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Resumo

Na area da Qualidade, as auditorias de processo assumem papel importante como um
instrumento efetivo para a prevencdo e correcdo de falhas em processos produtivos,
fornecendo elementos para sua melhoria continua. Pode-se constatar, no entanto, que
algumas auditorias ndo estdo focadas em avaliar a padronizagdo das partes criticas do
processo. Nesses casos, a auditoria perde em eficcia, tendo em vista que recursos e
esforgos estardo direcionados a avaliar partes do processo que ndo possuem impacto
significativo nos resultados. Esse trabalho propde-se a apresentar melhores praticas
para a andlise de processos industriais, com 0 objetivo de identificar as atividades e
parametros criticos e, assim, assegurar o atendimento dos requisitos desse processo
através de acOes de contencdo ou de padronizacdo. Os principais resultados encontrados
incluem (i) a lista das atividades que devem receber maior atencéo, pois geram maiores
dificuldades em projetos de analise de processo, e (ii) recomendacgdes para que essas
dificuldades possam ser minimizadas.
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Abstract

In the field of Quality, the process audits take on an important role as an effective
instrument for the prevention and correction of flaws in productive processes, providing
elements for its continuous improvement. It can be certified, however, that some audits
are not focused in evaluating the standardization of the critical parts in the process. In
these cases, the audit looses in efficiency, given that resources and efforts will be directed
in evaluating parts of the process that does not represent significative impact in results.
This study proposes to present better practices for analyzing the industrials processes,
with the objective of identifying the activities and critical parameters of the process and,
with that, assure the attendance of the requirements in these processes through actions of
containment or standardization. The main results found include (i) the list of activities
that should receive higher attention, because they generate higher difficulties in process
analysis projects, and (ii) recommendations so that these difficulties may be minimized.
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1. Introducéo

A maioria das empresas percebe a forte influéncia que a qualidade de produtos e
processos exerce sobre o seu desempenho e sua posi¢cdo competitiva. Em funcédo disso,
aproximadamente 80% das empresas americanas, nos mais variados setores, adotaram
alguma forma de circulos de qualidade, qualidade total, gestdo baseada em equipes, ou
alguma combinacéo entre elas (OSTERMANN, 199, apud TOLOVI, 1994).

As maiores dificuldades relativas ao tema qualidade ndo estdo associadas a
compreensdo dos conceitos basicos e sim a elaboracdo de um sistema eficiente que
permita a aplicacdo pratica dos conceitos no dia-a-dia das empresas gerando resultados
visiveis a todos. Para SLACK (1997), melhorar a qualidade ndo é algo que ocorre
simplesmente fazendo com que todas as pessoas de uma organizagdo “pensem em
qualidade”. Muito frequentemente, as pessoas sdo impedidas de fazer melhorias pelos
sistemas e procedimentos das organizagdes. Também para FALCONI (1992), em uma era
de economia global, ndo é mais possivel garantir a sobrevivéncia da empresa apenas
exigindo que as pessoas facam o melhor que puderem ou cobrando apenas resultados.
Hoje sdo necessarios métodos que possam ser utilizados por todos em direcdo aos
objetivos de sobrevivéncia da empresa.

Conforme Slack (1997), o estudo da qualidade, em geral, pode ser dividido em
quatro frentes principais: (i) planejamento e controle da qualidade (importancia,
defini¢bes, responsabilidades); (ii) Melhorias na producdo (medidas e padrdes de
desempenho, prioridades de melhorias, técnicas para melhorias); (iii) prevencdo e
recuperacdo de falhas (tipos de falhas, formas de detecgcdo e medigéo, confiabilidade e
manutencdo) e (iv) administracdo da qualidade total (definigdes e técnicas de
implementacao do gerenciamento da qualidade total “TQM”).

Um enfoque importante no ambito da Qualidade é o conceito de controle de
processo. Para FALCONI (1992), manter sob controle significa saber localizar o
problema, analisar o processo, padronizar e estabelecer itens de controle, de tal forma que
um determinado problema ndo volte a ocorrer. Ap6s a anélise de processo, 0 ato de
padronizar e estabelecer itens de controle equivale a replanejar o processo para melhores
niveis de desempenho. Um dos elementos mais disseminados, voltado ao controle de
processos, é a pratica das auditorias de processos as quais, em geral, sdo conduzidas para
verificar: (i) se todos 0s processos estdo seguindo os padrdes preestabelecidos; (ii) se 0s
operadores estdo seguindo os procedimentos operacionais padrédo; (iii) se os padrdes
técnicos estdo atualizados e disponiveis na area de trabalho; (iv) se todos os operadores
estdo devidamente educados e treinados; (v) se todos os equipamentos, ferramentas e
instrumentos de medida estéo calibrados, identificados e com boa manutencao.

Entretanto, pode-se observar que boa parte das empresas ndo utiliza um método
completo e formal para realizar o controle de seu processo. CAMPOS (1992) observa que
sdo raras as empresas que adotam a pratica da analise de processo como suporte ao
controle, sendo que muitas das decisdes gerenciais sdo tomadas somente com base na
intuicdo e na experiéncia. Em alguns casos, apenas parte da analise de processos €



realizada. 1sso ocorre devido aos mais variados motivos: desconhecimento de metodos,
restricdo de recursos, falta de compreenséo acerca da importancia do tema ou foco apenas
direcionado para o resultado e ndo para o planejamento. Devido a esse direcionamento
equivocado de esforcos, muitas empresas podem estar desperdicando recursos e
comprometendo o desempenho e a qualidade de seu processo. Para TOLOVI (1994), os
principais fatores que podem ocasionar insucesso na implementacdo de programas de
qualidade s&o: (i) ndo-envolvimento da alta direcéo; (ii) ansiedade por resultados; (iii)
desinteresse do nivel gerencial; (iv) planejamento inadequado; (v) treinamento precério;
(vi) falta de apoio técnico; (vii) sistema de remuneracdo inconsistente; (viii) escolha
inadequada de multiplicadores.

Com base na problemaética apresentada, o objetivo deste trabalho estd em discutir
as melhores praticas para a execucdo de uma analise de processo formal em um ambiente
industrial. Para isso, apresenta-se um meétodo de analise de processos que tem como
objetivo final a elaboracdo de um plano de auditorias. Considerando que esse plano sera
gerado a partir de uma analise detalhada do processo, na qual serdo identificadas as
atividades criticas e os parametros criticos, € possivel perceber a utilidade do mesmo
tendo em vista que o foco do controle da qualidade estara diretamente ligado as partes
mais importantes (criticas) do processo. Acredita-se que os principais ganhos relativos a
gerar um plano de auditorias resultante de uma analise formal de processos estéo ligados
a: (i) aprofundamento do conhecimento da empresa acerca dos processos; (ii) revisdo e
analise de oportunidades de melhorias ao longo do processo; (ii) foco das auditorias nas
partes criticas do processo, concentrando recursos e esforcos da empresa nos pontos mais
importantes e que, consequentemente, terdo um maior impacto nos resultados;

Esse artigo propGe-se a discutir a implementacdo de um projeto de analise de
processos em 22 células operacionais de uma grande empresa do setor siderurgico. Para
isso, apresenta o modelo escolhido pela empresa para analisar seu processo e, a partir
dessa apresentacdo, discute dificuldades observadas e praticas recomendadas visando a
apresentar um quadro com informacgdes consolidadas referentes a melhores praticas que
devem ser adotadas em projetos de analise de processos industriais. Visando atender essa
proposta, 0 artigo encontra-se dividido em cinco se¢fes. Apds essa introdugdo (secdo 1),
é apresentada uma revisdo da literatura abordando os principais conceitos discutidos
nesse trabalho, a saber: qualidade total, controle de processos e auditoria interna de
processos. Na terceira secdo, é apresentado o procedimento metodoldgico utilizado para
suportar o0 projeto de estabilizacdo de processos, incluindo uma apresentacdo das
ferramentas e técnicas utilizadas. Na quarta secdo, é discutido o modelo formal de analise
de processo implantado na empresa foco desse estudo. Na mesma sec¢do, € feita uma
discussdo acerca das etapas e das atividades que geram mais dificuldades durante a
implantacdo do método, com base em uma pesquisa realizada com funcionarios da
empresa que tiveram envolvimento direto com o projeto de andlise de processo. Por fim,
na secdo 5, sdo compilados os principais resultados obtidos com o trabalho e séo
apresentados os principais pontos de atencdo do metodo, pontos fortes do projeto e
recomendacdes que podem servir como um alerta para futuras aplicacdes.



