Sistema
[2/3:) SENAI
_

FACULDADE DE TECNOLOGIA SENAI CIMATEC
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO STRICTO SENSO
GESTAO E TECNOLOGIA INDUSTRIAL

EDUARDO ROCHA BASTOS

GERENCIAMENTO DE PROCESSO DE NEGOCIO
APLICADO NA ATIVIDADE DE MANUTENCAO INDUSTRIAL
NO SETOR DE PETROLEO E GAS.

Salvador
2014



EDUARDO ROCHA BASTOS

GERENCIAMENTO DE PROCESSO DE NEGOCIO
APLICADO NA ATIVIDADE DE MANUTENCAO INDUSTRIAL
NO SETOR DE PETROLEO E GAS.

Dissertacdo de mestrado apresentada
ao Programa de PoOs-Graduacdo Stricto
Sensu da Faculdade Tecnologia SENAI
CIMATEC como requisito parcial para a
obtengéo do titulo de Mestre em Gestédo e

Tecnologia Industrial.

Orientadora: Prof.2 Dr.2 Edna dos Santos Almeida

Salvador
2014



EDUARDO ROCHA BASTOS
GERENCIAMENTO DE PROCESSO DE NEGOCIO APLICADO NA

ATIVIDADE DE MANUTENCAO INDUSTRIAL NO SETOR PETROLEO
E GAS.

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para a obtenc¢éo do titulo de
Mestre em Gestdo e Tecnologia Industrial, Faculdade de Tecnologia SENAI
CIMATEC.

Aprovada em 05 de Agosto de 2014.

Banca Examinadora

Orientadora: Prof.? Dr.® Edna dos Santos Almeida
Doutora em Ciéncias pela Universidade UNICAMP, Campinas, Brasil
Faculdade de Tecnologia SENAI CIMATEC

Membro interno da Banca: Prof. Dr. Renelson Ribeiro Sampaio

Doutor (Ph. D.) em Economia da Inovacéo Tecnologica pela Universidade de
Sussex, Inglaterra

Faculdade de Tecnologia SENAI CIMATEC

Membro externo da Banca; Prof. Dr. Salvador Avila Filho
Doutor em Engenharia Quimica pela UFRJ, Rio de Janeiro, Brasil.
Universidade Federal da Bahia - UFBA



AGRADECIMENTOS

A Deus por ter me concedido a oportunidade de poder participar de tudo que
aconteceu na minha vida.

Aos meus pais pela educacdo que me proporcionaram. A minha mée por todo
amor, carinho, dedicacéo, afeto, amizade e tudo que participamos juntos. A meu pai
pelo esforco em conseguir honrar com 0s seus compromissos, pelo incentivo ao
estudo, pela confianca em mim depositada. Vocés, que muitas vezes se privaram
dos seus sonhos para que eu pudesse realizar o meu, compartilho este momento.

Ao meu filho por ser a minha grande motivacéo de vida, que me faz sempre
buscar evoluir como pessoa.

Ao meu irmao pela participacdo e incentivo nos momentos dificeis que passei
durante esta caminhada.

A pessoa mais especial do mundo que esta ao meu lado pela paciéncia,
compreensao, carinho, amor, afeto e tantos outros adjetivos. Por ter acreditado
juntamente comigo de que tudo é possivel, e embarcado junto no meu sonho.

A todos os meus familiares que participaram junto comigo desta caminhada e
gue me motivaram e incentivaram a concluir. Um agradecimento especial aos meus
avés e avos pelo amor incondicional que sempre demostraram, por me terem
ensinado muito das suas experiéncias de vida.

A minha orientadora Prof.2 Dr.2 Edna dos Santos Almeida pelo exemplo de
profissional, pela confianca que me passou, por ter acreditado em mim, pela
dedicacgéao, pelos conselhos e orientacdes que tive a honra de receber.

A todos os professores do Mestrado GETEC do SENAI Cimatec pelo
aprendizado compartilhado, pelos conselhos e orientagdes.

Aos colegas da turma do Mestrado GETEC do SENAI Cimatec pelos
trabalhos em grupo, aprendizado, troca de conhecimentos e as grandes amizades
gque formamaos.

Aos meus gestores da empresa onde trabalho, por me proporcionar este
curso e a oportunidade de buscar novos conhecimentos, levando estes para
aplicacado no ambiente profissional.

Com todos divido a alegria deste momento especial na minha vida.



RESUMO

Nos dias atuais o segmento de petroleo e gas esta constantemente em busca
da melhoria continua e uma maior eficiéncia em seus processos. Neste cenario a
manutencdo industrial ganha um destaque especial nas organizagbes. Como
ferramenta para otimizar os processos, 0 mapeamento e modelagem de processo de
negocio sao bastante aplicados, fazendo parte do método de Gerenciamento de
Processo de Negocio (BPM: Business Process Management). Este método, dentre
outras vantagens, proporciona de forma menos subjetiva a definicdo dos processos
executados pelas empresas e sua analise de forma a racionalizar sua execucao.
Esta dissertacdo tem como objetivo aplicar as etapas de mapeamento e modelagem
de processo de negdécio no setor de manutencdo industrial em uma empresa do
segmento de petréleo e gas, visando montar uma proposta para dimensionamento
das equipes de manutencédo dos terminais aquaviarios. Como etapas da dissertacao,
foi realizado um levantamento dos processos e atividades executados no setor de
manutenc¢ao industrial, de forma a identificar suas ineficiéncias e parametros que
influenciam no dimensionamento das equipes de manutencdo e elaborar uma
proposta padrdo para dimensionamento destas equipes nos terminais aquaviarios,
baseada em processos. Como resultado foi obtido um modelo capaz de, através de
parametros de processos, atividades e caracteristicas da unidade operacional,
realizar uma sugestado quantitativa de pessoas e cargos para compor a equipe de
execucado da manutencao desta unidade. Este método foi aplicado em uma unidade
da empresa para a formacdo do modelo e testado em mais 2 unidades, para
comprovagdo dos resultados. Como conclusdo verificou-se que o método de
mapeamento e modelagem de processo pode ser utilizado como ferramenta para o

dimensionamento de equipes, em especial na atividade de manutencao industrial.

Palavras-chave: Mapeamento e modelagem de processo de negdcio,

Dimensionamento de equipes, Gestdo da manutencéo industrial.



ABSTRACT

Nowadays the oil and gas sector is constantly in pursuit of continuous
improvement and greater efficiency in their processes. In this scenario the
maintenance industry gets a special emphasis on Institutions. As a tool to optimize
processes, mapping and modeling of the business process are fairly applied as part
of the method of Business Process Management (BPM: Business Process
Management). This method, among other advantages, provide in a less subjective
way the definition of the processes performed by companies and their analysis in
order to streamline their execution. This work aims to apply the steps of mapping and
modeling of business process in the industrial maintenance sector at oil and gas
company to elaborate a proposal for design of maintenance teams of marine
terminals. As stages of the dissertation, a study of the processes and activities
performed in the industrial maintenance sector, to identify the inefficiencies and
parameters that influence the maintenance team and drafting a proposed standard
for design teams of marine terminals, was performed based on processes. As a
result a model capable of, through activities such as process parameters and
characteristics of the business unit, perform a quantitative suggestion people and
positions to make the team running the unit has been obtained. This method was
applied to a unit of the company for create the model and tested on 2 more units to
prove these results. In conclusion it was found that the method for mapping and
modeling process can be used as a tool for the design team, particularly in industrial

maintenance activity.

Keywords: Mapping and modeling the business process, Design of teams,

Management of industrial maintenance.
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1 INTRODUCAO

A abordagem de Gerenciamento de Processos de Negdcio (Business Process
Management - BPM) foi criada para controlar, gerenciar e aperfeicoar 0s processos
de negdcio. O BPM pode ser definido com apoio ao processo de negécio utilizando
métodos, técnicas e software para desenhar, organizar, controlar e analisar
processos e operacdes envolvendo pessoas, organizacdes, aplicacdes, documentos
e outras fontes de informacéo. (LOJA, 2011)

O gerenciamento por processo como tema central de pesquisas teve as
primeiras contribuicbes de forma conceitual e metodoldgica com o Gerenciamento
da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM). Linhas recentes de pesquisa
apontam para o tema gestdo orientadas por processos e niveis de maturidade nas
organizacdes (LADEIRA et al, 2012). O gerenciamento de processo de negoécio
também estd relacionado com o processo de reengenharia, que teve suas
aplicacdes iniciais por volta do inicio do ano de 1990 (MINONNE e TURNER, 2012).

Segundo Smith e Fingar (2003) processos sdo dependentes das pessoas que
0S executam, ou seja, € necessario que haja cooperacdo entre os envolvidos em
cada processo para que o negdcio atinja seus objetivos.

A melhoria incremental dos processos vem com a reducgéo de todas as formas
de desperdicio de recursos pelas empresas, na busca constante de eliminar
esforcos que geram custos sem a contrapartida de resultado para a organizacao e
geracao de valor para os clientes (LADEIRA et al., 2012).

