UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

YORHANA FHINGLER NEVES

MODELO DE INTEGRACAO DE FERRAMENTAS DE DIAGNOSTICO,
MAPEAMENTO E MELHORIA DE PROCESSOS

CAXIAS DO SUL
2025



YORHANA FHINGLER NEVES

MODELO DE INTEGRACAO DE FERRAMENTAS DE DIAGNOSTICO,
MAPEAMENTO E MELHORIA DE PROCESSOS

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade de Caxias do Sul, como requisito
parcial a obtencdo do grau Mestre em
Engenharia de Producao.

Orientador Prof. Dr. Roberto Birch Gongalves

CAXIAS DO SUL
2025



Dados Internacionais de Catalogagdo na Publicaggo (CIP)
Universidade de Caxias do Sul
Sistema de Bibliotecas UCS - Processamento Técnico

N518mNeves, Yorhana Fhingler
Modelo de integracdo de ferramentas de diagndstico, mapeamento e
melhoria de processos [recurso eletronico] / Yorhana Fhingler Neves. — 2025.
Dados eletronicos.

Dissertacdo (Mestrado) - Universidade de Caxias do Sul, Programa de
Po6s-Graduagdo em Engenharia de Produgéo, 2025.

Orientagao: Roberto Birch Gongalves.

Modo de acesso: World Wide Web

Disponivel em: https://repositorio.ucs.br

1. Engenharia de produgao. 2. Pesquisa-agdo. 3. Framework (Arquivo de
computador). 4. Gestdo da qualidade total. I. Gongalves, Roberto Birch,
orient. II. Titulo.

CDU 2. ed.: 658.5

Catalogacdo na fonte elaborada pela(o) bibliotecaria(o)
Marcia Servi Gongalves - CRB 10/1500




YORHANA FHINGLER NEVES

MODELO DE INTEGRACAO DE FERRAMENTAS DE DIAGNOSTICO,
MAPEAMENTO E MELHORIA DE PROCESSOS

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producdao da
Universidade de Caxias do Sul, como requisito
parcial a obtencdo do grau Mestre em
Engenharia de Produgao.

Orientador Prof. Dr. Roberto Birch Gongalves

Aprovado em 12 de setembro de 2025.

Banca Examinadora

Prof. Dr. Roberto Birch Gongalves
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof. Dra. Cintia Paese Giacomello
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof. Dr. Gabriel Vidor
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof. Dr. Anderson Hoose /Convidado Externo
Universidade de Passo Fundo — UPF



AGRADECIMENTOS

Gratidao ¢ explicada pela filosofia como uma virtude que nos ajuda a reconhecer e
valorizar a vida, e tudo que est4 presente nela. Acredito na forga, e respeito a importancia de ser
grato, sendo assim introduzo meu agradecimento aos meus pais Flavia Fhingler Neves e
Jonathan Boeira Neves, minha irma Lais Fhingler Neves, meu marido Gabriel Augusto Grillo, e
a minha familia, responsaveis pela formacao dos meus valores e de meu porto seguro, dessa
forma expresso minha gratiddo por todo amor e apoio incondicional as minhas escolhas,
desafios e objetivos.

Esta trajetoria no mestrado me proporcionou muito aprendizado técnico e pessoal,
possibilitou um intercambio de ideias e experiéncias, além de me presentear com amizades
fortalecedoras ao longo da caminhada, através do incentivo, suporte e alianga.

Ressalto também um reconhecimento aos mestres do curso de mestrado de engenharia
de producao, responsaveis por transferir a informagao e transforma-la em aprendizado por meio
das diversas técnicas ¢ metodologias escolhidas de acordo com cada perfil, afinal, possuem a
missdo de capacitacdo dos futuros mestres engenheiros.

Agradecimento especial, ao grande mestre que admiro muito, Professor Ademar
Galelli, pois esta etapa so iniciou devido ao seu incentivo e convite, apos um grande desafio
concluido como meu orientador na graduacao.

Ao meu orientador Professor Roberto Birch Gongalves, agradeco pela maestria em
todo ensinamento e direcionamento, minha admiracao por sua experiéncia, visdo € competéncia
s6 aumentou, pois evolui com cada consultoria, critica e instigagdo, obrigada por me
acompanhar neste projeto.

Por fim, gostaria de agradecer a Instituicdo, a minha coordenadora Débora Zeferino
Leoratto e meu gerente Julio Cesar Dornelles da Silva pela oportunidade de desenvolvimento
deste estudo com embasamento e aplicacdo da proposta, esta realizagdo foi muito importante

para meu aprimoramento profissional.



Transforme seu local de trabalho em uma vitrine que qualquer um entenda a

primeira vista. Em termos de qualidade, isso significa deixar os defeitos imediatamente
evidentes. Em termos de quantidade, significa que o progresso ou o atraso, medido em
relagcdo ao planejamento, fica imediatamente obvio. Quando isso é feito, os problemas podem
ser descobertos imediatamente, e todos podem iniciar planos de melhoria.

Taiichi Ohno, fundador do Sistema Toyota de Produg¢do



RESUMO

Diante de um cenario caracterizado pela dinamicidade e elevada competitividade, alcangar um
posicionamento estratégico no mercado requer, no minimo, a ado¢do de praticas como o
mapeamento do fluxo de processos e o estabelecimento de estratégias eficazes para a tomada de
decisdo. Nesse contexto, por meio de uma andlise bibliométrica, foram realizadas buscas por um
framework que englobasse diagnostico, mapeamento, melhoria e monitoramento de processos;
contudo, ndo se identificou um modelo com tais caracteristicas. Assim, este estudo possui o
objetivo de realizar uma pesquisa-acao fundamentada na integracao de ferramentas voltadas ao
diagnostico, a modelagem e ao aprimoramento de processos, com a finalidade de oferecer
subsidios qualitativos e quantitativos a atuagao do analista da area. Os objetivos especificos
contemplam a compreensao dos instrumentos disponiveis, a avaliagdo de modelos previamente
consolidados e o desenvolvimento de uma abordagem integrada. A utilizagdo da metodologia
visa padronizar a andlise e orientar a definicdo de prioridades para a implementagcdo de
melhorias. Apos a elaboracao do framework, procedeu-se a sua aplicagdo pratica, com o intuito
de verificar a sua estrutura e o valor agregado. A implementagdo ocorreu em uma instituicao
prestadora de servigos, sendo a area ambiental selecionada como setor piloto. Os principais
resultados e impactos obtidos foram positivos, demonstrando a efetividade da aplicacdo do
modelo, a priorizacdo de melhorias e uma contribui¢do indireta as diretrizes relacionadas a
qualidade percebida pelo cliente.

Palavras-chave: Diagnostico. Mapeamento de Processo. Ferramentas da qualidade. Melhoria
Continua. Engenharia de Produgao.
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1. INTRODUCAO

Diante de um ambiente dindmico e de elevada competitividade, possuir um importante
posicionamento no mercado exige de uma organizagdo, no minimo, mapeamento de fluxo de
valor e estratégias para tomada de decisdo. A compreensdo do ambiente interno revela-se tao
essencial quanto a analise do ambiente externo, pois ambos contribuem para a construcao do
valor percebido pelo cliente.

Quando o objeto de venda de uma empresa € um servigo, a exposi¢cdo ao cliente torna-se
mais intensa, pois envolve o contato direto com a execugdo dos processos. Nesse contexto,
conforme argumentam, Liker e Ross (2019), o servico pode ser compreendido como uma agao
ou esfor¢o direcionado a satisfacao de uma necessidade, evidenciando sua natureza intangivel e
a interacdo com o consumidor. A exceléncia no atendimento pode ser classificada em niveis de
complexidade — baixos ou elevados —, conforme o grau de tangibilidade e personalizag¢ao da
entrega.

Com base na caracterizagdo do objeto e de sua operagado, destaca-se a contribuicao de
Rocha, Barreto e Affonso (2017), ao indicarem que o mapeamento de processos possibilita a
identificacdo de oportunidades de melhoria, bem como a compreensao das areas e respectivas
responsabilidades. Tal abordagem favorece a organizacao estrutural e o diagndstico de falhas,
promovendo a confiabilidade e a vantagem competitiva.

Nessa mesma perspectiva, Veiga e Santos (2016) salientam que uma gestao de custos
eficiente estd diretamente associada ao controle, a andlise € a0 acompanhamento dos processos
internos. Esse controle envolve a avaliagdo de potenciais desperdicios — como tempo,
movimentagdes, compras, estoques, consumos, retrabalhos e perdas. Os autores ainda reforgam
que ¢ imprescindivel considerar o contexto competitivo em que a organizacdo esta inserida,
incluindo a atuacdo da concorréncia e os impactos dos custos na formagdo dos precos e na
margem de lucro. Uma organiza¢do ndo precisa necessariamente lucrar, mas carece a0 menos
atingir o ponto de equilibrio.

Outro aspecto importante, ¢ o construto de atendimento ao requisito legal. Este fator

possui uma referéncia fundamentada pela boa préatica de qualidade regulamentada pela
International Organization for Standardization (ISO) 9001:2015 que avalia as necessidades e
expectativas das partes interessadas por meio do atendimento de requisitos de relacionamento
com o cliente, estatutarios ou regulamentares aplicaveis. Assim, cada segmento de atuagdo
possui suas diretrizes especificas, sendo fundamental a avaliagdo criteriosa de suas premissas
normativas.

Dessa forma, identifica-se a oportunidade de constru¢ao de um modelo que auxilie para

tomada de decisdo e gerenciamento dos processos, capaz de avaliar o cenario interno, prevengao
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de perdas financeiras, atendimento as exigéncias legais, identificacdo de oportunidades e
ameacas, com foco na estratégia organizacional. Sendo assim, o presente estudo realizara uma
pesquisa com posterior sugestdo de um framework para diagndstico, mapeamento e melhoria de
processos.

Para o desenvolvimento da pesquisa e aplicagdo do modelo, o trabalho foi realizado em
uma institui¢do de ensino superior que contempla unidades de negocio e ensino em sua estrutura
organizacional para atendimento aos requisitos e necessidades académicas, bem como
contribui¢do de responsabilidade social. Os servigos fornecidos possuem tipos de clientes
diferentes, como alunos, professores, pacientes, funcionarios, e comunidade geral, de acordo
com cada cadeia de valor dos segmentos basilares.

Logo, o trabalho foi estruturado em cinco capitulos, tal que no primeiro sao abordados
a introducdo ao tema escolhido, justificativa, objetivos da proposta e suas delimitagdes. No
segundo capitulo, ocorre a constru¢do do referencial tedrico, com embasamento em obras e
publicacdes sobre a metodologia e as ferramentas do assunto em questao. Esta fundamentacao
tedrica, por sua vez, proporcionou a elaboragdo do terceiro capitulo que apresenta o perfil da
empresa em estudo e a construcdo da proposta de melhoria. O quarto capitulo possui a
explanagdo dos resultados obtidos com a implementacdo do método, sendo complementado

pelo quinto capitulo com as consideragdes finais do projeto.

1.1.  JUSTIFICATIVA

A justificativa estd correlacionada a evidéncias tedricas, relevancia pratica,

organizacional e pessoal, explicadas nas se¢des subsequentes.

1.1.1.  Justificativa tedrica

O estudo por meio da metodologia de pesquisa-agdo, prevé uma abordagem cientifica
para analise e proposta de um modelo como sugestao resolutiva para importantes aplicagcdes em
organizagdes do ramo de produtos ou servigos. Esta recomendagao por sua vez avalia fatores de
diagnoéstico, mapeamento de processo e melhoria, os quais possuem relevancia destacada por
meio da técnica de andlise a seguir, como também a combinacdo entre eles como forma de

elucidar a institui¢do quanto aos seus processos internos, € valor agregado que carregam.
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A justificativa teorica ¢ apresentada por meio da técnica de andlise de pesquisa
bibliométrica, a qual quantifica, analisa e avalia os referenciais tedricos de acordo com as
palavras-chave selecionadas, Para tanto, foram consultadas as bases de dados do sites Scopus,
Scielo e a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD).

A primeira base avaliada foi a Scopus, com a busca dos termos que serdo abordados no
trabalho em inglés, sendo eles “process mapping” cuja bibliografia evidencia a relevancia de
mais de 92139 mil publica¢des nos ultimos 10 anos, sendo 13% voltados a drea de engenharia
com a lideranca de emissdo dos paises Estados Unidos, China e Reino Unido; em relacdo ao
assunto de diagndstico a palavra de busca foi “diagnosis process” com resultado de busca
superior a 136 mil documentos em 10 anos, sendo 15% destes voltados para assuntos da
engenharia. Outro assunto chave da pesquisa foi no quesito de melhoria com as palavras chave
“process improvement” com um resultado superior a 267 mil nos ultimos 10 anos, sendo 19%
para assuntos de engenharia. Porém quando estes assuntos sdo integrados, e com
direcionamento a segmentacdo de servico e orientacao de um método, nas palavras de busca de
“method + diagnosis + process + mapping + improvement” sente-se a caréncia de bibliografia
para embasamento, com 175 documentos com foco diferente, conforme evidenciado na Figura

1.

Figura 1 - Pesquisa bibliométrica
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Fonte: Scopus, 2024.

Como complemento, as mesmas palavras chave, também em inglés e portugués sendo
foram buscadas na base Scielo, resultando no reforco da relevancia do tema mapeamento de
processos, com 647 periodicos publicados, sendo 316 no Brasil. Para o termo de melhoria de
processos identificou-se 1641 publicagdes sendo 415 no Brasil e para o item diagnostico de

processos ocorreram 3257 publicagdes sendo 1013 no Brasil. Referente ao agrupado de palavras
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chave e enfoque de elaboracdo de um método para area de servigos na composicao “method +
diagnosis + process + mapping + improvement”’ ndo foi identificado material disponivel com a

proposta de visualizacao integrada entre os assuntos, conforme a visualizagao na Figura 2.

Figura 2 - Consulta base Scielo

Rriﬂ(}
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MNzo foram encontrados documentos para sua pesquisa

Resultados: O

Fonte: Scielo, 2024.

Para base de dados BDTD, buscou-se as mesmas palavras chave em inglés e também em
portugués, sendo registrado o maior resultado das buscas e como resultado foram identificados
8154 publicagdes para o tema mapeamento de processos, 83671 publicacdes sobre melhoria de
processos, 14977 publicagdes com abordagem de diagnostico de processos. Estes resultados sao

visualizados na Figura 3.

Fiiura 3- Consulta base brasileira de dissertagdes e teses
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melhoria » melhor (E
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Analise diagnéstica e propostas de melhoria para o processo-chave de uma
microempresa prestadora de servigos de intermediagcio para a migragdo

laboral
Bases coletadas ~

Fonte: BDTD, 2024.
Conforme a Figura 3, ¢ evidenciado a presenca de publicacdes com as palavras chaves

do objeto de estudo do trabalho, sendo uma oportunidade de avaliagdo do material ja publicado
em contraponto a abordagem a ser desenvolvida.
Adicionalmente, destaca-se que o framework proposto possui aplicabilidade em

instituicdes com diferentes maturidades de qualidade, podendo tanto contribuir para a
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construcdo da percep¢ao deste conceito e cultura, como agregar ou alavancar a ponderagao ja
existente.

Os resultados obtidos na pesquisa de bibliométrica serdo analisados na etapa de
fundamentagdo tedrica, através do refinamento do material bibliografico ja existente, e assim
sugerir um modelo de integracdo de ferramentas de diagnostico, mapeamento e melhoria de

Processo.

1.1.2. Justificativa organizacional

De modo geral, o modelo visa agregar a estrutura atual de planejamento estratégico da
Instituicdo, com uma visdo de analise de diagndstico, com uma amarragao do contexto aos
mapeamentos de processos, melhor desdobramentos de indicadores estratégicos e operacionais,
a sugestdo cultura de melhoria continua com o monitoramento via auditoria de processos.

Para verificar o valor agregado da proposta, analisou-se a missdo institucional, a qual
expressa o compromisso com a formagdo integral das pessoas, por meio da produgdo de
conhecimento voltada ao desenvolvimento sustentavel. Esse proposito estd fundamentado em
diretrizes como gestdo e compliance, exceléncia académica e sustentabilidade social,
econdmica e ambiental. A ado¢ao de um framework contribui, portanto, para a padronizag¢ao das
praticas organizacionais, alinhando-se aos principios institucionais.

No nivel estratégico, o planejamento vigente constitui o principal instrumento
norteador, estabelecendo, de forma sistémica, diretrizes fundamentadas na governanga, missao
e visdo institucionais. Tais diretrizes, orientam objetivos, como exemplo ampliagdo de receitas,
promocao de gestdo de compliance, qualificacdo experiéncia académica, mapeamento €
melhoria dos fluxos institucionais na categoria de processos. Dessa forma, observa-se a
aderéncia entre os objetivos estratégicos e a proposta deste estudo, consolidada na integracao
entre diagndstico, mapeamento e andlise de performance.

Para melhor compreensdo, a Figura 4 representa o planejamento estratégico da

instituigao.

Figura 4 - Planejamento Estratégico FUCS
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Planejamento Estratégico FUCS 2022-2026

Missdo
Contribuir para o
Lideranca de
eﬂu |:ml\:prmm-:ae desenvolvimento da
sociedade, sendo um elo
@ Programa de retencice @ Y

desenvolvimento de talentos integrador e orientador

@ Apcio e incentivo @ para as mantidas

JALORIZACAG aos negocios atuais
“corparativa eficaz phs PESS0AS :
=) A
i ' 2 trlllrrl'lr:l-rlale Visso
& gl ay . . Ser reconhecida como

uma instituicio gue

Resiiltados pmmou o
D i I‘etrizes n @ -:cpmlfﬁ"m desenvolvimento e
] agrega valor para

e Objetivos

Estratégicos
Reconhecimento e
@ distingie @

Partic Ao em g i
p wu::f socialsl a comunidade

M3mmy 3
“FHWQ

1'!, Partici
i O Valores
ambientais
Stakeholders Etica
Fredipe Integracio das aches
i 0% duinistindads Senso Comunitério
Respeito

Responsabilidade

: corporativos Exceléncia
Deliciontes o sutomazados@ Comprometimento

Busca & manutencho ~ k"“':ﬁwm. T"“"'P"‘"‘i'

de parcenas estratégicas L2 d

i

APRENDIZADO
FLU UNIVERSIDGDE
E CRESCIMENTO GE 145 D0 SLIL

INOVAGAD

Perspectivas
Estratégicas

Fonte: Elaborada pelo autor

De forma operacional, a aplicagdo do estudo estd ligada diretamente a um dos
segmentos da geréncia de planejamento, que ¢ estruturada em trés frentes de atuagdes, sendo
uma coordenagdo com incumbéncia de avaliagdo dos cursos existentes e validagdo da abertura
de novos, a coordenagdo de projetos com a implementacdo de planos com grandes
investimentos ou mudangas organizacionais significativas e a coordenacdo de processos com a
responsabilidade de mapeamento e otimizagao de processos. Desta forma, € possivel analisar a
metodologia hoje utilizada para constru¢do do mapeamento de processos, bem como a
estratégia de implementacdo e andlise das melhorias. As trés segmentagdes do setor de
planejamento ancoram o cumprimento das diretrizes, logo, a sugestdo de estrutura de método de
certa forma auxilia no filtro de demandas e requisitos que cercam cada setor, unidade de ensino

e unidade de negocio contemplados na estrutura organizacional.

1.1.3.  Justificativa pessoal

Atualmente como profissional atuante no setor geréncia de planejamento e processos

(GPO), foi visualizado a necessidade e oportunidade de desenvolvimento do método para
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padronizar e auxiliar os setores, tendo a abrangéncia de diagndstico, mapeamento e melhoria de
processos. O setor de planejamento ¢ estruturado com profissionais atuantes no planejamento
estratégico, projetos estratégicos e processos. A Figura 5 representa o organograma funcional
do setor GPO e possibilita a visualizacdo do posicionamento do analista de processo, executor

deste trabalho.

Figura 5 - Organograma funcional GPO
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Fonte: Elaborada pelo autor.

No ambito pessoal e profissional, este estudo representa uma contribuicdo direta as
atividades desempenhadas pelo analista de processos, a0 mesmo tempo em que apoia
indiretamente os demais pilares da geréncia — projetos e planejamento —, considerando a
relevancia estratégica dos processos envolvidos. Além disso, a proposta encontra alinhamento
com a linha de pesquisa em sistemas de qualidade e producdo, por meio da elaboragcdo de um
framework com abordagem estratégica e tatica.

Em consonéncia com os objetivos geral e especificos definidos nesta pesquisa, espera-se
que este estudo contribua para o avango do conhecimento em uma tematica de reconhecida
relevancia organizacional e académica. Do ponto de vista profissional, a aplicacdo do
embasamento tedrico e a proposi¢ao de um escopo padronizado para os mapeamentos e analises
de processos constituem uma oportunidade de agregar valor a fungdo exercida e ao setor como

um todo.

1.2. OBJETIVOS

Esse topico apresenta os objetivos geral e especificos do trabalho.
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1.2.1.  Objetivo geral

Elaborar um modelo para a integragdo de ferramentas de diagndstico, mapeamento e
melhoria de processos, com abordagem estratégica e tdtica, em uma instituicdo de ensino

superior

1.2.2.  Objetivos especificos

Do objetivo geral derivam-se os especificos como sendo:
a) analisar as ferramentas para mapeamento ¢ melhoria de processo;
b) identificar modelos de melhorias aplicadas;
c) elaborar um framework de integracdo de ferramentas e diagndstico,
mapeamento e melhoria de processos;
d) testar o framework;

e) avaliar o impacto e a funcionalidade do framework.

1.3.  ABORDAGEM E DELIMITACAO DO TRABALHO

O ambiente de estudo foi uma institui¢do de ensino superior com responsabilidade de
atendimento social, por meio dos servigos prestados e académico com desenvolvimento de
profissionais. Para fins de delimitacdo, aplicagdo e exemplificagdo do modelo proposto, o
escopo foi concentrado no setor ambiental da instituicdo, caracterizado por sua gestdo
centralizada, atendimento a matriz e unidades filiais, e elevada relevancia quanto aos requisitos
legais e ambientais. Adicionalmente, este setor apresenta interagcdes com clientes,
colaboradores ¢ com a sociedade em geral — elementos diretamente relacionados a missao
institucional e ao planejamento estratégico.

Visando a identificagdo de oportunidades de melhoria e lacunas operacionais, foram
desenvolvidas métricas de avaliagdo capazes de padronizar a estratégia de avaliagdo,
considerando parametros relevantes identificados no diagnostico. Tal abordagem permitiu
conferir maior confiabilidade na operacao, além de mensurar o valor agregado resultante da
implementagdo do modelo.

Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa, a fim de compreender a
totalidade do fendmeno e ponderar as informagdes coletadas em um universo de significados,
motivos, valores e acdes. No entanto, também incorpora elementos quantitativos, com a
inclusdo de indicadores de desempenho, recorrendo a linguagem matematica para descri¢ao das
variaveis.
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A pesquisa foi aplicada no setor de meio ambiente da Universidade de Caxias do Sul,
com ramo de atuagdo de ensino, extensdo e inovacao, localizada na cidade de Caxias do Sul,
com uma abordagem qualitativa na perspectiva de interpretagdo da coleta de evidéncias. E
previsto uma estrutura de uma pesquisa-ac¢ao, a qual, segundo Cauchick (2018), constitui-se em
uma metodologia de natureza empirica, orientada por acdes intencionais que modificam a
realidade investigada, sendo essas acdes parte integrante do processo de produgdao de
conhecimento.

