar operagdes e até mesmo uma organizacdo como um todo, €&

a

fundamental comandar de forma bem sucedida pessoas, processos, capital, informacdo
materiais, a fim de se obter os resultados planejados. Segundo Costa e Politano (2008), o
mapeamento de processos € muito importante, pois auxilia os gestores das organizacdes a
entender seus processos e propor melhorias; ele ajuda a produzir padrdes para certificagdes
como a NBR ISO 9001, assim como contribui para melhorar a satisfacdo dos clientes, através
da identificac@o de acdes para reducao do ciclo de produgdo, eliminando defeitos, reduzindo

custos, eliminando passos que ndo agregam valor, e incrementando a produtividade.

O mapeamento ¢ de suma importidncia para as organizagdes, pois permite uma
visibilidade continua do mercado externo e uma adaptacdo de todos os niveis da empresa,
frente as mudancas dos concorrentes e expectativas dos clientes. Segundo Vernadat (1996), a
modelagem de processos é muito importante para as empresas, pois possibilita o

entendimento da forma de trabalho, bem como a andlise e melhoria do fluxo de informagdes.

Uma empresa € constituida por muitos processos, que precisam ser coordenados para
proporcionar o resultado desejavel e final para o cliente. A maioria dos clientes visualiza uma
empresa como sendo um processo agregado que aceita pedidos de produtos ou servigos, €
finalmente os supre de um modo que satisfaca as suas necessidades (RITZMAN;
KRAJEWSKI, 2004).

Os processos sdo as bases nas quais todas as entidades produtoras criam riquezas.
Pensando a respeito das empresas como sendo processos ao invés de fungdes, os

administradores podem reduzi-los de maneira a criar mais valor por menos esfor¢o, em vez de
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diminuir o tamanho das fungdes para simplesmente restringir custos. Isto ird ocorrer
naturalmente na medida em que forem removidas dos processos as atividades sem valor

adicionado, e estes aumentarem o seu nivel de eficacia.

Um processo envolve o uso dos recursos de uma organizagcdo para proporcionar algo
de valor. Nenhum produto pode ser feito, e nenhum servi¢co pode ser prestado sem que haja
um processo para isto. Da mesma maneira, nenhum processo pode existir sem um produto ou

Servigo.

Segundo Johansson et al. (1995), gerenciamento de processo € a selecao de insumos,
das operagdes, dos fluxos de trabalho e dos métodos que transformam os insumos em
resultados. A selecdo dos insumos tem inicio com a decisdo de quais processos serao
realizados internamente, executados externamente e adquiridos sob a forma de materiais e
servicos. As decisdes envolvendo processos também lidam com a combinagdo apropriada de
aptiddes humanas e equipamentos, e quais partes dos processos devem ser desempenhadas por
cada um. Estas decisdes precisam ser coerentes com as prioridades competitivas, bem como

com a habilidade da organizacido em obter os recursos necessarios a fim de apoié-los.

As decisdes sobre o processo precisam ser tomadas quando:
¢ Um produto ou servigo novo ou modificado substancialmente € oferecido;
e A qualidade precisa ser melhorada;
e As prioridades competitivas se alteram;
¢ A demanda por um produto ou servico estd mudando;
¢ O desempenho atual é inadequado;
¢ O custo ou a disponibilidade dos insumos mudaram;
¢ Os concorrentes estdo em vantagem usando um novo processo;
¢ Novas tecnologias encontram-se disponiveis.

Existem trés tipos de esforcos que justificam a RPN (Reengenharia de Processos de

Negdcios) e a importancia do mapeamento, € que uma empresa pode adotar:
Tipo I: Melhoria de Custos;

Tipo 2: Alcancar paridade, ou “o melhor da classe”;
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Tipo 3: Executar um ponto de ruptura.

Um esfor¢o de processos de reengenharia de negdcios pode ser dirigido para uma de

trés diferentes metas, conforme mostrado na Figura 4:

1) A melhoria de processos pode produzir redugdes dramédticas de custo em processos
ndo essenciais, muito além do que pode ser obtido mediante os esforcos

tradicionais de redu¢do de custos;

2) Dentro dos processos essenciais de negocio, o esforco de reengenharia €, na
maioria das vezes, dirigido para ser o “melhor da classe”, obtendo paridade
competitiva com aqueles que no passado determinaram os padrdes e fizeram as

regras;

3) Tentar encontrar e implantar pontos de ruptura, para mudar as regras e criar uma

nova defini¢do do melhor da classe, que todos os outros tentam alcancar.

Tipo 2 Alcancar o

foco competitivo do

Tipo 1 Melhoria de

Tipo3 Ponto de

“melhor da classe”.
processo com foco na ruptura;

reducdo de custos. reescrevendo as

regras.

Figura 4 — Metas conduzindo a reengenharia de processos de negdcios

Fonte: Johansson et al., 1995, p. 59.

E importante que a administragdo vise todas estas metas, ao determinar a dire¢do de

uma reengenharia de processos de negdcios, por uma série de razdes. Primeiramente, mesmo

que tentem, nem todas as empresas irdo encontrar oportunidades de pontos de ruptura nas
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operacdes; mesmo que as encontrem, alcanca-las é ndo é trivial. Segundo, nem todas as
empresas irdo considerar adequado colocar o seu tempo, esfor¢o e custos para tentar alcangar
um ponto de ruptura. E terceiro, tanto quanto se focalize o ponto de ruptura como a meta
principal, existirdo sempre oportunidades para reducdo de custo, para melhorar processos nao
essenciais e para aumentar a competitividade, através da melhoria dos processos essenciais de

negocios (JOHANSSON, 1995).

5. Métodos Atuais de Mapeamento, Gerenciamento, Gestio ou Modelagem de

Processos.

A literatura apresenta inuimeras técnicas ou metodologias de mapeamento de
processos, cada uma com tipos e enfoques diferentes. Este capitulo apresenta algumas das

principais metodologias pesquisadas.

Para Cameira e Caulliraux (2000), existe uma classificacdo das ferramentas de

modelagem de processos que pode-se observar na Figura 5.

Ferramentas de Modelagem

"4

Graficas (PowerPoint, Visio, etc) Base de Dados (Aris, Designer, etc)
Com Referéncias Metodoldgicos Sem Referenciais Metodologicos
Para Além dos Manuais
A —A
Aris ToolSet Cool Biz Etc
(Scheer, 1998) (Rummler e Brache, 1992)

Figura 5 — Classificag¢do da ferramenta de modelagem de processos
Fonte: Cameira e Caulliraux, 2000
Essas ferramentas de modelagem podem ser informatizadas, sendo que as
informatizadas podem ter, em sua esséncia, referéncias metodolégicas ou ndo (CAMEIRA;

CALLIRAUX, 2000).

5.1 Representacao Grafica de Processos
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Existem algumas formas de se representar graficamente um processo, seja através de
mapas, fluxogramas ou diagramas (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011). Segundo Araujo et al.,
(2011), as técnicas de modelagem de processos sdo ferramentas de auxilio importantes para
gerir os mesmos. Fazer uma representacdo grafica dos processos possibilita sua andlise e

posterior melhoria de desempenho.

Nas vdrias metodologias estudadas, uma das primeiras etapas para o mapeamento e
gestdo de processos € sua representacido gréafica. As formas de representacdo podem conter
variagdes, aparecendo na literatura com diferentes nomenclaturas. As mais utilizadas sdo

apresentadas a seguir:

¢ Fluxograma

De acordo com Barnes (2004), o fluxograma de processo é utilizado para se
desenhar um processo de maneira simplificada, por meio de alguns simbolos padronizados. Ja
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) definem fluxograma de processo como um recurso visual,
utilizado pelos engenheiros com a finalidade de se analisar sistemas de producdo,
identificando as possibilidades de melhorias na eficacia dos processos. O fluxograma de
processos pode ser considerado como uma notagdo mais simplificada que utiliza simbolos
como setas, retangulos, paralelogramos, losangos, dentre outros, para representar um
processo. Prevé uma padronizagdo de sua representacdo como se pode observar na Figura 6

(JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011, p.53).
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Figura 6 — Exemplo de fluxograma

Fonte: Junior e Scucuglia, 2011, p.53.

Junior e Scucuglia (2011) afirmam que os fluxogramas nao permitem representar
todas as caracteristicas de um processo, mas sua notacdo possibilita um maior entendimento
do processo pelos colaboradores da organizacdo. Barbara (2011) ressalta que fluxogramas,
também conhecidos como flowcharts, podem ser desenvolvidos na forma vertical ou
horizontal, e podem ser feitos usando-se mais de uma ferramenta, desde um simples software
de edicao de texto até softwares complexos. Alguns possuem ainda recursos para andlise e
simulacao de processos. As Figura 7 e Figura 8 mostram exemplos de fluxogramas verticais e

horizontais.
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Figura 7 — Fluxograma vertical

Fonte: Barbara, 2011, p.196

Processo 1 Processo 2 Processo 3 Processo 4 Processo 5 Processo 6

Unidade A Analise
do solo
Unidade B »  Capina
A 4

Unidade C Preparagao Controle

do terreno de pragas

A
v
Unidade D > Plantio Inspegdes
Unidade E > Adubagem
A4

Unidade F Colheita

Figura 8 — Fluxograma horizontal

Fonte: Barbara, 2011, p.197
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Essa forma de representar um processo apresenta algumas vantagens, segundo
Barbara (2011), pois facilita a organizacdo das atividades e tarefas, além de possibilitar a
identificacao de pontos de melhorias e controle do processo. Segundo ele, por ter todas essas
vantagens, € uma das formas mais utilizadas para representar processos, sendo usada por

varias metodologias de mapeamento e gestao.

¢ Diagramas:

Para Barbara (2011), diagramas sao uma das formas mais robustas e abrangentes
para representar graficamente um processo, do ponto de vista de seus componentes.
Representam o processo indicando entradas, saidas, métodos, indicadores, pessoal envolvido
e recursos utilizados. Diagramas podem apresentar variagdes dependendo da notagdo
utilizada, como de atividade, classe, comunicagdo, componente, entre outras. Harrington
(1993) diz que diagrama € um fluxograma que permite uma visao geral do processo, mas nao
a sua andlise detalhada. A Figura 9 mostra, como exemplo, um diagrama para pesquisa de

informagdes em uma biblioteca universitdria.

Procurar
mlor macho

Raceber
L g 2 0= ]

21

Posguiar

(=]
k2

GedonJ2.1
Procurar
SGoL M rde

s el s

3

Figura 9 — Exemplo de diagrama

Fonte: Fachin, 2003
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e Mapas de Processos

Mapas de processo sdo tipos especificos de representagdo que utilizam imagens,
graficos, listas ou tabelas para detalhar os processos. De acordo com Barnes (2004), uma
outra forma de representar um processo € através do Mapofluxograma, que consiste em
representd-lo na forma de um fluxograma, seja na planta de uma edificacio seja na propria
area em que € desenvolvida a atividade ou processo. A Figura 10 mostra, como exemplo, um

mapa de processos para uma fabrica de bombas hidraulicas.

Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
Enentaria o desorh b g Subprocesso 1
ngenharia e desenho rojeto de N - )
produto fabricagao Preparagdo | Bombas P =~ Cliente 1
(Setup)
ﬂk
Subprocesso 2
Gestéo da Ordem de
N N o
produgdo produgdo Fabricagdo Bombas M
l > > Cliente 2
Subprocesso 3
Setor de , Méquinas e
manutengio ferramentas | | Montagem
Bombas G
Subprocesso 4
Setor de controle Pegas e N e —> Cliente 3
estoque componentes Acabamento

Figura 10 — Exemplo de mapa de processos

Fonte: Barbard, 2011, pg. 190

¢ Mapofluxograma

De acordo com Gomes (2009) apud Leal e Almeida (2003), a representacdo do
mapofluxograma € relacionado ao layout da drea, onde o processo pode ser visualizado de
modo que se observe o transporte das mercadorias. As melhorias podem ser propostas
levando em considera¢do o ambiente fisico. A principal caracteristica do mapofluxograma ¢é

permitir pesquisas para melhorias de layout, com o objetivo de reduzir distdncias ou
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atividades de fluxo de materiais. A Figura 11 mostra, como exemplo, o mapofluxograma de

um processo de selecdo de materiais plésticos.

il . Dirvarsos
Plastico ndo separada Mierans
enifardado :
PAD e PET

cnfardado ik i f{uu}l‘-' . <y

transpanents Al 1:“:""

- 15 NEs .||_|.|.|.l-f.|._

Testra Park
alonido
geral

FEL ||| i
PET verde
(= <] i
Iransgrarent
I
Plastc o dm

¢

&

Figura 11 — Exemplo de mapofluxograma

Fonte: Lima e Lobato, 2010

Como se pode verificar, o Mapofluxograma € representado sobre o layout do local
onde ocorre o processo. Nele € possivel determinar o fluxo de materiais ou informacdes numa

representacao do espaco fisico.
e UML - Unified Modeling Language

Outra forma de representar processos € o diagrama sistemdtico do UML (Unified
Modeling Language). O UML € uma forma de mapeamento em fluxograma que dé énfase a
atividade que ocorre ao longo do tempo. Segundo Junior e Scucuglia (2011), é uma notacao
utilizada para descrever processos de sistemas de informacdo e de negdcios. Para Donadel
(2007), a UML 4 baseada em trés elementos: estruturais, de comportamentos e de interacdo. A

Figura 12 e a Figura 13 mostram dois diagramas tipicos de UML: de casos de uso e de

componente.
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Figura 13 — Exemplo de diagrama UML de componente
Fonte: Fonte: Barbard, 2011, pg. 187

37



38

¢ IDEF - Integrated Computer Aided Manufacturing Definition

O IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition) é outra notagao
utilizada na gestdo de processos. Ela consiste em uma andlise completa e complexa dos
processos, por meio de suas entradas, saidas, restricoes e interagdes, € visa representar a rede

de comportamento do cliente (MAYER et al. 1992).

Para Tseng et al. (1999), o IDEF é um método de modelar o mundo real que consiste
em um conjunto l6gico de diagramas de fluxos de processos, sendo representados de forma
organizada, de modo a possibilitar a andlise das mudancas que possam melhorar o processo.
Segundo Santos e Varvakis (2002), o IDEF ¢€ representado por caixas que representam cada
atividade que o cliente executa, onde se analisa a necessidade do cliente executar cada uma

destas atividades.

No IDEF existe uma nota¢do padrao, como se pode observar na Figura 14. Nesta
notacdo os retangulos sdo atividades de interacdo com o cliente; as setas sdo conexdes dessas

atividades de interacdo, indicando a sequencia em que elas ocorrem.

Figura 14 — Exemplo de IDEF

Fonte: Junior e Scucuglia, 2011, p. 57
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e Service Blueprint

Service Blueprint € uma forma especifica para representacdo de processos de
servicos, onde se leva em considerag@o a interacdo com o cliente, pois ele representa todas as
atividades que constituem o processo de entrega do servico (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000). De acordo com Santos (2002), o Service Blueprint usa a mesma

notacdo de simbolos que os fluxogramas.

e Mapa do Servico

Para finalizar o estudo sobre representagdo gréafica de processos, € apresentado o
mapa do servico, que € uma técnica derivada do Service Blueprint, mas possibilita representar
toda a gestdo do servigo e ndo somente o processo de entrega dele, como é o caso do Service
Blueprint. De acordo com Kingman e Brundage (1995), é uma técnica gerencial que
representa, em ordem cronoldgica, as atividades realizadas pelo cliente, pelo pessoal de linha
de frente e pelo pessoal de suporte no desempenho de um servico (KINGMAN;
BRUNDAGE, 1995).

5.2 Metodologias de Mapeamento e Gestao de Processos

Neste item sdo apresentadas as metodologias de gestdo de processos que foram
pesquisadas na bibliografia corrente, utilizando-se de livros, artigos, teses e dissertagdes. Nem
todas as metodologias sdo apresentadas e nem € objetivo deste trabalho esgotar o assunto
sobre cada uma delas. Basicamente sdo apresentadas as suas principais etapas € o que elas

sugerem como andlise de melhorias em processos.
5.2.1 MAMP - Método de Analise e Melhoria de Processos

Pradella et al. (2012) relata 0 MAMP como uma metodologia de gestdo de processos
criada pelo IBQN (Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear), sendo baseado no ciclo PDCA
de melhoria continua. Segundo Campos (2004), o ciclo PDCA, que se pode observar na
Figura 15, ¢ um método gerencial que afirma garantir o alcance das metas estabelecidas para
cada processo. Esse ciclo € composto de quatro etapas: planejamento do processo, execucao
do processo, verificagdo do processo e atuacdo para correcdo ou melhoria. Essas etapas

representam um método para melhoria continua de processos.
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Estabeleca
Tome as Metas
Acao
Apropriada
Estabelega os
métodos para
atingir as Metas
Eduque e
Verifique os Treine
Resultados
Execute o
C Trabalho D

Figura 15 — Ciclo PDCA de controle
Fonte: Campos, 2004, p.20.

Também segundo Werkema (1995), o propésito do ciclo PDCA e, portanto, da
metodologia MAMP, é de melhoria continua, sendo que para isso € possivel utilizar varias

ferramentas na busca pela melhoria e aperfeicoamento dos processos, como:
— Estratificagdo;
— Folha de verificagdo;
— Griéfico de Pareto;
— Diagrama de causa e efeito;
— Histograma;
— Medidas de locacdo de variabilidade;
— Indices de capacidade de processos (Cp. e Cpk.);

— Diagrama de dispersao;



41

— Grafico de controle;

— Amostragem;

— Intervalo de confianca, testes de hipdteses, andlise de variancia;

— Andlise de regressao;

— Planejamento de experimentos e otimizagao de processos;

— Analise multivariada;

— Confiabilidade;

— Avaliacdo dos sistemas de medigao.

Essas ferramentas s@o apresentadas em uma tabela e detalhadas quanto a sua
finalidade e esquema, constando no apéndice A deste trabalho. As fases de implantacdo do
processo MAMP passam por seis etapas, sendo elas: conhecimento do processo, identificagdo
e selecdo do problema, busca e avaliacdo das causas, geracdo e avaliacdo de alternativas de
solucdes, desenvolvimento de solucdes e implantacio e normalizacio do processo

(PRADELLA et al., 2012).
5.2.2 BPM - Business Process Management (Gestao de Processos de Negocio)

De acordo com Junior e Scucuglia (2011), € uma das metodologias mais difundidas e
aceitas para modelagem de processos. Segundo Muehlen (2005), o objetivo principal da BPM
€ criar um alinhamento entre os elementos individuais dos processos: entradas (informagao e
recursos), saidas, estrutura e objetivos. Para se obter o desempenho maximo de um processo é
preciso nivelar os objetivos estratégicos da organizacdo, determinando medidas dos processos

que se perfilem com estes objetivos.

Ja Junior e Scucuglia (2011, p. 102) definem o objetivo do BPM como sendo:
“Enxergar a organizagao sob a 6tica de processos e geri-los de maneira a promover resultados
mais alinhados as expectativas do cliente e dos acionistas...”. Com essa visdo absolutamente

focada nos processos, a metodologia propde uma visdo interfuncional de gestdo dos
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processos, sem as barreiras de isolamento dos departamentos. Desta forma, os clientes sdo

tratados como sendo os “donos do processo”.

Barbara (2011) diz que BPM ¢é uma ferramenta de modelagem e ndo a considera
como uma metodologia de gestdo. Por utilizar softwares para mapear os processos, com suas
entradas e saidas, cria modelos que facilitam a sua otimizacdo e sua avaliacdo em diferentes
cendrios. A utilizacdo desta ferramenta torna as andlises mais confidveis, simples, rdpidas e de

menor custo.

Essa metodologia ou filosofia, como trata Junior e Scucuglia (2011, p. 104),
apresenta cinco fases para aplicacdo, como mostra a Figura 16, que representa também as

areas de conhecimento necessdrias para sua implantagao.

Figura 16 — Etapas do BPM

Fonte: Junior e Scucuglia, 2011, p. 104

5.2.3 Reengenharia de Processos

Segundo Davenport (1994), a reengenharia de processos significa realizar um
trabalho de forma totalmente nova, ou seja, pensar como fazer para satisfazer as necessidades
de um processo de forma inovadora, e ndo apenas melhor. Ele defende a ideia de que a

reengenharia nao busca a melhoria de processos e sim sua revolugao.
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Comecar de novo € a definicio dada por Hammer e Champy (1994): dizem que
reengenharia nao significa reformular o que ja existe, mas sim criar novos produtos e servicos
a partir da revisdo de procedimentos consagrados, € conseguir obter maior valor para os
clientes. Davenport (1994) apresenta cinco etapas principais para implantacio da

reengenharia, como pode-se ver na Figura 17.

Identificagdo dos Processos para Reengenharia

{ Identificagdo das Alavancas de Mudanga ’

!

Desenvolvimento de Visdes de Processo

Entendimento dos Processos Existentes

{ Projeto e Prototipagao do Novo Processo ’

Figura 17 — Cinco etapas da reengenharia de processos

Fonte: Davenport , 1994, p. 30

Quando ficam claras essas cinco etapas para o desenvolvimento da reengenharia,
pode-se entender como elas demonstram o radicalismo da metodologia, que tem como

principal objetivo desconstruir a forma como os processos sao realizados hoje.

5.2.4 Metodologia de Levantamento, Analise, Desenvolvimento e

Implementacao dos Métodos Administrativos — o “M”’ de O&M.

Esta metodologia foi proposta por Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira em 1986,
no livro “Sistemas, Organizacdo & Métodos”. Neste livro o autor explica que um analista

deve conhecer bem a metodologia para planejar seus trabalhos (OLIVEIRA, 2006).
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Para ele, quando um responsdavel pela organizacdo de sistemas ou processos
empresariais executa algumas fases pré-estabelecidas para a implantacdo desses sistemas ou
processos, ele consegue com maior facilidade executar e controlar qualquer tipo de projeto.

Essas fases podem ser observadas na Figura 18.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6
Identificacio, Estudo da Levanta- Delinea- Detalha- Treina-
selecdo | | viabilidade | ,| mentoe | | mentoe | | mentodo | _,| mento, teste
e e alterna- analise da estrutu- novo e implemen-
conheci- tivas situacdo racao do sistema tacao
mento atual novo
sistema
A
Fase 7
Acompanha-
mento, ava- |,
liacdo e
atualizacdo

Figura 18 — Etapas da metodologia de levantamento, andlise, desenvolvimento e implementagdo dos
métodos administrativos

Fonte: Oliveira, 2006, p. 215

5.2.5 APE - Aperfeicoamento dos Processos Empresariais

A metodologia de aperfeicoamento de processos de Harrington (1993) busca a
melhoria dos processos empresariais, baseando-se nos seguintes pontos:
— Eliminacao de erros;
— Minimizacao de atrasos;
— Maximizacdo no uso de recursos;
— Promocao do entendimento;

— Facilidade de uso;
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— Que os processos sejam amistosos para os clientes;

— Que sejam adaptdveis as mudancas das necessidades dos clientes;
— Que fornecam a organiza¢do uma vantagem competitiva;

— Que reduzam a necessidade de méao de obra.