Neste contexto, este trabalho vem contribuir com a tematica trazendo os
resultados das pesquisas realizadas sobre o tema gerenciamento de processo de
negocio e a aplicacéo das etapas de mapeamento e modelagem de processo em um
setor de manutencao industrial de uma empresa de logistica de petréleo e derivados

Neste capitulo apresentaremos a introducdo da dissertacdo, com as
definicbes do problema, os objetivos geral e especifico, a importancia da pesquisa,
motivacado, limites e limitacdes, questdes e hipoteses, aspectos metodoldgicos e a

organizacdo da dissertagcdo de mestrado.



1.1 Definicbes do problema

A forma de trabalho por processos tem estado presente nos debates e
discussbes sobre o tema administracdo de empresas. As empresas buscam
constantemente o redesenho dos seus processos de negdécio, organizacao e gestado
por processos (GONCALVES, 2000.a). Em fungéo disso existe uma busca constante
das empresas em reduzir os seus custos com o0s produtos e custos com 0S
processos, se mantendo assim mais competitivas no mercado globalizado.

Neste contexto, a manutencao industrial, que tradicionalmente é considerada
um mal necessario por varios gestores em diferentes empresas, recentemente
comecgou a ser vista como um setor estratégico para as organizacdes (XENOS,
2004).

Fazendo uma avaliagdo do Documento Nacional da ABRAMAN (Associacao
Brasileira de Manutencéo e Gestao de Ativos) ano 2011, estima-se que o valor gasto
com manutencdo de equipamentos no Brasil gira em torno de R$ 140 milhdes de
reais por ano. Dentro destes custos de manutencdo, os custos com pessoal e
servigcos contratados juntos somam 58,23% do total (ABRAMAN, 2011). Isso
demonstra que, quando necessario, as empresas buscam otimizar 0s seus custos
nos servicos de manutencdo, fazendo analise dos seus contratos de prestacdo de
servico e avaliando a quantidade de efetivo contratado.

No entanto, os gestores ainda ndo possuem uma ferramenta validada para o
dimensionamento das equipes de manutencdo. Busca-se ainda resposta para as
seguintes perguntas: Como saber se a minha equipe de manutencdo estd bem
dimensionada? Existem valores de referencia para a quantidade de pessoal? Quem
sera o benchmark? (XENOS, 2004)

Desta forma, é de suma importancia a definicdo de um método que possa ser
utilizado como ferramenta para o dimensionamento de equipes de manutencao.
Complementar a esta ferramenta, a aplicacdo sistémica do mapeamento e da
modelagem de processo de negoécio também traz uma contribuicdo no sentido de

identificar pontos vulneraveis e de possiveis melhorias.



1.2 Objetivo

O objetivo principal desta pesquisa é aplicar o método de mapeamento e
modelagem de processo de negoécio ao setor de manutencado industrial em uma
empresa do segmento de petréleo e gas no Nordeste, criando uma proposta para
dimensionamento de equipe de manutencdo para terminais aquaviarios baseada em
processos.

Para alcancar o objetivo geral, sdo necessarios alguns objetivos especificos

como:

* Mapear e identificar todos os processos, atividades e tarefas, no setor de
manutencdo industrial de um terminal aquaviario em uma empresa do
segmento de petrdleo e gas no Nordeste.

* Calcular as taxas de produtividade e indisponibilidade na situacédo atual e
futura, da equipe de manutencdo do terminal aquaviario em uma empresa do
segmento de petroleo e gas no Nordeste.

* Propor um método para dimensionamento das equipes de manutencdo dos
terminais aquaviarios, baseado em gerenciamento de processo de negocio.

* Aplicar o0 método para dimensionamento das equipes de manutencdo
proposto em outros dois terminais aquaviarios na empresa do segmento de

petrdleo e gas.

1.3 Importancia da pesquisa

Atualmente as empresas nao possuem nenhum método validado para o
dimensionamento das equipes, principalmente nas atividades de manutencdo
industrial. Para composi¢cao dos grupos de trabalho, o quantitativo de colaboradores
é definido baseado na experiéncia dos gestores e nas quantidades anteriores
definidas nos contratos, ndo existindo nenhum critério técnico para esta aplicacéo.
Esta pratica acaba gerando um aumento nos custos das atividades de manutencgéo
industrial visto que ndo existe uma forma de medir e verificar se a quantidade de
pessoas atendera ou ndo a execucdo de todos os processos e atividades que

necessitam ser executadas.



Com o desenvolvimento deste trabalho busca-se obter um modelo que

consiga, a partir de dados técnicos e de processos das instalacdes dos terminais

aguaviarios, dimensionar a equipe de manutencdo necessaria para a execucao dos

servicos necessarios para a manutencéo das unidades operacionais.

Comprovando-se a aplicabilidade do modelo, existe uma possibilidade do

trabalho ser replicado para outros 27 terminais do segmento de negécio, ou também

em outros seguimentos, com caracteristicas diferentes ao ramo de petrdleo e gas .

Fazendo uma analise dos impactos previstos com a aplicacdo deste trabalho,

espera-se contribuir nos seguintes aspectos:

EconOmicos: Atualmente o0 dimensionamento das equipes de
manutencao é feito através da experiéncia das pessoas, sem nenhum
método sistémico estruturado levando assim, na maioria dos casos, um
superdimensionamento das equipes de manutengdo, com um aumento
de custo.

Ambiental: Disponibilizando um modelo de dimensionamento de equipe
teremos o efetivo necessario para gestao e execucao da manutencéo
industrial, garantindo um melhor desempenho das unidades e evitando
assim possiveis impactos ambientais, como por exemplo, vazamentos,
acidentes, contaminagdo de corpos hidricos etc., que venha a existir
devido a ndo execucéo das atividades.

Social: Com o modelo para dimensionamento de equipe, ocorrera uma
reducdo nos conflitos internos na organizacdo, pois a quantidade de
pessoas nao sera mais definida baseada na experiéncia das pessoas e
sim em dados técnicos das instalacdes.

Seguranca Industrial: Com uma técnica de dimensionamento de
equipes de manutencdo baseada por processos, sera avaliada a
guantidade ideal de pessoal que devem estar executando cada
atividade, evitando assim uma maior exposi¢cao das pessoas aos riscos

das instala¢cdes industriais.



1.4 Motivacéo

A busca por reducdo de custos e otimizacdo dos processos internos sempre
traz questionamentos se 0 que se esta executando, esta sendo feito ao menor custo
possivel.

A principal motivacédo para o desenvolvimento deste projeto foi justamente o
guestionamento que a empresa do segmento de petréleo e gas, responsavel pelo
transporte de petroleo e derivados, realizou quando analisou como € realizado o
dimensionamento das suas equipes de manutencgéo industrial.

A prética aplicada no segmento industrial nos dias atuais € definir as equipes
de manutencéo baseado na experiéncia dos gestores, sem nenhum método objetivo
aplicado.

Assim a empresa necessita definir critérios técnicos para o dimensionamento
das equipes, e neste caso do setor de manutengdo industrial dos terminais de
movimentacao de petroleo de derivados, que garanta atender a todos 0S processos
e atividades que necessitam ser executados, com 0 menor custo possivel, sem

comprometer a seguranga e a qualidade dos servicgos.

1.5 Hipotese

O ponto central deste trabalho é verificar se € possivel dimensionar equipes
de manutencao aplicando o método BPM, em uma empresa do setor de petroleo e
gas, no terminal aquaviario localizado no nordeste.

Dimensionar pessoas ndo € uma tarefa simples e acaba envolvendo fatores
tangiveis e mensuraveis, como tempo de execucéo da tarefa, quantidade de tarefas,
tempos gastos nos deslocamentos, mas também englobam fatores intangiveis como
cultura da populacéo local, condi¢des climaticas, estado das pessoas, treinamento e
capacitacao dentre outros.

Como nao existe na literatura um meétodo especifico para dimensionar as
equipes de manutencdo, o método BPM foi selecionado, por sua possibilidade de

adaptacao, para aplicacdo e validacao da hipotese levantada.



1.6 Limites e limitacGes

Como ponto limites e limitacbes deste projeto tém:

* Quantidade de informacdes para avaliagcdo e montagem do modelo de
dimensionamento. Em uma avaliagdo preliminar, observa-se que
muitos fatores (a exemplo de qualificacdo da mao de obra, qualidade
das ferramentas, fator humano, planejamento) influenciam no
dimensionamento das equipes.

* Tempo reduzido para a aplicacdo e concluséo do trabalho.

* Assimilacdo por parte do grupo que participara da implantacdo do
objetivo deste projeto.

* Medicdo dos resultados apos a aplicagdo do modelo de
dimensionamento na outras unidades.

* Tempo reduzido para implantagédo e comprovagao dos resultados, visto
gue a proposta € montar um modelo de dimensionamento.