1.4.  ALINHAMENTO COM A LINHA DE PESQUISA

A linha de pesquisa escolhida foi Estratégias de Sistemas de Qualidade e Producao, a
qual concentra interesses relacionados a decisdes estratégicas e taticas que demandam de
métodos, gestdo de qualidade e producdo para desenvolvimento, portanto o estudo
desenvolvido transpassa entre a oportunidade identificada na consulta bibliografica, se apropria
de ferramentas de qualidade e propde um modelo direcionado para diagnoéstico, mapeamento e
melhoria, assuntos que permeiam entre o estratégico e tatico de uma instituigao.

Este trabalho podera inclusive contribuir para a continuagdo das dissertacdes do
programa, visto que as conclusdes e sugestdes futuras podem ser aplicadas com o modelo
proposto neste trabalho. Um exemplo ¢ a proposta de Mapeamento e Redesenho de Processos
em uma Pequena Empresa de Confecgdes elaborada por Eder Francisconi, cuja proposta futura
¢ o comparativo de processos ¢ andlise dos resultados, visto que o estudo implementou a
producdo por gestdo por processos. Outro trabalho ¢ A Relacdo Entre Sistemas de Gestdo da
Qualidade e Desempenho Organizacional: Um Estudo de Empresas do Setor Metal Mecanico
da Serra Gaucha, elaborado por Leonardo Stertz Sfreddo, que sugere agregar a compreensao do
gerenciamento de processos para visualizagdo do grau de maturidade do sistema de gestao de
qualidade. Outra oportunidade de contribuicdo ¢ para a dissertacdo Implementacdo de Técnica,
Ferramentas ¢ Métodos Para Promover a Exceléncia Da Qualidade em uma Industria
metalurgica da Serra Gatcha, elaborada por Gilberto Tomasi, que cita a necessidade da
continuidade e elabora¢ao de um plano para adequagdo das oportunidade identificadas, bem
como o desafio de alinhamento entre a alta gestdo para o segmentos dos objetivos e diretrizes.

Portanto, de forma geral o estudo proporciona uma contribuicdo para a bibliografia,
como também contribuicao para sociedade, pois aproxima a realidade das instituigdes por meio

da explanacao da aplicacao do modelo, para um contexto de construgao de dados analisaveis.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo explanados conceitos fundamentais para o entendimento e
composicdo do modelo proposto A fundamentagdo tedrica ¢ dividida em seg¢des de analise
estratégica, processos, melhoria, elaboracdo do plano de ag¢do e analise dos modelos da

bibliografia.

2.1. ANALISE ESTRATEGICA

Esta se¢do tem como objetivo apresentar o conceito de andlise estratégica, subdividido
em diretrizes de diagnéstico e de medigdo, aplicadas por meio de ferramentas descritas na
literatura, as quais também sdo fundamentadas em subsecdes.

A definicdo de andlise estratégica tem inicio com a contribuicdo de Bernardi (2006),

que, ao tratar das formas de avaliagdo do ambiente organizacional, destaca a transicdo de uma
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cultura tradicional focada exclusivamente no lucro para uma perspectiva moldada pelo
dinamismo da globalizacao. Esse novo cendrio € caracterizado por competéncias, conhecimento
e capital como elementos determinantes de um processo competitivo. O autor complementa sua
visdo estratégica com a preocupacdo em torno do papel social e sistémico das organizagdes,
bem como com sua razdo de existéncia e continuidade. Tais aspectos visam a criagdo de
condigdes sustentaveis para evolugdo e crescimento, sendo traduzidos em diretrizes e objetivos
que fundamentam a analise estratégica organizacional.

Essa concepcdo ¢ ampliada pela perspectiva de Paladini (2012), que entende a estratégia
como um desdobramento de conceitos filosdéficos, métodos, praticas de melhoria continua, foco
em servigos € envolvimento da forca de trabalho, todos convergindo para um pilar central: a
qualidade. A proposta apresentada pelo autor resgata diretrizes estratégicas e as traduz em
praticas de gestdo voltadas a estruturacdo e condug@o de uma base orientada pela qualidade. De
modo geral, o autor propde a formulacdo de um plano que envolva a avaliacdo de processos,
agentes e ambiente, controlado por uma estrutura composta por ferramentas de gestdo e
controle.

Dessa forma, a visdo estratégica estd associada a avaliagdo do planejamento , o qual,
segundo Rezende (2004) depende da capacidade de interacdo e retroalimentacdo de
informacodes. Essa analise deve estar aliada a defini¢dao de pardmetros que orientem as agdes, por
meio de progndsticos que assegurem o alinhamento ao objetivo tragado, dentro de um plano de
comunicagdo eficaz, tanto interno quanto externo a organizagdo. Esse planejamento formula a
trajetoria estratégica com base em inferéncias advindas da pesquisa, analises estatisticas, e
experiéncias adquiridas, aprendidas e empreendidas na propria organizagao.

Apos a visualizagdo macro de visdo estratégica, ¢ importante compreender que para sua
transcricdo em pratica, sdo utilizados mecanismos que auxiliam no gerenciamento, avaliacdo e
aplicabilidade, sendo estes conhecidos na bibliografia como ferramentas. As se¢des seguintes
apresentam o esclarecimento de ferramentas de diagndstico e ferramentas de medicao

estratégica.

2.1.1. Ferramentas de Diagnostico

Sob uma perspectiva estratégica, torna-se essencial compreender os dados disponiveis,

bem como os métodos empregados em sua obtencdo. Nesse contexto, as ferramentas de
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diagnostico desempenham um papel fundamental, pois auxiliam na interpretacdo de
informacdes relevantes a gestdo organizacional.

Quando o assunto ¢ diagnoéstico, evidencia-se a analogia elucidada pelos autores
Puente-Palacios e Peixoto (2015) que comparam o resumo de uma obra literaria a qual sugere o
desenvolvimento da trama, bem como um atendimento médico que avalia sintomas para realizar
prescrigdes, com o conceito de diagnostico de processo que abstrai o contexto, contrasta com o
objetivo de caminho a ser percorrido e identifica o dimensionamento de adequacdes mapeadas.
Ou seja, o diagndstico transcreve o contexto objetivando intervencdes da gestdo em prol da
eficiéncia organizacional.

Para a compreensdo da correlagdo realizada pelos autores Puente-Palacios e Peixoto
(2015) , busca-se o significado da palavra diagnostico como determinacdo de uma doenga a
partir da descricdo de seus sintomas, logo para aplicagdo no ecossistema corporativo, sao
utilizadas ferramentas para estudo do ambiente externo e interno para captagdo de sintomas,
ameacas, oportunidades e entdo compreensao da situagdo organizacional.

No diagnostico sdo percebidas trés tipos de caréncias, as quais sdo abordadas por
Puente-Palacios e Peixoto (2015) como sendo a escassez em competéncias técnicas que resgata
a necessidade de capacitagdes, problemas relacionais na sugestao de intervengdes via defini¢ao
de regras, responsabilidades e comunicagdo, € como terceiro fator, operagdes cruzadas,
ineficientes, ou trocadas que prejudicam o processo que redefini¢cdes e otimizagao de fluxos de
atividades.

Neste estudo serdo exploradas as ferramentas PESTEL, e Matriz Swot, contextualizadas

nas secoes 2.1.1.1 e 2.1.1.2 sucessivamente,

2.1.1.1. Ferramenta PESTEL

A ferramenta de andlise Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgico, Ecologico, Legal
(PESTEL), ¢ utilizada para observa¢ao do macroambiente da empresa, por meio de seu conceito
de formulagdo baseado em seis pilares, sendo 1) politicos, ii) econdmicos, iii) sociais, iv)
tecnologicos, v) ecoldgicos e vi) legais.

O contexto dos pilares ¢ explicado por Lisboa, Filho e Souza(2021), sendo fatores 1)
politicos: andlise das diretrizes e estruturas politicas para compreensdo de restrigdes, tendo
como exemplo as atualizagdes de legislagdes; i1) econdmicos: com analise macro para oferta e

demanda, e micro sobre o efeito da economia sobre os clientes; iii) sociais: com analise ao
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contexto social inserido para verificagdo de comportamento do consumidor; iv) tecnologicos:
computa a insercao da tecnologia anexada ou possivel desenvolvimento para valor agregado; v)
ecoldgicos: propdoe a preocupacdo de responsabilidade social, com andlise aos impactos
ambientais; e vi) legais: com a compreensdo da legislacdo regulamentadora vinculada a ao
requisito da operagao.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2011), o macroambiente constitui a
camada mais externa do contexto estratégico e representa um conjunto de variaveis que podem
impactar as organizagdes em diferentes niveis. A Figura 5 ilustra esse panorama.

Figura 5 - Visdo estratégica do macroambiente
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Fonte: Johnson; Scholes e Whittington (2011)

Com um conteudo direcionado a gestdo do marketing, os autores Rocha e Capon (2018)
categorizam as forgas da industria com fatores determinéveis pela empresa de forma estratégica
como a forma de competi¢ao, fornecedores, compradores, € contrapde a fatores ambientais com
elementos de inferéncia externa que podem impactar ndo s6 na empresa mas em todas a cadeia,
que estrategicamente necessitam de andlise, puxando a referéncia da utilizagdo da anélise
PESTEL. Para o elemento politico ¢ realizada uma analogia a montagem de um campo de
batalha com influéncia em questdes fiscais e monetarias em prol do consumidor, as quais
catalisam a competitividade, além das relagdes de influéncia e poderes refletirem em decisdes.
Para a economia ¢ exemplificado a reflexdo do bem-estar econdmico do pais na demanda de
mercado, bem como crises que desvalorizam e direcionam a comportamentos de inflagdo, taxas
e valorizagdo da moeda. Sobre o fator social, a percep¢ao do quanto a cultura regional impacta
na receptividade ou resisténcia a oferta. Para o fator tecnologia, ¢ observado uma proposta
sustentavel que incrementa e melhora o desempenho, ou entdo disruptiva que carrega valores
diferentes , os quais modificam o comportamento do cliente. Como legal e regulatorio, este fator
estabelece a regra do negocio regulamentando seus interesses e organizando sua estrutura. Por
fim, a for¢ca ambiental ¢ induzida pela defesa de causas com objetivos de defesa e
desenvolvimento de responsabilidade ambiental, que desencadeiam em agdes e contencao dos
processos.
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Complementando esse panorama, Johnson, Scholes e Whittington (2011) destacam que,
no setor privado, a sobrevivéncia da organizagdo depende da satisfagao do cliente, enquanto no
setor publico esse papel ¢ desempenhado por diferentes stakeholders, como pacientes,
estudantes e a sociedade em geral. Assim, o ambiente externo configura-se como fonte de
oportunidades e ameacas.

Os pilares da matriz PESTEL possuem uma categorizagdo e premissas de acordo com o
cendrio da empresa, Yuksel (2012) realizou uma analise agrupada da PESTEL com a método
multicritério AHP (Analytic Hierarchy Process), que de forma geral atribuiu a base analitica da
matriz e seus requisitos, valores e pesos, sendo estes a base da verificagdo AHP, logo este
exemplo explana uma 6tica numérica para o diagndstico produzido.

De forma geral, a ferramenta proporciona a leitura do cenario, por meio de propriedades

estipuladas de acordo com a aplicacdo, fatores estes que podem desencadear andlises tanto
qualitativas, quanto quantitativas, conforme evidenciado nos dois exemplos bibliograficos
citados. Para uma visdo geral da estrutura, ¢ apresentada a Figura 6 que retrata um exemplo de

interpretagdo e avaliacdo.

Figura 6 - Exemplo de Anélise PESTEL

Fatores Propriedades
Politicos - indice de democracia
-  Corrupgdo

- Liberdade civil

Econdmicos - Tributagdo
- Inflagdo
- Crescimento econdmico

Sociais - Taxa de mortalidade
- Taxa de natalidade
-  Tamanho populacional

Tecnolégicos -  Inovacdo
- Utilizadores de internet
- Exportacdo de alta tecnologia

Ecologicos - Sustentabilidade
- Emissdo de CO2
- Area florestal

Legais - Leis trabalhistas
- Atividade regulatoria
- Direitos fundamentais

Fonte: Dondé (2023)

Apds a compreensao da ferramenta PESTEL, sera abordado na se¢do seguinte, outra

forma de analise de diagnostico, por meio dos conceitos da ferramenta SWOT.

2.1.1.2.  Matriz SWOT

Conforme apresentado por Rezende (2004) a Matriz Strengths, Weaknesses,

Opportunities e Threats conhecida como Matriz SWOT sua finalidade ¢ identificar abordagens



25

coerentes com os recursos € capacidades organizacionais, considerando as exigéncias do
ambiente.

De acordo com Cruz (2021), trata-se de uma matriz que pode ser aplicada em todos os
niveis da organizacdo, a partir da analise conjunta de fatores internos (forcas e fraquezas) e
externos (oportunidades e ameagas), orientando o desenvolvimento de competéncias e a
alocagdo eficiente de recursos. Para a efetividade do uso da matriz SWOT, ¢ essencial o
conhecimento aprofundado da estrutura interna, bem como o monitoramento do ambiente
externo. Essa articulagdo permite a identificacdo de lacunas no mercado — entendidas como
oportunidades —, além da antecipagdo de tendéncias que podem gerar rupturas ou exigir
adaptagdes organizacionais. Da mesma forma, as ameacas externas requerem respostas rapidas
e consistentes a partir dos recursos internos disponiveis.

Cruz (2021) ainda ressalta que, embora tradicionalmente associada ao nivel
estratégico, a matriz SWOT também pode ser utilizada no contexto dos processos
organizacionais. Nesse nivel, a ferramenta permite identificar pontos fortes e vulnerabilidades
especificas, contribuindo para a analise de valor e para a proposi¢do de melhorias. Essa

perspectiva € ilustrada na Figura 7.

Figura 7 - Visdo sistémica matriz SWOT
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Fonte: Cruz (2021)

Para Thurman (2012), forgas e fraquezas correspondem a caracteristicas internas que
influenciam diretamente a percepcao de valor pelo cliente. As for¢as referem-se a vantagens
competitivas da organizagdo, enquanto as fraquezas representam limitagdes que podem
comprometer o posicionamento no mercado. No entanto, ao serem adequadamente trabalhadas,

as fraquezas podem ser convertidas em forcas — e, se negligenciadas, podem se intensificar.
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As fraquezas podem ser rastreadas por meio de praticas de gestdo que envolvem o
controle interno, a analise da cultura organizacional e a construgdo de uma estrutura confiavel
de governanca. Assi (2019) reforga a importancia da identificagdo, avaliacao e gestao de riscos
— especialmente os operacionais — como base para o aprimoramento dos processos internos.
A aplicagdo da matriz SWOT permite evidenciar essas fragilidades e direcionar agdes

corretivas.

2.1.2. Medicao da Estratégia
2.1.2.1.  Balance Scorecard (BSC)

A ferramenta Balanced Scorecard (BSC) proporciona uma cobertura abrangente das
organizagdes, tanto em nivel macro quanto micro. No escopo corporativo, permite a defini¢do
de atividades estratégicas, enquanto no nivel divisional abrange a avaliagdo de portfolios,
validacao de servigos compartilhados, analise de desempenho de equipes € o monitoramento da
inteligéncia competitiva.

Adicionalmente, o BSC viabiliza a avaliagdo da aderéncia da estratégia por meio da
analise de processos e da alocag¢do de recursos, com suporte em projetos institucionais. Essas
funcionalidades sdo ajustadas conforme a granularidade e a aplicacdo desejadas pela
organizacao (Rezende, 2004).

Segundo Cruz (2021), a aplicacdo do BSC extrapola a visdo financeira tradicional e
incorpora quatro perspectivas fundamentais: financeira, clientes, processos internos, e
aprendizado e crescimento. A perspectiva financeira avalia o retorno sobre o capital investido; a
de clientes, aspectos como retencdo, captacao e satisfagao; a de processos internos identifica
pontos criticos para a exceléncia operacional; e a de aprendizado e crescimento foca no
desenvolvimento da organizagdo, inovacao e capacidade de adaptagdo.

Para estruturacdo do BSC, Rezende (2004) destaca a utilizagdo de ferramentas
auxiliares como mapas estratégicos, placares, arvores estratégicas, fichas de medidas, guias de
aprendizagem e relatorios de acompanhamento. Esses instrumentos sdo selecionados conforme

a estratégia institucional e visam o atingimento das diretrizes organizacionais.
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2.1.2.2.  Key Performance (KPI)

A adogao de indicadores de desempenho permite traduzir estratégias em métricas

operacionais. Segundo Rezende (2004), a medigao estratégica deve garantir a continuidade do
planejamento, transformando dados em informagdes Uteis para a tomada de decisao.
Nesse contexto, os KPIs representam instrumentos de monitoramento capazes de rastrear o
progresso em direcao aos objetivos estratégicos, por meio da gestao de processos. Conforme
Muniz (2023), ¢ fundamental identificar a causa raiz de problemas por meio de métricas que
sustentem a criacdo de indicadores direcionadores, os quais monitoram as causas antes dos
efeitos. Esses indicadores direcionadores complementam os indicadores de resultado —
responsaveis por mensurar desempenho em termos de produtividade, qualidade, capacidade,
entre outros. Os primeiros permitem ajustes nos processos, enquanto os segundos avaliam os
efeitos finais, sem interferéncia sobre o objetivo.

A gestdo baseada em indicadores promove a identificacdo de desvios e oportunidades
de melhoria, sendo indispensavel para o gerenciamento eficiente e o alcance do desempenho
esperado. Rezende (2004) também destaca que os indicadores devem integrar aspectos de
competitividade e desempenho, organizando-se em quatro vertentes fundamentais: qualidade,
tempo, confiabilidade e custo. Esses elementos, quando monitorados, reforgam o compromisso

com a geracao de valor agregado e a conformidade dos processos.

2.2.  PROCESSOS

A definicdo de processos, segundo Cruz (2021), corresponde & maneira como um
conjunto de atividades ¢ estruturado e ordenado, sendo responsavel por criar, transformar e
agregar valor por meio da utilizagdo de recursos e meios, com o objetivo de gerar bens ou
servicos destinados a clientes internos ou externos.

O escritorio de processos ndo se limita a estabelecer conexdes com o planejamento
estratégico, mas também desempenha um papel essencial na agregacdo de valor a cadeia
processual da organizagdo, promovendo otimizagdes e oferecendo suporte as diversas areas
organizacionais. Essas acdes envolvem a redugdo de custos, a melhoria nos prazos de entrega, a
analise da demanda e o aprimoramento da qualidade, fatores que influenciam diretamente no
atendimento e na superagdo das expectativas dos clientes (Usirono, 2015).

A abordagem voltada aos processos internos contribui significativamente para o
alinhamento entre a formulagdo estratégica e sua execu¢do, uma vez que o valor entregue por
meio de produtos, servigos € conhecimento ¢ diretamente impactado pela estrutura e pela
organizagdo dos processos (Rezende, 2004).

Em complemento ao valor citado, o autor Cruz (2021), explana que definir processos ¢

responder questionamentos como o motivo da existéncia de cada atividade, como agregar o



28

valor, como realizar o sequenciamento e a composi¢ao das etapas, como atender os requisitos
legais, como distribuir as responsabilidades envolvidas, questdes que estruturam e direcionam

para o proposito estipulado.

2.2.1. Mapeamento e Modelagem de Processos

A organizacdo de processos pode ser abordada sob duas perspectivas: o
mapeamento de um novo processo ou de um ja existente, com base na ldgica e no contexto em
que estd inserido; e a modelagem de processos, caracterizada pela representagao total ou parcial
das atividades, possibilitando a descricao, o teste e a predi¢do de seu comportamento (Rocha;
Barreto; Affonso, 2017).

Nesse contexto, para atingir os objetivos previamente estabelecidos, a modelagem ¢é
estruturada a partir de uma exploragdo inicial, com a elaboragdo do modelo “A4s Is”, que
representa o processo como ele ocorre atualmente. Essa etapa possibilita a identificacdo de
falhas e oportunidades de melhoria, as quais subsidiam a construcao do modelo “7o Be”, que
descreve a proposta futura do processo com os devidos ajustes e ganhos de desempenho (Cruz,
2021).

Para Rezende (2004), a transicdo entre os cenarios atual e futuro é relevante, pois
permite a avaliacdo de lacunas (gaps) de desempenho. A identificacdo dessas falhas no
ambiente ou no processo possibilita a analise de seus impactos nos resultados e a busca por um
equilibrio entre controle e flexibilidade na gestdo, contribuindo para o entendimento do
comportamento organizacional.

Segundo Rocha, Barreto e Affonso (2017), o ciclo de gerenciamento de processos
compreende as fases de planejamento, andlise, desenho, implementagdo, monitoramento,
controle e refinamento, consolidando os fundamentos da modelagem.

A aplicagdo dessas etapas ¢ respaldada por ferramentas reconhecidas na literatura,
conforme sera detalhado nas secdes subsequentes, ou seja, “€ pelos caminhos dos processos que
as estratégias encontram o destino da execugdo, como espagos oportunos para materializar o
alcance dos objetivos e resultados de negocios, desde os menos pretensiosos aos mais

visionarios.” (Muniz, 2023, p. 11).
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2.2.2.  Ferramentas de Mapeamento e Modelagem de Processos
2.2.2.1. BPMN

Segundo Campos (2014), uma notac¢do ¢ composta por um sistema de regras e padrdes
definidos que garantem sua correta representagado e interpretacao. A Business Process Modeling
Notation (BPMN) destaca-se por sua padronizacao aberta e pela representagao visual acessivel
e de facil compreensao.

A Figura 8 apresenta quatro dos principais elementos da notagdo BPMN, que permitem

a constru¢do de um fluxo claro e inteligivel.

Figura 8 - Elementos da notagio BPMN
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Fonte: Usirono (2015)

Cruz (2021) sintetiza mapear como forma de documentar o processo ou subprocesso a
ser analisado, pois fornece a transcri¢ao das atividades pertencentes, os problemas e uma visao
sobre o desempenho atual. Nele sdo respondidas perguntas para sua construcdo, podendo
ocorrer por meio de uma entrevista, de formularios ou observagao direta.

E uma notagdo rica em elementos de representagio, podendo ofertar um desenho
simples ou complexo, tendo como base sete elementos basicos como: atividades, com
representacdo da acdo desenvolvida; gateways para ilustracdo de divisdes ou unificagdes do
fluxo, eventos na explanagdo de acontecimentos; dados produzidos e consumidos, com a
descricdo visual das informagdes absorvidas ou geradas; pool e lanes, com a limites visuais
entre os responsaveis internos e externos; e fluxo representado pela seta orientavida do sentido e

conexao entre os elementos. De forma macro, permite expressar diferentes perspectivas dos
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setores ou areas, em apenas uma modelagem, por meio da identificacdo dos participantes,

seguindo a definicao da regra de neg6cio como diretriz (Campos, 2014).