Harrington (1993) divide a APE (metodologia de aperfeicoamento de processos

empresariais) em cinco fases, conforme a Figura 19.

A 4 ¢

Entendendo o ; - Medicdes e o | Aperfeicoamento
processo Aperfeigoamento = controle continuo

Organizando
para o
aperfeicoamento

v
Y
A

Figura 19 — As Cinco fases do APE
Fonte: Harrington, 1993, p. 27

Cada uma destas fases tem objetivos bdsicos, que sdo alcancados apds a execugdo de
um conjunto de atividades. Os objetivos de cada fase foram resumidos por Neres (1998),

conforme a Figura 20.

FASE OBJETIVO

Fase | - Organizando para o aperfeicoamento Assequrar o sucesso, estabelecendo lideranca, entendimento e comprometimento.

Fase Il - Entendendo o processo Entender os processos empresariais atuais em todas as suas dimensoes.
Fase Il — Aperfeicoando Aperfeicoar a eficiéncia, a eficacia e a adaptabilidade dos processos empresariais.
Fase IV - Medicao e Controle Implementar um sistema de controle do processo que possibilite um

aperfeigoamento continuo.

Fase V - Aperfeicoamento continuo Implementar um processo de aperfeicoamento continuo.

Figura 20 — Detalhamento das cinco fases do APE
Fonte: Neres, 1988, p. 40.

De acordo com Miiller (2003), Harrington descreve as intimeras etapas para a
implantacdo do APE como sendo: montar uma equipe de aperfeicoamento de processos,
designar um lider do APE, entender a hierarquia do processo, treinar a equipe, desenvolver

um modelo, identificar os processos criticos, selecionar os processos para melhoria, selecionar
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os danos do processo, selecionar os membros da equipe de aperfeicoamento, definir limites do
processo, mapear o processo, analisar o processo, estabelecer pontos de controle, homologar o
processo, desenvolver planos de aperfeicoamento, fazer relatério, e assegurar a

adaptabilidade.
6. Método de Pesquisa

A utilizagdo de metodologias de modelagem de processos € de suma importancia
como instrumento de a¢do da engenharia de processos de elevada complexidade, existindo

varios tipos de ferramentas de modelagem.

O objetivo deste estudo € a pesquisa bibliografica sobre conceitos importantes e
metodologias de mapeamento de processos, na tentativa de identificar as etapas de
implantacdo de cada metodologia, bem como na identificacdo das melhorias propostas por
cada uma. Para alcancar estes objetivos optou-se por uma pesquisa exploratéria, com a
finalidade de investigar os procedimentos e metodologias que possam ser aplicadas ao

mapeamento de processos.

O estudo estd embasado em pesquisa bibliografica, como a pesquisa em artigos
cientificos, dissertacdes de mestrado e doutorado, livros, etc. Em um primeiro momento, a
pesquisa bibliografica procurou revelar e apresentar os conceitos bdsicos sobre processos,

demonstrando a importancia do mapeamento dos mesmos para as organizagdes.

Posteriormente, foi realizada uma pesquisa sobre as principais técnicas e
metodologias de mapeamento de processos onde se apresenta, de forma resumida, cada uma
das metodologias mais utilizadas atualmente. As metodologias utilizadas para o tratamento e
andlise dos dados desta pesquisa foram: organizar, analisar e desenhar, em tabelas e fluxos, os
dados encontrados na pesquisa da literatura. Por fim apresenta-se um quadro comparativo,
que retne e organiza as diversas metodologias, analisando cada uma delas frente aos objetivos

e importancia que elas tém para as organizagdes.
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7. Discussoes e Conclusoes

O estudo realizado neste artigo apresentou uma revisao bibliogréafica, primeiramente
demonstrando os conceitos necessdrios para o entendimento do que € o mapeamento de
processos, € a sua importancia dentro de uma organizacdo. Os conceitos de processos € a
defini¢ao de como eles podem ser divididos e estudados evidenciaram a importancia de seu

desenho, para sua andlise e posterior tomada de acdes para melhoria de sua gestao.

A pesquisa na literatura apresentou muitas técnicas e notacdes para desenho de
processos que sdo, muitas vezes, confundidas com métodos e metodologias de mapeamento.
Durante o desenvolvimento deste estudo ficou evidente que as técnicas para representar
graficamente um processo (sejam elas informatizadas ou manuais) sdo, de maneira
generalizada, muito mais preocupadas com a notacdo, ou seja, com a padronizacdo do
desenho em si, do que com a metodologia de andlise, identificacdo de possiveis lacunas e

implantacdo de ac¢des para melhoria do desempenho do processo.

Durante o estudo, todas essas técnicas de modelagem de processos foram descritas e
tratadas de forma a serem utilizadas nas metodologias de mapeamento e gestdo de processos.
Com a pesquisa bibliografica foram identificadas e apresentadas cinco metodologias,
definidas aqui como sendo o estudo do método de andlise de processo, que tem por objetivo

identificar oportunidades de melhoria e de se obter aumento de desempenho de processo.

As metodologias encontradas foram: MAMP (metodologia de Analise € Melhoria de
Processos), BPM, reengenharia de processos, metodologia de levantamento, andlise,
desenvolvimento e implementacdo dos métodos administrativos — o “M” de O&M e APE.
Cada uma delas com seus aspectos proprios, € que foram compiladas na Tabela 1, que mostra

suas principais caracteristicas e etapas de implantacao:

Tabela 1 — Comparativo entre as metodologias de mapeamento e gestdo de processos
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Metodologia: Caracteristicas: Etapas:
1. Conhecimento do processo,
MAMP Esta embasada no PDCA e 2. Identificacio e selegio do
tem em sua esséncia a p.rotilema,
3. Busca e avaliacao das
busca da melhoria causas,
ot 4. Gera(;:c"_lo e avalia(,'ﬁ(i de
alternativas de solucoes,
5. Desenvolvimento de
solucoes e,
6. Implantacao e
normaliza¢do do processo.
i 1. Modelagem de processos,

BPM E uma metodologia que

propoe uma visao
interfuncional de como os
processos podem ser
geridos, quebrando as
barreiras de isolamento

dos departamentos.

2. Analise de processos,
3. Desenho de processos,
4. Gerenciamento do
desempenho de processos,
5. Transformacao de
processos.

1. Identificacdo dos processos

Reengenharia de | Tem uma filosofia radical candidatos para
processos de mudanc¢a nos L reengenharia;
2. Identificacao das alavancas
processos, visando fazer de mudanga;
o (G G e o e 3. Desenvolvimento de Visdes
de processos;
apenas melhor. 4. Entendimento dos
processos existentes;
5. Projeto e prototipacao do
Novo processo.
Metodologia: Caracteristicas: Etapas:
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1. Identificacao, selecdo e

Metodologia de Esta metodologia foi conhecimento do sistema,
levantamento, apresentada para 2. Estudoda v1ab111dade.e de
- alternativas,

analise, executar e controlar 3. Levantamento e analise da
desenvolvimento e | sistemas empresariais. S atual,
. ~ 4. Delineamento e
T GO 6 0 estruturacio proposta,
métodos 5. Detalhamento proposto,

6. Treinamento, teste e
implementacao da nova
“M” de O&M. proposta,

7. Acompanhamento,
avaliacao e atualizacao.

administrativos — o

1. Organizando para o
APE Tem como principal aperfeicoamento,
2. Entendendo o processo,

3. Aperfeicoamento,
melhoria dos processos. 4. Medicoes e controle,
5. Aperfeicoamento continuo.

objetivo a busca da

A metodologia MAMP pauta suas agdes a Gestao da Qualidade Total, e tem como
base o PDCA (circulo de andlise e melhoria continua de processos) apresenta seis etapas
distintas, na primeira etapa propde que se conheca o processo como um todo, de forma que se
possa fazer uma avaliacdo precisa da situacdo atual do mesmo, na segunda etapa com a
andlise do processo que se possa identificar e selecionar seus principais problemas, buscando
avaliacdo de suas principais causas na terceira etapa. JA na quarta e quinta etapas dessa
metodologia ela defende que se avalie as possiveis alternativas de solu¢cdo dos problemas que
se apresentaram na etapa dois e que se desenvolva essas solucdes, finalizando a metodologia
com a implantacdo das mesmas e padronizacdo do processo estudado. (PRADELLA et al.,

2012).

Na Metodologia do BPM, os processos s@o vistos como interfuncionais, ou seja,
permeiam os departamentos de uma organizacdo. Em sua esséncia cria um alinhamento entre

as entradas (informacgdo e recursos), saidas, estrutura e objetivos de um processo. Sua
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metodologia apresenta cinco etapas que devem ser seguidas, primeiramente modelagem dos
processos aonde através de softwares o processo estudado, suas caracteristicas e
funcionalidades sdo modeladas para numa segunda etapa ser analisado com o propdsito de
verificar possiveis otimizacdes que o tornem mais &agil, automatico, suas interfaces mais
claras. Em um terceiro momento a metodologia propde que se desenhe o processo ja com as
melhorias propostas e nas etapas posteriores que se gerencie sua performance e se propicie a

transformacdo desse processo. (BARBARA, 2011).
A Reegenharia

Na Tabela 1 pode-se observar que todas as metodologias apresentam uma fase inicial
que envolve a identificacdo dos processos, com a BPM propondo a modelagem desses
processos. Essa fase inicial tem como propdsito o conhecimento do processo que serd
aperfeicoado, o desenho inicial é uma das fases mais criticas, pois € o que origina todas as
demais, caso essa etapa nao seja bem executada pode afetar o desempenho de todo o trabalho

de mapeamento.

Todas apresentam uma etapa de proposicdo de melhoria ou aperfeicoamento dos
processos estudados, sendo que para a reengenharia essa mudanca € radical. Nesta fase, varias
metodologias propdem o uso de ferramentas de andlise e identificacdo dessas possiveis
melhorias. Algumas, como a MAMP e a APE defendem o uso de ferramentas simples como
reunides onde os envolvidos apresentam suas ideias ou solu¢des para problemas que foram
identificados. Outras propdem o uso de ferramentas informatizadas, como a BPM e a
Metodologia de levantamento, andlise, desenvolvimento e implementacdo dos métodos
administrativos — 0 “M” de O&M que faz uso de softwares complexos que analisam fluxos de
movimentacdo, tempos de processamento e fazem simulagdes das possiveis

solugdesencontradas.