Como acbes mitigadoras para garantia da execucdo do projeto foi utilizado
como base o trabalho similar menos abrangente desenvolvido no ano de 2009/2010
com titulo “Aplicacdo do método de modelagem de processo de negdcio como
ferramenta para otimizar a atividade de manutencdo industrial”. Foi também
solicitado a empresa onde o projeto foi aplicado, disponibilizar um software
especifico O ARIS (sistema utilizado para a modelagem do processo) para

cadastramento e elaboracao dos fluxogramas com os dados levantados no trabalho.

1.7 Organizagao da Dissertagdao de mestrado

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta a
introducdo da dissertacdo, com as definicbes do problema, os objetivos geral e
especifico, a importancia da pesquisa, motivacdo, limites e limitacdes, e a
organizacdo da dissertagdo de mestrado.

O capitulo 2 trata dos principais conceitos para o entendimento do trabalho,
com uma revisdo da literatura sobre os temas gerenciamento de processo de

negécio, dimensionamento de equipe e gestdo da manutencao.



O capitulo 3 apresenta as caracteristicas da empresa e dos locais onde o
trabalho foi aplicado, sua capacidade instalada, detalhes organizacionais,
operacionais e de manutencéao.

O capitulo 4 explica os métodos e técnicas aplicadas na pesquisa, com uma
contextualizacdo do local, as etapas da pesquisa e o método desenvolvido para o
dimensionamento das equipes de manutencao.

No capitulo 5 sdo apresentados as analises e os resultados da pesquisa, com
os dados encontrados na etapa de mapeamento e modelagem de processo de
negécio, o comportamento do método desenvolvido aplicado ao terminal de estudo e
aos outros terminais que fazem parte da pesquisa.

No capitulo 6 séo relacionadas as conclusfes, impactos e contribuicdes da
pesquisa no meio académico e profissional e as possibilidades de trabalhos futuros.

A formatacdo deste trabalho seguiu orientagdo das normas da ABNT
(Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) NBR-6023: Informacdo e
documentacédo - Referéncias — Elaboracdo ano 2002 e a NBR-14724: Informacéo e
documentacéo — Trabalhos académicos ano 2011 (ABNT, 2002 e ABNT, 2011)



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta um referencial tedrico dos temas relevantes para o
desenvolvimento deste projeto, que sdo: Gerenciamento de Processo de Negdcio

(BPM), Dimensionamento de Equipes e Gestéo de Ativos.

2.1 Gerenciamento de Processo de Negdcio (BPM)

N&o existe nenhum produto ou servigo oferecido por uma empresa sem um
processo para prove-los (ENOKI, 2006). Assim, a divisdo das empresas em
processo € a base para a aplicacdo do gerenciamento de processo de negdcio. Para
se entender gerenciamento de processo de negdcio e suas etapas, como as de
mapeamento e modelagem de processo de negdcio, é necessério buscar a defini¢cdo
de alguns conceitos mais aplicados e mais importantes. O Quadro 1 apresenta
conceitos dos termos processo de negdcio, processos, subprocesso, atividades e

tarefas da literatura.

Quadro 1 — Conceitos de gerenciamento de processo de negocio.

Termo Fonte Definicdo

Processo de BPMN (2006) E qualquer atividade executada dentro de

negocio uma companhia ou organizagao

Processo de HARMON (2003) Qualquer subdivisdo da cadeia de valor

negécio

Processo de HARRINGTON, E um conjunto de atividades logicas,

negécio ESSELING, relacionadas e sequenciais que, a partir de
NIMWEGEN (1997) uma entrada de um fornecedor, agrega-lhe

valor, e produz uma saida para um cliente.

Processo GONCALVES(2000.a) Qualquer atividade ou conjunto de atividade
gue toma uma entrada, adiciona valor a ela e

fornece uma saida a um cliente especifico.

Processo BPMN (2006) Encaminhamento de atividades executadas
dentro de uma companhia ou organizacéo

gue transformam entradas em saidas.

Processo SMITH e FINGAR E o conjunto completo e dinamicamente
(2003) coordenado de atividades colaborativas e

transacionais que entrega valor aos clientes.




Continuacédo Quadro 1 — Conceitos de gerenciamento de processo de negdcio.

Termo Fonte Definicao

Processo ABNT (2008) Conjunto de atividades inter-relacionada ou
interativas que transformam insumos
(entradas) em produtos (saida).

Subprocesso BPMN (2006) E um processo que esta incluso em outro
processo.

Subprocesso HARRINGTON, E uma porc&o do processo principal que

ESSELING, contem um objetivo especifico do processo
NIMWEGEN (1997) principal.

Subprocesso DAVENPORT (1994) Decomposi¢do em partes de um processo
em processos que o constituem

Atividade BPMN (2006) E um termo genérico para o trabalho que
uma companhia ou organizacdo executa via
um processo de negdcio.

Atividade HARMON (2003) Menor por¢cao apresentada nos modelos de
processo, a partir do qual a descricédo
passara a ser textual.

Atividade HARRINGTON, Sao acdes a serem realizadas dentro de um

ESSELING, processo ou subprocesso. Sao realizadas por
NIMWEGEN (1997) unidade e normalmente sdo documentadas
em instrucdes.

Tarefa BPMN (2006) E uma atividade atdmica (pouca
abrangéncia) que é incluida num processo. E
usada quando a atividade no processo nao
sera mais refinada em subprocesso dentro
do modelo de processo.

Tarefa HARRINGTON, S&o elementos individuais e/ou subconjuntos

ESSELING, de atividade. Normalmente, tarefas como um
NIMWEGEN (1997) item é executado especificamente.

Fonte: Préprio Autor

Entdo, qual o conceito correto de processo? Qual a diferenca entre atividades
e tarefas? As respostas estdo analisando o Quadro 1. Verifica-se uma similaridade
entre os conceitos apresentados pelos diferentes autores para 0s termos processo
de negécio, processo, subprocesso, atividade e tarefa. Processo de negécio é a
divisdo inicial partindo da cadeia de valor. Os conceitos de processo, por exemplo,
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citam “transformar entradas em saidas”. O sequenciamento logico de atividades ou
tarefas também € uma caracteristica do conceito de processo.

Neste trabalho adotaremos os conceitos indicados pela BPMN (Business
Process Management Notation) (2006), com a ressalva que atividades e tarefas,
devido a similaridade nos conceitos apresentados por Harmon (2003) e Harrington,
Esseling e Nimwegen (1997), as quais podem ser consideradas sinbnimas. Estes
conceitos se aplicam nas empresas que trabalham com a gestao por processos.

Neste contexto serdo explicitadas a seguir como sdo caracterizados o0s
processos nas empresas que trabalham com gerenciamento de processo de negocio

e quais vantagens competitivas possuem em relacdo dos seus concorrentes.

2.1.1 Os processos nas empresas

Segundo Goncalves (2000.b) a abordagem dos processos nas empresas
busca alinhar todos os esfor¢cos da empresa em torno dos processos de negdcio,
isto €, das atividades que caracterizam a atuacdo da empresa, resultando nos
produtos ou servi¢cos entregues aos clientes.

Com a evolugdo das empresas na visdao de processo, as formas de
racionalizacéo tendem a ver as organizagcdes como feixe de processos. Alguns deles
pertencem a departamentos ou setores, podendo ser chamados de intrafuncionais.
Outros sé&o transfuncionais, pois atravessam departamentos (BALDAM et al. 2007).

A Figura 1 apresenta uma comparacgdo grafica entre as visdes departamentais

€ POr processos.

Figura 1 - Visao departamental x visao de processo.

COMPANHIA COMPANHIA

J \ | | | | |
P

| T
) ) 1§

a=

Visdo Departamental Visdo de processo

Fonte: Adaptado MALAMUT (2005).
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Entdo quais caracteristicas da visdo departamental para a visdo de processo?
Na visdo departamental, o conceito € similar ao de linha de montagem, onde cada
trabalhador tem somente a visdo do seu departamento. As tarefas sdo definidas em
funcdo do departamento da organizacdo, sem avaliacdo do valor agregado de cada
atividade com relagéo ao negocio.

J& na visdo por processo procura-se entender o que € necessario ser feito e
como isso deve ser executado. As tarefas ndo sdo definidas em funcdo do
departamento da organizacdo, mas sim baseado na agregacdo de valor daquela
tarefa ao produto final. N&o existe a preocupacao inicial em saber que departamento
ird executar a tarefa.

No Quadro 2 estdo de forma estruturada algumas caracteristicas de

empresas centradas em Processo e empresas nao centradas em Processos.

Quadro 2 — Caracteristica da empresa na gestao por processo

Empresa centrada em processo

Empresa néo centrada em processo

Entendem que processo agrega valor para a
empresa e viabiliza atingir os objetivos

estratégicos.

N&do entende que a vVvisdo por processo
contribui para a empresa e para atingir os

objetivos estratégicos

Incorpora gerenciamento de processo como

parte gerencial.

Gerenciamento de processo ndo é foco

primario.

Envolve gerenciamento de processo na

estratégia.

Gerenciamento de processo tratado como

iniciativas isoladas.

Altos executivos possuem foco em processo.