2. Referencial Tedrico
2.1 Gestdo da Qualidade Total (TQM)

Segundo DUFFY (2007), um sistema de Qualidade integrado baseia-se em trés
principios: (i) foco no cliente, sendo que devem ser atendidas as demandas dos clientes
internos e externos; (ii) melhoria continua considerada vital para a organizacdo que
deseja crescer de forma sustentada; (iii) envolvimento de todos garantindo que as
atividades de rotina estejam de acordo com os dois principios anteriores.

De acordo com COLTRO (1996), a Qualidade Total é uma forma de acdo
administrativa que coloca a qualidade dos produtos e servicos como o principal foco para
todas as atividades da empresa. Ja a Gestdo para a Qualidade Total é a concretizagédo
desta acdo, envolvendo a gestdo de todos 0s recursos organizacionais, bem como o
relacionamento entre as pessoas envolvidas. Esta acdo consolida-se através de um
agrupamento de idéias e técnicas voltadas para o aumento da competitividade da
empresa, principalmente no que diz respeito & melhoria de produtos e processos. Segundo
BIANCO (2001), a Gestdo da Qualidade Total (TQM) busca atuar na racionalizagéo de
aspectos da gestdo fisica de um sistema de producdo complexo, no qual a eficiéncia ndo é
baseada num critério Unico (tempo). Com a abordagem do TQM, os gestores tém
respaldo para legitimar decisbes que adaptem sua empresa a racionalidade dominante,
entendida como a necessidade de racionalizacdo de recursos, combate aos desperdicios e
busca da competitividade.

Para FERNANDES (1996), a cultura da Qualidade Total é formada por: (i)
mecanismos mentais (entendimento das relacdes de causa-e-efeito, aplicacdo dos
métodos de solucdo de problemas e de planejamento de melhorias); (ii) l6gicas de gestao
(atencdo nos processos, reconhecimento da equipe, qualidade em toda a cadeia
produtiva); (iii) mentalidade difusa (respeito aos colaboradores, tomada de decisdo a
partir de fatos e dados, foco em pontos vitais do processo, controle do processo).

Segundo FOLLEDO (1995), os componentes que um sistema de gestdo deve
incluir para ser caracterizado como um sistema TQM sdo: (i) o objetivo fundamental de
ter a satisfacdo total do cliente; (ii) a filosofia da melhoria continua da qualidade, da
produtividade e da adaptabilidade e (iii) ideias organizadoras do sistema (administracéo
por lideranca, participacdo de todos os funcionarios e gestdo participativa, foco na
melhoria dos processos através de metodos cientificos e visao sistémica da organizacao).
Ainda segundo o mesmo autor, a Qualidade Total consiste em satisfazer simultaneamente
todas as partes interessadas com a organizacao: acionistas, funcionarios, consumidores e
a sociedade.

De acordo com SLACK (1997), o TQM pode ser visto como uma extensdo légica
da progressdao do controle da qualidade. Originalmente a qualidade era atingida por
inspecéo, ou seja, separar produtos bons de produtos defeituosos. O conceito de controle
da qualidade desenvolveu uma abordagem mais sistemética ndo apenas para detectar, mas
também para tratar os problemas de qualidade. A garantia da qualidade tornou crescente



0 uso de técnicas estatisticas mais sofisticadas para a qualidade. O TQM, por sua vez,
envolve muito do que ja existia, mas desenvolveu seus temas exclusivos, a saber: (i)
atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores; (ii) inclusdo de todas as
partes da organizacdo; (iii) inclusdo de todas as pessoas da organizacdo; (iv) exame de
todos os custos relacionados com a qualidade; (v) fazer as coisas “certo da primeira vez”;
(vi) desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apoiem a qualidade e a melhoria;
(vii) desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

2.2 Controle e Padronizagao do Processo

Segundo CAMPOS (1992), a pratica do controle da qualidade por todas as
pessoas da empresa, assumindo responsabilidades sobre o resultado do seu processo e
autoridade sobre o seu processo, é o pilar de sustentagdo do TQM. N&o se pode imaginar
0 TQM no estilo japonés sem que haja a participacdo dedicada e metddica de todas as
pessoas da empresa trabalhando para garantir a qualidade. Seguindo essa ldgica, o
controle da qualidade é abordado com trés objetivos: (i) planejar a qualidade (entendendo
as necessidades dos clientes e traduzindo-as em caracteristicas mensuraveis que possam
ser gerenciadas ao longo do processo); (ii) manter a qualidade desejada pelo cliente
(cumprindo padrdes e atuando nas causas dos desvios); (iii) melhorar a qualidade
desejada pelo cliente (localizando os resultados indesejaveis e utilizando métodos de
solucdes de problemas para melhora-los). Para SLACK (1997) o planejamento e o
controle da qualidade podem ser divididos em seis passos sequenciais: (i) definir as
caracteristicas de qualidade do produto ou servico; (ii) definir como medir cada
caracteristica de qualidade; (iii) estabelecer padrbes de qualidade para cada caracteristica
de qualidade; (iv) controlar a qualidade em relacdo a esses padrdes; (v) encontrar e
corrigir as causas de ma qualidade; (vi) continuar a fazer melhoramentos.

Para RUSSEL (2011), as formas de controle de processo sdo variadas e o nivel de
controle a ser escolhido esta relacionado aos riscos que cada empresa precisa assumir. As
organizagdes enfrentam diversos riscos para sobreviverem e se manterem competitivas, e
quanto maiores sdo 0s riscos tomados, mais formais e complexos devem ser 0s
mecanismos de controle de processo escolhidos. Para o nivel do mecanismo de controle
ser considerado adequado, ele deve estar compativel com algumas caracteristicas da
empresa, como: setor, porte, complexidade e competéncia dos funcionarios. Ainda de
acordo com o mesmo autor, para gestores controlarem um processo ou uma atividade,
deve existir um método previamente definido, pois, sem ele, ndo ha base para monitorar e
melhorar. Esse método pode ser idealizado segundo diversas formas, desde que seja
projetado com base no processo ou na atividade que esta sendo controlada. Os
mecanismos de controle aumentam a probabilidade dos resultados planejados pela
empresa serem obtidos. De acordo com OAKLAND (1994), é através do controle que sdo
fornecidas informacGes sobre o processo com o objetivo de manter todas as
caracteristicas de acordo com as suas especificacdes.