2222. VSM

De acordo com Oribe (2022), o Value Stream Mapping (VSM), ou Mapeamento de
Fluxo de Valor, ¢ uma representacdo grafica do processo que evidencia potenciais ganhos e
oportunidades de melhoria. Técnicas como cronoanalise auxiliam na identificacdo de etapas,
movimentos ou elementos que ndo agregam valor. Para sua aplicagdo, ¢ recomendavel
segmentar e organizar os elementos da analise, seguindo uma hierarquia decrescente: cadeia de
valor, processo, atividade, elemento, movimento ¢ micromovimento. A boa pratica inclui a
medicao dos trés ultimos niveis, de forma amostral e representativa.

O Sistema Toyota de Produ¢ao incorpora como um de seus pilares o fluxo continuo de
valor ao cliente, com foco na eliminagdo de desperdicios. Essa filosofia demanda controle
sistematico da melhoria continua, amparado por ferramentas como o Kaizen Liker e Ross
(2019).

Rother e Shook (2003) definem fluxo de valor como todas as acdes necessarias ao
desenvolvimento de um produto ou servigo, desde sua concepgao até a entrega. A analise com
base no fluxo de valor promove uma visao holistica do processo, indo além da observacao
isolada de tarefas individuais.

A Figura 9 representa um exemplo de mapa de fluxo de valor.

Figura 9 - Mapa de Fluxo de Valor
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Fonte: Oribe (2022)

Para otimizacdo de operacdes que ndo agregam valor, o autor Oribe (2022) cita
exemplos de movimentos que podem ser identificados em um acompanhamento como:a)
movimentos de mudanca de ferramenta; b) espera: depende do retorno de outra ferramenta ou
atividade; c) complicados: que exigem muita habilidade manual; d) desnecessarios: nao sao
requeridos pela operagdo; €) obstrucao: que exigem um desvio na atividade; f) perigosos: que
influenciam na seguranca da operagdo; g) ocultos: que dificultam a visualizagdo e preveem uma
procura; dentre outros.

Além da representagdo grafica, as otimizagdes propostas pela ferramenta de fluxo de
valor sdo baseadas em estratificacdo de dados, sendo assim importante a compreensdo de
métricas utilizadas na composi¢ao do mapa, como tempo de ciclo, na representagdo do tempo
total do processamento daquela operagdo do produto ou servico; tempo de agregacao de valor,
contabilizacdo apenas do tempo de transformacao; lead time, compreensdo do tempo total de
todas operagdes necessaria para producdo do produto ou servigo (Rother e Shook, 2003).

De forma geral, sdo elencados beneficios proporcionados pelo mapeamento de fluxo de
valor, como visualizacdo do contexto, identificagdo dos disperdicios, padronizagdo de
linguagem, contribui¢do para decisdes, base de conceitos e técnicas enxutas, estrutura um plano
de implementagdo, relagdo entre o fluxo da informacgao e do material, de forma qualitativa na

descrigdo da proposta do fluxo a ser seguido (Rother e Shook, 2003).

2.3.  METODO DE MELHORIA

A melhoria de processos, segundo Silva (2015), consiste na obtencdo de uma
performance superior entre o estado atual e o futuro, evidenciada por indicadores que
demonstrem tais avangos. Para isso, ¢ fundamental que o plano de acdo esteja ancorado em uma
estrutura consistente, apoiada por metodologias e ferramentas voltadas a identificagdo de
oportunidades, monitoramento e implementa¢cdo das mudangas.

Campos (2014) destaca que projetos de modelagem de processos demandam uma
equipe estruturada, com defini¢des claras de papéis. Essa equipe deve garantir a coleta e analise
de dados, a definicdo ou redefinicdo das regras de negocio, bem como o suporte politico,

financeiro e técnico, incluindo a mediacao de conflitos e validacao das propostas.
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Além da estrutura organizacional e técnica, ¢ necessario considerar o impacto sobre as
partes interessadas, indo além do cliente e abrangendo toda a cadeia de valor. A Figura 10

representa essa otica de atuagdo integrada.

Figura 10 - Melhoria de processos - Otica partes interessadas
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Fonte: Silva (2015)

Como sintese das abordagens teoricas, a Figura 11 apresenta uma visao integrada do
processo de modelagem, conforme Cruz (2021), demonstrando as interfaces entre setores e as
exigéncias de defini¢do organizacional. Esse panorama refor¢a a importancia da gestdo da
mudanga, da comunicac¢do, da capacitacdo, do engajamento e da avaliagdo de impactos,

conforme preconizado por Usirono (2015).

Figura 11 - Visao fluxo de melhoria 6tica nas operagdes
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De forma geral, compreende-se a proposta de desenvolvimento do processo de
modelagem com os conceitos explanados, € complementa-se que a base de dados para
identificar as oportunidades e os problemas sdao regidos segundo Usirono (2023) pela
compreensdo dos conceitos do lean por meio da identificagdo de desperdicios como
movimentacdo desnecessaria, tempo de espera, retrabalhos, ociosidades, falta de
padronizacdes, falta de integracdo, dentre outros fatores que classificam problemas ou

oportunidades a serem trabalhadas no plano de agdo, para implementagdo do processo desejado.

2.3.1.1. Kaizen

Para Silva (2015), o Kaizen ¢ um método de melhoria continua e incremental, aplicavel
tanto a ambientes fabris quanto a servigos. Pode ser empregado em melhorias pontuais ou em
transformagdes culturais mais abrangentes.

Campos (2014) estrutura a modelagem de processos em trés etapas: representagdo do
cenario atual, projeto de mudanga e implementacao do novo processo. Nessa logica, o Kaizen €
enquadrado como estratégia incremental, enquanto o Kaikaku representa mudancas radicais. A

Figura 12 ilustra essas abordagens.

Figura 12 - Projeto de mudanca de processos como estratégia incremental
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A operacionalizag¢ao do Kaizen, conforme Usirono (2023), visa a eficiéncia e a eficacia
por meio da solugdo de problemas. Seus objetivos incluem a redugao de riscos, custos e prazos;

o desenvolvimento de colaboradores; € a sinergia entre os envolvidos.
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O autor propde um ciclo de melhoria continua representado na Figura 13, com etapas
articuladas por ferramentas auxiliares. Embora o ciclo possa ser adaptado conforme a realidade

da organizagao, ¢ essencial que atenda aos objetivos definidos.

Figura 13 - Fluxo do projeto de mudanca de processos
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Fonte: Usirono (2023)

Outra visao € explanada pelos autores Rother e Shook (2003), a operacionalizagao pode
ser segmentada de acordo com sua aplicagdo e objetivo, sendo kaizen de fluxo voltado a
melhoria do fluxo de valor com andlise direta a informacdo e ao produto, e kaizen de processo
voltado a eliminagdo de desperdicios.

Logo, ¢ importante apresentar a explanagao realizada pelo autor Muniz (2023), quanto a
complexidade organizacional diante a aderéncia de novos processos, pois a aplicagao do
método, ou ferramentas em um projeto de melhoria, envolve discussdes sobre o processo,
sistema, mas também envolve as pessoas expressando sua ideias com diferentes tipos de
pensamentos, dedutivos, indutivos, analiticos, sist€émicos, ou criticos. Destaca-se entdo a visao
analitica de quebrar as informagdes em partes e categorizar, € a visao sistémica que analisa o
macro, os entornos e os stakeholders, que quando integradas podem promover um
desenvolvimento da proposta de melhoria, sendo um principio de inser¢do a toda equipe

envolvida no projeto.

2.4. CONSTRUCAO DO PLANO DE ACAO
24.1. 5W2H

A ferramenta SW2H, possui uma estrutura de sete perguntas de origem inglesa, sendo
what, como direcionador do objeto, sobre o que serd feito; who, como direcionador do sujeito

responsavel pela agdo a desenvolver; where, como direcionador do local que sera realizada a
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acdo, when, como direcionador do prazo estipulado para acdo; why, como direcionador do
motivo pelo qual a acdo precisa ser desenvolvida; how, como direcionador do método, a forma
com que agao sera desenvolvida; e para completar how much, como direcionador se para
desenvolvimento da acdo serd necessario e o quanto seria o recurso de valor (Seleme e Stadler,
2012).

Conforme Limeira, Lobo e Marques (2015), esta ferramenta facilita na identifica¢ao
das variaveis de um processo, suas causas e objetivo a ser alcangado, na 6tica de analise de todos
angulos abordados.

Os autores Toledo, Borrds e Mergulhdo (2012), na obra Gestdo e Métodos,
demonstram a utilizagdo da ferramenta no método de anélise e solucao de problemas, na etapa

de gestao do plano de agoes.

2.4.2. Matriz de Decisao GUT

Ferramenta que avalia cada ocorréncia de forma quantitativa em um indice de
prioridades que proporciona a tomada de decisdo, esta analise possui a especificagdao de pesos e
os critérios de Gravidade, Urgéncia E Tendéncia (GUT), e a correlagdo entre eles. Seleme e

Stadler (2012). O modelo conceitual para avaliacdo de dados ¢ mostrado no Quadro 1.

uadro 1 — Matriz GUT

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia G.U.T
5 Gravissima Acdo imediata | Agravar rapidamente 125

4 Muito grave Acdo rapida Agravar no curto prazo 64

3 Grave Ac¢do normal Agravar no médio prazo | 27

2 Pouco grave Acdo lenta Agravar no longo prazo

1 Menor gravidade | Pode esperar Acomodar 1

Fonte: Seleme e Stadler (2012)

Conforme exemplificado por Usirono (2015), a matriz GUT ¢ empregada para
estabelecer a priorizacdo de problemas e oportunidades, por meio de uma classificacdo que
permite a comparagdo e a avaliacdo necessarias ao processo decisorio. O autor a menciona
como uma das ferramentas que podem integrar a metodologia Kaizen de melhoria continua,
especificamente na etapa de identificacdo e quantificagao.

O célculo de priorizagado realizado por essa matriz considera que cada critério recebe
uma pontuacado variavel de 1 a 5, representando diferentes niveis de intensidade. Essa pontuacao

¢ multiplicada entre os critérios, conforme apresentado no Quadro 1, convertendo informagdes
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qualitativas em dados quantitativos, de modo a subsidiar a tomada de decisdo, conforme

destacado por Seleme e Stadler (2012).

243. FMEA

O método Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) consiste na analise dos modos de
falha e seus efeitos, considerando a probabilidade de ocorréncia. Conforme a area de aplicagao,
¢ possivel classifica-lo em trés categorias: FMEA de sistemas, voltado & investigagdo de
sistemas e seus respectivos componentes, usualmente empregado nas fases iniciais do
desenvolvimento; FMEA de projeto, que analisa a estrutura apds a elaboragao da documentagao
técnica; ¢ FMEA de processo, direcionado a identificagdo de falhas no fluxo operacional,
conforme Kirchner (2010).

A Figura 14 ilustra que a quantificag@o dos riscos ¢ realizada por meio da ponderacao de
trés fatores: o grau de severidade, que mede o impacto no cliente; a probabilidade de ocorréncia
da falha; e a capacidade de detec¢do do erro.

Figura 14 - Aplicacdo do FMEA para Riscos Operacionais
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Fonte: Usirono (2015)

Uma abordagem encontrada na bibliografia, mais voltada a termos do dmbito de servigo,
¢ a utilizagdo do FMEA na anélise de riscos operacionais, identificado na fase de mapeamento,
que contribui para a elaboracdo dos planos de contingéncias dos fluxos pré-estabelecidos,

conforme exemplificado por Usirono (2015).

2.43.1.  Matriz de Esfor¢o e Impacto

Ferramenta que pondera acdes na dimensdo de custo-beneficio em comparacdo ao
impacto no resultado entregue ao cliente. No que tange os requisitos, ou dados para rotulagem
das acdes, sao personalizaveis a situacao avaliada, conforme o exemplo dos autores Cunha ,
Dantas e Andrade (2011), a ferramenta foi utilizada para as entradas dos processos a partir do
impacto e do esfor¢o (tempo, dinheiro, pessoas).

A visdo de agdes plotadas na matriz ¢ visivel conforme a Figura 15.
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Figura 15 - Matriz de Esforco e Impacto

Diagrama Esforgo vs Impacto
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Fonte: Usirono (2015)

Em tese as agdes de alto impacto e baixo esfor¢o possuem maiores chances de
priorizacao de execuc¢do, como também as acdes de alto impacto e alto esfor¢co também podem
ser priorizadas, mas neste caso ¢ necessario considerar o comprometimento dos recursos para
esta execugdo. Baseado nas priorizagdes ¢ realizado um ordenamento de execucao (Usirono,

2015).

2.5. IDENTIFICACAO DE MODELOS DA BIBLIOGRAFIA

Esta secdo apresenta uma revisdo da literatura sobre métodos propostos em
publicacdes cientificas, selecionadas a partir das palavras-chave utilizadas na pesquisa
bibliométrica. O objetivo consiste em identificar o valor agregado pela proposta desenvolvida
neste estudo, cuja finalidade ¢ elaborar um modelo inovador voltado ao diagnostico,
mapeamento , melhoria € monitoramento de processos.

O Quadro 2 expde a composicao de metodologias previamente publicadas, detalhando,
de forma geral, as ferramentas empregadas em cada etapa dos pilares abordados — diagndstico,
mapeamento, melhoria e monitoramento. Além disso, analisa-se a estrutura dos métodos,
verificando-se a abrangéncia em relagdo aos elementos essenciais. A organizagdo das
informagdes no quadro permite estabelecer comparagdes entre as abordagens tedricas, cujos
dados servirdo de base para a contraposi¢do com o modelo proposto nesta pesquisa.

As referéncias bibliograficas correspondentes aos materiais analisados no Quadro 2

encontram-se descritas no Apéndice A. O quadro apresenta um total de dez publicagdes,
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selecionadas a partir de uma amostra de cinquenta estudos revisados. O critério de inclusdo

considerou, além das palavras-chave identificadas na analise bibliométrica, a proposi¢do de

modelos ou métodos de integragdo de ferramentas, alinhados ao objetivo deste trabalho. As

demais quarenta publicagdes, embora contenham os termos buscados, possuem enfoques

distintos, como diagndsticos aplicados a processos especificos, mapeamentos voltados a

avaliacao de desempenho ou andlises com carater técnico e descritivo.

O Quadro 2, apresentado a seguir, € composto pela primeira coluna, que indica o

nimero do indice e o respectivo artigo, referenciado no Apéndice A. As colunas seguintes

correspondem as categorias diagndstico, mapeamento, melhoria e monitoramento, contendo

exemplificagdes das ferramentas adotadas para a organizacao e representacao de cada etapa.

Quadro 2 — Analise de metodologias atuais

Indice | Diagnéstico Mapeamento Melhoria Monitoramento
Identificacao e | Mapeamento AS IS | Priorizacdo de problemas e | Plano de agdes
dimensionamento com SIPOC oportunidades (matriz GUT) com canvas,

| do problema indicadores e
(analise de padronizagdo
confiabilidade e
pareto)

Formulario de | Observagao do | Plano de acdo , exposi¢do de | Verificagdo do

identificacdo  dos | processo e andlise | estratégias: 5S, Andon, andlise de | processo,

problemas de critérios | gargalo, manufatura  celular, | padronizacao,
exposicao de | controle visual, zero defeito, poka- | analise de
técnicas:  gemba | yoke, organizagdo do posto de | feedback

2 walk, diagrama de | trabalho, tempo de ciclo, fluxo

espaguete, takt | continuo, heijunka, gestdo de
time, mapeamento | metas, jidoka,  Just-in-time,
fluxo de valor, | kanban, troca rapida de
indicador de | ferramenta, padronizacao,
eficiéncia (OEE) manuten¢io, balanceamento.
Continuacdo Quadro - 2
Pesquisa de | Mapeamento de | Comité de qualidade multisetorial | Educagao
satisfacdo dos | processos /| e treinamentos. permanente,
clientes brainstorm Revisdo e
3 L
Padronizacdo de
documentagao
instituicao
Pesquisa Mapeamento Ciclo PDCA, Ferramenta Sw2h ndo preveé

4 documental e | BPMN (ASISeTO
entrevistas BE)

Mapeamento de | nao se aplica ndo se aplica Indicadores
Fluxo de wvalor

5 (MFV) e
Benchmarking
Enxuto
Entrevistas Mapeamento de | Ciclo PDCA, matriz  de | ndo prevé

6 Fluxo de Valor | importancia, padronizacdo

(MFV)
7 Nao prevé Mapeamento Resources Value Mapping Indicadores
IDEFO0 - Analise analitica de indicadores Indice de Custo e
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Coleta de dados via |-Diagrama de Pareto Indice Muda
sistema, ou gemba:
(recursos, ativos e
processos)
Extracdo e coleta de | considera o | Brainstorming , diagrama de causa | Indicador
3 dados conhecimento e efeito, matriz GUT, analise
prévio dos | estatistica da amostra de dados.
processos
Ciclo PDCA /| Mapa de Fluxo de | Planejamento Hoshin Gerenciamento
9 Analise de | Valor estratégico
correlagdo Grey
Nao se aplica Mapeamento  via | Lean, Six Sigma, TDABC e | Verificagdo
10 software FMEA periodica  dos
processos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

No presente contexto, adota-se a metodologia de pesquisa-acao. Justifica-se entdo, por
meio da metodologia escolhida a apresentagdo apenas desta amostra de materiais da
bibliografia, como sendo suficiente para elaboragdo do estudo. Ademais, reconhece-se essa
abordagem como uma oportunidade para avaliar um volume ampliado de publicagdes,
utilizando técnicas estatisticas que asseguram a confiabilidade dos dados, visando a possivel

proposi¢ao de um produto tecnologico.

3. METODOLOGIA
3.1.  PROPOSTA DO MODELO

Neste capitulo, apresentou-se a proposta de elaboracdo de um modelo de integracao
entre ferramentas voltadas ao diagnostico, mapeamento e aprimoramento de processos. A partir
da analise da literatura existente, identificou-se uma lacuna relacionada a articulagao simultanea
desses trés elementos, especialmente em contextos que demandaram conhecimento
aprofundado da instituicdo analisada e a constru¢do sistemadtica de dados para fundamentar o
estudo.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, conduzida por meio da metodologia de
pesquisa-agdo, com o propoésito cientifico de obter informagdes que dificilmente seriam
acessadas por métodos convencionais, contribuindo, assim, para o avango do conhecimento na
tematica abordada. O levantamento de dados primarios foi realizado por meio de entrevistas,
aplicagdo de questionarios e observacdes, compondo a etapa de diagnodstico prevista no modelo
proposto.

De acordo com Cauchick (2018), recomendou-se a adocdo de uma sequéncia

estruturada de etapas para a condugao eficaz de pesquisas desse tipo. Dessa forma, o Quadro 3
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apresenta o fluxo metodolégico adotado, comparando-o com a estrutura utilizada neste

trabalho.

Quadro 3 - Metodologia pesquisa a¢ao

Estrutura da Estrutura do Estudo
Pesquisa Acao

Planejamento da Estrutura iniciada no capitulo 2 através do estudo de ferramentas e conceitos da
Pesquisa bibliografia, e também andlise de métodos ja publicados. Esta definicdo ¢ finalizada e
transcrita no capitulo 3 de metodologia com a descri¢ao do método proposto.

Tomada de agéo A andlise de dados ¢ realizada no capitulo 4 com a implementacido do método
proposto, com a coleta de acordo com o roteiro prescrito no capitulo 3.

Avaliagao da agdo A descricao do capitulo 4 ¢ dindmica, com a exposicao dos dados coletados, a forma
em que sdo trabalhados e também uma analise dos mesmos.

Reflexdo e Por meio do capitulo 5 de conclusdo ¢ relatado o resultado e consideragdes do estudo
aprendizagem realizado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A descricdo da metodologia organizou-se em subsec¢des, cada uma responsavel por
contextualizar o fluxo e caracterizar o método proposto, além da indicacdo das ferramentas
selecionadas para a construcao conforme o modelo estabelecido. Ressaltou-se que nem todos os
elementos identificados na revisdo da literatura foram incorporados ao framework do estudo,
uma vez que foram realizados comparativos entre os instrumentos de apoio, considerando-se
seus critérios e formas de aplicagdo, de modo a subsidiar a formulacao do fluxo de integragao
sugerido.

O modelo desenvolvido encontra-se representado na Figura 16, na qual ¢ possivel
visualizar o detalhamento das etapas de diagndstico, mapeamento ¢ melhoria de processos,
estruturadas por meio da identificagdo de marcos que subdividem o fluxo proposto. Cada se¢ao
esta associada a uma atividade especifica, vinculada a respectiva ferramenta de apoio utilizada

no desenvolvimento da proposta.

Figura 16 - Framework Proposto Para de Integracdo de Ferramentas
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Diagnsstico E Mapeamento » Malhoria da Processo > Monitoramenta

PESTEL

Processo.

Modelo de Diagnéstico, Mapeamento e Melhoria de Processos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Essa representagao tem por objetivo facilitar a compreensao do roteiro metodologico,
descrito nos tdpicos subsequentes. Destacou-se, ainda, que o fluxo elaborado incorpora o
conceito de melhoria continua, permitindo sua aplicacdo e revisdo conforme a estabilidade dos

processos e as diretrizes de qualidade da organizacdo analisada.

3.1.1. Diagnéstico

No capitulo referente ao referencial tedrico, analisou-se as ferramentas PESTEL,
voltada a avaliacdo do ambiente externo, e SWOT, aplicada a analise interna. Contudo, para fins
de aplicacdo no modelo proposto, adotou-se a ferramenta PESTEL na etapa de diagndstico
externo, considerando que os critérios definidos no mapeamento ja contemplam os elementos
necessarios a caracterizagdo do contexto interno da organizagao.

Segundo a literatura especializada, o diagndstico possibilita a identificagdo de
deficiéncias técnicas, normativas ou relacionadas a comunicagao. Nesse sentido, recomendou-
se a utilizacdo da andlise PESTEL para compreensdo dos fatores externos que influenciam a
realidade empresarial.

Em organizag¢des certificadas, parte das informagdes obtidas com o uso da ferramenta
de diagnostico ja pode estar sistematizada. No entanto, em situacdes nas quais esses dados nao
estdo disponiveis, o modelo oferece meios para sua construcao estruturada.

No que se refere a estrutura organizacional, entendeu-se que a cadeia de valor exerce
papel central ao traduzir diretrizes e orientar o planejamento estratégico, promovendo o

acompanhamento de metas por meio de indicadores. Entretanto, quando a empresa nao possui
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tal estrutura formalizada, a aplicacdo do modelo permanece recomendada, uma vez que os
dados levantados contribuem para o estabelecimento de uma base sélida de governanca. Assim,
tornou-se essencial compreender os mecanismos operacionais de cada setor ou unidade, de

modo a viabilizar a proposicao de agdes voltadas a melhoria continua.

3.1.1.1. Coleta de Dados

A etapa de coleta de dados tem inicio com a andlise do macroambiente, com a
utiliza¢do da ferramenta PESTEL, a qual permitiu examinar os contextos politico, econdmico,
social, tecnoldgico, ambiental e legal. Essa abordagem mostrou-se pertinente tanto para o
entendimento geral da instituicdo quanto para avaliagcdes mais especificas, como de setores ou
processos.

A partir dos fatores definidos pela ferramenta, foram estabelecidos critérios ou
atributos que se ajustaram a realidade observada. Complementarmente, aplicou-se uma analise
de ponderagao, por meio de um indice que ordenou os fatores de acordo com sua relevancia no
contexto organizacional. Assim, o modelo prop0s a conversao das informagdes qualitativas em
classificagdes quantitativas, favorecendo a gestdo por prioridades no processo de melhoria
continua.