Altos executivos entendem que processo €

importante pelos problemas que

causa.(qualidade, reclamacdes etc.)

Possui clara visdo dos processos e como se

relacionam.

Possui cadeia de valor, lista de processo e
subprocessos. Podem ter alguns processos

modelados.

Estrutura da empresa reflete seus processos.

Estrutura da empresa em departamentos.

Entende que podem surgir conflitos entre
processos e departamentos e tem meios para

solucionar as situacdes.

N&o tem solucdo para situacBes de conflito e

busca aplicar punicdes.

Possui executivo sénior com destaque na

area de processo e integragdo na empresa.

Funcionalidade baseada em responsabilidade

gue ndo cruzam departamentos.

Recompensas e prémios baseado em metas

de processo.

Recompensa e prémios baseado em metas por

departamento.

Fonte: Adaptado de JESTON e NELIS (2006).
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Como apresentado no Quadro 2, em geral a empresa que trabalha com
gestao por processos tem uma visao diferente sobre a forma de organizar o trabalho
produtivo. Ela tem foco na garantia da qualidade por meio do planejamento de
meétodos de trabalho de alto desempenho.

Em geral, organizac¢fes tradicionais ndo sdo muito dadas a processos. Elas
estruturam-se em compartimentos estanques, cada um concentrado em
determinada tarefa, sem importar-se com as atividades correlatas. Com processos
fragmentados, como pecas desconexas, fica dificil ter condi¢cdes de se visualizar um
processo de ponta a ponta, muito menos de fazer funcionar com regularidade.

Processos desconexos ndo acrescentam nenhum valor direto para o cliente,
porem nao deixa de gerar custos. Neste tipo de ambiente os erros, vicios, maus
habitos e trabalhos inuteis se proliferam (TESSARI, 2008).

Para uma melhor compreenséo e classificacdo dos processos nas empresas,

Scheer (2006) apresenta uma divisdo em trés categorias de processo, sendo:

* Processos de governanca: envolvem processos como gerenciamento
de conformidades, gerenciamento de riscos, processos BPM,
estratégias do negdcio e arquitetura empresarial,

* Processos de gerenciamento (suporte e controle): abrangem as
atividades diarias e mais comuns de gerenciamento das organizagdes:
gerenciamento financeiro, controladoria, gerenciamento de informacéao,
gestdo da qualidade, gestdo de recursos humanos, gestdo de ativos
etc.;

* Processos operacionais: destinados a desenvolver a atividade fim da
empresa: producdo, logistica, desenvolvimento de produto, PCP
(Planejamento e Controle de Producé&o), gestao de material, etc.

Vale ressaltar que a gestédo através da divisdo nestas categorias visa trazer
melhorias em relacdo a competividade das empresas. Com a divisdo sugerida
também fica mais facil entender quais processos devem ser agrupados como
similares.

Para contextualizar como surgiu e qual a evolugdo ocorrida no tema gestao

por processo, sera apresentado um historico da busca pela racionalizacdo do
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trabalho nas empresas, desde o inicio da relacdo capital versus trabalho até os dias

atuais.

2.1.2 Histdrico da racionalizagéo do trabalho nas e  mpresas

Segundo BALDAM et al. (2007), podemos identificar e dividir em quatro
geracOes de racionalizacdo do trabalho. Serdo apresentados abaixo as quatro

geracdes e suas principais caracteristicas.

1° Geracéao

Correspondem aos grandes classicos da gestdo da producao: Taylor, Ford e
Fayol. No periodo entre século XIX e XX Taylor passou a defender uma gestéao
cientifica da producdo. Logo apds Ford entendeu que a racionalizacdo impunha a
decomposicdo do trabalho em fragbes tdo pequenas quanto possivel, a ser
executado o mais rapido possivel. A velocidade trouxe o problema no encadeamento
das tarefas, ou seja, no processo. Para Harvey (2003), Ford néo fez mais do que
levar ao extremo a ideia da divisdo do trabalho de Adam Smith, o que proporcionou
significativos ganhos de produtividade. (TAYLOR, 1995; HARVEY, 2003)

A generalizacdo de salarios relativamente elevados e limites de jornada de
trabalho, reivindicada pelo movimento sindical, foi implementada empresarialmente
por Ford, para dar aos seus trabalhadores renda e tempo suficiente para consumir
seus produtos. Apds a Segunda Guerra Mundial os sindicatos ganham maior poder
de negociagéo coletiva nas industrias de producdo em massa. A critica sindical das
condicbes de trabalho deixa claro que a primeira geracdo de racionalizacdo do
trabalho estava baseada em estruturacdo dos trabalhos de forma rotineira e
completa exclusdo dos trabalhadores nas tomadas de deciséo (BALDAM et al.,
2007)

2° Geracgao

A segunda geracdo de racionalizacdo do trabalho ndo substitui a primeira,
mas sim a complementa. Ela fez com que fatores humanos entrassem nas
preocupacdes cotidianas dos supervisores das fabricas americanas, através de
acertos com grupos informais, evitando-se ainda negociacfes explicitas e formais

com o sindicato. Os gerentes buscam abandonar o modelo autoritario e passam a
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considerar a situacdo social do trabalhador (atengcédo pessoal dos chefes aos
funcionarios, iluminacao, ruido) como forma de compensac¢édo dos efeitos negativo
do meio social e da historia pessoal, em uma época marcada pela depresséo
econdmica, pelo sindicalismo combativo, pelo banditismo e pela imigracéo. A busca
era diante deste cenario um aumento de produtividade das empresas, com a
necessidade de implantar agc6es de reducdo dos custos e demissao de funcionarios.

A primeira e a segunda geracdes de racionalizacdo do trabalho foram bem
sucedidas, enquanto o contexto das fabricas exibia uma estabilidade: mercados em
expansdo com necessidade de produtos em massa, inovacdo tecnoldgica
incremental e presenga reguladora do estado. Neste ambiente as linhas de
montagem garantiam a integracdo entre os departamentos funcionais e a
racionalidade global do processo era obtida somando-se as racionalidades locais.
Apéds 1973 o cenario muda com a crise econémica mundial, exigindo transformacdes

rapidas do regime de racionalizacao do trabalho.

3° Geracgao

Com a explosédo da inovacgao tecnologica, saturacdo dos mercados, demanda
de produtos diversificados, aumento da qualidade e a menor regulagcdo dos
mercados pelo Estado, o foco por maior eficiéncia nas fungbes das pessoas de cada
departamento cedeu lugar a busca por flexibilidade nos meios de producao, por
meio da gestdo por processos. As linhas de producéo tradicionais ndo suportavam
essas continuas mudancgas no processo. A terceira geracdo de racionalizagdes vem
baseada nos métodos de base estatistica, muito empregado nas industrias
americanas e, apos esta, repassado aos japoneses.

Segundo Montella (2006), o volume de capital e a escala de producdo da
Toyota eram tdo menores que as empresas concorrentes norte americanas, que
parecia impossivel produzir a custos tdo baixos. Embora o Japdo possuisse uma
mao de obra mais barata que a dos Estados Unidos, o custo do trabalho nos outros
paises asiaticos era ainda mais baixo. A diferenca entre o Japao e 0s outros paises
do mundo era que nenhum deles soube conciliar baixo custo de mao de obras com
novos metodos de producdo, como 0s japoneses souberam.

Conceitualmente e historicamente a terceira geracdo nao significa a ruptura

completa com as geracbes anteriores, sendo a sua principal contribuicdo uma
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separacao entre as tarefas manuais (operacgdes) e as tarefas intelectuais (gerentes
de produgédo). As empresas passaram a buscar sugestdo dos trabalhadores para
analise das tarefas, disseminacdo do trabalho em equipe, delegacdo de certas
responsabilidades, alargamento das tarefas e distribuicdo das tarefas de controle de

qualidade entre todo pessoal da fabrica.

4° Geracgao

O verdadeiro corte entre a producao fordista e a producéo flexivel marca a
chegada da quarta geragéo de racionalizacéo do trabalho. Os gestores de producédo
passaram a se apoiar em uma concepcéao de trabalhadores qualificados, em equipes
e com multiplas tarefas. A relagdo com fornecedores e clientes passa a ter uma
maior integracdo, marcado pela customizacdo, subcontratacbes e pela
informatizacgéo.

Como caracteristica principal desta geracdo tem-se a individualizacdo dos
contratos de trabalho, aumento das negociacdes locais ou por empresa, privatizacao
das atividades de apoio, implantacdo de sistemas informatizados ERP (Enterprise
Resource Planning), custeio baseado em atividade (ABC — Activity-Based Costing),
analise de cadeia de valor, gerenciamento da cadeia de suprimentos (SMITH e
FINGAR, 2003)

Neste cenario surge na cidade de Genebra na Suica uma organizacao nao
governamental chamada ISO (International Organization for Standardization), que
designa um grupo de normas técnicas (série ISO 9000) que estabelecem um modelo
de gestdo da qualidade para as organizacdes em geral, independentes do tipo ou da
dimenséo. A sua funcao é a de promover a normatizacao do processo de fabricacéo
de produtos e de execucdo dos servi¢os, para que a qualidade dos mesmos seja
permanentemente garantida e melhorada. (ABNT, 2008)

Atualmente as empresas ainda continuam a busca para aprimorar os métodos
racionalizacdo do trabalho, ou seja, melhoria da qualidade com otimizacdo dos
custos, sendo o método BPM um dos mais aplicados atualmente.