Observa-se algumas diferencgas entre as metodologias, como o nimero de fases que
elas apresentam, a maioria apresenta cinco etapas outras um pouco mais complexas com seis
ou sete fases. O nimero de etapas pode representar uma maior ou menor complexidade na
implantacdo da metodologia para quem estiver responsavel pelo trabalho, essa impressao

pode ser errdnea, visto que o numero reduzido de etapas muitas vezes nao significa
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simplicidade da metodologia e visto ainda que algumas dessas etapas ainda poderiam ser

agrupadas

Algumas ainda destacam a busca da melhoria continua, ou seja, que a metodologia é
ciclica e deve ser atualizada sempre que ocorrer necessidade ou oportunidade. Como
exemplos pode-se apresentar a APE e MAMP. Essas metodologias tém como base o PDCA e
como tal, a busca pela melhoria continua. Nessas metodologias os processos devem ser
analisados em ciclos continuos, onde cada “rodada” eleva o processo para mais proximo da

exceléncia.
SEMELHANCAS E ANALISE CRITICA
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SEGUNDO ARTIGO -

Proposicao de uma Metodologia de Mapeamento, Analise e Melhoria de Processos
RESUMO

Este artigo propde uma nova metodologia de mapeamento, andlise e melhoria de processos,
que leva a uma gestdo de processos objetivando aumentar o desempenho dos mesmos e obter
resultados de maneira rdpida. A metodologia abrange dez etapas de implantacdo, que foram
detalhadas ao longo do estudo. A primeira etapa, de desenho do macroprocesso, consiste em
representar graficamente a empresa e suas atividades de operacdao que envolvam a produgdo
ou realizacdo de servicos. Esta etapa € muito importante, pois possibilita a visualizacdo das
inter-relacdes entre os diversos processos. A segunda etapa consiste na escolha do processo
critico, e a priorizacdo dos processos que serdo detalhados logo apds o processo critico,
viabilizando a obtencdo de melhorias com maior rapidez. As proximas etapas consistem em
desenhar uma etapa do processo atual, identificar possiveis melhorias e redesenhar o processo
na forma como ele deveria ser. Analisado o processo, a metodologia propde a definicdo do
que serd implantado, com o levantamento das necessidades para execucdo das melhorias
identificadas. Ja a definicdo de indicadores e metas, juntamente com oS treinamentos
necessarios para a equipe, sdo necessarios para manter o processo sob controle e verificar se
as melhorias foram eficazes quanto ao desempenho do processo. A metodologia requer que
algumas etapas sejam repetidas até que todas as atividades ou subprocessos tenham sido
mapeados. Por fim ocorre a revisdo do préprio macroprocesso, onde se verifica a ocorréncia

de alguma mudanca que possa té-lo afetado durante a modelagem. E importante para a
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organizacdo executar ciclos periddicos de revisdo de processos, na busca por melhorias

continuas.

Palavras — Chaves: metodologia de mapeamento de processos, melhoria de processos, gestao

de processos.

ABSTRACT

This article proposes a new mapping methodology, analysis and improvement of processes,
which leads to a process management, aiming to enhance their performance and to get faster
results. The methodology covers ten implantation steps that were detailed throughout the
study. The first step, drawing of the macro process, consists in representing the company
graphically and its operation activities that involve the production or execution of services.
This step is very important, since it enables the view of the interrelationships between the
processes. The second step consists on choosing the critical process and the prioritization of
which processes will be detailed right after the critical process, enabling the attainment of
improvement promptly. The following steps consist in drawing a step of the current process,
identifying possible improvements and redrawing the process as it should be. Analyzing the
process, the methodology proposes the definition of what will be implanted, with the survey
of necessities for the execution of the identified improvements. The definition of indicators
and goals, along with the necessary training for the team, are necessary to preserve the
process under control and verify if the improvements were effective in relation to the process
performance. The methodology requires some of the steps to be repeated until all the activities
or sub processes have been mapped. Finally, the review of the own macro process is made,
where the occurrence of some changes that might have affected it during the modelling is
realized. It is important for the organization to execute periodical cycles of processes review,

in search of continuous improvements.

Keywords: methodology of process mapping, improvement of processes, process

management.
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1. INTRODUCAO

Com a abertura econdmica, a globalizacio de mercados e o aumento da
competitividade, as empresas foram forcadas a melhorar o desempenho de seus processos de
forma dramadtica. Segundo Davenport (1994), as organizagdes precisam de uma abordagem

revoluciondria, para melhoria do desempenho dos processos e delas como um todo.

Com o avango da tecnologia, as empresas possuem cada vez mais recursos que
possibilitam a melhoria de sua gestdo e de sua rotina. Porém esses novos tempos trazem novas
exigencias, como reducao de tempo, aumento de produtividade, maior controle operacional,
maior rapidez na tomada de decisdes, etc. As organizagdes precisam estar preparadas para
todas essas mudancas, € o preparo passa por organizar todos 0s seus processos para obter uma

boa gestdo organizacional (ARAUJO et al., 2011).

Um bom modelo de gestdo visa entender e administrar a organizagdo como um todo,
como um sistema, onde todos os processos que compdem esse sistema devam estar integrados
e colaborando com o ciclo produtivo. Para conseguir atingir os resultados esperados de cada
processo e ainda melhorar o desempenho deles € necessdrio um sistema ou modelo de gestao
organizacional com foco em gerir a organizacdo através de seus processos. Para isso €
necessdrio atuar sobre processos criticos identificando, mapeando, analisando e melhorando

esses processos e tudo isso de forma continua (BARBARA, 2011).

E muito importante conhecer quais melhorias se pretende ter nos processos de uma
organizagdo. Segundo a filosofia do Sistema Toyota de Produgdo, tanto nos processos
produtivos quanto nos de servigos deve-se eliminar algumas perdas como retrabalhos, esperas,
movimentacdes desnecessarias, etc. Com isso a empresa consegue entregar maior valor para o
cliente e pode tornar-se mais competitiva frente a concorréncia (SHINGO, 1996). Segundo
Womack e Jones (1996), a cadeia de valor € a sequéncia de atividades que sdo estritamente
necessdrias para agregar valor para o cliente; as consideradas desnecessdrias ou que nao

geram valor para ele sdo perdas.

Para identificar essas perdas, primeiramente € necessdrio entender o processo e
enxergd-lo em todos os seus detalhes, sendo o mapeamento de processos uma das

metodologias mais utilizadas para esta finalidade. Segundo Pradella et al. (2012), a
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modelagem de processos permite a identificagdo, o mapeamento, a andlise e o redenho de
processos com o objetivo de melhorar seu desempenho. Mapear processos significa mais do
que representéd-los graficamente em forma de fluxo ou diagrama. Significa também adicionar
novos detalhes sobre o processo e sobre suas interagdes com componentes, atores, resultados,

entre outros, para definir as mudancas necessarias que aumentem o seu desempenho.

Todo esse processo de mapeamento muitas vezes € cansativo € oneroso, visto que na
maioria das organizagdes € realizado por consultores ou especialistas em gestdo e
mapeamento de processos. Da forma como € realizado atualmente o mapeamento de
processos exige que se realize um ciclo completo da metodologia escolhida para sé dai obter

resultados ou melhorias implantadas.

Tradicionalmente essas melhorias sdo determinadas depois que o processo foi
totalmente mapeado. A identificagdo dessas possiveis melhorias s6 € realizada depois do
processo atual ser exaustivamente detalhado como um todo, desenhado e s6 entdo ocorre o
momento de andlise desse processo e consequente identificagdo ou propostas de
aperfeicoamento. O tempo até obten¢do de retorno com o mapeamento é um fator que pode
ser determinante para conseguir atingir os objetivos do trabalho e sua conclusdo. Quanto
maior o tempo para que se perceba resultados maior o desgaste com a implantagdo, maior a

descrenga com a metodologia e maior a duvida se trara resultados.

O objetivo deste artigo € propor uma nova metodologia de mapeamento, anélise e
melhoria de processos, que leva a uma gestdo de processos objetivando aumentar o
desempenho dos mesmos e obter resultados de maneira mais rdpida do que nos métodos
tradicionais. Na metodologia que serd apresentada os processos niao necessitam de um
mapeamento e andlise completos, ela propdem que se realize o mapeamento, andlise e
melhoria a cada etapa ou parte do processo, assim as melhorias poderdo ser implantadas ao
longo do trabalho de mapeamento e logo no inicio dos trabalho obter resultados, o que
estimularia os envolvidos a continuar com processo até sua conclusdo e o que permitiria as

organizagdes pagar pelo investimento com os resultados do trabalho.
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2. Mapeamento ou Modelagem de Processos

Segundo Slack et al. (2008), o mapeamento, modelagem ou fotografia do processo
envolve descrever as atividades que o compdem, relacionando as atividades entre si. Barbara
(2011) conclui que a modelagem de processos € a identificacdo e mapeamento dos mesmos,
principalmente dos processos-chave das organizagdes, com o objetivo de integrd-los de modo
que funcionem de forma harmonica, objetiva e eficiente. Ele afirma que a modelagem de

processos pode ser orientada a partir de quatro perspectivas:

Orientada a atividade: onde o processo mapeado segue uma ordem especifica

de atividades ou tarefas;

Orientada a objeto: onde a definicdo do processo tem uma visdo orientada a

objeto, como encapsulamento, herancga e especializacgao;

Orientada a funcdo ou ao papel: refere-se a responsabilidade desempenhada

num conjunto de atividades;

Orientada ao discurso: baseado na Teoria do Discurso, o processo pode ser

visto como uma comunicag¢do entre clientes internos e externos.

A modelagem de processos, orientada por qualquer uma destas perspectivas, é
composta por alguns elementos como ferramentas de modelagem, técnicas, métodos, modelos
e metodologias. Eles formam um emaranhado de siglas e terminologias que se confundem na

literatura e, ainda segundo Barbard, se diferem da seguinte forma:

e Ferramentas, como softwares de apoio para o mapeamento e andlise do

fluxo dos processos;

e Técnicas sdo praticas ou conjunto de métodos de andlise e modelagem;

e Métodos sdo os procedimentos ou maneiras para realizar a andlise e o

mapeamento;

® Modelos sdo formas de representar o processo atual;
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® Metodologias sdo as etapas e os critérios a serem seguidos, assim como a

escolha de ferramentas, técnicas e modelos para realizar a modelagem.

A literatura apresenta algumas metodologias de mapeamento e gestdo de processos,
cada uma delas desenvolvida com propdsitos semelhantes na busca pela otimizacao desses
processos. Elas apresentam etapas diferentes em suas estruturas. Essas metodologias sdo

apresentadas no topico a seguir.
3. Metodologias de Mapeamento ou Modelagem de Processos

Existe uma confusdo na literatura, quando se fala de metodologia de mapeamento ou
modelagem de processos. Vdrios autores se referem a técnicas e métodos como metodologia,
alguns até conceituam notagdes como técnicas de mapeamento. As metodologias que sao
apresentadas neste estudo se baseiam no conceito de Barbard, que foi apresentado no item
anterior, onde metodologia sdo todos os procedimentos e etapas a serem seguidos para

realizar a modelagem e andlise de processos.
As principais metodologias pesquisadas sao:

* MAMP - Tem como principio a aplicacdo do PDCA (plan, do check, atcion) e
a busca da melhoria continua, sendo composta por seis etapas: conhecimento
do processo, identificacdo e selecio do problema, busca e avaliagdo das
causas, geracdo e avaliacdo de alternativas de solugdes, desenvolvimento de

solu¢des, e implantacio e normaliza¢do do processo;

e BPM - Propde que os processos sejam geridos de forma interfuncional,
quebrando as barreiras dos departamentos, sendo constituida por 5 etapas:
modelagem de processos, andlise de processos, desenho de processos,

gerenciamento do desempenho de processos e transformagao de processos;

e Reengenharia de processos — E a metodologia mais radical de todas, tendo
como objetivo fazer um processo de forma totalmente diferente e ndo apenas
melhor. Apresenta cinco fases de implantacdo: identificacdo dos processos

candidatos para reengenharia, identificacdo das alavancas de mudanca,
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desenvolvimento de visdes de processos, entendimento dos processos

existentes, projeto e prototipacdo do novo processo;

e Metodologia de levantamento, andlise, desenvolvimento e implementagao dos
métodos administrativos — o “M” de O&M. — Tem como objetivo executar e
controlar sistemas empresariais. Ela apresenta sete fases de implantacdo:
identificacdo, selecdo e conhecimento do sistema, estudo da viabilidade e de
alternativas, levantamento e andlise da situacdo atual, delineamento e
estruturacdo proposta, detalhamento proposto, treinamento, teste e

implementacdo da nova proposta e acompanhamento, avaliacdo e atualizacao.

e APE - Tem como objetivo a busca da melhoria continua dos processos, sendo
divida em cinco etapas: organizando para o aperfeicoamento, entendendo o
processo, aperfeicoamento do processo, medi¢cdes e controle e

aperfeicoamento continuo.