Para a implementacao desta etapa, utilizou-se um instrumento de coleta conforme
descrito no Apéndice B, por meio do qual foram definidos os pesos atribuidos a cada elemento
do diagnostico. Para esta coleta de dados sugeriu-se a aplicagdo para um grupo estratégico, o
qual possa responder pelo planejamento estratégico, valores, € objetivos institucionais. Em

seguida, os resultados sdo sistematizados em um controle demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4 — Diagnostico externo com Ferramenta PESTEL

Fatores Propriedade Reflexos Ponderacio
) Diretrizes governamentais Estatuto X
Politicos po P :
Relagoes politicas Regimento X
Crescimento econdmico Poder de compra e venda X
Econdmicos Inflacdo Precificacao X
Tributagdo Custo X
Cultura Aceitacdo X
Social Educagdo Interpretagéo X
Saude Contengoes ¢ Prevengodes X
Inovagao Substitui¢do de ferramentas X
Tecnologicos Conectividade Estreitamento de fronteiras X
Cientifico Promogao de produtos X
Ecologico Tipo de energia Abastecimento X
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Fatores Propriedade Reflexos Ponderacao
Residuo Destinagao X
Preservagdo agua Sustentabilidade X
Preservagéo ar Medidas de preservagao X
. Legislagdo direta que regulamenta Licenciamento X
Legais - - —
Legislagao indireta que regulamenta Cumprimento de requisitos X

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Os critérios de ponderacdo adotados na proposta visaram contextualizar os fatores da
ferramenta PESTEL a realidade institucional, uma vez que cada elemento pode ser desdobrado
em propriedades que refletem os impactos distintos na organizagdo. Conforme ilustrado no
Quadro 4, a coluna referente aos reflexos permitiu observar variagdes na capacidade de resposta
da instituicdo. Em determinados casos, os efeitos exigem decisdes estratégicas imediatas, como
adequagoes e reformulagdes; em outros, a margem de atuagdo ¢ bastante limitada.

Com base nessa perspectiva, o modelo atribui grau de relevancia 5 aos fatores que
demandam cumprimento rigoroso, muitas vezes atrelados a prazos curtos € com pouca margem
para flexibilizagdo. Ja os fatores classificados com peso 1 indicaram aspectos que, embora
gerem impactos, permitiram abordagens mais adaptéveis, estando frequentemente vinculados a
ajustes estratégicos internos.

A aplicacao da ferramenta de diagnostico constitui a etapa inicial do método proposto.
Nesse momento, o responsavel pelo processo conduziu uma entrevista com o gestor
institucional, identificando as demandas de mapeamento e registrando os setores envolvidos,
bem como os lideres designados para acompanhar e validar a execugao do projeto de melhoria.

Na sequéncia, o modelo previu a interlocugdo com os lideres de cada setor, com o
objetivo de concluir a fase de diagndstico. A entrevista buscou compreender o contexto em que
o setor estava inserido e as atividades desenvolvidas. Para padronizacdo dessa coleta,
recomendou-se o uso do formulario apresentado no Quadro 5, o qual orientou o analista na

conducao das reunides de mapeamento.

Quadro 5 — Formulario para Diagnostico de Processo

Fornecedor Informacio de | Processo Evidéncia | Cliente Fator Ponderacéo
entrada de Saida PESTEL
Quem Dado necessério Processo . Evidéncia Cliente Cprrespondén Ponderacdo
desenvolvido | da interno ou | cia qual fator | do Fator

fornece a | parao

. N . realizagdo | externo PESTEL Pestel
informagdo | desenvolvimento )

do impactado
ou demanda | do processo

processo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Esse instrumento forneceu subsidios para o levantamento de informagdes, organizagao
de agendas de formulacao dos questionamentos pertinentes aos processos, além de ter reunido a
visao sistémica do setor e a percepcao do respectivo lider. Durante as conversas com os setores,
o analista complementou a identificacdo e o desenvolvimento dos processos, permitindo a
comparagdo entre as informagdes inicialmente fornecidas e os dados obtidos ao longo da
investigacdo. O preenchimento do formulario baseou-se nas informacdes coletadas junto ao
lider, com exce¢ao da coluna referente a ferramenta PESTEL, cujo conteudo foi elaborado
diretamente pelo analista, conforme a adequag@o dos processos analisados.

De modo geral, em instituigdes que nao possuem processos formalizados ou
documentados, cada etapa do modelo representou uma oportunidade de sistematizar
informacdes relevantes, que podem subsidiar a formulagdo de propostas de melhoria
substanciais. Ja em organizagdes com fluxos previamente mapeados, o modelo ainda permitiu a
identificacdo de pontos criticos, embora as descobertas inesperadas tendem a ser menos
frequentes. Nesses casos, a atengdo do analista voltou-se, principalmente, para atividades

manuais ou etapas que apresentam baixo desempenho.

3.1.1.2.  Mapeamento de processo AS IS

Nesta etapa, a ferramenta selecionada para a modelagem dos processos foi a notacao
BPMN, por possibilitar a visualizagao clara do sequenciamento das operagdes, bem como das
responsabilidades envolvidas.

O mapeamento ocorreu por meio de entrevistas realizadas com os setores envolvidos,
utilizando-se o formulario de diagndstico preenchido na fase inicial como guia para estimar e
distribuir os processos, além de orientar as perguntas e identificar os responsaveis.

A ndo adogdo da ferramenta VSM nesta etapa justificou-se pela necessidade desta
necessitar de informagdes detalhadas, como tempo e sequenciamento definidos, dados que, no
contexto de servigos, frequentemente nao estdo disponiveis ou s30 pouco precisos.

Ao optar pela BPMN para a representacao dos processos, o modelo recomendou a
utilizagdo de determinados atributos para padronizar e organizar melhor os dados na etapa
subsequente. Tais classificacdes destinaram-se a rotulagem das oportunidades de melhoria
identificadas no mapeamento AS IS, baseando-se na lista de desperdicios definida na

bibliografia referente ao Lean Office, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Desperdicios mapeamento AS IS
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Desperdicio Descricao

Alinhamento Necessidade de alinhamento do objetivo e impacto da atividade desenvolvida

Atribuigdo Percebe-se conflito de responsabilidade da atividade desenvolvida

Confiabilidade Percepcao de sensibilidade no dado que pode impactar na confiabilidade

Controle Identificacdo de um esforco no controle da atividade sem a identificagdo de valor agregado.
Custo Percepcao de sensibilidade na composicao ou controle do custo

Erro Necessidade de correcdo de ndo conformidade identificada

Espera Identifica-se um tempo considerado de informagdes para o processamento da atividade
Estoque Identificacdo de falta de controle, estoque excessivo ou risco de ruptura de abastecimento
Integracao Falta de integragdo entre os processos e informagdes

Padronizagio Necessidade de padronizagdo para uma melhor execugao

Processamento Identifica-se oportunidade de melhoria no fluxo descrito

Processo Informal | Identificag@o de recursos informais para o desenvolvimento

Seguranca Identificagdo de risco ocupacional

Transporte /| Identificacdo de movimentagdo desnecessaria

Movimentagio

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Dessa forma, a relagdo de desperdicios proposta auxiliou os analistas no levantamento
padronizado de oportunidades ou problemas identificados no desenho do mapeamento atual.
Cada fator recebeu um peso de relevancia a ser considerado na fase de andlise, que antecedeu a
elabora¢do do plano de agdo. Essa ponderacdo foi detalhada no momento da avaliacdo das
oportunidades e do diagnostico.

O desenho dos processos seguiu as normas da notagdo BPMN estabelecidas na
literatura especializada. Como complemento, o modelo sugeriu a inclusdao de um cabegalho
padronizado contendo a identidade visual, o nome do processo, as datas de elaboracdo e revisao,
o numero de revisdo, os aprovadores e o cddigo identificador.

Adotou-se o padrao de mascara MP.XXX-000, em que MP representa a abreviacao
para mapa de processo, XXX corresponde a sigla do setor responsavel ou da organizagdo como
um todo, e 000 indica o nimero sequencial. No exemplo aplicado, utilizou-se a sigla do setor
conforme determinagado e orientagdes do manual de documentos da institui¢ao.

A padronizacdo dessa identificacdo foi essencial para facilitar a leitura e a
compreensdo por parte dos colaboradores, além de contribuir para a manutengao dos mapas,
controle de qualidade e auditorias, refor¢ando a pratica da melhoria continua. A Figura 17

apresenta o cabecalho padrao recomendado.

Figura 17 - Cabecalho do Mapa de Processo

Mapa de Processo XXXXXXX
Data de Emiss@o: XX/ XX/XXXX Data de Revisdo: XXDOXXXX  Revisdo: 00
Aprovadores © X0000000XO00000KKNX

Identificagdo: MP.XXXX-000

Imagem logo da Empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Apo0s a padronizagdo da identidade visual e legendas do mapa de processo, a proposta
foi uma anélise e estudo do analista sobre o processo desenhado. Esta avaliacao ¢ esclarecida na

proxima se¢do de andlise de oportunidades de melhoria.

3.1.1.3.  Identificagdo de Oportunidades de Melhoria

A elaboragdo do mapa de processos revelou-se fundamental, assim como a
identificacdo de oportunidades e riscos, os quais desempenham papel essencial na modelagem e
no redesenho do processo futuro. Conforme fundamentado na literatura, o mapeamento consiste
basicamente no desenho do fluxo; entretanto, para a consolidacdo de uma modelagem eficaz, ¢
imprescindivel representar o estado atual, sugerir melhorias, propor o processo futuro e
implementar as alteragdes.

Considerando o fluxo de modelagem, o modelo proposto recomendou um padrao
visual para a organizacdo dos gaps, riscos e oportunidades. No proprio mapa, sao inseridos
conectores de atividade na cor vermelha, numerados sequencialmente. A identificagdo das
melhorias seguiu os critérios de classificacdo apresentados anteriormente no Quadro 6.

O significado de cada oportunidade identificada foi detalhado nas propriedades do
conector, conforme exemplificado na Figura 18, e registrado em uma planilha indice, que
também indicou o posicionamento estratégico no ponto do fluxo onde a intervencdo se fez
necessaria. A descricdo detalhada tornou-se imprescindivel, visto que as entrevistas de
mapeamento geraram multiplos mapas e, consequentemente, uma extensa listagem de

oportunidades, auxiliando o analista durante a fase de analise do mapa.

Figura 18 - Identificagdo de melhorias no mapa

|Propriedades do elementa- 1

Bisico | Estendido | Avangado

Nome D[

Mapa de Processo XXXXXXX o 500D . - )
|magem logo da Empresa Data de Emissio: XX/ XX/XXXX Data de Revisio: XX/XXIXXXX Revisao: 00 <scrie= | Descrigao Oportunidade
Aprovadores - xoe000600000000000000e de melhoria

Participantes(C)

Responsawel(D)

Cansultada()

=R ==

Informado(Z)

N
Sistema X .

Segmento |
Atividade 1 Atividade 2

Setor Responsivel

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Além da sinalizagdo visual no mapa de processos, recomendou-se a criagdo de um
indice em tabela separada, com o objetivo de facilitar o acompanhamento € o ordenamento dos
marcadores. Esse indice conteve a numeragao sequencial, a descri¢do correspondente a
oportunidade de melhoria e a identificagdo do mapa ao qual estava associado.

Como pratica recomendada, considerando que o mapeamento pode abranger um
conjunto de fluxos, estabeleceu-se que a sequéncia numérica dos marcadores nao fosse
reiniciada a cada novo mapa, mas apenas com a alteracao do conjunto, definida pela mudancga da
equipe responsavel pelos processos analisados. A Figura 19 apresenta a estrutura sugerida para

esse indice.

Figura 19 - Indice de oportunidades de melhorias

Item | Descricio do GAP | MAPA
k] Oporbunidade = MAP D 0
0= Oporbunidade ™" MNP = O0E

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tanto os marcadores quanto o indice serviram de insumo para a etapa subsequente do
modelo, dedicada a construgdo das propostas de melhoria, cujo detalhamento foi apresentado na

proxima se¢do, referente a fase de analise.

3.1.2. Melhoria de Processo

Segundo os autores Johnston, Michel e Bowen (2009), que avaliam qualidade de
servigo, a premissa de aprender com as falhas pode significar mais do que recuperar clientes de
forma individual, pois a melhoria de processo direta ou indiretamente influencia na satisfagao
do cliente.

Complementarmente, Suzaki (1996), ao tratar dos desafios relacionados a manufatura,
destaca que, quando a capacidade de identificar perdas encontra-se devidamente desenvolvida,
o compromisso com a melhoria torna-se inerente a cada ocorréncia identificada.

Considerando essas perspectivas aplicadas tanto ao contexto de servigos quanto ao de
produtos, a etapa do framework voltada a melhoria de processos abrangeu aplicagdes em
diferentes niveis de maturidade em qualidade, contribuindo ndo apenas para a reorganizacao e
aperfeigoamento das atividades analisadas, mas também para o desenvolvimento ou avango da

maturidade institucional nesse aspecto.
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Nesse sentido, a qualidade 1.0 concentra-se na avaliagdo do produto ou servigo; a
qualidade 2.0 amplia o foco para os respectivos processos; a qualidade 3.0 inclui, além dos
elementos anteriores, os interesses estratégicos da organizagdo; enquanto a qualidade 4.0
compreende uma abordagem mais sistémica, integrando produto ou servigo, processos,
instituicdo, clientes e fornecedores.

A metodologia adotada neste estudo foi estruturada nas seguintes subsecgoes:
ponderacdo e priorizacdo das oportunidades de melhoria, elaboragdo do plano de agao,
execucdo das acdes propostas, monitoramento da implementa¢do, acompanhamento da

evolugdo dos processos e auditoria para verificagao dos resultados.

3.1.2.1.  Ponderacao e Priorizacdo de Oportunidades de Melhoria

Esta etapa obteve como finalidade a organizagdo dos elementos identificados como
oportunidades de melhoria no processo vigente, os quais devem ser ajustados ou eliminados
com o intuito de promover um fluxo mais enxuto. O modelo propde a utilizagdao de todos os
dados coletados até o momento para realizagdo de cruzamentos e atribuicao de pesos relativos a
relevancia dos itens.

Com base na estrutura apresentada na Figura 20, sugeriu-se a inser¢cao de informagdes
adicionais para cada item registrado, tais como a categoria do desperdicio associado e a

respectiva vinculacdo ao fator de diagndstico correspondente.

Figura 20 - Matriz de Pesos de Desperdicios e Diagnostico

Classificagdo Peso Fator Compilado
Item = | Descricdo do GAP = MAPA = | Disperdicioc = | Disperdicio = | Diagnostico = | PesoFator = | dePesos =
e Oportunidade 09 WP X003 Ermro 14 Laga 5] 84
04 Croportunidade W WP X003 Processamento 11 Laga 5] 86
13 Oportunidade 13 WP X003 Custo 12 Econdmico 5 a0
03 Oportunidade 2 WP X003 Espe:a 10 Laga 5] a0
14 Oportunidade 14 WP X003 Estoque 08 Econdmico 5 40
12 Oportunidade 12 WP X003 3 SEUranca 13 Social 3 39
02 Oportunidade v MPCE-002 Atribugdo 06 Economico 5 30
05 Oportunidade 05 MP0-003 Controle 0o Social 2 27
Transporte
1 Oportunidade 11 MPXX-003 Movimentagdo 04 Econémico 5 20
07 Oportunidade 07 MPXX-003 Padronizagdo 05 Social 3 15
Processo
08 Oportunidade 08 MEHX-003 Informal 0z Legsl & 1z
10 Oporiunidade 10 MEHX-003 Intepracdo o7 Tecnoldgico 1 7
08 Oporiunidade 06 MEHX-003 Confiabilidade 03 Ecolégico z -]
o1 Oporunidade X WP C0-001 Alinhamento o1 Politico 4 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Nesta perspectiva, considerou-se que a organizacdo atribuiu pesos especificos a cada
categoria de desperdicio, bem como aos fatores de diagnostico, conforme apresentado nas
etapas anteriores. A Figura 20 ilustra um exemplo da composi¢do desse conjunto de dados.

A proposta de ponderagdo seguiu um ordenamento baseado na criticidade dos
desperdicios para a realidade institucional, servindo como critério de priorizagdo. Recomendou-
se que essa estratificacdo ocorresse de forma colaborativa, durante a reunido de defini¢do do
escopo do projeto de melhoria. Ressaltou-se que a atribuicdo de pesos fosse a reflexdo da visao
global da organizagdo. Caso a andlise fosse conduzida por setores de forma isolada, ocorreria o
risco de distanciamento das metas estratégicas, comprometendo a coeréncia da priorizagdo. O
proposito, portanto, foi construir uma visdo sistémica que evidenciasse a relevancia e a
sequéncia adequada das iniciativas a serem implementadas.

Apés a andlise dos dados, realizou-se a etapa de priorizacdo, que contribuiu
diretamente para a elaboragdo do plano de agdo. Para isso, a matriz foi complementada com a
aplicacao da ferramenta GUT, a qual classificou cada oportunidade com base em trés critérios:
gravidade, urgéncia e tendéncia.

A classificagdo da gravidade adotou como referéncia os niveis de criticidade
previamente atribuidos aos desperdicios, conforme demonstrado no Quadro 7. A escala variou
de 1 a 5, em ordem decrescente, onde a pontuacao mais elevada representou maior impacto. A
seguir, apresenta-se a definicao dos niveis:

e Nivel 5 — desperdicios que ja provocam impactos significativos no produto ou servigo,
nas areas internas ou no cliente;

e Nivel 4 — desperdicios que exigem ajustes imediatos nos processos, podendo
comprometer a entrega;

e Nivel 3 — situagdes que indicam operagdes manuais e auséncia de normativas, embora
ndo interfiram diretamente na entrega;

e Nivel 2 — falhas que requerem alinhamentos e treinamentos, a fim de promover
esclarecimentos e eliminacao de desperdicios;

e Nivel 1 — problemas cuja resolu¢do pode ocorrer como consequéncia de outras
melhorias, por derivarem de falhas na comunicac¢io do proprio processo.

Recomendou-se que a defini¢do das ponderagdes fosse conduzida pela propria

organizagdo, por meio da aplicacdo de um questionario direcionado as areas estratégicas, como
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Qualidade e Processos. O modelo do instrumento esta apresentado no Apéndice C. Apds a
defini¢do dos respectivos pesos, estes foram vinculados ao critério de gravidade da matriz GUT.
Com base na revisao da literatura, foram selecionados quatorze fatores, cada um deles
associado a um nivel de prioridade. Para fins de equivaléncia com a escala de gravidade da
matriz, adotou-se uma distribuicdo proporcional, na qual, a cada trés fatores, atribuiu-se um
nivel. Em decorréncia da quantidade total, dois fatores permaneceram classificados no nivel 1.
A partir da adaptacdo da matriz GUT ao presente modelo, estabeleceu-se um padrao de
avaliacdo a ser utilizado pelo analista de processos na analise das oportunidades identificadas
nos mapeamentos. Foi proposto que os critérios GUT fossem integrados a tabela inicial de
oportunidades e que essa avaliagdo fosse realizada em conjunto com os responsaveis pelos
processos, como etapa preparatdria para a constru¢ao do plano de acao subsequente.
Adicionalmente, os critérios de urgéncia e tendéncia também foram avaliados em uma
escala de 5 a 1, sendo que pontuagdes mais elevadas indicaram maior relevancia para a
priorizacao.
O Quadro 7 apresenta um exemplo representativo da aplicagao da ferramenta, com os

fatores avaliados por meio do formulario de coleta de dados.

Quadro 7 - Matriz de Decisdo GUT para analise de Gaps

Nivel Gravidade Urgéncia Tendéncia

5 Fator 14 / Fator 13 / Fator 12 Impacto legal Diario

4 Fator 11 / Fator 10 / Fator 9 Impacto social Semanal

3 Fator 8 / Fator 7 / Fator 6 Impacto cliente Mensal

2 Fator 5 / Fator 4 / Fator 3 Impacto Interno entre setores Acima de 6 meses
1 Fator 2 / Fator 1 Impacto Interno no setor Acima de | ano

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O conjunto de oportunidades foi analisado e estruturado conforme o modelo
apresentado na Figura 21, seguindo a légica da ferramenta GUT, que considerou a
multiplicagdo dos critérios como base de calculo. Ressaltou-se que os valores atribuidos tém
carater exemplificativo, sendo posteriormente substituidos pelas ponderacdes reais obtidas por
meio do formuldrio de coleta de dados (Apéndice C). A ordenagdo decrescente refletiu a
priorizagdao sugerida pelas respostas obtidas nas entrevistas, em que quanto maior o peso

atribuido ao desperdicio, mais elevada foi sua prioridade no plano de melhorias.

Figura 21 - Priorizagdo de Gaps
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‘ ‘ ‘ Classificagdo ‘ Peso ‘ Fator ‘ ‘Cﬂmpi\aﬂnde ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Item = | Descricio do GAP = MAPA = | Disperdicic = | Disperdicie = | Diagndstice = | PesoFator = Pesos = G = v - T =| Priorizagga =
0g Oportunidade 09 MPC0{-003 Emo 14 Legal -] 84 5 5 2 4200
12 Oporiunidade 12 MPCCK-003 Seguranga 13 Sacial 3 £ 5 2 5 1850
04 Oportunidade W MPOCX-003 Processamento 1 Legal (-] 86 4 3 2 1584
13 Cportunidade 12 MPC(-003 Custo 12 Econémico 5 80 5 2 2 1200
05 Oportunidade 05 MPC(-003 Controle 09 Social 3 27 4 3 3 a72
az Oportunidade ¥ MPICX-002 Atribuigio 06 Econemico 5 20 3 z 4 720
03 Oportunidade £ MPCC{-003 Espe:a 10 Legal =] 80 4 1 2 480
14 Oporiunidade 14 MPX-002 Estoque 03 Econémico 5 40 3 3 1 250
Tranzporte
1 Opoertunidade 11 MPCX-003 Movimentagio 04 Econémico 5 20 2 4 2 320
10 Oportunidade 10 MPO-003 Integragio a7 Tecnoldgico 1 7 3 2 1 158
0 Oportunidade X MPCCX-001 Alinhamento 01 Puolitico 4 4 1 4 5 80
06 Oportunidade 06 MPC-002 Confiabilidade 02 Ecoldgico z -1 1 -] 2 36
07 Oportunidade 07 MPCCX-003 Padronizagio 05 Sacial 3 15 2 1 1 30
Proceszo
02 Oportunidade 02 MPICX-002 Informal 0z Legal -] 12 1 1 2 24

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Realizada a analise geral das oportunidades, € possivel seguir para a proxima etapa de

elaboracdo do mapa de processo TO BE.

3.1.2.2.  Desenho do Processo Futuro (TO BE)

Para a modelagem do processo TO BE, o estudo em questdo, direcionou que o analista a
utilizar como base os mapas de processos elaborados na etapa AS IS, bem como considerou a
listagem de oportunidades de melhoria identificadas, e redesenhou uma proposta futura de
forma otimizada, e com a eliminagdo ou adequacao dos pontos de melhoria identificados.

Ap6s a conclusdo do desenho, seguiu para validagdo, abordada na se¢do seguinte.