Como ponto de partida do método BPM, a seguir serd apresentada a primeira
etapa, o mapeamento dos processos de negdcio, parte inicial e de extrema

importancia para o gerenciamento dos processos de negocio.
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2.1.3 Mapeamento dos processos de negocio

O mapeamento dos processos de negocio € considerado a etapa inicial para
desenvolvimento de um trabalho de otimizacdo dos processos da empresa baseado
no mapeamento e modelagem de processo. A gestao por processo € util para
qualquer tipo de organizacéo, j& que a necessidade de coordenar vem exatamente
da prépria acdo de dividir e organizar o trabalho em si (PAIM et al, 2009).

Na gestdo por processo, para que as empresas consigam os ganhos de
ordem financeira e organizacional, existe a necessidade de passar pelas etapas de
mapeamento e modelagem. Para um melhor entendimento dos trabalhos
executados, Pavani e Scucuglia (2011) sugerem a divisdo e a definicao seguintes
conceitos: estudo, entendimento, otimiza¢cdo e manutencéo do trabalho.

O estudo do trabalho consiste no processo de observacdo e levantamento
das informacgdes, com objetivo de detalhar a sua logica de funcionamento. Apds o
estudo, busca-se entédo o entendimento do trabalho onde neste momento observa-se
um determinado fendbmeno ja existente com objetivo de compreender suas
particularidades e qual o seu objetivo. A otimizacdo vem como etapa seguinte, onde
se trata de um procedimento continuo de aperfeicoamento sistémico e sistemético
baseados nos conhecimentos obtidos no entendimento do mesmo. Por fim, ap6s a
otimizacdo, tem que existir a manutencdo da melhoria alcancada, onde se busca
manter as boas praticas relacionadas ao trabalho, nos padrbes de eficiéncia e
eficicia previstos.

Para facilitar a compreensdo da etapa de mapeamento de processos de
negocio, existe uma conexao entre os conceitos de Pavani e Scucuglia (2011) de
estudo e entendimento do trabalho, considerando estes dois conceitos como partes
do mapeamento de processos, ou seja, etapas do mapeamento.

As atividades de mapeamento de processo tem seu inicio por duas
alternativas. Na primeira definem-se 0s processos organizacionais por meio de
reunides, workshop, brainstormings e a partir dai um profissional fica responsavel
pelo mapeamento e elaboragcdo dos fluxogramas (ou outra ferramenta) para o

seguenciamento das atividades.



17

Na segunda e mais aplicada, o fluxo é o inverso da primeira alternativa, onde
se define o sequenciamento das atividades e logo apdés quais processos
organizacionais estas atividades originam.

Uma das dificuldades encontrada na etapa de mapeamento é o entendimento
do conceito da palavra processo. Como existem varios conceitos quando citado a
palavra processo, conforme apresentado no Quadro 1, Pavani e Scucuglia (2011)
recomendam que no ato do mapeamento néo seja utilizada a palavra processo e sim
atividades ou tarefas. Como nos fluxogramas existe um sequenciamento de
atividades, omitir a palavra processo desta etapa néo traz prejuizo na aplicacdo da
metodologia.

Para realizar o estudo e o entendimento do trabalho, é necessario o uso de
técnicas de captura de informacgdes para o trabalho de mapeamento. O documento
CBOK 3.0 (ABPMP, 2013) definiu as principais técnicas, sendo:

« Observacdo direta: E o acompanhamento presencial e fisico do
processo a ser mapeado;

» Entrevista: Cria um senso de propriedade e participacdo no processo.
Os pontos fracos sdo: muito tempo agendado e conduzindo
entrevistas, dificuldade para posterior montagem dos fluxos de
atividades e esquecimento de relato de atividades por parte dos
entrevistados;

* Workshop estruturado: Reunem profissionais envolvidos e pessoas
impactadas para criar o modelo de modo interativo. Encurtam o tempo
de mapeamento, criando mais senso de propriedade. O seu resultado
€ uma descricdo consenso com as informacdes apresentadas. O seu
ponto fraco é o custo elevado, pois necessita de viagem e
deslocamento de profissionais;

« Videoconferéncia: Util quando os participantes estdo distantes,
evitando-se o custo do deslocamento. Necessita de uma habilidade
para uso da técnica;

A observacao direta € feita pelo responsavel da atividade de mapeamento.
Como ponto fraco tem-se a limitacdo a amostragem operativa de um dia ou do

momento que esta sendo feito o0 acompanhamento da tarefa.
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Como parte importante da etapa de mapeamento, a entrevista é fundamental

para o levantamento das informacdes. Nesta acédo, existe a interacdo direta entre o

responsavel pelo mapeamento do processo e 0s reais executantes de cada tarefa.

Conforme Ballestero-Alvarez (1997), entrevista pode ser definida como um

processo de comunicagdo fundamental entre as pessoas que se caracteriza pela

relacdo direta, face a face, que se estabelece entre os profissionais no caso o

responsavel pelo mapeamento e o executante.

Ainda segundo o autor Ballestero-Alvarez (1997), algumas atitudes devem ser

seguidas na conducao da entrevista, para que atendam os objetivos propostos, tais

como:

Deixar claro o objetivo do responsavel pelo mapeamento néo é criticar
o trabalho do executante;

As guestdes devem ser pertinentes ao tema, evitando-se fugir do foco
e dar importancia a questdes a assuntos irrelevantes;

Deve-se avaliar a auséncia de critica por parte do entrevistado, pois
caso isso ocorra, pode ser por nao ter conseguido a confianca do
entrevistado ou um situacéo constrangedora em que todos evitam falar;
Evitar sempre que possivel a pressa, pois as pessoas necessitam de
tempo para pensar;

Observar com atencdo as interrupcdes provocadas por fatores
externos, como telefone, 0 acesso de pessoas etc. As interrupcdes
indicam a forma de como a administracéo é conduzida;

Na mudanca de assunto, fazer um rapido resumo do que o
entrevistado disse, para evitar informacdes incorretas;

Fale pouco e escute muito.

Antes do inicio de uma entrevista, € necessario passar ao entrevistado

informagdes de modo a produzir um ambiente de confianga para realizagcdo dos

debates necessarios. Como esclarecimentos iniciais, Belmiro (2010), sugere:

Qual a razao desta entrevista?

Quem autorizou esta entrevista?

Quem mais sera entrevistado?

Como e por quem o entrevistado foi selecionado?

Como esta informacéo seré utilizada?
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* O entrevistado permanecera anénimo?

» O entrevistado ser& citado no documento final do trabalho?

* O entrevistado recebera algum feedback do trabalho?

» Como o entrevistado podera participar da implementacao do processo?

e Que tipo de recompensa o entrevistado recebera?

* Por que informacbes detalhadas e precisas sado importantes para o
sucesso da entrevista e do projeto?

Além da entrevista, o workshop € bastante utilizado para a coleta de
informacdes. Nele a plateia ndo € somente espectadora, mas em determinados
momentos participa e contribui com o tema que estd em discussdo. Assim o
workshop tem carater mais pratico e sua realizacdo exige do facilitador uma
profunda abertura ao didlogo, ao envolvimento e ao confronto. As palestras ou
conferencias (videoconferéncias) sdo muitas vezes guiadas por um especialista em
um determinado assunto, onde o workshop em continuacdo pode ser fonte de
pratica ou contribuicdes para o desenvolvimento do tema abordado.

Complementar as técnicas acima pode ser utilizado ainda a avaliacdo de
documentos para coleta de informacdes para a etapa mapeamento dos processos.
Dentre estes documentos, tém-se 0s registros arquivados na empresa tais como
contratos de servico, permissdo para trabalho, registro de movimentacdo de
veiculos, procedimentos, registros no sistema ERP ou em meio fisico. Nesta
consulta, registram-se valores e informag¢Bes necessarias para complementar o
levantamento de informagdes para um melhor estudo e entendimento dos trabalhos
realizados pela empresa.

Concluido a etapa de mapeamento dos processos de negdécio, a modelagem

apresenta-se como etapa seguinte.

2.1.4 Modelagem dos processos de negécio

O documento CBOK 3.0 define modelagem como “mecanismo utilizado para
retratar a situacdo atual e descrever a visdo futura dos processos de negdcio. A
modelagem tem por objetivo otimizar os processos executados nas organizacoes.
Pode ser dividida em duas grandes etapas de analise e mapeamento do ambiente

de negécio: Modelagem do estado atual (AS-IS) e Modelagem do estado futuro (TO-
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BE)” (ABPMP, 2013). Desta forma, modelar um processo trata-se de representar
graficamente a sequéncia de atividade que compdem um processo.