Slack et al. (2008) afirmam que existem muitas técnicas para mapeamento de

processos, mas todas apresentam duas caracteristicas em comum:
1) Identificar as atividades que ocorrem no processo;

2) Mostrar a sequencia de atividades que os materiais, pessoas € informacao passam

ao longo do processo.
4. Proposicao de Metodologia de Mapeamento e Gestao de Processos

O mapeamento de processos € uma técnica que transcreve, na forma de fluxos e
desenhos, um processo ou uma série de atividades. A metodologia de desenho aqui
apresentada ndo se refere as ferramentas técnicas ou tecnoldgicas de desenho, mas a

metodologia para transcri¢do, analise e melhoria desses processos.

As metodologias atuais propdem que se desenhe, de forma detalhada, toda a tarefa de
um processo, sendo que o grau de detalhamento vai depender do grau de complexidade do
processo em estudo. Feito o desenho, é realizada uma andlise para a identificacdo dos pontos
de melhoria nesse processo. As diversas propostas de melhoria desses pontos sdo avaliadas

levando em consideracdo custos e dificuldades técnicas de implantacdo. Também sdo
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utilizadas ferramentas da qualidade, para verificar as causas provaveis destes pontos criticos,
bem como sdo feitos estudos estatisticos para se determinar niveis de capabilidade desses
processos. Em suma, costuma-se utilizar uma infinidade de ferramentas de qualidade e
melhoria, muitas delas bastante complexas, para que somente apds este estudo prévio seja
aplicada a ferramenta mais adequada ao processo. Este tipo de metodologia de melhoria de
processo muitas vezes € de execu¢cao demasiado lenta, fazendo com que as melhorias que sdo
propostas frequentemente percam sua utilidade, por ndo poderem acompanhar a velocidade de
mudanca dos processos. Dessa forma a gestdo de processos acaba por cair em descrédito

perante os envolvidos e seus gestores.

A nova metodologia proposta pretende demonstrar uma maneira de se obter, com
maior rapidez, o atendimento dos resultados, através do mapeamento e melhoria de processos,
quando comparada aos métodos atuais. Ela visa a agilidade, j& que tem como principio o
desdobramento do processo através das etapas do macro processo, com a priorizacdo das
etapas de sub processo que compde O macro processo, € com sua abertura, de forma
detalhada, por meio do desenho das atividades que o compdem. Para a aplicacdo desta nova

metodologia é necessdrio seguir algumas etapas que estdo definidas ao longo deste capitulo.

O principal diferencial da metodologia € o detalhamento, etapa por etapa, do macro
processo, comegando pelos sub processos mais criticos, com a aplicagdo pratica de cada
melhoria, identificada através da solucdo de uma ruptura no processo. Esta solu¢do pode
ocorrer imediatamente apds o detalhamento do sub processo e ndo somente depois que todos
os processos tenham sido desenhados, como ocorre nas demais metodologias. Desta forma,
pretende se obter resultados em curto prazo, que podem trazer varios beneficios, com o
aumento na credibilidade do trabalho de mapeamento perante os colaboradores do projeto e
principalmente seus gestores, que perceberdo da forma mais rapida os resultados deste

mapeamento.
S. Etapas da Implantacao do Mapeamento de Processos

A metodologia de mapeamento e gestdo de processos, proposta neste trabalho,
considera que para uma gestdo adequada dos processos de uma organizacdo, a busca
constante do aperfeicoamento desses processos deve ser o objetivo principal. Esse

aperfeicoamento se deve a busca por melhorias, que devem ser implementadas a partir do
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desenho do macroprocesso da empresa, com a identificagdo do processo prioritdrio a ser
mapeado, e com o desdobramento desse processo, detalhando cada etapa na forma de

fluxograma.

A acdo principal do método €, no mesmo momento que ocorrer o detalhamento de
cada etapa, ja ocorrer a andlise e identificacdo de possiveis melhorias. A cada possivel
melhoria encontrada, ja deve ocorrer a proposicdo de sua implantacdo, analisando e
determinando os planos de acdo necessarios. Desta maneira, durante a fase de mapeamento ja
€ possivel a obten¢do de resultados, que sdo implementados em curto prazo. Como diferencial
desta metodologia tem-seque, no final da fase do mapeamento, ji se pode ter o processo
otimizado e totalmente implantado, ou ao menos faltando poucos planos de acdo a serem
executados. Essa metodologia considera o tempo como uma das principais variaveis a serem
reduzidas no processo de mapeamento, de maneira que a organizagcdo consiga desfrutar os

beneficios deste trabalho desde o seu desenvolvimento inicial.

O estudo mostra que o ganho com a implantagdo dessa metodologia pode ser crucial
para o sucesso em sua execugdo, pois ao longo do processo existem muitas questdes que
dificultam a implantacdo de qualquer metodologia de gestdo de processos, como:
desmotivacdo da equipe; custos elevados com consultorias de mapeamento de processos;

resultados somente apds ser realizada a andlise geral de todo o mapeamento.

A Figura 21 mostra de forma resumida o modelo proposto de metodologia de

mapeamento e gestdo de processos, que foi aprimorada e desenvolvida ao longo do trabalho:
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Figura 21 — Metodologia proposta

Fonte: Préprio autor, 2014
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Conforme se pode observar na Figura 21, a metodologia abrange um ponto
diferencial quando propde que a andlise e determinacdo de melhorias sejam realizadas a cada
etapa detalhada no mapeamento. Isso faz com que a metodologia se torne um ciclo que se

repete até que o(s) processo(s) esteja(m) totalmente mapeado(s).

Pode-se observar na Tabela 2, que o modelo propde dez fases para implantagdao de

cada ciclo, ou seja, do mapeamento de cada etapa do processo escolhido.

Tabela 2 — Fases de implantacao da metodologia proposta

Fase: Descrigao: Detalhamento:

- Desenho do macroprocesso da empresa;

1 DESENHO DO - Pode ser utilizado o desenho do fluxo de valor;
MACROPROCESSO | - E realizado através de entrevistas com os envolvidos nos
processos principais e com os diretores da empresa;
-Deve haver uma validagdo do macroprocesso pela
diretoria;

ESCOLHA DO
2 PROCESSO - A escolha do processo prioritdrio deve ser realizada em

CRITICO E INICIO | conjunto com a empresa e deve-se levar em consideragio

DO a disponibilidade dos responsaveis pelos processos,
DETALHAMENTO | |, d bl 4 identificad ( ¢
ndmer roblem identifi ntr T
DE UMA DE SUAg | Mimero de problemas jd identificados, entre outros que a
ETAPAS organizacao achar necessdrio.
Deve-se detalhar cada etapa do processo investigando com
3 DESENHO os responsdveis e operadores:

DETALHADO DE | - controles atuais;
UMA ETAPA DO | - lead time;
PROCESSO ATUAL | - producio atual;
- padrdes existentes;
- documentos gerados;
- normas de seguranga e gestao de residuos;
- custos.
O detalhamento € parte muito importante do processo, ja
que a andlise e proposicdo de melhorias vao depender

muito do que se realiza nesta fase.
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IDENTIFICACAO | Devem-se analisar todas as informagdes levantadas na
DE RUPTURAS / | etapa anterior, em conjunto com 0S responsaveis € com 0s
MELHORIAS: operadores da etapa, identificando:
- Se a etapa nao pode ser excluida do processo;
- Pontos que ndo agregam valor;
- Pontos de retrabalho;
- Gargalos de producao;
- Estoques desnecessarios;
- Estoques necessarios e inexistentes;
- Quantidade de pessoas x produgdo;
- Tecnologias que poderiam melhorar o processo;
- Registros necessarios;
- Pontos de controle;
- Pontos em que o processo permite o erro do operador.
REDESENHO DA | Apés esta andlise detalhada da etapa, deve-se redesenhar a
ETAPA mesma com todas as melhorias sugeridas, com vistas a sua
ANALISADA DO | otimizacdo. As vezes pode-se obter mais de uma
PROCESSO: possibilidade para o processo funcionar, onde deve-se
desenhar todas essas possibilidades:
- Redesenho de varias formas possiveis de executar o
processo, visando o aumento da produgao;
- Redugdo de custos;
- Melhoria da qualidade;
- Escolha do melhor fluxo para o momento atual da
empresa.
ANALISE E Devem-se apresentar as opcdes de redesenho para a
DEFINICAO DO | diretoria ou responsavel pela aprovagio, e aprovar uma
QUE SERA das opgoes, verificando as seguintes necessidades para
IMPLANTADO adequacao de:
COM - Pessoal;
LEVANTAMENTO | - Treinamentos;
DAS - Méquinas;
NECESSIDADES | - Ferramentas;
PARA - Equipamentos;
IMPLANTACAO: | - Controles;
- Softwares;
- Layout;

- Envolvimento da dire¢do;
- Valores;
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- Elaborar e sugerir planos de a¢do, para que se consiga
implantar a nova etapa redesenhada.

Acompanhamento do plano de agdo:

7 IMPLANTACAO | - Defini¢do dos "comos";

- Responsaveis e prazos;

- Acompanhamento;

- Elaboracao de procedimentos e registros.

B - Defini¢do de indicadores necessarios;
8 DEFINICAO DE - Defini¢do de controles para medicao;
INDICADORES E | - Implantagdo dos controles na producao;

METAS - Acompanhamento.
- Defini¢do de quais treinamentos sdo necessarios;
9 - Defini¢do de metas para cada treinamento;
TREINAMENTOS | _ Elaboragdo dos treinamentos de forma detalhada;
- Aplicacdo dos treinamentos;
- Acompanhamento do atendimento das metas.
Caso ndo seja a ultima etapa do processo, ocorre o detalhamento da préxima etapa
10A | 4o processo e assim sucessivamente até que todos os processos estejam
completamente mapeados.
0B Quando todos os processos forem mapeados, se revisa 0 macroprocesso € se

verifica se durante o mapeamento nao ocorreu alguma mudanga que possa té-lo

afetado.

Ap6s o todo o processo concluido deve-se rodar outros ciclos periddicos revisando o processo
novamente na busca por melhorias continuas.

Fonte: Préprio autor, 2014.

Observando a tabela, pode-se perceber como cada ciclo, ao ser trabalhado, permite
que se consiga obter melhorias, mesmo antes do mapeamento completo do processo ter sido
realizado. Apesar de haver dez fazes distintas, essa metodologia ndo exige um tempo de
implantacdo consideravelmente maior que as demais, ja que o detalhamento de uma pequena
etapa de um processo normalmente ndo € algo complexo. Entretanto, pode-se concluir que, ao

passar por todas essas fases, essa metodologia envolve um tempo maior de implantacao.

5.1 Fase 1 - Desenho do Macroprocesso

O desenho do macroprocesso da empresa pode ser desenvolvido em conjunto com

varios personagens desta, como operadores, gestores, a alta direcdo, podendo incluir até
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mesmo clientes e fornecedores. O desenho do macroprocesso, de uma forma geral, é simples e
realizado através de um conhecimento prévio da empresa, por parte de quem o estd
desenhando. Ele envolve seguir o fluxo de valor da empresa, desde o pedido inicial do cliente
até a entrega, para este cliente, do servico ou do produto final da organizacdo. Durante o
desenho do macroprocesso deve-se ter cuidado para incluir todos os processos que, de alguma

forma, participam do desenvolvimento do produto ou servigo.