3.1.2.3.  Validagdo do Processo Proposto

Com o desenho realizado, foi necessario homologar as propostas elaboradas, sendo
assim, sugeriu-se uma conversa com os responsaveis do processo, com a apresentagao dos
mapas e da listagem de oportunidades identificadas. O objetivo da reunido além de aprovar os
processos futuros, foi listar agdes para cada oportunidade de melhoria listada, sendo assim, o
material base para esta discussdo sdo os mapas, a listagem de melhoria com suas devidas

ponderacdes, € a estrutura para elaboragdo do plano de agdo, especificada no item 3.1.2.4.

3.1.2.4. Elaboracao do Plano de melhoria

O presente estudo propds que o modelo de plano de melhoria fosse descrito com o
suporte da ferramenta SW2H para o registro das acdes necessarias a implementagdo das

melhorias previstas no mapeamento de processo TO BE, sendo que este recurso pode ser
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utilizado de forma manual por meio de planilha eletronica, ou entdo para empresas que possuem
softwares com plano de acdo, este registro pode ocorrer no sistema.

Nao necessariamente a correlacao do indice de melhoria e o indice de acao seja de um
para um, ou seja, uma melhoria pode demandar de um conjunto de a¢des para atingir o objetivo
de otimizagao.

Visualizando o historico de dados ja elaborados desde o inicio das etapas propostas no
modelo, foi sugerido que a mesma base fosse utilizada com a complementacao dos critérios da
ferramenta. Com a adi¢do do status de execugdo, foi proporcionado uma andlise analitica de
todo o contexto construido.

A Figura 22 retrata o exemplo de controle sugerido no plano de agao.

Figura 22 - Registro plano de acdo

r? 2 72 e? ? jow? 2
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Com a estrutura do plano de acao esbogada, e o complemento dos mapas de processo,
junto a listagem de oportunidades, o modelo sugeriu a convoca¢do de uma reunido de
apresentacdo, alinhamento e constru¢do do plano de agdo junto com os responsaveis pelo

Processo.

3.1.2.5. Execucao de acOes

Apbs a elaboragdo do plano de agdo, iniciou-se a etapa de execugdo, a qual demanda a
analise da atribui¢do de responsabilidades, o ajuste do cronograma e o acompanhamento do
planejamento estabelecido, além do monitoramento da aderéncia ao plano geral. Conforme a
literatura consultada, a filosofia Kaizen foi adotada para apoiar essa fase, uma vez que
contemplou os objetivos de melhoria continua, trabalho colaborativo, eliminagdo de

desperdicios, fundamentacdo em dados e comprometimento com a proposta.
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A constitui¢do dos grupos de trabalho ocorreu por iniciativa do lider do processo, em
conjunto com o analista responsavel, considerando as competéncias identificadas na analise do
processo, com o intuito do envolvimento dos especialistas e garantia da eficacia do time.

Com a formagdo das equipes e o alinhamento dos prazos, iniciou-se as reunioes,
inicialmente focadas na andlise tedrica das oportunidades de melhoria. Com o apoio de
ferramentas especificas, desenvolveu-se a solugdo, e as reunides subsequentes sao direcionadas
a implementacgdo pratica das melhorias propostas.

Ressaltou-se que esta etapa possui a estrutura de um projeto, abrangendo entregas com
prazos definidos, sequenciamento de atividades, critérios de execugdo e alocag@o de recursos.
Para o éxito do plano, tornou-se fundamental a visdo sistémica e organizada, que promoveu o
equilibrio entre os recursos disponiveis e o cronograma estabelecido, definindo datas claras de
inicio e conclusdo. Ao término do plano, foi elaborada a consolidagdo do processo TO BE. Para
garantir a manutengdo e a eficiéncia da implementacdo, recomendou-se que o analista do
processo realizasse auditorias in loco, verificando a conformidade do mapa de processos.

Com o objetivo de assegurar a consisténcia das melhorias implementadas, o modelo
sugeriu que uma das acgdes previstas seja a elaboracdo da documentagdo pertinente, visando a
padronizagdo das operagdes e a formalizagdo dos compromissos relacionados ao processo
redesenhado, facilitando as auditorias subsequentes.

Dependendo da organizagdo, algumas ja dispdem de uma estrutura documental
estabelecida. Neste caso, o presente estudo recomendou a entrega de documentos tais como
instrugdes de trabalho, também denominadas descritivos operacionais, que descreveram
sequencialmente as atividades. Além disso, indicou-se a criacdo de normativas para
esclarecimento das regras de negocio e definicao das responsabilidades dos envolvidos. Como
complemento, foi proposto o desenvolvimento de procedimentos que abrangiam a delimitagao
do escopo setorial, permitindo a visualizagdo dos processos em andamento, das operacdes e
suas respectivas atribuigdes. Também foi importante elaborar documentos para comunicagao
interna e externa, visto que as mudangas demandam alinhamento e divulgacao adequados.

A elaboragdo desse material pode seguir as normas internas da organizagdo ou ser

desenvolvida pela equipe de trabalho, com o suporte do analista de processo.
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3.1.2.6.  Monitoramento do Plano de Ag¢ao

Com o propésito de avaliar a eficacia das melhorias implementadas e o progresso do
plano de acdo, o modelo recomendou a elaboragdo de indicadores de monitoramento e
desempenho, os quais alimentaram os indicadores estratégicos previamente cadastrados e
vinculados ao mapa de processos.

Os indicadores de monitoramento possibilitam a andlise continua do andamento do
plano de agdo, bem como o acompanhamento dos resultados das intervengdes realizadas. Por
exemplo, quando uma operagao ¢ eliminada, mas ainda apresenta um passivo ou atravessa um
periodo de transicao, a utilizacdo de um indicador adequado permite a visualizagdo e o controle

desse processo.

3.1.2.7. Monitoramento da Melhoria de Processo

A leitura do monitoramento das melhorias foi realizada por meio de indicadores de
eficiéncia, os quais sao desenvolvidos a partir da analise do mapeamento de processos. Esses
indicadores t€ém como finalidade evidenciar os cenarios operacionais, contribuindo para o
controle gerencial e mantendo o alinhamento com os objetivos definidos no planejamento
estratégico da organizagao.

Foi fundamental que tais indicadores fossem de conhecimento geral dos setores
envolvidos, sobretudo daqueles responsaveis por sua gestdo. Cada resultado apurado
correspondeu a um diagnostico, cuja interpretacdo foi essencial para a tomada de decisdes.
Diante de eventuais desvios em relagdo as metas estabelecidas, medidas corretivas foram

adotadas de forma tempestiva.

3.1.2.8.  Auditorias de Processo

O controle dos indicadores de monitoramento ¢ de desempenho ¢ fundamental;
contudo, como pratica recomendada de qualidade, o modelo propds a inclusao da etapa de
auditoria. Essa atividade pode ser iniciada simultaneamente a implementacao do plano de agao,
sem previsdao de término, sendo definida apenas por sua periodicidade e por um cronograma
especifico de realizagao.

A auditoria foi conduzida pelo analista de processos, com acompanhamento presencial

do fluxo em estudo. Como base o mapa do processo futuro (TO BE), foi utilizado como material
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base.. As informacdes obtidas durante essa avaliagdo identificaram conformidades com o
processo projetado, caso em que a evidéncia foi arquivada. No entanto, quando identificada
alguma nao conformidade, foi necessario retornar a etapa de identificacdo das oportunidades de
melhoria, a fim de atualizar o plano de a¢do e retomar o monitoramento, promovendo a
adequagdo necessaria.

As inspec¢Oes sistematicas contribuiram para a atualizacdo das atividades e da
documentacao, além de reforcarem a permanéncia das praticas adotadas no processo
aperfeicoado, fomentando a cultura de melhoria continua.

Para realizacdo desta pratica, sugeriu-se a utilizacdo do formulédrio de auditoria,

conforme ilustrado na Figura 23.

Figura 23 - Formulario de Auditoria
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

De modo geral, o presente estudo consistiu em um modelo de integracao de
ferramentas de diagnostico, mapeamento e melhoria de processos. As oportunidades foram
inicialmente identificadas de forma qualitativa, por meio de entrevistas, observacdo, desenho
dos processos, e no decorrer da andlise, recebem ponderagdes que possibilitam uma analise
numérica, e de priorizagdo, com o auxilio das ferramentas GUT e PESTEL. Essa sistematizacao
contribui para a organizacdo das agdes e para a implementagdo eficaz de aprimoramentos de

processo.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos de acordo com as etapas do
método, conforme estruturado no capitulo 3, pelas secdes 3.1 Diagndstico, 3.2 Mapeamento, 3.3
Melhoria de Processos e 3.4 Monitoramento, com a ressalva de que este relatério respeitou os

termos de confidencialidade solicitados pela a empresa.

4.1. RESULTADOS: DIAGNOSTICO

Em consonancia com a proposta deste trabalho, a etapa de diagnostico compreendeu a
coleta de dados e a andlise do cenario de mapeamento por meio do preenchimento de um
formulario, conforme o modelo apresentado no Apéndice B. Esse instrumento visou a defini¢ao
das ponderacdes relacionadas a ferramenta selecionada pelo método — a matriz PESTEL —
cujos resultados foram transcritos e utilizados nas fases subsequentes, permitindo a realizacao
de uma analise externa e seus respectivos impactos no ambiente interno.

Considerando que o modelo foi concebido para aplicacdo em distintos setores de
mercado e enfatiza a relevancia da influéncia de fatores externos sobre os processos internos, o
formulario da matriz PESTEL foi submetido a apreciagdo de representantes de seis posi¢des
executivas, dada a natureza estratégica das questdes abordadas. Os participantes ocupavam
fun¢des como diretoria executiva, diretoria administrativa-financeira ¢ membros do comité
estratégico da Fundagao.

A metodologia de calculo das ponderacdes consistiu na média das avaliacdes
atribuidas a cada fator, classificadas em ordem decrescente e associadas a pesos variaveis de 6 a

1, conforme a estratificacdo apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 — Resultado de Ponderagdes PESTEL

Fator Média Atribuida Peso na Matriz
Econdmico 4,50 6
Social 4,33 5
Legal 3,83 4
Politico 3,67 3
Tecnologico 3,50 2
Ecologico 1,5 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A entrevista realizada com os membros da governancga resultou em seis respostas, as

quais viabilizaram a elaboragdo da matriz.
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Apoés a validagdo das ponderagdes, procedeu-se ao preenchimento do diagrama de
diagnéstico, conforme o formulério apresentado no Quadro 5. Esse instrumento foi respondido
e aplicado pelo gerente do setor ambiental, previamente definido no alinhamento para a
aplicagdo do modelo.

O referido diagrama teve como finalidade orientar a modelagem dos processos,
permitindo a identifica¢do da quantidade de fluxos a serem mapeados, das inter-relagdes entre
entradas e saidas, do fornecimento de insumos aos clientes e fornecedores, bem como da
interface com a ferramenta de diagnostico.

A representacdo do preenchimento do diagrama de processo, referente ao setor

ambiental, encontra-se na Figura 24.

Figura 24 - Diagrama de Diagnoéstico de Processo
Diaarama para Diaandstico de Processo

Informagées Gerais
Setor: Setor de Meio Ambiente Identificagdo DP.GPO-001 Data Revisao 24/02i2025
Gerente: Daniel Castro de Freitas Data Emissdo 24/02/2025 Revisdo 0
Finalidade do Setor

Gerencia Logistica: responsavel pela zeladoria e preservacdo do campus, gestdo do meio ambiente, gestdo de transporte, gestdo da casa do professor, gestdo de obras e projetos e gestdo da manutencéo.

~

0 que faz 0 meu processo?

C Para quen Fator
e PESTEL Ponderagdo

Suppliers

(Fornecedores) Input (Entrada) Process (Processos) Outputs(Saida) Customers (Cliente)

17 Kira Setores da Instituicdo Solicitacdo Gerenciamento da Fauna Resgate ou controle SEZE / Fornecedores Ecolégico - 1

18  Roberta Setores da Instituicio Solicitacao Descarte de Dejetos de animais Descarte residuo / MRT Fomecedor de descarte Ecol6gico hd 1
AdequagZo ou criagio de Manutencéo / Projetos /

19 Roberta Setores da Instituicéio Solicitacio Gerenciamento do Esgoto Cloacal e Pluvial Planta hidraulica Solciitantes Ecolégico =2 1
Adequac&o ou criacdo de Manutencéo / Projetos /

20 Roberta Setores da Instituicio Solicitacdo Abastecimento de 4gua Planta hidraulica Solciitantes Ecolégico hd 1

21 RTQuimicos Laboratorios Solicitacio Compra de produto E 50 de compras  AXCE / Laboratorios / Compras ~ Economico v 6

22 RTQuimicos Laboratérios Necessidade de novo produto Cadastro de produtos controlados. Especificaciio de compras  AXCE / Laboratérios / Compras  Legal ~ 4
Plano de gerenciamento

23 RT Quimicos Setor Ambiental Especificacdes Técnicas / Legislacdo Treinamento de produto controlado ambiental AXCE / Laboratoiros / Limpeza Social hd 5
Plano de gerenciamento Setores da insfituicio

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como resultado da entrevista, identificaram-se 26 processos a serem desenvolvidos e
analisados, os quais foram classificados em quatro fatores de diagnostico: ecoldgico, legal,

econdmico e social. A distribuicdo desses elementos encontra-se representada na Figura 25.

Figura 25 - Grafico de Representatividade dos fatores nos Mapas de Processo

Fatores de Diagndstico dos Mapas de Processo AS IS

Econédmico

Legal 11,5%
23.1% Social
3.8%

Ecolégico
61.5%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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A Figura 25 apresenta maior representatividade para o fator ecoldgico, devido o cendrio
de aplicagdo ser o setor ambiental e estar diretamente associado a este fator, e por consequéncia
a maioria dos processos desenvolvidos descrevem tratativas ambientais e ecologicas.

Além da identificagdo dos mapas de processos destinados ao desenho, a entrevista
também revelou oportunidades de desenvolvimento de atividades que, embora ainda ndo
formalizadas sob aspectos legais ou politicos no setor, foram registradas como potenciais
melhorias e direcionadas a elaboracao dos fluxos na etapa 7o Be.

Com base nessas informagdes, concluiu-se a fase de coleta de dados e iniciou-se o

mapeamento dos Processos.

4.2.  RESULTADOS: MAPEAMENTO

Conforme previsto no framework, a modelagem dos processos foi realizada por meio
da notagdo BPMN, com a devida identificagdo do nome de cada processo, data de elaboragao,
responsaveis pela aprovagdo, nimero da revisao e codigo identificador correspondente.

A analise geral das informagdes obtidas no mapeamento evidenciou uma elevada
demanda institucional em contraste com a reduzida estrutura e capacidade operacional do setor.
Verificou-se a predominancia de processos reativos, acionados por solicitagdes pontuais, além
da auséncia de autonomia nos projetos, escassez na priorizacao de recursos € inexisténcia de
praticas voltadas a contencao e prevencao de riscos previamente identificados.

O mapeamento As Is resultou na elaboracdo de 26 diagramas de processos € na
identificacdo de 195 oportunidades de melhoria, que subsidiaram a formulacao de um plano de
acao e a defini¢do de intervengdes nos fluxos da etapa To Be. A relagdo dos processos mapeados

esta apresentada no Quadro 09.

Quadro 09 — Listagem de Mapas AS IS

Identificacao Nome do Mapa Fator Pestel
MP.GLOG-011 Gerenciamento de Residuos Especiais Ecolbgico
MP.GLOG-012  |Gerenciamento de Residuos quimicos Ecolégico
MP.GLOG-013  |Gerenciamento de Descarte de lampadas Ecolégico
MP.GLOG-014 |Gerenciamento de Sucata metalica Ecologico
MP.GLOG-015 |Gerenciamento de Residuo Comum Ecologico
MP.GLOG-016  |Gerenciamento de Residuo Civil Ecologico
MP.GLOG-017  |Gerenciamento de Residuo de Eletronicos Ecologico

Continuagao do Quadro 10
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Identificacio Nome do Mapa Fator Pestel
MP.GLOG-018 |Gerenciamento de Coleta de papel Ecologico
MP.GLOG-019 |Gerenciamento de Residuos Infectantes Ecologico
MP.GLOG-020 |Gerenciamento de Residuos Upa ZN Ecologico
MP.GLOG-021 Gerenciamento de Residuos Legal
MP.GLOG-022 |Homologag¢ao de fornecedor Econdmico
MP.GLOG-023  |Controle de Emissdes Atmosféricas Ecologico
MP.GLOG-024 |Gerenciamento da Flora Ecologico
MP.GLOG-025 |Gerenciamento do Plantio Obrigatorio Legal
MP.GLOG-026 |Gerenciamento da Fauna Ecolégico
MP.GLOG-027  |Gerenciamento do Descarte de Dejetos animais Ecolbgico
MP.GLOG-028  |Gerenciamento de Esgoto Cloacal e Pluvial Ecolégico
MP.GLOG-029 |Gerenciamento do Abastecimento de agua Ecolégico
MP.GLOG-030 |Gerenciamento de produtos controlado Econdmico
MP.GLOG-031 [Cadastro de produtos controlados Legal
MP.GLOG-032  |Gerenciamento de Treinamento de produto controlado Social
MP.GLOG-033  |Educacdo ambiental Legal
MP.GLOG-034  |Relatdrios Legal
MP.GLOG-035 |Licenciamento Legal
MP.GLOG-036 |Taxa de Licenciamento Econdmico

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Cabe ressaltar que, para cada oportunidade de melhoria identificada, foram também

analisados os desperdicios associados, conforme os critérios estabelecidos no modelo adotado.

Essa identificagdo ocorreu por meio de entrevistas estruturadas, baseadas no formulario

apresentado no Apéndice C, as quais foram respondidas por especialistas da area da qualidade

ou por responsaveis pelas atividades de melhoria de processos na instituigao.

Cada participante atribuiu um peso aos tipos de desperdicio percebidos, € os dados

obtidos foram tratados por meio do célculo da média ponderada para cada oportunidade. Em

seguida, os resultados foram classificados de acordo com a sequéncia numérica de priorizacao

prevista na metodologia, conforme indicado no Quadro 7.

O resultado final da pesquisa encontra-se descrito com ordenagdo decrescente,

associando-se a pesos que variam de 14 a 1, conforme estratificado no Quadro 10.

Quadro 10 — Quadro de Desperdicios ¢ Ponderagdes

Desperdicio Média Ponderada Peso do Desperdicio Classificacao GUT
Padronizag@o 11,29 14 5

Continuagao do Quadro 10
Desperdicio Média Ponderada Peso do Desperdicio Classificacdo GUT
Confiabilidade 10,53 13 5
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Integracdo 9,94 12 5
Processamento 9,53 11 4
Seguranga 9,29 10 4
Alinhamento 8,76 9 4
Atribui¢do 7,76 8 3
Processo Informal 7,00 7 3
Erro 6,82 6 3
Espera 6,18 5 2
Custo 5,94 4 2
Controle 5,35 3 2
Estoque 4,00 2 1
Transporte 2,76 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

No que se refere a sele¢do do publico-alvo para a realizacao das entrevistas, conforme
previamente mencionado, o modelo metodologico adotado indicou a constitui¢ao de um grupo
tatico especifico, cujo tamanho da amostra pode variar conforme as caracteristicas e
particularidades da organizacdo onde a pesquisa ¢ aplicada. Para o presente estudo, optou-se
pela participagdo de um total de 17 individuos, escolhidos segundo critérios rigorosos de
representatividade e conhecimento das areas envolvidas. Esse grupo foi composto por gerentes
da Fundacdo, responsaveis pela supervisdo estratégica das atividades; trés coordenadores que
atuam diretamente no gerenciamento de demandas relacionadas a melhorias internas; cinco
analistas, cuja expertise abrange as areas de processos e do setor de meio ambiente, sendo esta
ultima a area principal de aplicacdo do modelo; além de trés docentes especialistas na area da
qualidade, que contribuiram com uma anélise técnica e criteriosa dos atributos investigados no
estudo.

Além da aplicag¢do do formulario estruturado, foram realizadas entrevistas presenciais
com a equipe do setor de meio ambiente, cujo objetivo principal consistiu no desenvolvimento
dos mapas de processo na condi¢do As Is. Essas atividades permitiram a construcdo de 26
diagramas de processos detalhados, abrangendo um esfor¢o aproximado de 60 horas destinadas
exclusivamente a essa etapa do projeto. Tal dedicacdo evidenciou o comprometimento da
equipe e a complexidade envolvida no levantamento e na representacao dos fluxos operacionais
existentes.

Como exemplo representativo, destaca-se o mapa identificado pelo cddigo
MP.GLOG-030, que corresponde ao processo de gerenciamento dos produtos controlados,

detalhando suas etapas e intera¢des de forma clara e organizada.
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As principais consideragdes extraidas a partir desse trabalho, bem como a estrutura

padrdo adotada para a elaboracao dos mapas de processo, encontram-se ilustradas na Figura 26.

Figura 26 - Mapa de Processo AS IS MP.GLOG-030

. ©

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

De maneira geral, as avaliacdes realizadas em um mapa de processos, além do
desenho do fluxo, consideraram os responsaveis envolvidos, representados pelas raias, que
neste exemplo contemplaram cinco setores distintos. Foram destacadas, em vermelho, as
oportunidades identificadas, assim como os tipos de atividades, classificadas como manuais,
sistematizadas ou de operacdo pelo usudrio. Ademais, foram registrados os documentos de
suporte € os sistemas envolvidos, pois todo esse contexto revelou-se fundamental para a

elaboracdo de uma proposta de melhoria eficaz.

4.3.  RESULTADO: MELHORIA DE PROCESSO

A melhoria de processos compreendeu a elaboracao dos mapas 7o Be, fundamentados
na proposta de eliminag¢do dos desperdicios identificados no processo atual, bem como na
otimizagdo global do fluxo. A quantidade de mapas To Be pdde ser igual, superior ou inferior
aquela dos mapas 4s Is, dependendo das especificidades do estudo de caso.

No exemplo apresentado na Figura 27, observou-se nao apenas o aumento no niumero
de fatores de diagndstico, mas também a amplia¢ao da quantidade de mapas, que passou de 26

diagramas 4s Is para 40 diagramas 7o Be.

Figura 27 - Comparativo entre mapeamento AS IS e TO BE
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Fatores de Diagnostico dos Mapas de Processo AS 15

Econdmico

Legal
30,0%

Fatores de Diagnosticos dos Mapas de Processo TO BE

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A demanda relacionada ao desenvolvimento desses desenhos foi registrada nas

proprias oportunidades identificadas, constituindo, assim, o plano de agdo direcionado tanto ao

analista de processos quanto ao setor responsavel pela andlise. A listagem dos mapas de

processos complementares encontra-se apresentada no Quadro 11.