Para responder ao questionamento de como dar espaco a criatividade e, a0 mesmo
tempo, criar consisténcia, LIKER (2008) esclarece que, para a Toyota, a resposta talvez
esteja no esclarecimento do grau em que a operacao total deve ser padronizada e com que
rigidez a padronizacdo precisa ser obedecida. O que os lideres da Toyota fazem é
identificar os aspetos mais criticos e repetidos de cada atividade, aprendendo como
podem ser executadas sem defeitos, documentando estas praticas e entdo diligentemente
treinando as pessoas a seguirem 0s procedimentos padrdo. Ha outras parcelas da maioria
das atividades que sdo menos criticas, ttm uma faixa de aceitacdo mais ampla e sdo
executadas raras vezes, e assim podem prescindir de um maior controle.

Segundo RUSSEL (2011), algumas pessoas pensam em padrfes como um
conjunto de controles capazes de suprir algumas necessidades das empresas, como a
garantia da qualidade do produto ou servi¢co oferecido e a reducdo de riscos ambientais.
No momento da auditoria de processos € importante que os auditores estejam aptos a
determinar se os controles sdo adequados e as empresas, por sua vez, devem ser capazes
de demonstrar aos auditores que possuem controles eficientes, sendo que estes devem
estar diretamente ligados as atividades com maior importancia ou com maior risco.
CAMPOS (1992) afirma que poucas empresas possuem padronizagdo e treinamento no
trabalho, ainda que a padronizacao do trabalho seja considerada como uma das principais
bases para o planejamento.

MAIA (1994) indica que a selecdo dos processos a serem padronizados deve ser
feita a partir de uma analise dos indicadores de qualidade, tais como: custo, moral,
atendimento, qualidade, seguranca. Para tanto, a padronizacdo devera ser iniciada pelos
processos que estdo apresentando resultados indesejaveis para posteriormente abranger
todos os demais. Nessa linha, CAMPOS (1992) também indica que a primeira fase da
padronizacdo do processo é a definicdo das tarefas criticas dos processos criticos. Essas
tarefas criticas dos processos criticos terdo os seus procedimentos-padrdo de operagédo
propostos pelos préprios operadores e supervisores, aprovados pela chefia e
padronizados. Para LIKER (2008) os aspectos criticos de qualquer trabalho respondem
por cerca de 15 a 20% do trabalho total, sendo que a chave do sucesso estad em identificar
a pequena parcela do trabalho que € critica e muito importante, e que requer atencdo
especial na definicdo do melhor método padrdo para o treinamento de todas as pessoas,
para que o sigam de forma consistente. O mesmo autor afirma que os lideres deveriam
concentrar-se nas tarefas cruciais, enfatizando sua importancia para os colaboradores. Se
os lideres tentarem dar igual importancia a todos os detalhes, os resultados obtidos serdo
limitados.

Segundo TERRA (2010), os procedimentos operacionais padrdo séao
procedimentos descritos, desenvolvidos, implantados e monitorizados, visando
estabelecer a forma rotineira pela qual o estabelecimento evitard a contaminagéo direta ou
cruzada e a adulteragdo do produto. Esses procedimentos tém o objetivo de padronizar e
minimizar a ocorréncia de desvios na execucdo de tarefas fundamentais, para o
funcionamento correto do processo além de garantir: melhor preparo na conducdo das



tarefas, processos consistentes, treinamento, profissionalismo, credibilidade,
rastreabilidade do processo e harmonizacéo dos processos.

2.3 Auditorias de Processo

De acordo com Campos (1992), as auditorias de qualidade séo divididas em trés
tipos: (i) auditoria de produto, que procura identificar se o produto produzido atende as
caracteristicas previamente estabelecidas (especificacdo); (ii) auditoria do sistema da
Qualidade, a qual é realizada baseando-se em uma norma de gestdo, como a I1SO
9001:2000 ou a QS 9000, por exemplo. A empresa que se submete a este tipo de auditoria
procura sua certificacdo no atendimento aos requisitos de uma norma de Gestdo da
Qualidade. Esta auditoria consiste em verificar a aplicacdo das recomendacdes da norma
e a conformidade da execucdo do trabalho com relacdo ao seu procedimento; (iii)
auditoria de processo, que procura identificar as falhas no processo, através de analise de
parametros operacionais e do conhecimento técnico dos auditores.

Para FERREIRA (2008), a busca pela melhoria da qualidade em um processo de
fabricagdo remete a varias possibilidades em termos de métodos, ferramentas e conceitos
de gestdo da qualidade. Entre esses, deve-se destacar o papel da auditoria de processo,
que se apresenta como uma ferramenta efetiva para a prevencdo e correcdo de falhas em
processos produtivos, fornecendo elementos para sua melhoria continua.

As auditorias de processo normalmente sdo auditorias internas e focam na
identificacdo de ndo conformidades em relacdo as especificacbes do processo, aos
procedimentos de trabalho, a organizacdo e limpeza, ao treinamento, a logistica e as
diversas outras exigéncias relacionadas ao processo produtivo. Focando nas falhas do
processo € possivel evitar que estas levem a uma futura falha no produto, sendo a
auditoria de processo uma atividade com foco preventivo (FERREIRA 2008 apud
FERNANDES, 2005), isto ndo excluindo o seu carater também corretivo.
Adicionalmente, REBELATO (2006) avalia a auditoria de processo como uma
ferramenta da Qualidade muito Gtil na identificacdo e eliminacdo de falhas nos processos
de producéo, antes que se apresentem falhas no produto final.

Segundo GUPTA (2006), para que uma empresa possa apontar ndo conformidades
em suas auditorias internas ela primeiramente deve responder a seguinte questdo: nossos
processos e nossos indicadores estdo claramente definidos? Seguindo essa linha,
GRANOWICZ (2011) observa que atualmente diagramas e fluxogramas, que sé&o
ferramentas inestimaveis para treinamento, também auxiliam nas auditorias internas.
Combinados, eles apresentam um mapa do processo contemplando o fluxo produtivo e o
fluxo de dados. Para KAUSEK (2008), um programa de auditoria interna, juntamente
com um planejamento estratégico implantado e um sistema bem projetado de indicadores,
pode ajudar empresas a executarem a sua estratégia e a alcangarem suas metas de
desempenho. Segundo o mesmo autor, para que uma auditoria esteja devidamente
alinhada a estratégia, alguns elementos devem estar organizados, sdo eles: (i)



planejamento estratégico adequadamente formulado; (ii) indicadores estratégicos; (iii)
mapa estratégico ou um desenho que faca a ligacdo entre objetivos estratégicos e as
iniciativas dos processos internos que lhes déo suporte.

De acordo com TORELLI (1995), uma das fases da implementacdo de um modelo
de TQM ¢é o estabelecimento de um programa de auditorias. A forma, frequencia,
responsabilidades e outras caracteristicas dessas auditorias deverdo ser estabelecidas pela
alta administracdo, que sera responsavel, também, pelo adequado cumprimento do
programa de auditorias. O mesmo autor afirma que os funcionarios em geral ndo devem
encarar a auditoria como uma forma de policiamento pessoal, mas sim como uma forma
de atuacdo preventiva para problemas de Qualidade ocasionados por desvios
operacionais. Segundo KAUSEK (2008), existem dez regras basicas que tornam os
resultados de uma auditoria mais eficazes: (i) faca o auditado sentir-se membro do time
da auditoria; (ii) Comece a avaliacdo fazendo perguntas genéricas e abertas, em seguida
comece a fazer questdes mais especificas e fechadas; (iii) Seja um ouvinte ativo; (iv)
nunca deixe o auditado escolher as amostras; (v) tente identificar os reais defeitos das ndo
conformidades encontradas; (vi) sempre confirme as ndo conformidades encontradas com
0 auditado; (vii) ndo procure detalhes pouco significativos no processo; (viii) fornecga
informacdes robustas em suas anota¢des, para que o auditado entenda o foi visto e o que €
exigido; (ix) quando elogiar partes do processo, seja especifico; (x) aproveite 0 momento
do almoco para trocar idéias com o auditor.