Os processos que ndo participam desse desenvolvimento sdo considerados processos
de apoio e devem fazer parte do macroprocesso, com a identificacdo de suas entradas e saidas
para os processos principais. Os processos de apoio também s@o considerados na escolha do
processo que primeiramente serd mapeado, visto que podem ser aqueles os processos que
mais possuem melhorias a serem implantadas, e que mais poderiam agregar na cadeia de valor

para o cliente e para os acionistas.

A elaboracdo do macroprocesso pode iniciar por meio de uma visita as instalacdes e
posterior entrevistas com os participantes dos processos. Montar 0 macroprocesso em
conjunto com representantes dos processos € com a diretoria é de grande valor, € minimiza
muito o tempo para sua elaboracdo. Apds o primeiro esbo¢o do desenho do macroprocesso,
deve-se validar o mesmo com a diretoria, antes de partir para a proxima etapa. Se for

necessario realizar ajustes, esses devem ser feitos antes do inicio da fase 2.

Na Figura 22 pode-se observar um macroprocesso desenvolvido de acordo com esta

metodologia.
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Figura 22 — Exemplo de macroprocesso

Fonte: Préprio autor, 2014
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Observa-se na Figura 22 que o macroprocesso deve ser desenhado visando identificar
0s Varios processos e subprocessos que compdem a empresa. O nivel de detalhamento vai
depender de quem o estd desenhando, bem como da profundidade com que a empresa deseja
ou necessita que ele seja detalhado, para entender seu fluxo de atividades. Além disto, o
macroprocesso precisa ser desenhado de maneira que pessoas de fora da rotina de empresa

possam entendé-lo.

5.2 Fase 2 - Escolha do Processo Critico e Inicio do Detalhamento de Uma de

Suas Etapas

Conforme estd detalhado na Tabela 2, a escolha do processo prioritdrio, ou seja,
aquele que serd primeiramente detalhado, analisado e mapeado, deve ser feita em conjunto
com os envolvidos em todos os processos da empresa e com a diretoria. Para a escolha do
processo prioritdrio, bem como da ordem de priorizacdo dos demais processos, pode-se
utilizar ferramentas de priorizacdo; vérias delas sdo mencionadas na literatura. A
organizacdo, em conjunto com quem estiver aplicando a metodologia, ird discutir se existe
algum processo considerado mais critico, ou mesmo que j4 se tenha registro de problemas ou

inconformidades. Esse deve ser o processo escolhido para iniciar o trabalho.

Essa fase pode ser totalmente empirica e isso ndo afeta o resultado do método.
Apenas existe uma preocupacdo em se trabalhar processos considerados criticos antes de
outros ndo tdo criticos, a fim de possibilitar primeiro a melhoria desses processos criticos.

Para dar inicio a fase seguinte, ¢ importante que se determine a disponibilidade dos

responsaveis pelo processo escolhido e de seus colaboradores.
5.3 Fase 3 - Desenho Detalhado de Uma Etapa do Processo Atual

Depois que o processo a ser mapeado for selecionado, conforme o item 3.2 da Fase
2, deve-se comecar a identificar as primeiras atividades deste processo. Ao se desenhar o
processo, deve-se demonstrar primeiramente onde ele comeca e qual a sua finalidade na
organizacdo, ou seja, onde ele termina e o que precisa entregar de resultados. Deve-se tomar
cuidado para que, depois de mapeado, ele possa ser novamente encaixado no macroprocesso,
sem afetar suas conexdes, como em um grande quebra-cabeca, onde cada peca pode ser

comparada com um dos processos que foram desenhados.
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Os controles utilizados atualmente devem ser pesquisados, durante a fase de
mapeamento, assim como a forma como esses controles sdo realizados, registrados e
analisados. A verificacdo dos dados de quantidade de producdo, tempo de processamento,
tempo de parada de mdéquinas, tempo em manuten¢do, nimero de operadores, custo de
operacgdo, entre outros, sdo muito importantes e fazem parte do mapeamento do processo

atual.

Deve-se determinar de que forma os materiais € componentes, que sao utilizados por
esse processo, estdo disponiveis para ele. A existéncia de procedimentos e padrdes de
aceitacdo, bem como a forma como eles estdo disponiveis aos operadores, deve ser
determinada nesta fase. Quaisquer normas (ex.: de seguranga, de qualidade) ou legislacdes
aplicdveis ao processo devem ser determinadas durante o mapeamento, verificando seu
correto atendimento. A geracdo de residuos deve ser evidenciada durante o desenho, pois todo
residuo € uma atividade que nao gera valor para o cliente, devendo ser estudada para que seja

minimizada ou mesmo eliminada.

O nivel de detalhamento de cada parte do processo estd diretamente ligado a
quantidade de melhorias que serdo identificadas na préxima fase, ja que estes detalhes podem

redundar no apontamento de possiveis melhorias.

5.4 Fase 4 - Identificacao de Rupturas e Melhorias

Esta fase comeca quase simultaneamente com a fase anterior pois, ao se ir
desenhando e buscando informacdes que se julgam necessdrias para a fase 3 — Desenho
detalhado, ja é possivel identificar possiveis pontos de ruptura ou melhorias que poderiam ser

implantadas no processo.

Primeiramente se analisa cada uma das etapas ou atividades do processo, decidindo
se elas sdo realmente necessdrias ou se poderiam ser excluidas, ou mesmo se ja sdo realizadas
por outros setores da empresa. Apos a determinacdo de que a atividade deve ser mantida,
deve-se analisar as informacdes levantadas na fase anterior em conjunto com os responsaveis
e com os operadores da etapa, identificando possiveis melhorias, que sdo prontamente
apontadas no desenho, como no exemplo da Figura 23. Este exemplo mostra uma atividade

que foi mapeada em forma de fluxograma, referente a uma etapa de producdo de uma
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determinada industria, no processo de compra e recebimento de sucata (que € a sua matéria-

prima).

NAO EXISTE TABELA DE NEGOCIA(}[\O_DE PRECO
DE SUCATA POR RENDIMENTO EM GRAO, COMO
POR EXEMPLO:

DEFINIGAO QUANTO VAI
PAGAR PELA SUCATA POR

PODE SER ATUALIZADA PELO
SETOR DE CUSTOS PELA PLANILHA

RENDIMENTO DA MESMA E CRISTAL RENDIMENTO DE___ % -R$ ___KG | DE FECHAMENTO DE
NEGOCIA DEVOLUGAO COLORIDO RENDIMENTO DE % -R$ KG FORNECEDORES MENSALMENTE,
DOS SUB PRODUTOS, = = COM A MEDIA DE RENDIMENTO DOS

NORMAL RENDIMENTODE __% -R$ ___KG

PIGMENTO RENDIMENTO DE __ % -R$___ K FORNECEDORES

DESCONTOS, ETC

Figura 23 — Exemplo de atividade no momento de seu mapeamento conforme metodologia

Fonte: Préprio autor, 2014

Como se pode observar na figura, uma simples atividade de defini¢cdo de quanto se
ird pagar por carga de sucata comprada (retangulo verde), gerou vdrias identificacOes de
rupturas e possibilidades de melhorias na atividade. Essas observagdes, no desenho, sdo vistas
nos retangulos amarelos. Pontos criticos ou sem controle e onde deveria haver controle,

aparecem em um circulo vermelho.

O tipo de notagdo utilizada ndo € objeto deste estudo, podendo-se escolher a forma
mais conveniente para a organizagdo e para o processo. Nesta etapa, a andlise de vdrios
fatores € determinante para a identificacdo de rupturas ou pontos de possiveis melhorias,
como:

- Pontos que ndo agregam valor;

- Pontos de retrabalho;

- Gargalos de producao;

- Estoques desnecessarios;

- Estoques necessdrios e inexistentes;

- Quantidade de pessoas x produgdo;

- Tecnologias que poderiam melhorar o processo;

- Registros necessarios;

- Pontos de controle;

- Pontos em que o processo permite o erro do operador.
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Durante esta fase, o responsavel ou responsdveis pelo mapeamento deve(m) ouvir
todos os envolvidos, fazendo uso até mesmo de especialistas que possam ser consultados. Os
esforcos realizados nesta etapa auxiliam a organizagcdo a aperfeicoar 0s seus processos ao

maximo.

Técnicas de identificacio de melhorias em processos podem ser utilizadas, bem
como técnicas estatisticas e ferramentas informatizadas de otimizacdo de processos, que

foram tratadas no capitulo dois.

5.5 Fase 5 - Redesenho da Etapa Analisada do Processo

Esta fase ocorre quase simultaneamente com a fase anterior. Assim que as melhorias
ou rupturas sdo identificadas, e proposi¢des de adequacdes sdo submetidas e aprovadas, o

redesenho ja pode ocorrer.

Primeiramente, € feita uma andlise das rupturas identificadas e se propde acdes para
adequar o processo. Pegando o exemplo apresentado na Figura 23, na sequencia de
identificacdo das melhorias, j& pode ser redesenhada a etapa do processo, onde uma
proposi¢do de como deve ser realizada a etapa pode ser visualizada, como pode ser observado

na Figura 24.

VALOR PARA PAGAMENTO E
DESCONTOS DETERMINADO AO
FINAL DA SEPARAGAO DO PRODUTO
PELO RENDIMENTO DE CADA
CARGA, CONFORME TABELA 1.
(DISPONIVEL EM xxx NO SERVIDOR)
TABELA MENSALMENTE
ATUALIZADA PELO SETOR DE

CUSTOS. /

Figura 24 — Exemplo da fase 5
Fonte: Préprio autor, 2014

Como se pode observar, a mesma etapa do processo (atividade), descrita na Figura
23, agora aparece na Figura 24 com as modificagdes propostas, depois das fases de desenho
atual, identificacio de rupturas e redesenho. As vezes, durante o redesenho, se observa a
possibilidade de haver mais de uma forma de redesenhar o processo e resolver as rupturas ou

colocar em pratica as melhorias. Quando isso ocorre, é necessario que se evidencie todas as
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possibilidades e se faca uma anélise, junto com os envolvidos, decidindo qual a melhor op¢ao
a ser adotada pela organizacdo. Nesta fase, algumas diretrizes precisam ser observadas para

aumentar as chances de se aperfeicoar a0 maximo o processo analisado, sendo elas:
- Aumento de produgdo;
- Redugao de custos;
- Diminuig¢ao de perdas;
- Melhoria da qualidade;
- Melhoria da segurancga;
- Simplificacao do processo;
- Reducao da possibilidade de falhas.

Essas sdo as diretrizes mais relevantes no mapeamento de processos para esta
metodologia, mas ndo exclui outras que nio foram citadas e que possam agregar valor para o

cliente e para a organizacao.

5.6 Fase 6 - Analise e Definicao do Que Sera Implantado, com Levantamento das

Necessidades

Apos a etapa de redesenho, deve-se buscar identificar as ac¢Oes visando passar de

uma forma de atuacdo para outra, como se pode ver na sequéncia de exemplos:
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ANTES:

DEFINIGAO QUANTO VAI PAGAR PELA
SUCATA POR RENDIMENTO DA
MESMA E NEGOCIA DEVOLUGAO DOS
SUB PRODUTOS, DESCONTOS, ETC

4

DEPOIS:

VALOR PARA PAGAMENTO E
DESCONTOS DETERMINADO AO
FINAL DA SEPARAGAO DO PRODUTO
PELO RENDIMENTO DE CADA
CARGA, CONFORME TABELA 1.
(DISPONIVEL EM xxx NO SERVIDOR)
TABELA MENSALMENTE

ATUALIZADA PELO SETOR DE
CUSTOS.