Quadro 11 — Listagem de Mapas Complementares TO BE

Identificaciao Nome do Mapa Fator Pestel
MP.GLOG-065 |Gerenciamento da Distribui¢do de produtos Quimicos Ecoldgico
MP.GLOG-066 [Transporte de produtos Quimicos Ecologico
MP.GLOG-067 [Auto Infragdo de produtos quimicos Legal
MP.GLOG-068 |Gerenciamento de Situagdes de Emergéncia Ambiental Social
MP.GLOG-069 [Plano de Regularizagdo de Instalagdes Antigas Legal
MP.GLOG-070 |Gerenciamento de novos residuos especiais Tecnologico
MP.GLOG-071  |Gerenciamento de Outorga Legal
MP.GLOG-072  |Gerenciamento de Tamponamento Legal
MP.GLOG-073  |Gerenciamento de Condicionantes FEPAM Legal
MP.GLOG-074 |Gerenciamento de Logistica Reversa Ecologico
MP.GLOG-075 |Gerenciamento da Mudanga Ambiental Politico
MP.GLOG-076 |Gerenciamento da eliminagdo de passivos Legal

Continuagao do Quadro 11

Identificacio Nome do Mapa Fator Pestel
MP.GLOG-077  |Gerenciamento de elementos ambientais para o ESG Social
MP.GLOG-078  |Gerenciamento de campanhas ambientais Social

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Conforme visualizado no mapa, as oportunidades foram identificadas, registradas em

planilhas e classificadas. Essas classificacdes receberam pesos definidos pelo método, em

consonancia com os impactos atribuidos a institui¢do, conforme apresentado na Figura 28.
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Figura 28 - Resultado da compilag¢do de dados das etapas de diagndstico, mapeamento e
melhoria de processos

; BuUCcsS i i
7 | Rucs Oportunidades de Melhoria de Processo
Informagdes Gerais
Setor de Meio Ambiente DP.GPO-001 24/02/2025
Daniel Castro de Freitas 24/02/2025 0
Peso
Fator
Classificagao do 'esod  Fatordo  Diagn
It = Descrigdo =|Processc = MAPA < Disperdicio = sperdii = Diagnostica= 6stico = [CIall S = T = Tendéncia = Priorizagdo =|
Elaboragzo de Checkiist de analise de legislagéo para
validagéo de fornecedor perante legislagéo ambiental / Homologag&o de
2 seguranca fornecedor MP.GLOG-022 14 Econémico 6 5 5 Impacto Legal ~ 5  Diario ~ 125
Treinamento sobre acidentes ambientais prevencdes e Educacso
11 contengdes Ambiental MP.GLOG-033  Seguranca - 10 Legal 4 4 5 Impactolegal v 5  Dirio - 100
Escopo de tipos de residuos por setores (analisar planilhas e Gerenciamento de
15 demandantes) Residuos MP.GLOG-021  Seguranca - 10 Legal 4 4 5 Impactolegal ~ 5  Dirio - 100
de quimicos consumiveis para orios & Quimicos /
30 analise de licenca Policia federal / fispas Reagentes MP.GLOG-031  Seguranca - 10 Legal 4 4 5 Impactolegal ~ 5  Dirio - 100
Riscos ambientais escopo (analise 40 de processo) - | Gerenciamento de
33 acidentes ambientais Residuos MP.GLOG-021  Seguranca - 10 Legal 4 4 5 Impactolegal ~ 5  Dirio - 100
Analise do espaco fisico de armazenamento - incompatibilidade
de produtos Compra produto
154 controlado MP.GLOG-030  Seguranca - 10 Econémico 6 4 5 Impactolegal ~ 5  Dirio - 100
Treinamentos
Padronizar implementacéo de bacias do contengéo para produtos
163 produtos quimicos controlados MPGLOG-032 __ Sequranca - 10 Social 5 4 5 Impactolegal _~ 5  Dirio - 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Conforme ilustrado na Figura 28, cada oportunidade de melhoria foi vinculada a um
numero identificador especifico, bem como aos respectivos pesos atribuidos. Esses pesos foram
multiplicados, resultando nos valores apresentados na coluna final da tabela. Tal coluna
representa a priorizagdo das oportunidades, organizada em ordem decrescente, com o objetivo
de destacar os itens de maior relevancia para inclusio no plano de agdo. Dessa forma, constatou-
se que quanto maior o valor obtido, maior a importancia atribuida ao impacto sobre o processo
analisado.

Para proporcionar uma visualizagdo mais clara e acessivel dos resultados advindos dos
mapeamentos, além de garantir a preservagdo da confidencialidade dos dados, conforme as
exigéncias da organizagdo, a Figura 29 apresenta um grafico que demonstra a quantidade de
desperdicios associada a cada rétulo identificado no estudo.

A interpretacdo desse grafico baseia-se na proje¢do das barras, sendo que o eixo
horizontal (eixo x) representa os diferentes tipos de desperdicios, enquanto o eixo vertical (eixo
y) indica a quantidade de ocorréncias identificadas durante o processo de mapeamento.

Durante as entrevistas realizadas para o mapeamento, cada oportunidade de melhoria
foi relacionada ao fator correspondente da matriz PESTEL, bem como ao tipo de desperdicio a
que se referia. Em determinadas situagdes, verificou-se que uma mesma oportunidade poderia
estar associada a mais de um fator; contudo, adotou-se como critério a classificag¢ao referente ao
fator com maior peso na ponderacdo, garantindo assim a consisténcia na priorizagdo dos

resultados.

Figura 29 - Quantidade de desperdicios por fator
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Quantidade versus Desperdicio
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Foi possivel identificar que os 10 primeiros itens da lista, organizados em ordem
decrescente, corresponderam a oportunidades relacionadas a treinamentos, bem como a
aspectos vinculados a seguranga, demandas referentes a reestruturacdo da equipe e da
infraestrutura fisica, além de padronizagdes e reorganizagdes que exerceram impacto
significativo sobre os riscos ambientais.

Por meio da estratificagdo, que 57,9% das oportunidades de melhoria estavam
associadas a mapas classificados no fator ecologico, resultado que se mostrou coerente,
considerando que o setor analisado era ambiental.

Em relacdo ao critério de gravidade, a analise do grafico indicou que 59 oportunidades
receberam a ponderacdo méaxima, equivalente a 5, representando 30% do total identificado.

No que se refere ao fator urgéncia, a representacdo grafica demonstrou que 125
oportunidades apresentaram impacto interno na instituicao, correspondendo ao nivel 2 de
classificagdo segundo a matriz, o que equivale a 64% do total.

Quanto ao fator tendéncia, também disposto em ordem decrescente, observou-se que
85 oportunidades foram rotuladas como ocorrendo mensalmente, correspondendo ao nivel 3 na
matriz, o que refletiu 43% do total analisado.

A Figura 30 apresenta, de forma grafica, a distribuicdo da quantidade de mapas

elaborados para cada fator da matriz PESTEL, assim como a quantidade de oportunidades
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identificadas para cada nivel da matriz GUT, oferecendo uma visdo consolidada dos resultados

obtidos na analise.

Figura 30 - Quantitativo para Fatores PESTEL e niveis do GUT

PESTEL Fator Gravidade
Econdmico HBG =%
4.6%
Social " 80 100,00%
5o [+3
g 75,00%
50,00%
Legal 2
1.8 Ecolégico v
Sk k] 25,00%
- = 6
2 6
s
d 0,00%
Mivel 5 Nivel 4 Wivel 3 Hivel 2 Mivel 1
Niveis de Gravidade
Fator Urgéncia Fator Tendéncia
BU = % BT =%
125 100.00% 100,00%
w w
8 5
g g 75,00% £ 75,00%
£ 75 £
=3 o
g 50,00% g 50,00%
50
L= L
h= h
g 25.00% g 25,00%
i i
= 3 3 =
E 0,00% E 0,00%
a Interno Impacto Impacto Interno Impacto a Mensal Diario Acimade Semanal Acimade
Instituicdo Legal Social Setor Cliente G meses 1ano
Miveis de Urgéncia Niveis de Tendéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Ainda no ambito da analise individual, a Figura 30 sintetizou os fatores que receberam
ponderacdao e influenciaram a priorizacdo no modelo proposto, abrangendo a classificagdo
PESTEL e os critérios de gravidade, urgéncia e tendéncia da matriz GUT.

Com o intuito de compreender melhor o impacto da aplicagdo das ponderagdes sobre
os fatores, este estudo elaborou uma visao consolidada dos dados apresentados na Figura 30,
realizando o agrupamento dos fatores da matriz GUT, previamente apresentados de forma
individual. Em sintese, foram obtidos resultados agrupados por meio da soma das ocorréncias
associadas a cada rotulagem de oportunidade de melhoria, aplicadas na correlagdo da matriz.

A interpretacdo baseia-se na proje¢do das barras, sendo que o eixo horizontal (eixo x)
representa os diferentes tipos de desperdicios, enquanto o eixo vertical (eixo y) indica a o
acumulado resultante das ponderagdes dos fatores da matriz GUT. Um adendo importante ¢ que
esta visdo possui uma variavel de ponderacdo, e diferente da figura anterior que era quantidade.

Essa andlise sintética evidenciou qual fator apresentou maior representatividade no

estudo, conforme demonstrado na Figura 31.
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Figura 31 - Desperdicios e Somatério GUT
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Uma leitura sobre a Figura 31, € a visualizagdo de oportunidades com classificacao de
seguranga que obteve maior representatividade perante as demais classificagdes, com a
consideracao da quantidade de ocorréncias e ponderagdes dos fatores da matriz.

Para uma melhor compreensdo como o grafico computou estes valores, a Figura 32,
detalha o desperdicio seguranca como modelo, com a observacao que os demais valores foram

compostos pela mesma base de célculo.

Figura 32 - Detalhamento Desperdicio de Seguranga

G u T Prionzacdo)
= Seguranca Ecologico 28 23 21 292
Econdmico 4 5 5 100
Legal 48 54 55 996
Social 32 31 30 472
Segurancga Total 112 113 111 1860

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A interpretagdo da Figura 32 foi realizada da seguinte forma: identificaram-se 28
oportunidades de melhoria classificadas com o rétulo “seguranca”, conforme apresentado na

Figura 29. Cada uma dessas oportunidades recebeu uma pondera¢ao individual para os fatores
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PESTEL, gravidade, urgéncia e tendéncia. A soma acumulada das pontuagdes atribuidas a cada
fator, quando multiplicada entre si, resultou em um valor total de relevancia de 1.860.

A proposta metodoldgica adotada neste estudo ndo se baseou na analise isolada de cada
fator, mas sim na convergéncia entre eles. Desse modo, o valor final de cada uma das 195
oportunidades de melhoria listadas foi obtido por meio da multiplicagdo entre os respectivos
pesos atribuidos, o que fundamentou a priorizagdo sugerida pelo framework, conforme ja
evidenciado na Figura 28.

Ap0s a andlise detalhada das oportunidades, a etapa de melhoria também contemplou a
modelagem dos fluxos atualizados, por meio da entrega dos mapas de processo remodelados.
Tais representagdes buscaram otimizar os pontos de fragilidade previamente identificados no
diagnostico.

Ressalta-se que os fluxos To Be propostos ndo necessariamente apresentaram menor
complexidade ou quantidade de etapas, uma vez que incorporaram boas praticas de controle,
mecanismos de alerta, definicdo de responsabilidades e roteirizacdo baseada em premissas de
qualidade.

A Figura 33 ilustra o comparativo entre os mapas de processo nas versdes As Is e To
Be, sendo que, a esquerda, encontra-se a representacao do fluxo original, e, a direita, o desenho
correspondente a0 modelo proposto.

Foi possivel observar, na representacio do mapa de processo As Is, os pontos
destacados em vermelho, os quais indicaram as oportunidades de melhoria identificadas pelo
analista de processos. Tais oportunidades foram posteriormente contempladas no modelo To
Be, por meio de propostas de adequagdo. No desenho do fluxo remodelado, as atividades
representadas na cor verde corresponderam as operagdes impactadas pela eliminagdo dos
desperdicios, enquanto aquelas destacadas em amarelo representaram novas agdes necessarias
para assegurar a manutencdo da melhoria implementada, bem como o cumprimento de

exigeéncias legais associadas ao processo.

Figura 33 - Comparativo entre Mapa AS IS e Mapa TO BE
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Outro aspecto relevante observado na Figura 33, foi a reorganizacdo das
responsabilidades entre os setores envolvidos. Tal estruturacdo foi evidenciada por meio do
detalhamento das fungdes atribuidas a cada area responsavel, representadas nas raias do
desenho do processo de exemplo.

Para além da elaborag@o dos mapas e da execucao do plano de agdo, o modelo proposto
incorporou, ainda, mecanismos de monitoramento e controle das melhorias a serem
implementadas. Conforme discutido na revisao da literatura e descrito na etapa metodologica, o
framework sugeriu a construgdo de indicadores especificos com a finalidade de acompanhar os
resultados obtidos e garantir a efetividade das intervengdes propostas, conforme sera detalhado

na proxima se¢ao.

44. RESULTADO: MONITORAMENTO

O cenario identificado na instituicdo, no inicio do mapeamento, restringiu-se a
execugdo operacional dos processos. Com a implementagdo do modelo proposto, foram
estruturados dados referentes ao diagndstico, aos mapas de processos, as oportunidades de
melhoria detectadas, bem como a viabilidade de gestdo voltada ao monitoramento e controle da
proposta.

A defini¢do dos indicadores contemplou indices individuais de determinados mapas de
processo, visando facilitar a coleta de informacdes necessarias a constru¢ao dos indicadores
gerenciais, responsaveis por mensurar, de fato, o desempenho do setor. Como desdobramento,
foram desenvolvidos também indicadores de monitoramento, com o propdsito de acompanhar a

efetividade das melhorias implementadas.



71

Adicionalmente, considerando os impactos sociais, ambientais ¢ de governanca,
sugeriram-se correlacdes com indicadores estratégicos alinhados aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Os indicadores gerenciais, estratégicos € de monitoramento elaborados encontram-se

apresentados na Figura 34.

Figura 34 — Listagem de Indicadores

Indicador Gerencial Indicador Estratégico Indicador de Monitoramento
Geracdo de Residuos DS 13 AcBo Contra a Mudancga Clima Global

Controle de Emissdes Atmosféricas | 0DS 13 AcBo Contra a Mudanca Clima Global |Reducdo de Custo
Gerenciamento do Plantio DS 13 AcBo Contra a Mudancga Clima Global |Melhoria de Seguranca
Gerenciamento de Capturas 0ODS 15 Vida Terresire Melharia Ambiental

Consumo de Agua 0DS 6 Agua potavel e saneamento

Educacéo Ambiental 0DS 4 Educacdo de Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A imagem apresentou, além da listagem dos indicadores, a correlacdo existente entre
eles. Como exemplo, os indices de gerag¢do de residuos, controle de emissdes atmosféricas e
gerenciamento de plantio compuseram a base de calculo para o indicador estratégico
relacionado a acao contra a mudanga do clima global.

No que se refere aos indicadores de monitoramento, verificou-se que estes assumiram
carater paralelo, uma vez que foram originados a partir da conclusdo das agdes previstas no
plano.

Conforme mencionado anteriormente, determinados mapas de processo demandaram a
criacdo de indicadores especificos, a fim de contribuir de maneira mais eficaz para a
composicao do indice gerencial, conforme ilustrado na Figura 35.

A Figura 35 evidenciou como objetivo a elaboracdo de indices especificos para cada
mapa de processo, com a finalidade de possibilitar o controle individual da geracao de residuos,
além de contribuir para o calculo consolidado do indicador gerencial referente ao total de
residuos gerados. O abastecimento e o monitoramento dos indicadores foram realizados

mensalmente, estando todos sob responsabilidade do setor de gestdo ambiental.

Figura 35 — Indicadores de Processo X Indicadores Gerenciais
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Indentificacdo
MP.GLOG-011
MP.GLOG-012
MP.GLOG-013
MP.GLOG-014
MP.GLOG-015
MP.GLOG-016
MP.GLOG-017
MP.GLOG-018
MP.GLOG-018
MP.GLOG-020
MP.GLOG-021

Descricdo Mapa

Gerenciamento de Residuos Especiais
Residuos quimicos

Descarte de lampadas
Gerenciamento de Sucata metalica
Residuo Comum

Residuo Civil

Residuo de Eletronicos

Coleta de papel

Residuos Infectantes

Residuos Upa ZN

Gerenciamento de Residuos

Indicador de Processo

Geragéo de Residuos Especiais
Geragéao de Residuos Quiimicos
Geracéo de Residuo Lampada
Geragéo de Residuo Sucata Metélica
Geragao de Residuo Comum
Geracéo de Residuo Civil
Geragéo de Residuo Eletrénico
Geragao de Papel

Geracéo de Residuo Infectante
Geragéo de Residuos

Geragao de Residuos

Indicador Gerencial

Geragéo de Residuos
Geragao de Residuos
Geracéo de Residuos
Geragéo de Residuos
Geragao de Residuos
Geracéo de Residuos
Geragéo de Residuos
Geragao de Residuos
Geracéo de Residuos
Geragéo de Residuos
Geragao de Residuos

Indicador Estratégico

ODS 13 Agdo Contra a Mudanga Clima Global
0ODS 13 Agéo Contra a Mudanca Clima Global
0ODS 13 Acéo Contra a Mudanca Clima Global
ODS 13 Agdo Contra a Mudanga Clima Global
0ODS 13 Agéo Contra a Mudanca Clima Global
0ODS 13 Acéo Contra a Mudanca Clima Global
ODS 13 Agdo Contra a Mudanga Clima Global
0ODS 13 Agéo Contra a Mudanca Clima Global
0ODS 13 Acéo Contra a Mudanca Clima Global
ODS 13 Agdo Contra a Mudanga Clima Global
0ODS 13 Agéo Contra a Mudanca Clima Global

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Apresentou-se, ainda, uma breve andlise comparativa entre o cendrio anterior ao
mapeamento € a situacao proposta com o novo modelo. Antes da aplicagdo da metodologia, o
setor de gerenciamento ambiental apresentava processos com controle parcial, limitando-se a
execuc¢ao operacional, sem a devida supervisao ou administragdao dos elementos envolvidos.

Como exemplo, o fluxo de descarte de determinado residuo era conhecido pelos
agentes responsaveis; no entanto, informagdes essenciais como a quantificagdo do material
descartado, a identificacao do setor emissor principal ou mesmo a verificagdo da necessidade de
geracao daquele residuo pelo processo correspondente ndo podiam ser respondidas no cendario
AS IS. Tais lacunas passaram a ser tratadas como premissas fundamentais na estrutura¢do dos
processos descritos na proposta TO BE.

A Figura 36, também ilustrou um exemplo representativo das primeiras acdes que
foram definidas e posteriormente executadas pelo setor responsavel, seguindo a priorizagao
estabelecida com base na matriz de decisdo construida durante o processo de diagndstico. Essa
matriz permitiu classificar e hierarquizar as agdes a partir de critérios como impacto, urgéncia,
viabilidade de execug¢do e grau de dependéncia entre as atividades. Observou-se que as tarefas
selecionadas para inicio da execugdo abrangeram uma variedade de naturezas e complexidades,
incluindo a elaboragdo de procedimentos operacionais padrdo, a realiza¢do de investigagdes
técnicas com base em evidéncias levantadas durante o0 mapeamento, a estruturagdo de bases de
dados para apoio a gestao de informagdes, consultas a legislacdes e normativas aplicaveis, bem
como adaptagdes fisicas e estruturais em setores diretamente envolvidos nos processos.

Além da defini¢do dos indicadores, o modelo contemplou a elaboragdo de um plano de
acdo voltado a resolucdo das oportunidades de melhoria identificadas, conforme exemplificado

na Figura 36.

Figura 36 — Plano de A¢ao Melhoria de Processos
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Qucs 3 1
i | Bucs | Plano de Acéo - Melhoria de Processos
Setor de Meio Ambiente Daniel Castro de Freitas
ITEM |PROCE $50 SITUACAQ PROBLEMA 0 QUE QUEM 'ONDE PORQUE ‘ ComMo QUANTO PRAZO
*Por meio do projeto TOTVS
* Elaboracdo de Checklist de andlise de legislacdo para desenvolver fluxo de homologacdo de
validagao de fomecedor perante legislag3o ambiental / forecedor e itens criticos
seguranca * Com embasamento bibliografico
* Elaboragdo de fluxo de homologacéo de fomecedor em elaborar cheklist de avaliagdo de
Nao possui homologacao de conjunto com compras GPO/SEAMB / fornecedor
2| 40 de fornecedor ” cdo de de GSUP Fundagdo b * Padronizar fomulario para Fundagde [N&o possui valor 3111212025
*Elaboragao de Plano de Emergéncia (Fundacéo)
Nao possui treinamento para * Elaboragéo de Trienamento para situagbes de Emergéncia *Elaborar procedimento de emergencia
11| Educaggo Ambiental ocorrencias ambientais (Fundacéio) SEAMB / SESMT |Fundacdo |Legal * Elaborar de trei pgAvaliar investil 31/12/2025
Néo possui um mapeamento de Escopo de tipos de residuos por setores (analisar planilhas e * Realizar entrevistas com os setores pa
15 i de Residuos | residuos para cada setor SEAMB Fundagdo |Legal * Planilhar resuliados Nao possui valor 3108125
Néo possui mapeamento de produtos
quimicos controlados e no de quimicos ¢ is para brios & * Realizar entrevistas com os setores pa
30| Capelas de Exaustio para 0s i analise de licenca Policia federal / fispgs SEAMB Fundacio |Legal * Planilhar resultados Néo possui valor 31/08125
No possui e identiicacao dos riscos | Para composicéo do plano de emrgencia ambiental, & * Realizar entrevistas com 0s setores pa
33| Gerenciamento de Residuos  |ambientais para a Fundacio necessdrio levantar os riscos ambientais possiveis SEMB Fundagdo |Legal * Planilhar resultados Avaliar investimento 31/12/2025
Analise do espaco fisico de armazenamento -
Nao possui um padréo de incompatibilidade de produtos. Necessario realizar avaliagao
armanezamento e espaco adqueado | nos laboratorios e almoxarifados para adequacio de estrutura * Avaliag@o dos espacos fisicos
154| Compra produto controlado para produtos quimicos fisica SEAMB Fundacdo |Econdmico |* Planilhar os Resultados Avaliar investimento 311212025
Treinamentos produtos Nao possui kit padréo para Padronizar implementacéo de bacias do contencéo para
163 | controlados emergencias ambientais produtos quimicos SEAMB Fundacdo |Social * Avaliac3o do requsito legal e determinal Avaliar investimento 31/1212025
* Analisar demandas
Plano de gerenciamento de  |Identificagdo de sobre carga e falta * Elaborar oroganograma funcional
189 residuos de técnicos ionais no setor Andlise de estrutura i do setor GPO Fundagdo |Legal * Elaborar proposta de aumento do setor Avaliar i i 3111212025
Plano de gerenciamento de Nao possui um plano de situagdes de *Elaborar procedimento de emergencia
193 residuos i D it de um plano de situades de emergencia SEAMB / SESMT |Fundacdo |Legal * Elaborar de trei pgAvaliar i i 311212025
Néo possui um indicador para
10| Gerenciamento de Residuos  |acidentes ambientais Indicador para registro de acidente ambientais SEAMB / SESMT |Fundacdo |Legal * Desenvolver indice para o monitoramer| Nao possui valor 31/08125

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Verificou-se que cada uma dessas a¢des apresentava exigéncias distintas quanto ao
nivel de complexidade, prazos estimados para execu¢do e volume de recursos — financeiros,
humanos e materiais — necessarios para sua concretizacdo. A abordagem adotada priorizou
intervengdes mais robustas no inicio, com o intuito de provocar um impacto inicial significativo
que, por meio de um efeito cascata, pudesse desencadear a resolucdo ou a eliminacdo de outras
demandas menores ou dependentes. Essa estratégia mostrou-se eficaz na medida em que
antecipou solucdes para gargalos operacionais e reduziu o retrabalho decorrente de intervengdes
isoladas e desconectadas.