RAMOS (1991) observa que, como resultado do desenvolvimento de um sistema
de auditorias, deve-se gerar um plano de auditorias que defina: (i) as areas funcionais a
serem auditadas; (ii) a designacdo dos encarregados de efetuar as auditorias; (iii) a
freqliéncia das auditorias; (iv) os métodos para relatar eventos e recomendacdes; (v) 0s
meios para que as acles preventivas sejam determinadas e implementadas. Além disso,
deve-se gerar um conjunto de procedimentos e instrucdes que indique: (i) quem deve
fazer a auditoria; (ii) quando a auditoria deve ser executada; (iii) como a auditoria deve
ser executada; (iv) onde a auditoria deve ser feita; (v) com que materiais e (vi) quais
registros devem ser mantidos. O mesmo autor propde uma sequencia de etapas que
devem ser consideradas para a elaboracdo de um plano de auditorias, conforme ilustrado
na figura 1.



DETERMINAGAQ DAS
FUNCOES E AREAS A
SEREM AUDITADAS

DETERMINACAQ DE
EQUIPES E DATAS PARA
AS AUDITORIAS

PREPARACAQ DO PLANO
DE AUDITORIAS

SUBMISSAQ DO PLANO
PARA APROVACAQ

NAO
APROVADO?

DIVULGAGAQ DO PLANO

COORDENACAO DO
PLANO

Figura 1: Elaboragdo do Plano de Auditorias — Ramos (1991)

3. Procedimentos Metodoldgicos

Esse trabalho tem como principal objetivo apresentar as melhores praticas que devem
ser adotadas em projetos de analise de processos industriais, a partir da apresentacao e
analise de um modelo aplicado a uma empresa do setor siderdrgico.

O trabalho foi organizado em trés macro etapas: (i) aplicacdo do método, (ii) analise
dos pontos fortes e fracos do projeto e (iii) compilacdo das melhores praticas em projetos
dessa natureza. A aplicacdo do método foi possivel a partir de um estudo bibliografico
focado em conceitos e modelos tedricos que indicam procedimentos capazes de desdobrar
e aplicar os principios formais de Gestdo da Qualidade até os niveis de operacéo,
valendo-se, para isso, de mecanismos de controle apropriados. Vale salientar que a
experiéncia pratica dos envolvidos também teve influéncia na adaptacdo de partes
especificas do método ao longo de sua aplicacdo. A aplicacdo do método ocorreu em 22
células operacionais, que foram divididas em trés blocos, segundo o grau de prioridade
identificado para cada célula operacional pela alta geréncia da empresa. A analise dos
pontos fortes e fracos, por sua vez, teve o objetivo de verificar fatores como: aderéncia do



método ao processo industrial em questdo, estimativa do tempo e do esforco requerido a
cada participante envolvido em cada etapa, melhorias identificadas no processo durante e
apos a aplicacdo do método e possibilidade de aplicacdo do método em outros segmentos
da industria. Ainda nessa etapa, foram identificadas revisdes e oportunidades de melhoria
para 0 método, identificadas a partir de dificuldades encontradas na aplicacdo do mesmo
nas células operacionais. Essa analise ocorreu através de uma discussao com especialistas
no assunto (os quais tiveram envolvimento na aplicacdo do método em todas as células
operacionais) e posteriormente através de uma pesquisa realizada com pessoas que
tiveram envolvimento intenso na execucdo da analise de processo em cada uma das
células operacionais. A compilacéo das melhores praticas deu-se atraves da elaboracao de
dois quadros contendo (i) recomendacdes que possam atenuar dificuldades nas etapas que
foram consideradas como mais complexas do projeto, (ii) pontos fortes do projeto que
contribuiram para que algumas etapas nao fossem consideradas complexas.

O método de andlise de processo escolhido pela empresa foco desse estudo € baseado
em um método proposto por CAMPOQOS, e encontra-se dividido em seis etapas principais:
(i) mapeamento do processo; (ii) identificacdo de parametros criticos do processo; (iii)
identificacdo de atividades criticas do processo; (iv) elaboracdo da tabela de tratamento;
(v) revisao da padronizacéo; (vi) elaboracédo do plano de auditorias de processos.

A etapa inicial do método, denominada mapeamento do processo, visa a ilustrar de
forma linear e sequencial as etapas de processo de uma célula operacional, identificando:
0 produto de cada etapa, o produto final, os pardmetros de produto e de processo e as
atividades de cada etapa. O mapeamento do processo é composto pelos seguintes passos:
(i) determinar as etapas do processo e ilustra-las de forma seqtencial; (ii) identificar o
produto de cada etapa (PE) e o produto final do processo (PF); (iii) identificar as
caracteristicas/parametros requeridos aos produtos intermediarios (Yi) para que o produto
final atenda as especificac@es; (iv) identificar os parametros do processo que influenciam
0s parametros dos produtos (Xi); (v) classificar os parametros de processo em
controlaveis (C) ou ruidos (F); (vi) identificar os aspectos e impactos ambientais
presentes em cada etapa do processo; (vii) identificar os perigos e riscos presentes em
cada etapa do processo; (viii) desdobrar cada etapa do processo listando suas atividades
de rotina, atividades auxiliares e atividades de extra-rotina; (iv) identificar os
equipamentos e dispositivos utilizados em cada etapa do processo. Essa etapa do método
deve envolver: (i) representantes dos setores de Qualidade, Gestdo, Meio Ambiente e
Seguranca do Trabalho; (ii) Facilitadores de Rotina e (iii) Operadores.

A segunda etapa do método consiste em avaliar os parametros de processo
identificando quais sdo criticos e, por isso, precisam ser estudados profundamente.
Inicialmente, identificam-se os parametros que sdo criticos ao processo com base em uma
avaliacdo acerca do impacto que cada um pode gerar nos principais indicadores de
desempenho da célula operacional. Passada a fase de identificacdo dos pardmetros
criticos do processo, € feita uma analise individual dos mesmos, avaliando se o0s
parametros criticos: (i) sdo medidos; (ii) sdo registrados; (iii) de que forma sdo
registrados; (iv) compBem um processo estavel; (v) sdo capazes de atender as



especificacOes e se (vi) estdo otimizados. Essa fase requer a utilizacdo de ferramentas
estatisticas e deve ser realizada por engenheiros de processo.

A terceira etapa consiste na identificacdo de atividades criticas do processo. Para
tanto, as atividades listadas na etapa de mapeamento de processo (atividades de rotina,
atividades auxiliares e atividades de extra rotina) sdo avaliadas quanto a sua criticidade.
A avaliacdo da criticidade das atividades considera a probabilidade de ocorréncia de uma
perda e a severidade dessa perda, caso ela aconteca. A avaliacdo da possivel perda
desencadeada pela atividade considera cinco dimensfes: seguranca, qualidade, meio
ambiente, custo e entrega. Essa etapa deve ser realizada pelos Facilitadores de Rotina que
podem receber apoio de representantes dos setores de Qualidade, Gestdo, Meio Ambiente
e Seguranca do Trabalho quando necessario.