O objetivo da modelagem de processo € representar graficamente (por meio
de mapas, fluxos ou diagramas) um processo a ponto de ser compreensivel a
qualquer parte interessada. A modelagem de processo de neg6cio visa criar um
modelo de negdcio, isto €, uma abstracdo de como um negdcio funciona. O modelo
de negdcio, no entanto, fornece uma visado simplificada da estrutura do negocio,
servindo como base para a comunicacdo, melhorias e inovacbes (ERIKSSON e
PENKER, 2000).

Na modelagem do estado atual (AS-IS), existem algumas etapas que sao
relevantes (BALDAM et al., 2007):

* Preparacao do projeto a ser modelado: Esta etapa acontece no inicio
do projeto antes da atividade de mapeamento. Nesta etapa acontecem
diversas atividades como a definicdo do escopo (qual processo sera
modelado, objetivo, forma de medicdo e acompanhamento, prazos,
entregas etc.) qual equipe sera envolvida, documentos necessarios,
planejamento e calendarios de reunides, consulta de documentacao de
processos (normas, leis, regulamentos etc.);

» Organizacdo da coleta de dados com usuarios: Algumas informacdes
desta etapa ja foram coletadas na etapa de mapeamento, com as
entrevistas. Esta etapa contempla o registro e a organizacao dos dados
das entrevistas com os especialistas do negocio e facilitadores, criacédo
das representacdes graficas das atividades, descricdo das informacdes
gue irdo compor 0s processo e registros das informacdes coletadas.

* Documentagcdo do processo: Construgdo do modelo conforme
metodologia previamente definida. Além dos componentes do
processo, as informacbes sobre o controle de atualizagcdo dos
documentos, publicacbes, referéncias, escopo etc. sdo necessarias. A
aplicacdo de um software nesta fase € necessaria para apoio a
modelagem;

« Validagdo do processo: E a verificacdo do modelo em uma instancia
real do processo, para verificar se realmente existe coeréncia das

informacgdes levantadas. Nesta fase podem existir alguns casos que o
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processo de validagdo ndo € possivel, devido ao tempo de
processamento longo e os custos envolvidos seriam muito altos;
Correcdo da documentacdo: Correcdo de eventuais distorgdes
percebidas durante a validagcéo do processo.

Como resultados da modelagem do estado atual, segundo Jeston e Nelis
(2006) e Baldam et al. (2007), espera-se obter:

Modelos de processo que estdo sendo utilizados atualmente na
empresa,;

Métricas apropriadas e suficientes para estabelecer uma base para
futuras medidas e melhorias de processos;

Priorizacdo e selecdo na fase seguinte para a analise modelagem do
estado futuro (TO-BE);

Métrica e documentacao atual referente ao desempenho do processo;
Documentacdo do que possui um bom desempenho e do que
necessita ser melhorado;

Identificacdo dos itens mais significativos e de ganho rapido, com
facilidade e rapidez na implementacéo;

Relatorio final desta fase com as informacgdes apresentadas no Quadro
3.

Quadro 3 — Dados que podem fazer parte do relatério de modelagem.

Dados normalmente coletados em | Dados coletados que dependem do
modelagem objetivo da modelagem.

Atividades Custo por atividade

Comportamento Tempo da atividade

Recurso Competéncias necessarias

Relacéo entre atividade Sistemas em uso na atividade

Agente Unidade organizacional relacionada

Informacao Item de controle necessario para compor
os indicadores.

Entidade de informacao Leis, normas e regulamentos aplicaveis.

Evento Novos conceitos, siglas, termos adotados
Nno processo

Validagéo Desvios do processo

Procedimento de modelagem Posicionamento no diagrama global de
processo

Fonte: Adaptado BALDAM et al. (2007).
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A modelagem do estado futuro (TO-BE) compreende em criar um ambiente
de discussdo entre as partes envolvidas de forma a otimizar o processo que esta
sendo discutido, inova-lo e verificar se ele € necessario ou agrega valor para a
empresa.

Existem véarias abordagens de otimizagcdo de processo. Como principais
ferramentas, existem (BALDAM et al., 2007);

* Andlise de processos;

* Melhoria continua;

* FAST (Fast Analysis Solution Technique)

* Benchmarking;

* Adocéo de melhores praticas e processos “comotizados”;
* Redesenho de processo;

* Inovacéo de processo;

A andlise de processo € realizada em todas as abordagens de otimizacéao.
Pode acontecer através de reunifes ndo direcionadas, ou através de ferramentas
formais que permitem a verificagdo de pontos de melhoria como: Diagrama de causa
e efeito (Espinha de Peixe ou Ishikawa), Andlise de Pareto, Controle Estatistico de
Processo (CEP) e PDCA (Plan, Do, Control and Action). A combinacdo destas
ferramentas pode ser possivel e Util. Nesta etapa € muito eficiente a analise dos
fluxogramas impressos, onde neste documento s&o realizadas correcdes e
observacdes dos possiveis pontos de melhoria encontrados nos processos.

A melhoria continua, conforme ABNT (2008), consiste em um processo
continuo de estabelecimento de objetivos e de identificacdo de oportunidades de
melhorias, através do uso de constatacfes e conclusdes de auditorias, analise de
dados, anadlise critica pela administracdo ou outras fontes. Quase sempre existe
possibilidade de aperfeicoamento dos processos nas operacdes em uma empresa.
Na norma I1SO 9000, por exemplo, o processo de melhoria continua é praticamente
exigéncia.

A FAST (Fast Analysis Solution Technique) foi usada originalmente pela IBM
em meados nos anos 80 e posteriormente adaptada e adequada pela Ford e por
Ernest & Young. O conceito desta ferramenta € rapida acdo e rapido resultado. A
visdo é em curto prazo e as a¢bes ndo devem passar de noventa dias, aplicando em

processos que necessitam ser revitalizados na empresa. Pode ser aplicada em
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qualquer nivel de processo. Durante as analises procura-se identificar as causas dos
problemas, ou atividades que ndo agregam valor ao processo. Os resultados séo
reducdes de custo, tempo de ciclo e taxa de erro (entre 5% a 15%) no periodo de
trés meses em que se aplica o FAST (HARRINGTON, ESSELING, NIMWEGEN,
1997).

Ja a ferramenta Benchmarking ndo esta restrita somente ao conceito de
comparacdo com as melhores praticas ou com os melhores resultados. E uma
maneira sistematica de definir, entender e evoluir criativamente um produto, projeto,
equipamento ou servico. Neste processo sdo identificados, compreendidos e
comparados com 0s melhores processos equivalentes, para identificar possiveis
falhas. As informacdes levantadas sdo utilizadas para desenhar e implementar
processos com melhores caracteristicas nas empresas. Envolve a¢cdes de curto (até
90 dias) e meédio prazo (até180 dias) (BALDAM et al., 2007).

Na adocdo de melhores praticas e processos comotizados busca-se trazer
para a empresa, principalmente através da implantacdo de softwares, a experiéncia
e 0 conhecimento de outras empresas, ja testado e aplicado, para implantacdo na
organizacdo. Esta acéo, quando adequadamente aplicada, poupa tempo e tem um
custo reduzido em relagdo aos processos de melhorias desenvolvidos pela propria
empresa.

O redesenho de processo consiste em corrigir os esforcos da equipe para um
refinamento do processo atual. O redesenho de processo se aplica a processos que
visivelmente ndo estdo com desempenho aceitavel. Trazem uma reducéo de custo,
tempo de ciclo e taxa de erro de 30% a 60% e pode ser aplicado a 70% a 90% dos
processos da empresa. (HARRINGTON, ESSELING, NIMWEGEN, 1997)

Quando acontece o redesenho de um processo, um modelo de simulagédo &
construido, buscando atender aos seguintes itens (BALDAM et al., 2007):

» Analisar valor agregado;

» Eliminar burocracia;

* Eliminar tarefas duplicadas;
» Simplificar métodos;

* Reduzir o tempo de ciclo;

» Testar e reduzir erros;

» Simplificar processo de reestruturacéo organizacional,
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» Usar linguagem simples;

» Padronizar,

» Realizar parcerias com fornecedores;
* Automatizar processos e informagoes.

As inovacdes de processo sdo também conhecidas como projeto de um novo
processo ou ainda como reengenharia de processo. E uma abordagem radical de
melhoria dos processos e traz uma visao totalmente nova de processo para
discusséo, ignorando o processo existente. O processo comec¢a com uma folha em
branco, como se a equipe fosse cria-lo pela primeira vez (HAMMER e CHAMPY,
1994).

Para aplicacdo da etapa de modelagem existe a necessidade de definicdo do
modelo de notacdo que serd adotado. Estes modelos devem ser de fécil
entendimento para os trabalhadores e usuarios. No ato da modelagem deve-se
evitar o uso de notacdes que nao sejam de facil entendimento. A escolha da melhor
notacdo para as definicbes dos fluxos de trabalho dependera da cultura de cada
empresa, da compreensdo das partes interessadas e do grau de informacdes
exigido no modelo. No item 2.1.5 seguinte serdo apresentados os modelos de

notacdes mais utilizados para a modelagem de processo.