Outro aspecto relevante foi o envolvimento intersetorial nas agdes priorizadas, uma
vez que diversas iniciativas dependiam da colaboracdo e do alinhamento com areas distintas da
organizagdo. Isso refor¢ou a necessidade de um planejamento integrado, com defini¢ao clara de
papéis, responsabilidades e prazos de entrega.

O acompanhamento sistematico das agdes ocorreu por meio de reunides mensais de
status report, organizadas com o objetivo de monitorar o andamento das tarefas, resolver
possiveis entraves operacionais e alinhar as atividades entre as areas envolvidas. Essas reunides
contaram com a participagdo de representantes das unidades responsaveis pela execucao das
acoes, sendo conduzidas com a mediagao do analista de processos, que atuou como facilitador e
responsavel pelo controle metodologico do plano.

Destacou-se, nesse contexto, a importancia do registro formal das agdes executadas e
da comprovagdo de sua conclusdo, elementos considerados fundamentais para a etapa de
auditoria posterior. Esses registros possibilitaram a analise do impacto concreto de cada acao

sobre os processos, indicadores e resultados do setor ambiental.
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Em conformidade com o planejamento definido, o analista de processos realizou uma
avaliacdo minuciosa das demandas do setor ambiental, mapeando as funcgdes exercidas, as
responsabilidades atribuidas e os tempos médios de resposta para cada tipo de atividade. A
partir dessa analise, identificaram-se diversas oportunidades de melhoria, entre as quais a
necessidade de ampliar a jornada da responsavel técnica quimica para dedicagdo em tempo
integral de 8 didrias, dada a complexidade e a abrangéncia de suas atribuigdes. Além disso, foi
recomendada a contratagdo de operadores dedicados a central de residuos, visando suprir
lacunas operacionais e reduzir a sobrecarga de profissionais de outros setores que, até entdo,
prestavam apoio de forma esporadica. A redistribuicdo das tarefas internas também foi
considerada essencial para garantir maior eficiéncia e clareza na execug¢do das atividades.

Todos esses elementos foram consolidados em um organograma funcional, elaborado
com o intuito de proporcionar uma representacdo clara da nova estrutura organizacional
proposta para o setor ambiental. Esse documento foi submetido a gestdo da organizagdo, com o
objetivo de permitir a comparacao entre a configuragao anterior, identificada como cenario As
Is, e a estrutura redesenhada e balanceada, correspondente ao cenario 7o Be. A proposta foi
analisada, aprovada pela gestdo e, a partir de entdo, viabilizou-se a execugdo das agdes que
estavam condicionadas a efetivagcdo dessa reorganizagao estrutural.

Com a ampliacdo da carga horaria, a responsavel técnica quimica passou a conduzir
uma série de agdes fundamentais para o funcionamento pleno do setor. Iniciou-se, entdo, o
levantamento detalhado do consumo de produtos quimicos em todos os setores envolvidos, bem
como uma analise das condi¢des estruturais e procedimentais relacionadas a seguranca
ambiental e ocupacional nos laboratorios. Também foi dado inicio a elaboragdo de instrucdes de
trabalho com o objetivo de padronizar os procedimentos e garantir conformidade legal e
operacional.

Conforme previsto no plano, a profissional assumiu ainda a responsabilidade pelo
controle dos saldos de substancias quimicas controladas, anteriormente sob responsabilidade do
almoxarifado. Essa mudanga permitiu uma gestao mais técnica e especializada, resultando na
otimizagdo da distribuicdo, armazenamento e uso dos insumos quimicos.

Com base nas informacgdes obtidas durante 0 mapeamento, estruturou-se um plano de
contengdo voltado a gestdo do passivo quimico identificado, definindo estratégias de
fracionamento e descarte programado, respeitando os principios de seguranca, legalidade e

sustentabilidade.
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A representagdo grafica da nova estrutura funcional do setor ambiental, contendo os
cargos, vinculos hierdrquicos, responsabilidades e cargas horarias ajustadas, encontra-se
ilustrada de forma resumida na Figura 37. Para uma compreensao mais aprofundada, sua versao

integral, com todas as especificagdes técnicas e justificativas, estd disponivel no Apéndice D.

Figura 37 — Organograma Funcional SEAMB
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Nesse mesmo periodo, foram contratados os novos operadores para a central de
residuos, conforme definido no organograma. Essa agao resultou na eliminagdo da necessidade
de desvio de profissionais de outros setores, como transporte e zeladoria, que anteriormente
atendiam, de maneira improvisada, as demandas relacionadas a gestdo de residuos. Com a
aloca¢do adequada de pessoal, tornou-se possivel estabelecer uma rotina sistematizada de
organizag¢do, segregacdo e descarte, atividades que antes eram executadas apenas parcialmente
pelas responsaveis técnicas, quando dispunham de tempo, o que havia provocado acimulo
significativo de residuos a serem destinados.

Com a redistribuicdo das atribuicdes, o setor ambiental passou a contar com maior
capacidade operacional para dar inicio as a¢des de organizagdo previstas no plano, tais como a
elaboragdo do plano de emergéncia, a definicdo de um cronograma de treinamentos, € a
participacdo no processo de integragdo de novos colaboradores, entre outras atividades

correlatas.



76

O plano de agao do setor ambiental foi estruturado com previsao de conclusdo em dois
anos, considerando que algumas operagdes demandam, além de reestruturagdo organizacional,
investimentos financeiros para sua efetivacao.

O status atual do plano de ag@o encontra-se demonstrado na Figura 38.

Figura 38 — Status Plano de A¢do Meio Ambiente

Status Plano de Acao
Em andamenm [:r:rncluidq
WE A 1%
Em analise
88,2

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A etapa subsequente para avaliacao dos resultados do modelo consistiu na aplicacao do
formulério de auditoria, conforme ilustrado na Figura 23. A auditoria foi programada para
ocorrer a cada seis meses, sendo realizada pelos analistas de processos nos setores responsaveis
pela execugdo dos mapas de processo. Para a andlise dessa fase do framework, foram aplicadas
duas inspe¢des em mapas distintos, as quais serdo detalhadas a seguir.

A Auditoria 001 foi aplicada ao mapa de processo MP.GLOG-030, intitulado
"Compras de Produto Quimico Controlado", tendo como objeto de avaliagdo um dos
laboratorios da instituicao. A escolha do setor para aplicagdo justificou-se pelo fato de este atuar
como cliente da operagdo, ou seja, o setor ambiental assumiu responsabilidades relacionadas as
acoes de ajuste e comunicacdo. O critério de andlise da inspecdo consistiu na verificacdo da
efetividade da comunicagdo em relacdo ao processo parcialmente ajustado. De modo geral, esse
processo ainda nao possuia normativa formalmente estabelecida, dado que encontrava-se em
implementagao parcial, embora fosse evidenciada a presenca e o conhecimento de documentos
como instru¢des de trabalho. Durante a auditoria, foram solicitadas informag¢des tanto acerca do

mapa quanto das instrugdes, as quais apresentaram conformidade nas respostas obtidas. Em
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sintese, a avaliac¢ao foi considerada positiva, com a ressalva de que a mudanga encontrava-se em
fase de transicao, de modo que os gaps identificados correspondiam as partes do processo ainda
nao modificadas. O detalhamento dessa inspegao encontra-se no Apéndice E — Auditoria 001.

No que tange a auditoria referente ao processo MP.GLOG-031 — Cadastro de Produtos
Quimicos, sua aplicacdo ocorreu no setor de almoxarifado, com o acompanhamento da
responsavel técnica. Também foi possivel evidenciar a transi¢ao das mudancas, constatando-se
a existéncia de normativa base, instrugdes de trabalho e formularios, assim como o
conhecimento e a ciéncia dos envolvidos acerca da documentag¢do. De modo geral, a avaliagdo
apresentou resultados positivos, demonstrando aderéncia a documentacao e as agdes concluidas
até o momento. O detalhamento da inspe¢do encontra-se no Apéndice F — Auditoria 002.

Em suma, os fluxos avaliados também sdo submetidos a auditorias externas realizadas
por orgdos reguladores, como a Policia Federal e o Exército. As a¢des concluidas até o presente
momento ja contribuiram para a adequacao das nao conformidades identificadas nas inspegdes
anteriores, além de promoverem a organizacgao € a seguranga geral dos envolvidos.

ApoOs a aplicagdo das inspecdes, concluiu-se a implementacao do método proposto,
iniciando-se pela coleta de dados direcionada a empresa durante a etapa de diagnostico, seguida
pelo mapeamento dos processos e implementacdo do plano de melhoria por meio das
ferramentas basicas. Por fim, realizou-se a etapa de monitoramento, compreendendo a
utilizacao de indicadores, o plano de acao e a auditoria, composicao essa que foi avaliada e cujas
consideracdes sdo apresentadas no capitulo subsequente.

Para a implementagdo deste Framework, foi desenvolvido manual, conforme

Apéndice G.

5. CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o trabalho realizado foram realizadas considerac¢des sobre o modelo, a
constru¢do do projeto pesquisa € também complementado com uma proposta futura, sendo

descrito nos topicos abaixo.

5.1.  CONSIDERACOES SOBRE APLICACAO DO MODELO

Diante de um ambiente dindmico e altamente competitivo, elaborar um modelo para
integracao de ferramentas, que exige das organizagdes uma profunda compreensdo tanto do

cendrio externo quanto do ambiente interno, no presente estudo foi elaborado um modelo de
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integracdo de ferramentas de diagndstico, mapeamento e melhoria de processos. A lacuna
identificada na literatura, que nao apresentava um modelo integrado com esses atributos,
motivou a construcao desta contribuicdo académica e corporativa. O objetivo foi fornecer um
subsidio racional para o arranjo de dados qualitativos e quantitativos, estruturando etapas de
diagnostico, mapeamento, melhoria de processos e monitoramento, com aplicabilidade em
diversos tipos de negocio ou segmentos de servicos.

A fase de diagnostico incorporou a ferramenta PESTEL, com um formulario de coleta
de dados personalizado, garantindo que as etapas subsequentes de mapeamento e melhoria
convergem com o0s objetivos e a visdo institucional. O mapeamento foi conduzido pela
metodologia BPMN, seguido por uma etapa de melhoria igualmente personalizada, utilizando
um questionario direcionador e a matriz GUT para priorizagdo. O modelo culmina na fase de
monitoramento, que inclui um plano de acdo, indicadores, visualizagdo de dados com graficos
de pareto, e rotinas de auditoria, visando a melhoria continua.

A implementac¢do inicial, foi direcionada ao setor de meio ambiente como projeto
piloto, demonstrou o potencial de aplicagao em outros departamentos e fluxos da instituicao,
conforme a estratégia e aprovac¢do da gestdo. Os resultados foram bastante satisfatorios,
revelando que a rotulagem de dados proporcionou clareza e uma visao abrangente da situagao
dos processos analisados, tanto para o setor de aplicacdo quanto para o setor de processos.
Notou-se, inclusive, a oportunidade de aplicar o proprio modelo no setor de processos para
estruturar suas estratégias e indicadores gerenciais, atualmente inexistentes.

No setor de aplicagdo, o volume de mapas e oportunidades identificadas superou as
expectativas iniciais, configurando resultado relevante. A capacidade do modelo de estabelecer
critérios de classificagdo e priorizagao beneficiou a tomada de decisdo, conferindo maior
agilidade. Tal rapidez ¢ especialmente significativa, considerando que o setor mantinha a
mesma estrutura ha pelo menos cinco anos — periodo utilizado como referéncia para analise da
demanda. A intervencdo do setor de processos possibilitou, em apenas seis meses, obter
diagnostico, propostas de melhoria e aprovacao de investimentos para adequagdo da
configuracdo departamental.

Concluiu-se, portanto, que os resultados alcangados foram satisfatorios, com previsao
de encerramento do plano de ac¢do dentro do prazo estipulado, o que resultou na otimizagao dos
fluxos, na conformidade legal e na resolucao de questdes pontuais nos setores envolvidos.

Verificou-se, ainda, a avaliagdo dos impactos de natureza social, ambiental e de

governanga, inicialmente identificados por meio da ferramenta de diagnostico e posteriormente
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quantificados pelos indicadores elaborados, os quais foram correlacionados aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Também foi possivel analisar os impactos a partir das evidéncias observadas no setor
de aplicagdo, com base nos resultados gerados pela ferramenta GUT e na estratificacdo das
oportunidades de melhoria identificadas nos processos. Tais oportunidades foram avaliadas
quanto ao grau de urgéncia, considerando seu impacto de projecao interna na institui¢ao ou no
setor, bem como suas implicagdes legais, sociais e voltadas ao cliente.

O objetivo e direcionamento do estudo consistiram na elabora¢do de um framework
voltado ao analista de processos. Dessa forma, o impacto gerado traduziu-se na introducao de
uma padroniza¢do em suas atividades cotidianas, abrangendo a leitura, o desenvolvimento e a
aplicacdo de praticas relacionadas ao diagndstico, mapeamento, aprimoramento e
monitoramento de processos.

Essa padronizagdo possibilitou que, independentemente do numero de analistas
envolvidos, todos mantivessem uma perspectiva alinhada quanto aos mesmos referenciais de
melhoria de processos, fundamentados na literatura de Lean Office. Além disso, cada
oportunidade identificada passou a refletir as ponderagdes realizadas pela gestdo, em nivel de
governanga e de avaliagdo tatica. O trabalho também proporcionou uma compreensao sistémica
e abrangente do contexto analisado, permitindo a identificagdo de prioridades a partir do
conjunto de dados consolidados.

Tal avango contribui significativamente para o crescimento organizacional e para o
atendimento da missdo de desenvolvimento sustentavel, pautada em diretrizes de gestdo,
compliance, exceléncia académica e sustentabilidade social, econdmica e ambiental, alinhando-

se aos principios da qualidade de servico e fortalecendo a relevancia do modelo.

5.2.  LIMITACOES E CONSIDERACOES SOBRE TRABALHOS FUTUROS

No presente estudo foi elaborado um modelo para integragdo de ferramentas de
diagnostico, mapeamento, melhoria e monitoramento de processos, com énfase na melhoria
continua. Durante o desenvolvimento das etapas, foram utilizadas ferramentas e formularios
conforme a proposta, obtendo-se resultados satisfatorios na coleta de dados e na aplicagao,
principalmente devido a personalizacdo e ao direcionamento ao negocio da empresa.

Entretanto, sdo sugeridas algumas oportunidades de aprimoramento para o proprio framework.
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Na etapa de melhoria, o formulario elaborado teve como base o Lean Office, podendo,
contudo, ser complementado pela teoria das sete perdas da produgdo. Observou-se que o
formulario estd predominantemente direcionado ao servigo € poderia contar com uma versao
especifica voltada ao produto. Embora, de modo geral, indastrias de servigo possuam processos
mais claros em razdo do fluxo inerente a produgdo do produto, seria vantajoso para o analista
dispor de um formulario abrangente, contemplando todos os tipos de perdas relacionadas a
produtos, bem como elementos intangiveis ja presentes na proposta atual.

Outra sugestao refere-se ao aprimoramento da rotulagem do plano de ac¢do, de modo
que as tarefas possam receber classificacdes que facilitem a elaboragao de indicadores, além de
permitir a compreensdo do grau de maturidade digital e da qualidade.

Ambas as sugestoes indicam a evolucdo da pesquisa, inicialmente tratada como
pesquisa-agdo, com potencial para um desenvolvimento do tipo design research, por meio de
um refinamento de todo o material bibliografico selecionado, acréscimo das sugestdes de
melhoria e ajuste da estrutura para adequagao a metodologia.

Ao concluir o trabalho e avaliar os resultados, percebeu-se que um oportunidade de
fundamentar e confrontar a proposta com a teoria da qualidade de servigo focada na satisfacao
do cliente, conforme Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991), a qual enfatiza a capacidade de
diagnosticar forgas e fragilidades percebidas pelo consumidor mediante a identificacdo de
lacunas entre expectativas e percepgdes reais, por meio da analise das cinco dimensdes da
ferramenta SERVQUAL.

Em sintese, a proposta atua em nivel macro, mas apresenta potencial para o
detalhamento dos subprocessos, podendo ser replicada e conduzida por outros setores, bem
como em diferentes empresas do segmento de servigos. Dessa forma, possibilita que a busca
pela melhoria seja uma responsabilidade coletiva da organizacdo, fundamentando a cultura de

qualidade da empresa.

5.3. IMPLICACOES GERENCIAIS

Esta se¢do tem como objetivo recomendar a implementagdo do método nos demais
setores da organizacdo em estudo. Nas etapas de diagndstico e mapeamento, foram aplicados
formularios a um grupo centralizado na Fundacdo. Assim, para a ampliacdo da aplicacao as
unidades mantidas — como a escola de ensino basico e médio, a radio, o hospital e a propria

universidade —, recomenda-se a replicacdo da coleta de dados nos niveis estratégico e tatico
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dessas unidades, a fim de possibilitar o balanceamento dos critérios entre todos os segmentos da
instituigao.

Com os dados extraidos, o modelo pode ser estendido a todos os setores da
organizagdo. Na etapa de diagnostico, sugere-se que o cronograma de mapeamentos e melhorias
seja elaborado em conjunto com a equipe de planejamento estratégico, sendo, posteriormente,
distribuido e equilibrado entre os analistas de processos. Assim, 0s mapeamentos e as melhorias
poderdo ser conduzidos simultaneamente, sendo essencial o compartilhamento de informagdes
entre os integrantes da equipe de processos.

Na etapa de mapeamento, realizam-se agendamentos e entrevistas, com a consequente
constru¢do dos mapas BPMN, respeitando-se os padroes de identidade visual estabelecidos, a
identificacao das oportunidades de melhoria no desenho e seu registro nas planilhas de controle.
Na etapa seguinte, de melhoria, considerando que os dados ja contém os rétulos identificados no
mapeamento e as ponderacdes extraidas por meio do formuldrio, torna-se suficiente organizar
essas informacdes em tabela e aplicar a matriz de priorizacao.

Cabe destacar, quanto a elaboragdo dos indicadores, que cada unidade possui um
planejamento estratégico proprio, com objetivos e estratégias especificas. Assim, da mesma
forma que, na etapa de mapeamento, cada entrevista e contexto geram um novo mapa, na etapa
de melhoria, os indicadores também devem ser elaborados com base na constru¢do dos mapas,
em consonancia com o respectivo planejamento estratégico.

Por fim, na etapa de monitoramento, recomenda-se a atualizacdo continua dos dados
no plano de acgdo, assim como a utilizagdo sistematica dos formuldrios de auditoria. Para
encerrar o estudo, retoma-se a reflexdo de Taiichi Ohno, idealizador do Sistema Toyota de
Produgdo: “O progresso ndao pode ser gerado quando estamos satisfeitos com a situacao

existente” (Ohno, 1997, p. 130).
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24/03/2025 | 24/03/2025 | o
- e FG.GPO-003
Formulario de Ponderagao de Fatores de
Diagnastico —
Departamento: GPO Pagina 1del

Este formulario tem o cbjetivo de ponderar os fatores de Diagnostico, e posterior aplicar esta classificagio para o modelo de diagnéstico,
mapeamente & melhoria de processos.

Nome Entrevistado Setor

Guestionario:
Ordene de forma decrescente a relevincia de impacte do fator para a Instituigde. Sendo o nidmero & de maior impacto, e e ditimo com ndmero 1, com impacto
menas expressivo aos processos & ao objeto de negdcio.

Fator: Conceito do Disperdicio:

Fator POLITICO: Diretrizes govemamentais, relagies politicas, eleigies sao fatores polilicos externos que podem influenciar
Politico institucionalmente em reflexos como o Estatuto e o regimento da organizagio.
g g i

Fator Econdmico: Tributagdo, Inflagdo. Crescimento Econdmico s3o fatores politicos externos que padem influenciar
{ ) Economico institucionalmente em reflexos como o custo, precificago, poder de compra e venda.

Fator SOCIAL: Acessibilidade, Cultura, Instrugdo, Informagdo, Salde sdo fatores politicos externos que podem influenciar
ocial institucicnalmente em reflexos como o espa sico, aceitacdo, in retagio, contencoes e prevengoes.
Social tit Iments fi pago fi tag terpretacd teng p o]

Fator TECNOLOGICO: Inovagdo, Conectividade, s3o fatores politicos externos gue podem influenciar institucionalmente em reflexos
{ )} Técnoldgico como o substituicio de ferramentas, estreitamento de fronteiras, promogio de produtos.

Fator ECOLOGICO: Tipe de energia, residuo, sustentabilidade, s3o fateres politicos externes que podem influenciar
{ )} Ecoldgico institucionalments em reflexos como o preservagio, destinagdo, abastecimento.

Fator LEGAL: Legislagdo direta para o objeto de negdcio ou Legislagdo indireta, sio fatores politicos externos que podem influenciar
i )Legal institucionalmente em reflexos como o licenciamenta, recredenciamento, cumprimento de requisitos.

woncie ooe | WUCS pyuossm @eerecucs  PJucsfm

CAXIAS DO SUL e by N

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Araz Crata Emiss3o Drata Ravisdo Revisdo Identificacdo

24/03/2025 24/03/2025 [u]
FUNDATAD
UNNERSDADE BE . - Fi5.GPO-002
g CAxlas DO S Formulario de Ponderacdo de

Desperdicios de Processo - —

Departamento: GPO

Este formuldrio tem o objetivo de ponderar os disperdicios de processo, e posterior aplicar esta elassificagdo para o modelo de diagndstico,
mapeamento & melhoria de processos.

Nome Entrevistado Setor

Guestionario:
Crdene de forma decrescente a prioridade de resolugdo para cada disperdicio identificado. Sendo o nimere 14 o mais prioritario, exigindo ajuste imadiato, e o
ultime com nimero 1. sera aguele disperdicio com menos impacto e que pode ser analisade por dltime.

Enquadramento das divergéncias nas categorias de oportunidades de melhoria

Desperdicio: Conceito do Disperdicio:

{ ) Padronizagio F'ADRONIZA@.E.D Mecessidade de padronizagio para uma melhor execugdo.

[ ) Seguranca SEGURANCA Idenﬁﬁcag.é'o de risco ocupacional.

{ )} Confiabilidade CONFIABILIDADE Percepgdo de sensibilidade no dado que pode impactar na confiabilidade do servigo.

{ ) Processo Informal PROCESSO INFORMAL: Identiﬂca-;é'o de recursos informais para o desenvolvimento da atividade.

[ }Atribuig.in ﬁ\TRIBUIl;;a.O: Percebe-se conflite de responsabilidade da atvidade desenvolvida.

() Integragio INTEGRAQ.E\O Falta de integragio entre os processos e informagdies.

{ )} Roteino PROCESSAMENTD: Identifica-se oportunidade de melhoria no fluxo descrito, remedelagem noe seguendiamenic das operagies.
[ }Alinhamenis Al INHAMENT: Mecessidade de alinhamento do objetivo e impacto da atividade desenvolvida

{ }Emo ERRO: Mecessidade de comecdo de ndo conformidade identificada, execucio ndo conforme.

[ |} Custo CUSTO: Percepgdo de sensibilidade na composicio ou controle do custo.

{ |}Estogue ESTOQUE: Percepgdo de sensibilidade na composigdo ou confrole do cusio.

[ )Espera ESPERA: |dentifica-se um tempo considerado de inforrnagﬁe-s para o processamenie da atividade.