Uma vez identificados os parametros criticos e as atividades criticas do processo, faz-
se necessaria uma analise aprofundada no intuito de identificar possibilidade de eliminar
a existéncia dos mesmos atraves de agOes administrativas ou de a¢bes de engenharia.
Quando ndo é possivel eliminar a atividade ou o parametro critico, essa fase de analise
ainda pode indicar acOes capazes de atenuar a probabilidade da atividade gerar uma perda
e a severidade da mesma, caso ocorra. O produto final dessa etapa é um plano contendo
acdes que direcionem um tratamento as atividades/parametros criticos do processo. Dessa
etapa devem participar Facilitadores de Rotina e Engenheiros de Processos.

A préxima etapa do método consiste em analisar os padrfes operacionais existentes
identificando a necessidade de revisar, ou mesmo, elaborar novos. Essa etapa pode
ocorrer concomitantemente com a etapa anteriormente descrita, tendo em vista que ela
também esta relacionada as atividades criticas e aos parametros criticos que ndo foram
passiveis de eliminacdo. A necessidade de revisar/elaborar novos padres operacionais
pode inclusive estar contida no mesmo plano de acdo citado na etapa anterior. Nessa
etapa, devem estar envolvidos operadores e representantes do setor de Qualidade.

A Ultima etapa do método é a elaboracdo do plano de auditorias de processo. Esse
plano estd diretamente ligado aos padrGes relacionados as atividades/parametros
considerados criticos no processo. O plano de auditorias contém: os padrfes que devem
ser auditados, a freqiiéncia com que esses padrdes devem ser auditados, 0s responsaveis e
os envolvidos na auditoria. Essa etapa deve ser realizada por Operadores e Engenheiros
de Rotina.

Esse trabalho trata-se de uma pesquisa aplicada, tendo em vista que a validacéo do
método esta diretamente associada ao sucesso obtido ao longo da aplicacdo do mesmo em
um ambiente industrial. A abordagem € tanto qualitativa como quantitativa, uma vez que
os resultados da aplicacdo do método serdo avaliados com base em alguns pardmetros que
podem ser medidos e em outros que estdo associados apenas a percepgdo das pessoas
envolvidas. A natureza da pesquisa é predominantemente descritiva, tendo em vista que o
estudo realizado prové uma descricdo detalhada de como ocorreu (e como pode ser feita)
a aplicacdo do método nas célula operacionais estudadas. Quanto aos procedimentos, esse
trabalho é caracterizado como uma pesquisa-agao.



4, Resultados e Discussao

A empresa foco desse estudo é uma usina siderurgica, localizada no municipio de
Charqueadas (RS), que atua no mercado de acgos especiais dos tipos constru¢cdo mecéanica,
ferramenta e inoxidavel, e tem sua producdo destinada principalmente a cadeia
automotiva. O projeto de andlise de processo desenvolvido nessa empresa envolveu 58%
de suas células operacionais ao longo do periodo estudado, sendo que a aplicacdo do
método nas células restantes estd prevista para o préximo ano. O projeto teve o
envolvimento de profissionais de diversas areas e hierarquias, considerando que cada
etapa teve maior ou menor grau de envolvimento de cada profissional de acordo com as
necessidades especificas da etapa. O Quadro 1 ilustra de forma geral a distribuicdo de
tarefas e responsabilidades requeridas em cada etapa do projeto.

Etapa Atividades Envolvidos

1. Mapeamento do | 1.1 llustrar as etapas do processo de forma Engenheiros de Rotina

Processo sequencial Avrea de Qualidade
1.2 Identificar o produto da etapa (PE) e o produto | Area de Gest#o
final do processo (PF); Area de Seguranca do
1.3 Identificar os pardmetros dos produtos Trabalho
1.4 Identificar os parametros do processo Area de Meio Ambiente
1.5 Classificar os parametros de processo em Operadores

controlaveis (C) ou ruidos (R)

1.6 Identificar aspectos/impactos ambientais

1.7 identificar os perigos/riscos

1.8 Listar atividades de rotina, atividades auxiliares
e atividades de extra-rotina

1.9 Identificar equipamentos e dispositivos

2. ldentificacdo de 2.1 Estabelecer impacto do pardmetro no resultado | Engenheiros de Processo
parametros criticos | do processo Area de Gestdo

do processo 2.2 Verificar se o parametro é medido

2.3 Verificar se o parametro é controlado
2.4 Verificar se 0 parametro é estavel

2.5 Verificar se o pardmetro é capaz

2.6 Verificar se 0 parametro esta otimizado

3. Identificagdo de | 3.1 Listar as atividades em uma tabela Engenheiros de Rotina
atividades criticas 3.2 Avaliar a probabilidade de ocorréncia de uma Area de Qualidade
do processo perda decorrente dessa atividade Area de Gestdo
3.3 Avaliar a severidade de uma perda decorrente Area de Seguranca do
dessa atividade Trabalho
3.4 Desdobrar as atividades criticas em tarefas Area de Meio Ambiente
3.5 Determinar quais sdo as tarefas criticas Operadores
4. Elaboracéo da 4.1 Listar as tarefas criticas e os parametros criticos | Engenheiros de Rotina
Tabela de em uma tabela Area de Qualidade
Tratamento 4.2 Estabelecer acdes para eliminar ou minimizar a | Area de Gestéo
criticidade dessas tarefas/pardmetros Operadores
4.3 Divulgar e executar plano de a¢do
5. Revisdo da 5.1 Verificar se todas as tarefas criticas ja possuem | Engenheiros de Rotina
Padronizagéo padrédo operacional (caso contrario elaborar novo Area de Qualidade
padréo) Area de Gestdo
5.2 Eliminar padrdes que ndo incluem atividades Operadores

consideradas criticas segundo a analise de processo
5.3 Verificar se todos os padrdes estéo claros,
concisos e disponiveis a todos os interessados

5.4 Verificar se todos estdo treinados nos padrdes
de seu trabalho.




Continuag¢do Quadro 1.

6. Elaboracéo do 6.1 Listar os padrBes que estdo ligados a Engenheiros de Rotina
Plano de Auditorias | atividades/parametros criticos do processo Area de Gestéo
de Processos 6.2 Determinar quem sera o auditor de cada padrdo | Operadores

6.3 Elaborar cronograma de auditorias
considerando que todos que utilizam o padréo
sejam auditados no mesmo

Quadro 1: Distribuicéo de tarefas e responsabilidades no modelo adaptado de Campos para Analise de
Processos Industriais

A equipe que coordenou esse projeto em toda a usina teve como atribuicdes: (i)
treinar todos os envolvidos nos conceitos de anélise de processo; (ii) auxiliar na aplicacdo
do método (solucionando davidas, indicando desvios e disponibilizando as ferramentas);
(iii) controlar e divulgar o cumprimento do cronograma estabelecido para cada uma das
células operacionais; (iv) motivar as equipes e mostrar a importancia do trabalho
desenvolvido para a conquista de melhores resultados; (v) adaptar o método quando
necessario e identificar oportunidades de melhorias ao longo do processo.

Com base na percepcao da equipe que coordenou o projeto de analise de processo
na usina, foi possivel identificar alguns pontos de atencdo que devem ser considerados
em cada uma das etapas do projeto. Essa analise qualitativa acerca das dificuldades
envolvidas na aplicacdo do método em 22 células operacionais foi realizada através de
um questionario semi-estruturado e serviu como base para uma pesquisa quantitativa
realizada posteriormente com aqueles que tiveram maior envolvimento no projeto em
suas células operacionais.