2.1.5 BPMN - Business Process Management Notation

O BPMN é a maior e mais amplamente aceita notacdo para modelagem de
processo. E a notacéo mais atual e moderna, com a adoc¢&o de um padrdo com uma
série de simbologias que resolve lacunas de modelagem de métodos anteriores.
Possui ainda um ponto fraco relevante que é conter uma simbologia particular e sua
notacdo ainda ndo é de conhecimento do grande publico. Devido a este ponto, em
alguns casos alternativos mais simples sao preferidas, facilitando assim a
compreensao por parte dos envolvidos. (PAVANI e SCUCUGLIA, 2011).

Existem diversas literaturas disponiveis que tratam exclusivamente de BPMN.
O BPMN (2011) apresenta toda a padronizacdo dos elementos utilizados, bem com
exemplos de aplicacdo dos modelos. Abaixo serdo apresentados 0s elementos

basicos de modelagem.
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2.1.5.1 Elementos basicos de modelagem BPMN

Conforme BPMN (2011), no Quadro 4 sera apresentado 0s principais
elementos basicos aplicados na modelagem de processo de negdcio, pela notacao
BMPN.

Quadro 4 — Elementos basicos de modelagem

Elemento Descricao Notacao

Evento Um evento é algo que "acontece" durante o curso de um
processo. Os eventos sé@o circulos com centros abertos para
permitir que os marcadores internos para diferenciar

diferentes gatilhos ou resultados

Atividade Uma atividade é um termo genérico para o trabalho que a
empresa executa em um processo. Uma atividade pode ser

simples ou composta.

Deciséo A decisdo €é usada para controlar a divergéncia e
convergéncia da sequéncia flui em um processo.
Assim, ele ird determinar a ramificacdo, bifurcacdo, fusao, e

juntando-se de caminhos.

Fluxo de Um fluxo de trabalho é usado para mostrar a ordem das
trabalho atividades seréo realizadas em um processo.
Fluxo de Um fluxo de mensagens € usado para mostrar o fluxo de

HiRcInie

mensagem mensagens entre dois participantes que sao preparados para

enviar e receber.

Associacao Uma associacdo € usada para ligar informagdes € | s

artefatos com elementos graficos BPMN

Raia A raia €é a representacdo grafica de um

participante que realiza a atividade.

Raia dupla A raia dupla € uma sub particdo dentro de um processo, as

vezes dentro de uma raia, e se estendera a todo duragdo do

[ EYaer=y
EET e S

processo, na vertical ou na horizontal.

Dados Dado de objetos fornece informagBes sobre a
Objetos atividades requerem a ser realizado e / ou 0 que eles
produzir.

Fonte: Adaptado BPMN (2011).
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As notacdes apresentadas sdo as mais utilizadas nas aplicacdes de BPM. A
relacdo completa com todas as notagdes contidas no BPMN pode ser consultada na
literatura especializada (BPMN, 2011).

Com o conhecimento dos elementos basicos e complementares do BPMN, na
etapa de modelagem de processo, parte-se agora para o desenho do processo em
forma de fluxo de trabalho. A seguir serdo apresentadas as principais ferramentas

aplicadas para o desenho dos fluxos de processo das organizacoes.

2.1.6 Ferramentas aplicadas nos desenhos dos proces  sos

Apbs o conhecimento das notacdes BPMN, o sequenciamento das atividades
ja pode ser realizado aplicando ferramentas para realizagdo dos desenhos dos
processos. Como ferramentas principais existem os Fluxogramas, Raias, BPEL-
Business Process Execution Language, EPC-Event Process Chain, UML-Unifield
Modeling Languages, IDEF-0, LOVEM-E - Line of Visibility Engineering Method —
Enhanced, SIPOC-Supllier / Inputs / Process / Outputs / Constumers, Sistems

Dynamics, Value Stream Mapping e Cadeia de valor.

2.1.6.1 Fluxogramas

Conjunto simples de simbologia para elementos primarios do processo. Por
ser muito simples, ele ndo permite que todas as caracteristicas e singularidades do
BPMN sejam representadas. Trata-se de uma notacdo mais facilmente interpretada
e compreendida pelos colaboradores das empresas, em todos os niveis. (PAVANI e
SCUCUGLIA, 2011).

2.1.6.2 Raias

Esta notagcdo representa como fluxo de trabalho cruza as unidades
organizacionais (departamentos) da empresa. O nome da notagdo € porque sdo
similares a raias de piscinas. A piscina € o retangulo que representa o0 processo, que
pode ser horizontal e vertical e 0 nome do processo normalmente € escrito no topo

do diagrama ao lado esquerdo.
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As raias séo faixas funcionais. Representam normalmente as fungdes de um
processo (comercial, vendas, suprimentos, fiscalizacdo, etc), mas também podem
representar unidades organizacionais ou cargos. Sao utilizadas para demonstrar o
responsavel por cada atividade ao longo do processo.

Como vantagem para sua utilizacdo tem que ela permite uma facil
visualizagdo por parte dos interessados. (PAVANI e SCUCUGLIA, 2011). Como
ponto vulneravel a notacdo ndo tem nenhuma regra para demonstrar as interfaces

na sequencia do fluxo de atividades e de mensagens entre as faixas funcionais.

2.1.6.3 BPEL — Business Process Execution Language

Esta notacéo foi criada pela Microsoft e pela IBM, com apoio das empresas
como SAP e Seibel, no ano de 2003. O seu objetivo é descrever um processo de
negécio que interaja com Web Serviges, internos e externos. Uma ferramenta BPM
gue use o padrdao BPEL deve, por sua vez, ser capaz de criar o modelo de
fluxograma em BPEL e também executa-lo através da Web Services. O BPEL é uma
especificacdo em formato XML para definir as regras de negocio de um processo
BPM. E uma base para BPMS (Business Process Management System) que, por

sua vez, visa a automacao do fluxo de trabalho.

2.1.6.4 EPC- Event Process Chain

Esta notacdo é simples e facil de entender, bastante semelhante aos
fluxogramas. A diferenca basica entre eles € que o EPC utiliza conceitos dos
operadores légicos (OR, AND, XOR). Nesta abordagem, as tarefas (atividades) sao
seguidas de resultados (eventos). Foi desenvolvida no ambiente ARIS em 1990. E

utilizada na transi¢cdo dos processos para a automacgao ou simulacao.

2.1.6.5 LOVEM-E Line of Visibility Engineering Method — Enhanced

Trata-se de uma notacéo utilizada pela IBM para reengenharia de processo

de negdcio. Utiliza fluxogramas com raias, com conceitos muitos similares ao BPMN.
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Foi desenvolvido em meados dos anos 90 no Canad4, como sucessor da notagcao
LOVEM original.

A metodologia foi criada para ajudar os consultores da IBM com a analise dos
servicos voltados para clientes que utilizavam a modelagem de processo de negdécio
para fins de engenharia ou reengenharia (Business Process Engineering-BPE /

Business Process Reengineering-BPR)

2.1.6.6 UML — Unifield Modeling Languages

Esta notacao é utilizada para descrever requisitos de sistema de informacéao.
Algumas empresas, no entanto, usam o diagrama de atividade UML para descrever

processo de negocio.

2.1.6.7 IDEF-0 Integration Definition for Function Modeling

Esta notacdo € uma familia integrada de métodos para modelagem baseada
em representacdes de diagramas, incluindo uma larga variedade de técnicas. Todas
estas técnicas estdo formalizadas no FIPS (Federal Information Processing
Standarts).

O IDEFO, que é o primeiro conjunto de padrdes do IDEF, processa uma
colecdo de atividades e outras acdes utilizando-se de ICOMs (Input Control Output
Mechanism). O ICOM néo inclui apenas dado e informacdes, mas também tudo que
pode ser descrito como sendo um processo (esquema, estimativa, regulamentos,
produtos, etc) (MYKOLAYCZKY e TORTATO, 2014).

2.1.6.8 SIPOC — Supplier / Input / Process / Output / Customer

Trata-se de uma notacdo utilizada nos processos de Six Sigma, Suas
aplicacoes vém desde a década de 80 com o surgimento da gestdo da qualidade e
até hoje é utilizado pelos processos Six Sigma. Esta abordagem possibilita uma
simples visdo geral das fronteiras, clientes, fornecedores e requisitos de um

processo que circunda o problema a ser resolvido. Esta notacao pode: (AIAG, 2006)
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» ldentificar as fronteiras do processo em estudo;

» Identificar pontos de conflitos da equipe;

» Controlar o processo a ser estudado;

* Assegurar que a abrangéncia da solugéo capture a questao;

» ldentificar os requisitos basicos (mensuraveis e ndo mensuraveis).

2.1.6.9 Systems Dynamics

Os Systems Dynamics ou chamados “Modelos de Sistemas Dinamicos”, sdo
diagramas que consideram “atividade na flecha” em vez de “atividade no nd”. Sao
utilizados para descrever a “arquitetura” do negdécio empresarial a partir de uma
perspectiva de comportamento dinamico.