[} Controle CONTROLE: Identi‘ﬁ-:aq.i-c- de um esforge no controle de uma atividade que n3o possul & idenl.iﬁcagsn de valor agregado.
() Movimentagio TRANSPORTEMOV! MENTA{:»ELO: ldentificagio de movimentagio desnecessaria.

oo . | WUCS myuosama  [@cercucs  PJucsfm

CAXIAS DO SUL N anaDh

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

APENDICE D

ORGANOGRAMA FUNCIONAL - COMPARATIVO ASIS E TO BE
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Comgpra de produlo Cumico
|

g e scavs a0

JAS IS { JTOEE [ ¥ }Emtransiio | ) Implementagie Pancial do TO BE

Tipo de auditoria [ = ) Comnduzida [ )inspegio

0 proceso passui normaliva de base? [ ¥Sm [ = pMao

O processo passui instrugbes de rabalha? [ = }Sim [ }Mio

0 processo passui farmularias? [ = }Sim [ }Mao

0= colaboradores do setor conhecem os dooumentos de processo? [ = }5Sim [ ) Parcal [} Hao
Fluxo confarme mapa de procsssa? [ ¥Sim [ = }Pardal [ }Mao

S identificado parcial ou ndo conforme ao mapa, oiar elapas divergenies:

0 processo esld em lransiclo, mas @ percetivel evolugdes do AS IS mapeado, como a elaboragio de insirugbes, Tormuldnos e
Ireinamenta pera eguipe. O ajuste de documentagda, alinhamenta sabre compra foi realzade, porém ainda ocarrem algumas
resirigtes de ransfrencias de saldes, ou validagio de alteragbes de susblancias, ou até mesmoe a contrugdo da central de
fracionamento, que acabam impedindo a conclus3o de algumas agoes.

Area Data Emissdo | Data Revisdo Revisdo ldentilicagde
) 24/03/2025 24/03/2025 0
ﬂ o Formulario de Auditoria de Fe-GRa-nat
Departamente: GPO Processo Pagina idei
oecsas wavaons ;
Laboratario LOUL SEAME

Enquadramento das divergéndas nas calegorias de aparlunidades de melhoria

[ = } Padmnizacao [ }Alribuicio [ }Em [ }Espera
[ = } Seguranga [ Vintegragio [ = ) Cusla [ yCanirole
[} Canfishilidade [} Raleir [ }Eslogue

[ bProces=o Informal i }Alinhamenio [} Transporte

Daniel Freitas

Draniela Larearon

Yarhama F. Meves

Prazcc & awdiona o rocissn possUl @ finaldace o Montomn a oualica s 008 DIODeRss SeSempa I Naris, SEnod S55Im, Possul O PRz aslmads oo Soeguadio
Paial O PrOcEs sl aprosado o ofickad ok 3 ks, sandn ndicada & acequacan O mats breve possivel,

e cos ?ﬁ%% L Hesamas @eerecus:  PJucstm

APENDICE F

AUDITORIA 002
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S identificado parcial ou ndo conforme ao mapa, atar elapas divergenies:

0 processo esld em lreansigio, mas & peroetivel evolupies do AS 15 mapeado, como a elaboragéo de instrugoes, Tormularios e
reinamenta para eguipe. Foram realizados ajusies sobre o fuxo legal de cadasiro dos quimices com os Grgdoes reguladones.
Revisados documentos que orentavam schre os padries de identificacio anio o almoxarifada . guanto nos labarsttnios. Fai
inchu=za no projeto de sistemalizag®o a necessidade de controle destes codigos via sslema, para eliminagae do conlrole em planiba.
Tambeém incluso no projeto a demanda de cadasiio de smmazens, para gue estes sejam controladores do eslogue efelivo, @ s
baizas acorram sia solicilagdo no sislema,

Enquadramente das divergéncas nas calegarias de oparlunidades de melhoria

[ ) Padronizagao [ ) Alribuigdo [ JEma [ }Espera
[ ) Seguranga [ )integragao [ = ) Cuslo [ }Conlrole
[ = } Conhabilidade [ ) Rolming [ = | Eslogue

[ ¥ Proces=a Informal [} Alinharmenio [ ) Transporte

Lider do Processo

Moma responsavel pale acompanhamanto
Mama auditor de processn

Dianiel Freitas
Daniela Lazzaron e Jonimar Jase Furtada

Yarhana F. Meves

Prano & audiona de processs possdl a finaldade de moniomr a gualidade dos
para o pROoEGSD apiovada & ofital o 3 mases, sandn indicado 3 adequagin o mals b possil.

hados, Sendo assim, possd O praen sl mado ce adequsagin

mATALG .* U HOSPITAL Tl P

HRERSIDACE DE L CETEC I £

I"1:.-. Do UMY ERSIDADE GERAL 'ﬂ L B UCSfm
HIAF L OF CaMAS DD =

Area Data Ermnissdo Data Revisdo Revisdo Identilicagdo
'l 24/03/2025 24/03/2025 1]
E S Formulario de Auditoria de FesRo-nat
Departamenta: GPO Processo Pagina 1dei
Data Auwditorla DENEZE N* Audiforia 4
Zptor Auditado Almoxanfado § SEAME
Procasss Auditado: Cadastro de Produlos Gumicas Mapa MP.SEAME-031
Stafus do Processo Avallado (| A2 12 { JTOBE [ X JEmiransigio | ) Implementagdo Parcial do TO BE
Avallagie Garal do Procasao
Tipa de audiloriz [ = }Conduzida [ }inspegaa
0 proceso possui normalive de base? [ = }15im [ JHao
0 processo passui instrugbes de rabalha? [ = }5im [ JHao
0 processo possui formularos? [ = }5im [ }Hao
U= colaboradares do setor conhecem os dooumentos de processa? [ = }15im [} Pardal [ }Hao
Fluzs comfarmie mapa de grose s ? [ }5Sm [ = }Parcial [ }MEo

APENDICE G

INSTRUCAO DE TRABALHO PARA IMPLEMENTACAO DO FRAMEWORK

Area

Data Emissao

Data Revisao Revisdo

Identificacao

02/10/2025

02/10/2025 00

Logo Instituicao

IT.XXX-000
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Instrucao de trabalho
Departamento: Framework de Diagndstico, pigina 1 de 3
XXXXX Mapeamento e Melhoria de
Processos
1. OBJETIVO

Descri¢cao do passo a passo de implementagao do Framework de Diagndstico, Mapeamento e Melhoria de
Processos.

2. ABRANGENCIA
Todos os mapeamentos da FUCS.

3. APLICAGAO

Atividade desenvolvida pela Area de Processos pertencente a GPO (Geréncia de Planejamento e
Orcamento).

4. REFERENCIAS
DP.GPO-001 Framework de Diagndéstico, Mapeamento e Melhoria de Processos

5. DESCRIGAO DA TAREFA

Visualizagdo do Framework (DP.GPO-001):

Diagnéstico > Mapeamento /‘ Melhoria de Processo : Manituramen? W

| i
I 1 H
! ! :Documentos
I 1

1

@)

- de Processo

AN i Executar
b ‘ 4 plam_j de |-, —
! acao Ll

Ponderar e
Priorizar  f+----

Coleta de + 1 R
Dados Gestao AS 1S

| Opotunida
Formulario BPMN

i
3 cur | i
I i i Kaizen
(s ,|j - e ) L
Diagndstico D GAPS ; ﬂuwc ! Monitorar | ,i
Tabela i BPMN E Planode [--+ |
I 1

PESTEL ac30 KPI

Desperdicios
monitoramento

Processo

|
i
y

I TS 1

| Validar |

| Processo i

; proposto :
1

Monitorar sy
Melhoria f--*

Modelo de Diagnéstico, Mapeamento e Melhoria de Processos

i ] de
A 1 KPI de
i Elaborar 1 controle
! planode }e----- ’{ ‘ H
i __2%E0o — i Auditoria W
: swzh | de |- » 1
! ! Processo
i 1 KPI de
! B controle
; i Néo Sim ‘O
: i Pracesso
! Conforme
ETAPA 1 - Diagnéstico
O que Preparagao para aplicagao do método - Formulario de Diagndstico
Como O formulario de diagnéstico possui o objetivo de aplicagdo para um grupo de

governancga da instituicdo, pois realizara a coleta de dados de ponderacéo, para os
fatores da ferramenta Pestel.

Cada entrevistado precisara elencar um peso para cada fator PESTEL, elencando de
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forma decrescente, como 6 o fator de maior impacto e priorizagéo, e 1 o fator de menor
impacto.

A visualizagao de impacto sera no ponto de vista, de olhar para o fator diagnéstico, e a
forma que este fator possui impacto para o servigo desenvolvido na instituigdo, bem
como, sua correlagdo aos mapas de processo internos, que serdo categorizados com
um destes fatores, e a relevancia que o mesmo obteve refletird na priorizagdo das
acdes de melhoria.

Aplicar o FG.GP0O-003 (conforme Apéndice B)

Apbs coleta de informagdes no formulario, realizar a contabilizacdo dos resultados, ou
seja, realizar a média das respostas para cada um dos fatores, ordenar de forma
decrescente, e identificar a ordenagéo da priorizagdo Pestel.

OBS: Esta etapa sera realizada apenas uma vez, ou a cada renovagdo de
planejamento estratégico, ou diretrizes de governancga, pois precisa estar alinhado
com a missao, e o planejamento.

O resultado desta coleta de dados resulta em ponderagdes dos fatores PESTEL

(objetivo relatado Quadro4)

Fatores Propriedade Reflexos Ponderacio
. Diretrizes governamentais Estatuto x
Politicos — — -
Relagdes politicas Regimento X
Crescimento econdmico Poder de compra e venda x
Econdmicos Inflagio Precificagio x
Tributagio Custo X
Cultura Aceitacdo X
Social Educagio Interpretagio x
Saude Contengdes e Prevengdes x
Inovacio Substituicdo de ferramentas X
Tecnologicos Conectividade Estreitamento de fronteiras x
Cientifico Promogédo de produtos x
Tipo de energia Abastecimento X
L. Residuo Destinag8o x
Ecolagico — —
= Preservagio agua Sustentabilidade x
Preservagio ar Medidas de preservagio x
. Legislacdo direta que regulamenta Licenciamento X
Legais - — - —
= Legislagdo indireta que regulamenta Cumprimento de requisitos x

Quem

Analista de processo

ETAPA 2 - Diagnéstico

O que

Determinacao do escopo dos mapeamentos

Como

Apds ponderagdes realizadas com a equipe de governanga, realizar um refinamento
dos processos e setor que serao mapeados.

Utilizar como apoio o Formulario Para Diagnéstico de Processo - Quadro 5

Fornecedor Informacio de | Processo Evidéncia | Cliente Fator Ponderacio
entrada de Saida PESTEL

. - Processo Ewvidéncia | Cliente Correspondén | Penderagio
fo2 mece  a E;cioonecessmo desenvolvido | da interno ou | cia qual fator | do Fator
informacio | desenvolvi o Eeallza{;ao externo PESTEL Pestel

o impactado
ou demanda | do processo
processo

Quem

Analista de Processo
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ETAPA 3- Mapeamento

O que Determinacgao das ponderagdes das melhorias
Como Apés alinhamentos de nivel estratégico de governanga, iniciar os alinhamentos e
coleta de dados para nivel tatico.
OBS: Esta etapa sera realizada apenas uma vez, ou a cada renovagao de planejamento
estratégico, ou diretrizes de governancga, pois precisa estar alinhado com a misséo, e o
planejamento.
Esta etapa prevé aplicagao do formulario de ponderagao das melhorias, a qual possui o
objetivo de entrevistar um grupo de nivel tatico (gerentes, coordenadores, analistas, ou
especialistas) da instituicdo, escolhidos ou indicados pela gestao, para uma coleta de
dados de ponderagdo dos fatores de desperdicios referenciados na bibliografia e
incorporados ao framework.
Aplicar o FG.GP0O-002 (conforme Apéndice C)
Cada entrevistado precisara elencar um peso para cada fator de desperdicios,
elencando de forma decrescente, como 14 o fator de maior impacto e priorizacdo, e 1 0
fator de menor impacto.
A visualizagdo de impacto sera no ponto de vista, de olhar para o fator processo, e a
forma que este fator possui impacto para o servigco desenvolvido na instituigdo, bem
como, sua correlagao aos problemas evidenciados e riscos, que serao categorizados
com um destes fatores, e a relevancia que o mesmo obteve refletira na priorizagdo das
acdes de melhoria.
Objetivo desta etapa € a ponderagao dos fatores de desperdicios, conforme o quadro 6.
Desperdicio Descricio
Alinhamento Necessidade de alinhamento do objetivo e impacto da atividade desenvolvida
Atribuigio Percebe-se conflito de responsabilidade da atividade desenvolvida
Confiabilidade Percepgio de sensibilidade no dado que pode impactar na confiabilidade
Controle Identificagdo de um esforgo no controle da atividade sem a identificagdo de wvalor
agregado.
Custo Percepgio de sensibilidade na composigio ou controle do custo
Erro Necessidade de corregio de nio conformidade identificada
Espera Identifica-se um tempo considerado de informagdes para o processamento da atividade
Estoque Identificagio de falta de controle, estoque excessivo ou nisco de ruptura de abastecimento
Integracio Falta de integragio entre os processos e informagdes
Padronizacio Necessidade de padronizagio para uma melhor execugio
Processamento Identifica-se oportunidade de melhoria no fluxo descrito
Processo Informal | Identificaciio de recursos informais para o desenvolvimento
Seguranca Identificago de risco ocupacional
Transporte Tdentificacio de movimentagio desnecessaria
Movimentagio
Quem Analista de Processo

ETAPA 4 - Mapeamento de Processo

O que

Desenhar processos AS IS

Como

Iniciar o mapeamento de processos através de entrevistas, e com a utilizagao da

notacdo BPMN.

Utilizar o cabecalho padrao - Figura 17:




95

Mapa de Processo XXXXXXX Identificacdo: MP.XXXX-000
Data de Emisséio: XX/ XX/XXXX Data de Revis@io: XX/XX/XXXX Revisdo: 00

Imagem loga da Empresa
Aprovadores - 30000000000000000000000

Identificar as oportunidades de melhoria, conforme o padrao visual da Figura 18:

[Propresages do semerto -1

Bisico  Ecte

nome D[4

Mapa de Processo XXXXXXX
Data de Emissdo: XX/ XX/XXXX Data de Revisdo: XXUXX/XXXX Revisdo: 00
P

[}

pesaricio Q| pescricao Oportunidade

Imagem logo da Empresa
de melhoria

Farticipantes Q)

Responsae(®

[« Consultado()

SRR E]

Informado(.
Sstemax siste

Segmento

Setor Responsivel

Atvidace 1 L

O significado de cada oportunidade identificada foi detalhado nas propriedades do
conector, conforme exemplificado na Figura 18, e registrado em uma planilha indice, que
também indicou o posicionamento estratégico no ponto do fluxo onde a intervengéo se
fez necessaria.

Planilhar as oportunidades de melhoria conforme o indice padréo - Figura 19:

Item | Descricdo do GAP | MAPA
o1 Cportunidade X BP0
Dportunidade NP 2 D02

Quem

Analista de Processo

ETAPA 5 - Melhoria de Processo

O que

Compilar dados e ponderar oportunidades de melhorias

Como De acordo com a coleta de dado realizada, a qual ponderou os fatores PESTEL e os
desperdicios, esta etapa contempla a amarragao dos dados de diagndstico, com a
identificacao de cada fator de diagndstico ao mapa de processo, bem como a rotulagem
de cada oportunidade melhoria nos fatores de desperdicios.

Conforme o exemplo a Figura 21:
Classificacdo Peso Fator Compilado de
Item :‘ Descrigdo do GAP :‘ MAPA :‘ Dispe rdicio :‘ Dispe rdicio :‘ Diagn dstico :‘ Peso Fator = Pesos T‘ :‘ u :‘ T =| Priorizacio T‘
ot} Oportunidade 08 MPXXX-003 Emo 14 Legsl & 84 5 5 4200
12 Oportunidade 12 MPXXX-003 .‘:e'_i‘.l:a.ug‘i 13 Social 3 3@ 5 2 1850
04 Oportunidade W MPXXX-003 Processamento 1 Legsl ] 86 4 3 1584
12 Oportunidade 13 MPXXX-003 Custo 12 Econdmico 5 80 5 2 1200
05 Oporiunidade 05 MPXXX-003 Controle e Social 3 7 4 3 3 an2
az Oportunidade Y MPXXX-002 Amnbuigio 06 Economico 5 30 3 2 4 720
03 Oportunidade £ MPXXX-003 Espe.‘ﬂ 10 Legsl G 80 4 1 430
14 Oporiunidade 14 MPXXX-003 Estaq‘}e 08 Econdmico 5 40 3 3 1 380
Transporte
1 Opertunidade 11 MPIXOX-003 Movimentagio 04 Ecanémica 5 0 2 4 320
10 Oportunidade 10 MPXX-003 It’,(Egra;ﬁe o7 Tecnolagico 1 T 3 2 4 168
o Oportunidade X ME X001 Alinhamento o1 Poitico. 4 4 1 4 a0
08 Oporiunidade 08 MFOO0-003 Confiabilidade 02 Ecoldgicn 2 [ 1 3 <)
o7 Oporiunidade 07 MFO0-003 Padronizagio 05 Social 3 15 2 1 1 0
Processo
08 Oporiunidade 08 MFO0-003 Informal 0z Lags [ 12 1 1 2 24
Quem Analista de processo
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ETAPA 6 - Mapeamento TO BE

O que Elaboragdo dos mapas TO BE
Como 1) De acordo com as oportunidades de melhoria identificadas no mapeamento AS
IS,
desenhar a proposta TO BE solucionando as oportunidades identificadas.
2) Apresentar os mapas de processo AS IS e TO BE para gestao
3) Com os processos aprovados elaborar o plano de agéo
Utilizar a ferramenta 5W2H - conforme o exemplo Figura 22:
‘What? 0 que? Why? Where? When? How? How much?
Destricdo do ‘ ‘ Classificagdo ‘ Peso Fator Peso | Compilado ‘ ‘ Quate Status de
liem = GAP =| MNAPA = Disperdico = |Disperdico = |Diagndstico = [Fator =| dePesos =|G = |U =|T = |Priorizacio = | Por que? =| Onde? = |Quando? =| Come? =| aus@?® =| bBewgo =
] Oportunidade 09 MPXO0-003 Eme 4 Legal ] o 5 5 2 4200 Emandame... v
12 Oportunidade 12 MPX0L-003 Segmga 12 Social 3 kel 5 2 5 1950 Programado v
04 Oportunidade W MPX0-003 Processamento il Legal ] i< 4 3 2 1584 Emafraso
13 Oportunidade 13 MPXO(L-003 Custo 2 Econdmica 5 1] 5 2 2 1200 Cancluido .
05 Oportunidade 05 MPXOX-003 Contrle 02 Soril 3 7 433 a2 v
[ Operturidade ¥ MPX0002 Atmibuigio % Econarmica 5 D 324 i) v
i) Oportunidade 2 MPX00:-003 Espm 0 Legal ] 1] 4 1 2 480 -
14 Oportunidade 14 MPXO0-003 Estnquﬁ [ Econdmico 5 0 3 3 1 60 v
Transporte
1l Opartunidade 11 MPX0:003 | Movimentagio [ Econdmica 5 €D 2] 4|2 k) .
0 Oportunidade 10 MPX:-003 Infepracio o Tecnoidgico 1 7 3| 2] 4 188 v
o Oportunidade X MPXCOL001 Alinhamento o Poliica 4 4 1 4 5 80 v
] Oportunidade 06 | MPX0t003 | Conf [} Ecolégico z § 13|z k] v
o Oporunidade 07 | MRX00i003 | Padronizagio [ Sorial 3 15 21|t n .
Processe
08 Oportunidade 08 | NMPXO0L003 Informal 0z Legal [ 1z IR E 24
Quem Analista de Processo

ETAPA 7 - Elaboragao ou Revisao de Indicadores

O que

Elaboragéo dos mapas TO BE

Como

E de responsabilidade do analista de processo elaborar, ou revisar os indicadores de

nivel operacional e tatico para controle e monitoramento.

Caso a instituicdo possua indicadores estratégicos, sugere-se a ligagao dos indicadores
taticos aos estratégicos. Caso a instituicdo ndo possua indicadores estratégicos, é

possivel também uma sugestao.

Exemplo de indicadores Figura 34:

Indicador Gerencial Indicador Estratégico Indicador de Monitoramento
Geracdo de Residuos 0DS 13 Acdo Contra a Mudanca Clima Global

Controle de Emissbes Atmosféricas |0DS 13 Acdo Contra a Mudanga Clima Global | Redugdo de Custo
Gerenciamento do Plantio 0DS 13 Acdo Contra a Mudanca Clima Global | Melhoria de Seguranca
Gerenciamento de Capturas 0DS 15 Vida Termrestre Melhoria Ambiental

Consumo de Agua 0DS 6 Agua potavel e saneamento

Educacio Ambiental 0DS 4 Educacdo de Qualidade

Monitorar os indicadores e o status do plano de agao.

Quem

Analista de Processo
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ETAPA 8 - Auditoria de processo

O que Auditoria de Processo
Como Para monitoramento da melhoria e atualizagao dos processos, aplicar rotinas de
auditorias, de acordo com a periodicidade estipulada pela instituicao.
Utilizar como referéncia Formulario de auditoria - Figura 23:
Area Cata Emissdo Data Aevisdo Fevisao Identificacido
24/ 03 20ES 23,0037 025 a
e .. L FG.GRO-D0L
& ChRsg DO H Formuldrio de Auditoria de Fo-E
Departamento: GRO Processo PFagina 1 de L
| Data Auditoris N* Audsioria
Sebor Anditada
1Pmn|lm.l:|.ﬁclx Mapa
Statuc do Proosceo Svallado | AS IS [ NTOBE [ J1Emimansicdo | | Inpdementacio Farcial do TO BE
‘Garal do F
Tipa oo ddilora | iConduzda | ] =popls
O e poasa noamatva de basa? | 1Sk (-]
O processs possul insructes de rabalha? [ 15im [ -]
O processs possui formuldanas? [ 15im I 1Mo
Ois colaboradones 4o selor oonhacs™ os documanias de Prooesso? I 15k I | Farcial [ 1M30
Fluxo conmorma mapss da processo T I 15k I | Farcial [ 1M30
Sa dantfcado parciad ou nlo conlorme a0 mapa, diar etapas divengenbas
Enguadramanio das dvergincias nas caenorias de oporfunidades de melhoria
{1 Padromizacdo I ) AdbuicSo [ J1Emo { |Espam
[ | Seguranca [ )integracio | JCusia [ )'Controla
[ 1 Confabiicadcs [ ) Rohaimn [ ) Estogus
{ 1 Processo Infoma I )AEnhamerios I 0 Trarspodia
Lider do Prooseeo
Mome recponsayvel palo aocenpanhamsrhs
fura do pala
asompanhaments - - - -
1“ sudior de prooscEo
17 & e e e sl sk O e o sl U SO e S T e, O T PSS U R s T S WL
P O TR e B olcsl 38 Ireses, Sk Tl H R sSoRs U s brees pusadveld
E DA poce ‘ BUCS s ooy UCSFm
Lembrando que o objetivo de pontuar na auditoria as atualizagbées dos processos e
monitoramento da melhoria sugerida.
Quem Analista de processo