Etapa Dificuldades Observadas

1.1 Definir qual dos processos da célula sera mapeado

1.2 Definir quais pardmetros do processo sao: controlaveis, quais sao
controlados e quais sdo ruidos

1.3 Identificar quais atividades sdo de rotina, auxiliares ou extra rotina
1.4 Identificar diferenca entre aspecto/impacto e entre perigo/risco

1. Mapeamento do
Processo

2.1 Dificuldade em definir quais parametros sao criticos
2.2 Definicdo com base em conhecimento das pessoas sobre 0 processo
2.3 Necessidade de conhecer ferramentas estatisticas

2. ldentificacdo de
parametros criticos do

processo 2.4 Habilidade / gosto por ferramentas estatisticas

3.1 Necessidade de dedicar muito tempo a esta etapa
3. Identificagdo de 3.2 Grande quantidade de tarefas a serem avaliadas em cada dimens&o
atividades criticas do 3.3 Nem sempre a descrigdo padronizada do que seria uma tarefa critica
Processo corresponde a realidade

3.4 Falta de dominio do método de identificacdo de atividades criticas
3.5 Dificuldade para avaliar uma tarefa segundo varias dimensdes




Continuag¢do Quadro 2.

4.1 Falta de recursos para executar algumas agdes
4.2 Responsabilidade pelas a¢es concentradas em poucas pessoas
4.3 Muitas ac¢Oes focadas em alteracdo de padrdes

4. Elaboracdo da
Tabela de Tratamento

5.1 Muitos padr@es para serem revisados

5.2 Muitos padr@es desatualizados

5.3 Padrd@es existentes muito extensos

5.4 Padrdes que ndo retratam a realidade das tarefas

5.5 Muitos padrdes que ndo estdo ligados as tarefas criticas

5. Reviséo da
Padronizacédo

6.1 Dificuldade de readequar a sua rotina segundo o novo plano de auditorias
6.2 Envolvimento de representantes de todas as dimensdes na elaborag¢éo do
plano

6.3 Divulgagdo para as equipes do novo plano

6. Elaboracéo do
Plano de Auditorias
de Processos

7.1 Planejamento deficiente quanto a alocacdo de tempo requerido a cada
etapa

7.2 Dificuldade para reunir representantes de todas as areas nas reunides

7.3 Planejamento deficiente quanto ao n° de pessoas para prestar apoio

7.4 Dificuldade para cumprir o cronograma estabelecido

7.5 Complexidade para executar algumas etapas

7.6 Néo entendimento do objetivo do trabalho

7.7 Pouca importéncia dada ao tema

Quadro 2 - Dificuldades observadas na aplicacdo do método de Analise de Processo segundo a equipe que
coordenou o projeto

Aspectos gerais

Uma vez identificadas as principais dificuldades de cada etapa, segundo a equipe que
coordenou o projeto na usina, foi realizada uma pesquisa quantitativa com as pessoas que
se envolveram com a execucdo da analise de processo completa, cada uma em sua
respectiva célula operacional. O objetivo da pesquisa quantitativa foi validar quais dos
pontos de atencdo identificados pelos coordenadores realmente geraram dificuldades no
momento da execucdo do projeto e priorizar as atividades que geraram mais dificuldades
para a maior parte das pessoas com o intuito de gerar um quadro consolidando pontos de
atencdo e recomendacdes para projetos dessa natureza.

A pesquisa quantitativa solicitou que cada funcionario pesquisado avaliasse o
projeto de andlise de processo que estd em andamento em sua célula, respondendo a
seguinte questdo: "Qual o grau de dificuldade que encontrei nos pontos de atencao
levantados em cada etapa da analise de processo™. Foi considerado como grau 1 o ponto
de atencédo que gerou pequena ou nenhuma dificuldade ao entrevistado; grau 2 o ponto de
atencdo que gerou dificuldade moderada ao entrevistado; e como grau 3 0 ponto de
atencdo que gerou grande dificuldade ao entrevistado. O entrevistado teve que avaliar
cada um dos 31 pontos de atencdo levantados pela equipe que coordenou o0 projeto.
Utilizando a média aritmética das respostas fornecidas pelos entrevistados, foi possivel
identificar quais pontos de atencdo geraram maior dificuldade ao longo da execucéo do
projeto, conforme a figura 2. Pode-se observar que 14 dos 31 pontos de atencéo
levantados ficaram com um grau de dificuldade médio igual ou superior a 2, grau
sugerido aos pontos de atencdo que geraram dificuldade moderada. Os 17 pontos de
atencgéo restantes podem ser considerados como tendo apresentado pequena ou nenhuma
dificuldade ao entrevistado e, portanto, foram pontos fortes do projeto. Além disso, pode-



se observar que, na média, a etapa que apresentou maior dificuldade foi a etapa 3
(identificacdo de atividades criticas do processo) seguida dos aspectos gerais do projeto,
conforme figura 3.
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Figura 3: Dificuldade Média de cada Etapa do Projeto

A constatacdo de que a etapa que apresenta maior grau de dificuldade no projeto
analisado ¢ a “identificagdo de atividades criticas”, conforme figura 3, acompanha o
direcionamento sugerido por LIKER (2008) o qual afirma que, no modelo Toyota de

7

analise de processo anterior a padronizacdo, a “analise de atividades” é considerada a



etapa critica. O autor afirma que nessa etapa € possivel identificar o “o que”, “como” e
“por que” da operacdo, sendo que ao identificarem-se 0s pontos-chave de cada atividade,
é possivel desenvolver uma compreensdo mais detalhada sobre a abordagem de
padronizacdo necessaria para garantir a seguranca, a qualidade, a produtividade e o
controle de custo dessa operacao.

Além disso, pode-se observar, através da Figura 4, que 3 pontos de atencdo
identificados no projeto geraram grandes dificuldades para 70% dos entrevistados. Sdo
eles: (3.2) Grande quantidade de tarefas a serem avaliadas em cada dimens&o na etapa de
“identificacdo de atividades criticas do processo”; (3.1) Necessidade de dedicar muito
tempo a etapa de “identificacdo de atividades criticas do processo”; (7.2) Dificuldade
para reunir representantes de todas as areas nas reunides, ao longo de todo o projeto.
Esses trés pontos de atencdo, por também terem sido os pontos identificados como
possuindo maior dificuldade média, sdo considerados pontos criticos do projeto.
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Figura 4: Percentual de Entrevistados que indicaram grandes dificuldades (grau 3) nos pontos de
atencdo identificados no projeto

Com base na avaliacdo acerca das dificuldades encontradas nos pontos de atencgéo
existentes no projeto, foram elaborados dois quadros (quadro 3 e quadro 4) com
informacdes consolidadas referentes a pontos fortes e recomendacdes. O quadro 3 destaca
0s pontos fortes do projeto, os quais contribuiram para que 17 pontos de atencdo fossem
avaliados como tendo grau de dificuldade médio inferior a 2. J& o quadro 4 destaca
recomendacfes que podem minimizar as dificuldades encontradas nos 14 pontos de
atencdo avaliados como tendo grau de dificuldade médio igual ou superior a 2.