Figura 25 — Demonstracio do antes e depois da mesma atividade

Fonte: Préprio autor, 2014

Na Figura 25, a diferenca entre os dois desenhos € nitida, € mostra como o novo
processo foi modificado frente as observagdes da Figura 23. Para que se transforme o antes no
depois, € necessdrio que a organizacdo faca algumas modificagdes em suas atividades, e que
se cumpra um plano de ac¢do para que se implante essa sugestdo. Para a execucdo desse plano
de acdo pode ser utilizada qualquer ferramenta disponivel na literatura, dispensando a
utilizacdo de uma ferramenta especifica. Um exemplo de plano de agdo, para a sequéncia

apresentada nas fases anteriores, pode ser observado na Tabela 3.

No plano de a¢do devem constar todas as acdes necessdrias para a implantagdo do

novo desenho (processo). Alguns exemplos de a¢des apds andlise sdo:

- Contratagdo de pessoal;
- Realocacao de colaboradores;

- Necessidade de treinamentos;
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- Necessidade de troca ou aquisi¢do de novas mdquinas ou equipamentos;
- Criacdo de controles, planilhas e documenta¢do, como procedimentos e registros;

- Necessidade de aporte de investimentos.

Tabela 3 — Exemplo de plano de agdo desenvolvido para adequar a etapa do processo do antes no

depois

O que: Quem: Quando: Andlise da implantagdo:

Elaborar planilha de
custos para cada tipo de Setor de Custos jan/13 Realizada com sucesso
sucata por kg

Disponibilizar planilha na
rede para acesso do Setor de Custos jan/13 Realizada com sucesso
setor de compras

Registrar rendimento de Setor de
. Em fase de
cada lote de sucata e Recebimento de fev/13 .
. . monitoramento
disponibilizar na rede sucata

A determinagdo de todas essas agdes € de extrema importancia para a metodologia,
pois € essa determinagdo que tem a capacidade de mudar o processo. Esse plano de acdo deve
ser aprovado por pessoa competente dentro da organizagio, de forma 4gil, e de modo que ndo

se perca tempo com processos burocraticos, que podem acarretar em atrasos no mapeamento.
5.7 Fase 7 - Implantacao:

Durante esta fase, a empresa estd com o plano de acdo elaborado, onde os devidos
responsaveis por cada acdo devem estar providenciando a sua execugdo e determinando o
modo de agir, para que a implantacdo seja adequada aos propdsitos do mapeamento. Também
nesta fase, o acompanhamento do andamento das a¢des € um ponto crucial para seu sucesso.
Este acompanhamento pode ser feito da forma como a organizacdo julgar adequada, desde

que garanta que o que foi determinado seja cumprido, no prazo acordado.

Apés a implantagdo, a empresa ja obtém ganhos com o mapeamento e a gestdo de
processos, pois ja implantou melhorias e aperfeicoou o processo. Estas primeiras sete fases

podem demandar um tempo variado para sua execugdo, de acordo com as acdes que devem
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ser realizadas. Entretanto, dependendo da simplicidade da agdo, esta pode ser concluida no

mesmo momento da identificagdo da ruptura, na fase 4.
5.8 Fase 8 - Definicao de Indicadores e Metas:

Para manter o processo aperfeicoado e sob controle, é necessdrio que se determine
indicadores e metas, a serem atingidos depois do aperfeicoamento do processo. Esta fase
garante que o processo ou atividade estard sendo monitorada, e que oportunidades de

melhorias futuras possam ser identificadas.

Nem sempre a atividade que foi redesenhada permite a implantacao de controles ou
indicadores. Muitas vezes esta fase € realizada no processo como um todo, depois que ele for

totalmente mapeado.
5.9 Fase 9 - Treinamentos:

Na fase de implantacdo das agdes de melhoria, muitas vezes se faz necessario
ministrar treinamentos para os operadores que executam as atividades que foram modificadas.
A organizagdo deve avaliar a necessidade de treinar seus operadores. Muitas vezes a falta de
treinamento inviabiliza a implantacdo da melhoria ou seus resultados esperados. Quando a
organizacdo entender que um treinamento € necessario, sugere-se que seja descrito no plano
de ac¢do, para que seja monitorado. Os treinamentos devem ser formais, a fim de demonstrar

sua seriedade e importancia para todos os colaboradores.
5.10 Fase 10 A - Detalhamento da Préxima Etapa do Processo Macro

Nesta fase, o responsavel pelo mapeamento deve analisar se existem atividades ou
subprocessos que devam ser trabalhados, e recomegar o ciclo desde a primeira fase. Esse

trabalho deve continuar até que todo o processo seja concluido e aperfeicoado.

A fase 10 ndo depende do término da implantacdo das ac¢des, podendo ser executada
apos a determinacdo das acdes necessdrias para sua implantagdo (fase 6), enquanto aguarda o
prazo estipulado para o término da etapa. Caso ndo seja a ultima etapa do processo, ocorre o
detalhamento da préxima etapa e assim sucessivamente, até que todos 0os processos estejam

devidamente mapeados.
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5.11 Fase 10 B - Desenho do Novo Macro Processo

Na fase 10, quando ndo existem mais atividades a serem mapeadas, ou seja, o
processo foi completamente mapeado e aperfeicoado, deve-se revisar todo 0 macroprocesso,
verificando a sua adequacdo frente ao novo processo reformulado. Deve-se também fazer uma
conferéncia se todos os processos estdo se comunicando de maneira apropriada, para que
todas as suas saidas sejam também as entradas para outro processo, ou a saida para o cliente
final. Ou seja, deve-se montar o quebra-cabeca unindo todos os processos mapeados,
identificando se suas ligacOes estdo bem definidas neste mapeamento. Quaisquer ajustes que
possam se fazer necessdrios ao macroprocesso devem ser aprovadas pela diretoria da

organizacao.
5.12 Melhoria Continua

A metodologia ainda descreve que apds o todo o processo de mapeamento,
identificacdo de melhorias e implantacdo, a organizagcao deve programar a intervalos regulares

um novo ciclo de andlise, onde se busca a melhoria continua de seu desempenho.
6. Discussoes e Conclusoes

Este artigo primeiramente apresentou conceitos sobre metodologia de mapeamento
de processos e diferenciou essas metodologias de ferramentas e técnicas de mapeamento que
sdo abordadas na literatura, muitas vezes como tendo o mesmo conceito. Apds o trabalho
apresentou, de forma sintética, algumas das metodologias pesquisadas na literatura, suas

principais caracteristicas e listou suas etapas de aplicacdo.

Ao final prop6s uma nova metodologia de mapeamento para gestdo de processo, com
dez fases de implanta¢do, detalhando cada uma dessas fases. O objetivo principal desta
metodologia € a obten¢do de resultados mais rapidos para as organizacdes, durante o trabalho
de mapeamento de processos. Esse fator pode vir a ser um gerador de entusiasmo com o
trabalho de mapeamento, que usando as metodologias tradicionais € demorado e seus

resultados custam muito tempo para serem sentidos pela organizacao.

Ao se comparar as metodologias pesquisadas com a metodologia proposta,

verificam-se alguns pontos relevantes que podem ser considerados diferenciais na nova
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metodologia. Primeiramente o fator reducdo no tempo para obtengdo de resultados: como ela
esta baseada na melhoria pontual de cada tarefa ou de um pequeno conjunto de tarefas a cada
ciclo, as organizacdes podem obter resultados em curto prazo, muitas vezes jd na andlise

inicial de uma parte do processo.

Esse ponto é um dos mais importantes nesta proposi¢ao, pois como ja foi comentado
anteriormente o mapeamento de processos dentro de uma organizacdo € muito trabalhoso e
demanda tempo e envolvimento dos colaboradores do processo. Entretanto, com esta nova
metodologia os participantes ja4 podem experimentar os beneficios do trabalho de mapeamento

ja no inicio da sua implantacao.

Outro fator favoravel é que a metodologia contempla a melhoria continua em seu
fundamento: em sua udltima etapa ou a intervalos programados, propde que se realize todo o
ciclo de andlise do processo, sempre que for detectada uma possivel melhoria. Este conceito
desencadeia uma rotina padronizada de andlise para determinacdo de melhorias, que
proporciona a organizacdo uma mobilizacdo em prol do aumento no desempenho dos

Pprocessos.

Um aspecto que poderia ser considerado um complicador na utilizagdo dessa
metodologia é o fato dela possuir muitas etapas, dez ao total, o que frente a outras mais
simples, com cinco ou seis etapas, faz com que ela possa ser vista como uma metodologia
mais complexa. Outro aspecto € o fato de que, ao se mapear pequenas partes do processo de
cada vez, pode ndo ser possivel identificar oportunidades de melhorias entre fases mais
amplas do processo. Este problema tende a ser minimizado na medida em que se propde a
fase 10B, em que se analisa novamente o macro processo, buscando corrigir eventuais

omissoes ndo identificagdo de melhorias e conexdes entre as tarefas que foram melhoradas.
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5. Comentarios Finais

Este capitulo apresenta as conclusdes da dissertacdo, bem como as sugestdes para

pesquisas futuras.
5.1 Conclusoes

Esta dissertacdo apresentou, como tema principal, as metodologias de mapeamento
para gestdo de processos. Conceitos de processos e ferramentas que auxiliam o mapeamento
também fazem parte desta pesquisa, assim como estudos comparativos entre as diversas
metodologias. Os principais objetivos deste estudo foram a apresentacdo das metodologias de
mapeamento atuais, € a proposicdo de uma nova metodologia, assim como a andlise de seus

possiveis diferenciais.

Para atender a estes objetivos foram desenvolvidos dois artigos. O primeiro apresenta
o resultado de uma pesquisa bibliografica, onde primeiramente se demonstrou a importancia e
finalidade de uma gestdo de processos e do mapeamento de processos para a melhoria de seu
desempenho. Posteriormente, uma revisdo da literatura apresenta as metodologias difundidas

na bibliografia cientifica, quais suas etapas de implantacdo e como foram estruturadas.

Esta pesquisa identificou uma confusdo nos conceitos de metodologias, métodos,
técnicas e ferramentas de mapeamento de processos. A pesquisa mostrou que nio existem
muitas metodologias para mapeamento de processos: algumas sdo tratadas como
metodologias, sendo apenas ferramentas de mapeamento. Algumas destas ferramentas foram

conceituadas durante o trabalho.
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Ainda no primeiro artigo, um quadro comparativo entre essas metodologias €&
apresentado, onde suas principais semelhangas e diferencas sdo analisadas. As principais
caracteristicas comuns a elas s@o destacadas, e foram analisadas na proposta de metodologia

tratada no segundo artigo.

No segundo artigo, uma nova metodologia de mapeamento para gestdo de processos
foi proposta, com o objetivo de gerar resultados mais rdpidos para as organizacoes, facilitando
a implantacdo do mapeamento. As etapas da metodologia proposta foram detalhadas e seu

ciclo foi demonstrado através de alguns exemplos.

Essa metodologia foi analisada frente as demais pesquisadas no primeiro artigo, e
algumas consideracdes para sua utilizacdo foram apresentadas, como a possibilidade de
dificuldades na sua implantacdo por apresentar vdrias etapas, mais do que as demais
metodologias. Outro aspecto, este apresentado como o grande diferencial da metodologia, é o
fato de se trabalhar com pequenos ciclos, com uma ou poucas tarefas, e ja se realizar a
implantacdo de melhorias encontradas. Isto possibilita a obtenc¢do de resultados mais rapidos

para as organizacdes, ja durante a fase de mapeamento inicial.

Durante o desenvolvimento da metodologia proposta, a mesma foi implantada em
duas organizacdes distintas, uma industria do ramo de plasticos e uma empresa de logistica, a
fim de testar sua aplicacdo e fazer os ajustes necessdrios. Em ambas as organizagdes a
metodologia apresentou resultados ja no inicio do trabalho de mapeamento, durante as
primeiras semanas da implantacdo. As melhorias identificadas foram apresentadas aos
envolvidos de ambas as empresas, e detalhadas em que fase encontravam-se: identificadas,
analisadas, com plano de ac¢do desenvolvido, em implantagao ou implantadas. As melhorias,

que se encontravam na fase implantadas, tiveram seus resultados iniciais apresentados.

Esses resultados iniciais foram muito satisfatérios, o que motivou os envolvidos a
concluir os trabalhos de mapeamento. Em ambas as organizagdes os investimento totais, com
a implantacdo do mapeamento, foram amortizados durante a realizagdo dos trabalhos,
somente com a economia proporcionada as empresas através das melhorias que foram

implantadas, em termos de redu¢do de custos, tempo e aumento de produtividade.
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5.2 Sugestoes para Trabalhos Futuros

Como a metodologia proposta € apenas um prototipo, existe uma série de sugestoes
para futuros trabalhos que poderiam ser considerados, como por exemplo: andlise da sua
implantacdo através de estudos de caso em organizacdes; estudo de quais ferramentas sdo
melhor aplicdveis em cada etapa sugerida, e quais se adaptam melhor ao modelo; o
acompanhamento de pelo menos dois ciclos da metodologia, para verificar sua

compatibilidade com a proposta inicial.

Como a metodologia ainda ndo teve sua implantacdo validada sob a 6tica da pesquisa
cientifica sugere-se, para desenvolvimento futuro, um estudo de caso onde algumas
organizacdes tivessem alguns de seus processos mapeados através da metodologia proposta, e
outros processos através de outras metodologias. Isto possibilitaria um estudo comparativo
dos resultados com a implantacdo de ambas, e a verificacdo da eficicia dessa metodologia
frente a outras, principalmente no quesito tempo de obtengdo dos resultados, o que poderia

validar o seu uso.

Outro estudo que poderia ser considerado seria uma pesquisa sobre os resultados da
implantacao dessa metodologia em diferentes tipos de organizacdes. Isto poderia auxiliar na

escolha de qual tipo de metodologia € mais apropriada para cada tipo de organizacao.
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Apéndice A — Ferramentas Estatisticas.

estratificagdo dos dados.

FERRAMENTA FINALIDADE ESQUEMA
. Tipo de d;
1 - Estratificagdo Consiste no  agrupamento  da 1po de dano
informagdo (dados) sob varios pontos Tipo de roupa
de vista, de modo a focalizar a agdo. Operador
S;erggeste;%p i’:’lﬁfgobug’&’er ::ﬁ; Roupas danificadas or Marca de sabo
categoria;, nafurais para T a em uma lavanderia Magquina de lavar

Magquina de secar
Maéquina de passar
Dia da semana

2 - Folha de Verificagdo

Formulério no qual os itens a serem
verificados para a observagdo do
problema ja estdo impressos, com o
objetivo de facilitar a coleta e o
registro dos dados. O tipo de folha de
verificagdo a ser utilizado depende do
objetivo da coleta de dados.
Normalmente € construida apds a
definicdo das categorias para a
estratificagdo dos dados.

Material: Vidro
Data: 04/01/95

7

@

Observagdes:

FOLHA DE VERIFICACAO PARA LOCALIZAGAO DE BOLHA

Nome do Produto: Pdra-brisa modelo xvz

FERRAMENTA

FINALIDADE

ESQUEMA

3 - Grafico de Pareto

Grafico de barras verticais que dispde
a informagdo de forma a tomnar
evidente e visual a priorizagdo de
temas. A informagdo asim disposta
também permite o estabelecimento de
metas numéricas viadveis de serem
alcangadas.

Tipos de Acidentes de Trabalho

(%)

Total : 80

60 L Ano:1994

40 +

100

Frequéncia

20 +

Porcentagem
acumulada

=N

Mios

Pernas  Olhos  Outros

4 - Diagrama de
Causa e Efeito

Utilizado para apresentar a relagdo
existente entre um resultado de um
processo (efeito) e os fatores (causas)
do processo que, por razdes técnicas,
possam afetar o resultado
considerado. E empregado nas sessoes
de "brainstorming" realizadas nos
trabalhos em grupo.

Tnsumos

Meétod

o Medidas

a

Roupas dani-
ficadas em

\T
7

uma lavanderia

I Pcssoas I

b: Operagdo inadequada da
mesa de passar.

c: Falta de limpeza dos equipamentos.
d: Medida incorreta de temperatura.

| Condx(;ées | Eqmpamentos

a: Tipo de sabdo inadequado.

f: Desateng3o.

g: Falta de treinamento.
h: lluminagéo fraca.

i: Defeitos.

j: Obsolescéncia.

e: Medida incorreta de tempo.
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Grifico de barras que dispde as
5 - Histograma informagdes de modo que seja possivel a LIE LSE

visualizagdo da forma da distribuigdo de
um conjunto de dados, e também a
percepcao da localizagdo do valor central e
da dispersdo dos dados em torno deste
valor central. A  comparagio de
histogramas com os limites de
especificagdo nos permite avaliar se um
processo esta centrado no valor nominal e
se é necessario adotar alguma medida para
reduzir a variabilidade do processo.

>
>

Temperatura

6 - Medidas de
Locagdo e
Variabilidade

Estas medidas processam a informagéo de
modo a fornecer um sumdrio dos dados
sob a forma numérica. Este sumario
quantifica a locagdio (onde se localiza o

-centro da distribui¢do dos dados) e a

variabilidade (dispersdo dos dados em
torno do centro). O célculo destas medidas
é o ponto de partida para a avaliagdo da
capacidade de um processo em atender as
especificagdes estabelecidas pelos clientes
internos e externos.

Varidvel (x): Temperatura.

Meédia de x: X =52 °C.

Desvio Padrdo de x: s=2°C;

(X ¢ s calculados a partir de n = 60 obscrvagdcs dc x).

Se x tem distribui¢io normal:
99,7% das medidas de temperatura devem estar na faixa x + 3s = (46 ; 58) °C.

Especificagdes: (45 ; 60) °C.

7 - Indices de
Capacidade

Estes indices processam as informagdes de
forma que seja possivel avaliar se um

Classificagdo de Processos segundo o Indice Cp:

controle do processo.

de Processos processo € capaz de gerar produtos que Cp Nivel do Processo

C.eC atendam as_especificagSes provenientes

(CpeCpod dos clientes internos e externos. Cpz133 Capaz (Verde)

1<Cp<1,33 Razodvel (Amarelo)
Cp<l Incapaz (Vermelho)
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8 - Diagrama de Gréfico utilizado para a visualizagdo y .

Dispersao do tipo de relacionamento existente . o
entre duas varidveis. Estas varidveis II}IOt.a . do .o
podem ser duas causas de um trainee o,
processo, uma causa e um efeito do no teste o ®
processo ou dois efeitos do processo. simulado o ®

de vendas .
(efeito) M
> N°de dias de treinamento
(causa)
9 - Grafico de Ferramenta que dispde os dados de .

Controle modo a permitir a visualizagdo do A nh=5 Tendéncia = Processo
estado de controle estatistico de um T fora ~ de controle.
processo e o monitoramento, quanto a AL Possivel causa: desgate
locagdo e a dispersdo, de itens de 15 Y de ferramenta.

X 10
s /\/xvr/\/’

5 10 15

>
N° da amostra

10 - Amostragem

As técnicas de amostragem permitem
que sejam coletados, de forma
eficiente, dados representativos da
totalidade  dos  elementos  que
constituem o universo de nosso
interesse (populagéo).

- T
Tipo de agio Populagio Amostra y  Dados

1.
Amostragem Medigdo

Qrocessad—ip(Lote > Qmostd—(Dados)
\ : Agio :

Agdo sobre o processo
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11 - Intervalos de
Confianga, Testes
de Hipoteses,
Andlise de
Variancia.

Estas ferramentas permitem um
processamento mais aprofundado das
informagdes contidas nos dados, de
modo que possamos controlar, abaixo
de valores maximos pré-
estabelecidos, os erros que podem ser
cometidos no estabelecimento das
conclusdes sobre as questdes que
estdo sendo avaliadas.

p = Tempo médio de espera para um paciente fazer exames em um

hospital.

Hy: pu > 10 minutos
H;: p <10 minutos

I Estatistica de Teste ‘
t=-4,_815

Conclusio

t=-4815<-t;5,=-2,131 = Concluir, com 95% de confianga,
’ que- as  melhorias implementadas
pelo hospital diminuiram o tempo

médio de espera dos pacientes.

12 - Analise de Ferramenta  que  processa  as
Regressio informag¢des contidas nos dados de Q=22+2X 43X, +1.3X,X
forma a gerar um modelo que 1 27 oA
represente o relacionamento existente onde
entre as diversas varidveis de um
processo, permitindo a determinagdo Y = Rendimento de uma rea¢3o quimica.
quantitativa  das  causas  mais
influentes para o alcance de uma X = Temperatura do reator.
meta.
X, = Pressdo do reator.
FERRAMENTA FINALIDADE ESQUEMA

13 - Planejamento de
Experimentos e
Otimizag¢do de
Processos

Processam as informagdes nos dados
de modo a fornecer indicag¢des sobre o
sentido no qual o processo deve ser
direcionado para que a meta de
interesse possa ser alcangada.

regidn de maior teor
de pureza

Condigdes atuais
de aperagio

185 200 215 230 245
Pressio (psi)

Meta: Aumentar o teor de pureza do prbduto de 75% para 95%
até julho de 1996.

14 - Analise
Multivariada

Processa as informagdes de modo a
simplificar a estrutura dos dados e a
sintetizar as informagdes quando o
nimero de variaveis envolvidas é
muito grande.

Segundo componente principal
(superioridade x inferioridade) + @grupo altamente
superior
grupo
técnico

i P grupo
Primeiro componente principal ... artistico
(orientagdo técnica x artistica) po médio

£rupo
inferior




92

FERRAMENTA

FINALIDADE

15 - Confiabilidade

Fazem parte deste grupo de ferramen-
tas, a Andlise de Tempo de Falha
(também conhecida como Analise de
Weibull) e os Testes de Vida Acelera-
dos. Estas técnicas processam as
informagdes de tal forma que as
necessidades dos clientes em seguran-
¢a, durabilidade e manutenabilidade
dos produtos possam ser atendidas
pela empresa.

ESQUEMA
Nome da Taxa de
Pega Falha X,
Velocimetro 0,397
Medidor de
Combustivel 0,036 x 1073

16 - Avaliagdo dos
Sistemas de
Medig¢io

Estas técnicas permitem a avaliagdo
do grau de confiabilidade dos dados
gerados pelos sistemas de medigdo
utilizados na empresa.

- Centro de cada alvo = valor verdadeiro de varidvel.
- Pontos = medidas repetidas da variavel.

o5
&

© @

(a) alto vicio + baixa precisdo = baixa acuracia
(b) baixo vicio + baixa precisdo = baixa acurdcia
(c) alto vicio + alta precisio = baixa acuracia

(d) baixo vicio + alta precisdo = alta acuricia

Figura 26 — Ferramentas estatisticas

Fonte: Werkema, 1995, p. 42