Grau de

Etapa N° Ponto de Atencéo Dificuldade | Ponto Forte do Projeto
Médio
e Uma boa descricdo do que é
;?ﬁ/ r;g;g:sgao e Dificuldade para avaliar considerado uma atividade critica
criticas do 3.5 | uma tarefa segundo 1,90 para cada dimensdo, elaborada por
[0CESSO varias dimensdes especialistas em cada assunto,
P auxiliou na avaliagao.
A prética de revisdes e atualizacOes
Revisdo da 51 Muitos padrdes para 188 de padrdes ja era controlada pelo
Padronizagdo "~ | serem revisados ' setor de qualidade e estimulada
pelas auditorias de processo.
A delegacéo de certas atividades
Elaboracéo do para operadores com perfil de
Plano de 6.3 Divulgacdo para as 186 lideranca j& era uma pratica madura
Auditorias de "~ | equipes do novo plano ' na empresa. Uma das atividades
Processos delegadas consiste no controle e na
divulgacdo dos planos de auditoria
Identificac@o de - - O bom conhecimento dos
A Dificuldade em definir .
parametros - N x engenheiros e operadores acerca do
o 2.1 | quais parametros séo 1,80 - R
criticos do criticos processo auxiliou na defini¢do dos
processo parametros criticos.
Padrdes antigos, elaborados antes
. ~ " da analise formal de processo, ja
Revisdo da 55 22:;;03 p;jdgggss ?:ri fr;l a;o 175 estavam ligados a tarefas que eram
Padronizagdo ‘ crl'ticasg ' consideradas criticas pelos
engenheiros (por terem
conhecimento do processo).
A prética de revisdes e atualizacOes
Revisdo da 59 Muitos padrdes 175 de padrdes ja era controlada pelo
Padronizagdo "~ | desatualizados ' setor de qualidade e estimulada
pelas auditorias.
Identificacio de Ao longo dos treinamentos que
ativida desg Falta de dominio do precederam o projeto foi bem
criticas do 3.4 [ método de identificacéo 1,70 explicado o método de identificacdo
[0CESSO de atividades criticas das tarefas criticas segundo todas as
P dimensoes.
Identificac@o de Definigdo com base em .
N . Jé faz parte da cultura da empresa
pardmetros conhecimento das - .
o 2.2 1,70 explicitar e padronizar o
criticos do pessoas sobre o . -
conhecimento dos especialistas.
processo processo
A importéncia de tentar eliminar a
Elaboracdo da : ~ criticidade de uma tarefa antes de
Tabela de 4.3 g/lr#gﬁsé;?%%s ;gca: dar%es 1,67 minimiza-Ila foi enfatizada ao longo
Tratamento ¢ P dos treinamentos que precederam o
projeto.
Elaboracédo do Dificuldade de A mudanca foi bem aceita pois 0s
Plano de 6.1 readequar a sua rotina 163 beneficios esperados a partir do
Auditorias de "~ | segundo o novo plano ' novo modelo foram apresentados de
Processos de auditorias forma clara e convincente.
Funcionérios de todos os niveis
Identificacdo de Necessidade de hierdrquicos recebem capacitacao,
parametros desde modulos basicos de
o 2.3 | conhecer ferramentas 1,60 A oy
criticos do P estatistica basica até modulos
estatisticas S
processo avangados, incluindo processo 6

sigma.




Continuag¢do Quadro 3.

Mapeamento do

Processo 14

Identificar diferenca
entre aspecto/impacto e
entre perigo/risco

1,60

A revisdo e o alinhamento dos
conceitos aconteceu ao longo do
periodo de treinamentos que
antecedeu o projeto. O apoio das
equipes de Seguranca do Trabalho e
de Meio Ambiente também foi
determinante para que essa
atividade ndo gerasse davidas e
dificuldades ao longo do projeto.

Identificacdo de
parametros
criticos do
processo

2.4

Habilidade / gosto por
ferramentas estatisticas

1,50

A cultura da empresa de trabalhar
com fatos e dados, a grande
quantidade de funcionarios
formados em engenharia e 0
treinamento em massa acerca de
ferramentas estatisticas e de
qualidade, sdo fatores que
contribuiram para que esse ponto de
atencdo nao gerasse dificuldade ao
longo do projeto.

Mapeamento do

Processo 13

Identificar quais
atividades sdo de rotina,
auxiliares ou extra
rotina

1,40

A defini¢do acerca desses conceitos
foi explicada ao longo do periodo
de treinamentos que antecedeu o
projeto.

Aspectos gerais | 7.7

Pouca importancia dada
ao tema

1,40

O envolvimento e a priorizagéo
dada pela alta geréncia da empresa
foi fator fundamental para que
todos dessem importancia ao tema.
A disseminacdo dos potenciais
ganhos com o projeto também foi
importante nesse ponto de atencéo.

Mapeamento do

Processo 11

Definir qual dos
processos da célula serd
mapeado

1,30

O conhecimento dos engenheiros de
cada célula operacional facilitou
para que todos definissem com
facilidade quais sdo os seus
processos criticos que devem ser
mapeados e estudados.

Aspectos gerais | 7.6

Néo entendimento do
objetivo do trabalho

1,20

A disseminagdo dos potenciais
ganhos com o projeto ao longo do
periodo de treinamentos foi
importante para esclarecer os
objetivos principais do projeto.

Quadro 3: Pontos Fortes do Projeto de Analise de Processo




Grau de

Etapa N° Ponto de Atencéo Dificuldade | Recomendacdes
Médio
Identificacdo de Grande quantidade de . .
A Buscar apoio dos especialistas de
atividades tarefas a serem . ~ ;
o 3.2 . 2,70 cada dimenséo considerada
criticas do avaliadas em cada :
. x durante essa etapa do projeto.
processo dimenséo
Idgqtlf|caga0 de Necessidade de dedicar Estabelecer no cronograma do
atividades ; : )
criticas do 3.1 | muito tempo a esta 2,70 projeto um prazo maior para a
etapa etapa 3 do projeto.
processo
Fazer reunides separadas, com
Dificuldade para reunir menos pessoas, focando nas
Aspectos gerais | 7.2 | representantes de todas 2,70 partes do projeto que interessam
as areas nas reunioes aos especialistas que puderam
estar reunidos.
Dificuldade para Analisar cmdadosa}n)ente o0 tempo
. . e 0 esforco necessario a cada
Aspectos gerais | 7.4 | cumprir o cronograma 2,60 x
. etapa no momento da elaboragéo
estabelecido :
do cronograma do projeto.
Elaboracédo do Envolvimento de FEPEL TEUIEES SEPENEOS, o
menos pessoas, focando nas
Plano de representantes de todas . :
. 6.2 . ~ 2,50 partes do projeto que interessam
Auditorias de as dimensdes na e
x aos especialistas que puderam
Processos elaboracéo do plano .
estar reunidos.
Analisar cuidadosamente o tempo
Planejamento deficiente e 0 esforco necessario a cada
Aspectos gerais | 7.1 quanto a aloc_agao de 2,50 etapa no momento da glaboragao
tempo requerido a cada do cronograma do projeto.
etapa Mostrar a importancia do projeto
e 0s ganhos potenciais do mesmo.
Disponibilizar e capacitar
funcionérios de areas envolvidas
Planejamento deficiente no projeto, para prestarem apoio
Aspectos gerais | 7.3 | quanto ao n° de pessoas 2,40 ao longo do mesmo. Determinar
para prestar apoio em quais etapas cada area devera
prestar apoio e quais orientagdes
devem ser disponibilizadas.
Avaliar se a¢des com foco nas
alteragdes de procedimentos ndo
Elaboracéo da sdo capazes de solucionar o
Falta de recursos para ~ .
Tabela de 4.1 ~ 2,33 problema. Nas a¢des que exijam
executar algumas acoes X
Tratamento mudancas de engenharia,
explicitar a importancia e a
urgéncia das mesmas.
Reviséo da Padrdes existentes Aten:car-se_para :que e o8
Padronizacio 5.3 MUto extensos 2,13 p_adroes sejam claros, concisos e
sigam um mesmo formato.
Elaboracdo da Responsabilidade pelas Sempre que PO?Q‘S'VGI' enyolver
~ operadores séniors das células
Tabela de 4.2 | acBes concentradas em 2,11 S o
operacionais na proposicao de
Tratamento poucas pessoas N !
acoes e na tratativa das mesmas.
Definir quais Utilizar os treinamentos formais
Mapeamento do 12 parametros do processo 210 para explicar o conceito e utilizar

Processo

sdo: controlaveis, quais
sdo controlados e guais

exemplos do dia-a-dia para
facilitar o entendimento.




sdo ruidos

Continuag¢do Quadro 4.

Encorajar o espirito critico dos

- Padrdes que ndo operadores para que eles apontem
Revisdo da . x
o 5.4 | retratam a realidade das 2,00 sempre que um padrdo
Padronizagéo - x . .
tarefas operacional ndo est refletindo a
realidade da sua tarefa.
Complexidade para Investir tempo e esforgos para que
Aspectos gerais | 7.5 | executar algumas 2,00 todos os envolvidos no projeto
etapas recebam um treinamento formal.

Quando necessario, adaptar a
descricao a realidade do negocio,
considerando que o objetivo

Nem sempre a

Identificagdo de descricdo padronizada

atividades

e 3.3 | do que seria uma tarefa 2,00 . e .
criticas do critica corresponde & pr_m_upal esta em |_dent|f|c§r quais
processo realidade atividades sdo criticas e prioriza-

las frente as demais.
Quadro 4: Recomendacdes para Projetos de Anélise de Processos Industriais

5. Conclustes

Esse trabalho teve como objetivo apresentar as melhores praticas que devem ser
adotadas na analise de processos industriais, a partir da apresentacdo e discussdo de um
modelo aplicado a uma empresa do setor siderurgico. O modelo de analise de processo
escolhido pela empresa € composto por seis macro etapas que possuem objetivos e
complexidades distintos. As etapas do método sdo: (i) mapeamento do processo; (ii)
identificacdo de parametros criticos; (iii) identificacdo de atividades criticas; (iv)
elaboracgdo da tabela de tratamento; (v) revisdo da padronizacao; (vi) elaboracdo do plano
de auditorias de processos.

Para a implementacdo do modelo, na empresa foco desse estudo, foi organizado um
projeto contendo: equipe coordenadora, equipes de apoio, cronograma de capacitacao,
cronograma de execucdo, objetivos, responsdveis por cada etapa e sistema de
acompanhamento. O projeto teve a abrangéncia de 58% das células operacionais ao longo
do primeiro ano de trabalho e tem como previsao abranger 100% das células operacionais
até o primeiro semestre do ano seguinte.

Considerando as impressdes da equipe coordenadora do projeto, que acompanhou a
implementacdo de todas as etapas nas células operacionais contempladas no cronograma,
levantou-se 31 pontos de atengdo considerando todas as etapas. E aqui considerado como
um ponto de atencdo qualquer atividade que esta contemplada na etapa e que pode gerar
dificuldades ao executor. A partir desse levantamento inicial, foi distribuido um
questionario para funcionarios de diferentes areas que tiveram participacao no projeto. O
objetivo do questionario foi mensurar o grau de dificuldade encontrado em cada um dos
pontos de atencdo identificados no projeto.



A partir da pesquisa com os envolvidos no projeto de analise de processo, constatou-
se que os trés pontos de atencdo que geraram maiores dificuldades foram: (i) grande
guantidade de tarefas a serem avaliadas em cada dimensdo na etapa de identificacdo das
tarefas criticas; (ii) Necessidade de dedicar muito tempo a etapa de identificacdo das
tarefas criticas; (iii) Dificuldade para reunir representantes de todas as areas nas reunides
do projeto. Como recomendacgdes que podem atenuar essas dificuldades destacam-se: (i)
Buscar apoio dos especialistas de cada dimenséo considerada durante a etapa; (ii)
Estabelecer no cronograma do projeto um prazo maior para a etapa de identificacdo de
tarefas criticas; (iii) Fazer reunides separadas, com um numero menor de pessoas,
focando nas partes do projeto que interessam aos especialistas que puderam estar
reunidos.

A utilizacdo de um método formal de analise de processo possibilitou a empresa
identificar com clareza seus parametros criticos e suas tarefas criticas, e assim gerencia-
los através de acGes de contencdo ou padronizacdo de tarefas. Como principais
beneficios, que ja podem ser observados durante a execucdo do projeto destacam-se: (i)
aprofundamento do conhecimento da empresa acerca dos processos; (ii) revisdo e analise
de oportunidades de melhorias ao longo do processo; (iii) foco das auditorias nas partes
criticas do processo, concentrando recursos e esfor¢cos da empresa nos pontos mais
importantes e que, consequentemente, terdo maior impacto nos resultados. Para futuros
estudos, sugere-se uma validagdo dos beneficios diretos obtidos pela empresa a partir da
utilizacdo de um método formal de anélise de processo.
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Apéndice

Célula:

Més em que iniciou o projeto:

Questiondrio sobre Andlise de Processo para Trabalho de Conclusdo em Engenharia de Produgdo - UFRGS
2011

Dificuldades encontradas na aplicacdo do método de Analise de Processo

1.0 Mapeamento do Processo

Definir qual dos processos da célula sera mapeado

Definir quais parametros do processo sado: controlaveis, quais sdo controlados e quais sdo ruidos

Identificar quais atividades sao de rotina, auxiliares ou extra rotina

Identificar diferenga entre aspecto/impacto e entre perigo/risco

2.0 Identificagdo de parametros criticos do processo

Dificuldade em definir quais parametros sdo criticos

Definicdo com base em conhecimento das pessoas sobre o processo

Necessidade de conhecer ferramentas estatisticas

Habilidade / gosto por ferramentas estatisticas

3.0 Identificagdo de atividades criticas do processo

Necessidade de dedicar muito tempo a esta etapa

Grande quantidade de tarefas a serem avaliadas em cada dimensao

Nem sempre a descri¢do padronizada do que seria uma tarefa critica corresponde a realidade

Falta de dominio do método de identificacdo de atividades criticas

Dificuldade para avaliar uma tarefa segundo varias dimensdes

4.0 Elaboragao da Tabela de Tratamento

Falta de recursos para executar algumas acoes

Responsabilidade pelas agdes concentradas em poucas pessoas

Muitas a¢des focadas em alteracdo de padroes

5.0 Revisao da Padronizagao

Muitos padrGes para serem revisados

Muitos padrdes desatualizados

Padrdes existentes muito extensos

Padrdes que ndo retratam a realidade das tarefas

Muitos padrées que ndo estdo ligados as tarefas criticas

6.0 Elaboracao do Plano de Auditorias de Processos

Dificuldade de readequar a sua rotina segundo o novo plano de auditorias

Envolvimento de representantes de todas as dimensdes na elaboracdo do plano

Divulgacdo para as equipes do novo plano

Aspectos gerais

Falta de tempo disponivel para executar cada etapa

Dificuldade para reunir representantes de todas as areas nas reunides

Poucas pessoas para prestar apoio

Dificuldade para cumprir o cronograma estabelecido

Complexidade para executar algumas etapas

N3o entendimento do objetivo do trabalho

Pouca importancia dada ao tema




Avaliar o projeto de Analise de Processo em andamento em sua célula, respondendo a seguinte questao:
"Qual o grau de dificuldade que encontrei em cada um dos pontos de atencdo levantados em cada etapa da
analise de processo".

Considerar:

1 - Ndo encontrei nenhuma dificuldade
3 - Encontrei algumas dificuldades
5 - Encontrei muitas dificuldades