System Dynamics sdo uma perspectiva e um conjunto de ferramentas com
conceitos que auxiliar na compreensdo da estrutura e na dindmica de sistemas
complexos. System Dynamics também é um método rigoroso de modelagem que
utiliza simulagdes em computador para definir organizacdes e politicas mais efetivas.
Juntas, essas ferramentas permitem a criagdo de simuladores gerenciais, mundos
virtuais onde espaco e tempo podem ser comprimidos e desacelerados de tal forma
a permitir a experimentacao de efeitos colaterais de longo prazo, aprendizado, e o

projeto de estruturas e estratégias de alto desempenho. (STERMAN, 2001).

2.1.6.10 Value Stream Mapping

Com a aplicacdo desta notacdo € possivel identificar pontos do processo
onde existam perdas, tais como excesso de trabalho manual, pontos com filas,
atividades executadas que ndo agregam valor, transporte excessivo de pecas, e
atrasos na linha de montagem. As oportunidades de melhoria sdo faceis de serem
identificadas e quantificadas em termos absolutos e objetivos através do

mapeamento do fluxo de valor no processo analisado.
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2.1.6.11 Cadeia de Valor

Este conceito foi introduzido por Michael Porter, em 1985. Uma cadeia de
valor representa uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas atividades
podem representadas utilizando-se a notacdo de uma cadeia de valor (PORTER,
1989).

O desenho da notacdo é simples, composto de um fluxo continuo da
esquerda para a direita dos processos que contribuem para produzir valor aos
clientes. Na aplicacdo da gestdo por processo de forma corporativa, quase sempre
supbe obrigatoriamente a existéncia de cadeia de valor para representar
graficamente a légica de interacdo do macro processos de uma organizacéo. E
muito comum essa representacdo para abordar as relacbes genéricas entre 0s
processos da companhia (PAVANI e SCUCUGLIA, 2011).

A cadeia de valor é composta pelas atividades primarias e de apoio, conforme
demonstrado na

Figura 2. As atividades primarias referem-se a atividades envolvidas na
criagdo do produto, sua venda, transferéncia ao comprador e pés venda. A
importancia de cada uma destas atividades varia de acordo com a empresa, para
obtencdo da vantagem competitiva. As atividades de apoio sdo atividades de

suporte as atividades primarias e a elas mesmas (PORTER, 1989).

Figura 2 - Cadeia de Valor de Poter.

Infra - estrutura da empresa

Geréncia de Recursos Humanos

Atividades
de apoio

Desenvolvimento de Tecnologias

Aquisigao

Atividades primarias

Fonte: PORTER (1989).
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2.1.7 Modelos de aplicagéo do BPM

Na literatura existem varios modelos que orientam as aplicacdes do BPM com
foco na otimizacédo dos processos de negdcio. Muitos destes modelos possuem uma
forma ciclica, composta por ciclos com acdes que se repetem na fase seguinte.
Baldam et al. (2007) cita os principais modelos de ciclos BPM: Modelo de
Harrington, Esseling e Nimwegwm (1997), Modelo de Burlton (2001), Modelo de
Jost e Scheer (2002), Modelo de Smith e Fingar (2003), Modelo de Khan (2003),
Modelo de Muehlen e Ho (2005), Modelo de Havey (2006), Modelo de Schurter
(2006), Modelo de Jeston e Nelis (2006) e Modelo de Kirchmer (2006), descritos a
sequir.

* Modelo de Harrington, Esseling e Nimwegen (1997)

Com base no BPM o modelo é composto de seis fases e foi desenvolvido

baseado nas consultorias realizadas pelos autores, apresentado na

Figura 3. Este modelo € mais aplicado a processos administrativos.

Figura 3 — Fases de melhoria do processo de negécio administrativo

FASEI FASEII FASEIN FASEIV FASEV FASE VI
ORGANIZACAO > DOCUMENTACAO > ANALISE > DESIGN > IMPLANTACAO > GERENCIAMENTO

Fonte: HARRINGTON, ESSELING e NIMWEGEN (1997).

* Modelo de Burlton (2001)
O autor criou para o BPM a idéia de fases sequenciais que se alinham deste a
estratégia até a operacao dos processos conforme apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo de estrutura de trabalho BPM

Modo de realizagdo

S Uso e melhoria
Implantagcdo continua
Desenvolvimento
v
~

~ Modo operacional

Compreens3o
do
Processo

Modo de estratégia

Contexto Arquitetura
de e >
Negécio Alinhamento
- -~

Fonte: BURLTON (2001).
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* Modelo de Jost e Scheer (2002)
Os autores com grande experiéncia por participarem de empresas de
destaque na area de modelagem de processos empresariais criaram um modelo
com ideia de ciclo, conforme mostrado na Figura 5. Este modelo € mais simples

aplicavel a processos empresariais de baixa complexidade.

Figura 5 — Ciclo de gerenciamento de processo de negdcio

Implantacdo

N 7

Fonte: JOST e SCHEER (2002).

* Modelo de Khan (2003)
Este autor de relevancia no cenario mundial preparou o modelo apresentado
na Figura 6. Parte-se de um ponto inicial onde alguém define uma ideia para
trabalhar o processo escolhido. Este modelo é aplicado com o apoio de software e

programas de simulacéo.

Figura 6 — Modelo de BPM

Inicio

Otimizar Modelar

N

Melhoria

. continua '

Gerenciar Automatizar

a

Fonte: KHAN (2003).
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* Modelo de Smith e Fingar (2003)
Os trabalhos de Smith e Fingar, autores de grande renome internacional, na
area académica e de consultoria, sdo citados como um marco no entendimento do
Gerenciamento de Processo de Negoécio como disciplina gerencial. O modelo

proposto por eles é representado na Figura 7.

Figura 7 — Ciclo de vida de processos

DESCOBERTA
OTIMIZAGAO
DESIGN A
DESIGN
PRODUCAO REPOSITORIO
\ 2
DESENVOLVIMENTO
OPERAGAO
1
SERVIDOR v PORTAL ‘1, v CONSOLE \¢
- INTERACAO CONTROLE
EXECUCAO MONITORAMENTO
] l
' }
ANALISE

Fonte: SMITH e FINGAR (2003).

* Modelo de Muehlen e Ho (2005)
Os autores Muehlen e Ho apresentaram o modelo desenvolvido na
Conferencia do BPM-2005 (Nancy-FR), o qual esta apresentado na Figura 8.
Na visdo destes autores a tarefa essencial do BPM é criar um alinhamento
entre os componentes individuais de processo: entradas, saidas, recursos, estrutura
de processo e metas. Se este alinhamento for atingido, o desempenho geral do

processo sera incrementado tanto em qualidade como em quantidade.
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Figura 8 — Ciclo BPM
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FONTE: MUEHLEN E HO (2005).

* Modelo de Havey (2006)

O autor, com o proposito de criar uma estrutura de facil compreensédo no
entendimento do BPM, publicou o seu modelo no ano de 2006, conforme
apresentado na Figura 9. Este modelo € muito aplicado internacionalmente devido a
sua simplicidade de implantagdo e acompanhamento

Figura 9 — Modelo simples para implantacdo BPM

« D x Arau
Obtquao de ocumentagdo rqmtgtura e Projeto Desenvolvimento Producio
requerimentos | de caso de uso design
Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo

FONTE: HAVEY (2006).
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* Modelo de Schurter (2006)

Este modelo foi proposto pelo autor na 142 Conferéncia Anual do Business
Process Management Group (Londres — 18 a 20/09/06). Ele apresenta uma viséo
integrada como ciclo e ndo como grupo de atividades isoladas, usando uma visao de
grupo de atividades, como apresentado na Figura 10. Em seus trabalhos ele afirma
que o ciclo BPM mais apropriado é um de uma estrutura de trabalho, com

flexibilidade suficiente para ndo causar entraves gerado por métodos rigidos.

Figura 10 — Ciclo de vida do BPM

Fase inicial (entrega)
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Controle Integracdo

S— e

Implantagdo

Refinamento interativo Descoberta

Melhoria

FONTE: SCHURTER (2006).

* Modelo de Kirchmer (2006)
Este modelo foi proposto inicialmente por Jost e Scheer (2002) e
posteriormente adaptado pelo autor. Ele é composto de quatro fases: Estratégia,

Design e otimizacdo, Execucéo e Controle.
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* Modelo de Jeston e Nelis (2006)

Os autores criaram uma estrutura de trabalho para BPM que destaca trés
componentes essenciais e dez fases, conforme apresentado na Figura 11. Os
componentes iniciais norteadores de toda a implantacao do BPM séo:

= O gerenciamento do projeto de implantacdo do BPM,;
= O gerenciamento da gestdo de mudanga;
»= A lideranca.

Figura 11 — Estrutura de trabalho para BPM
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FONTE: JESTON e NELIS (2006).
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Existem vérios objetivos que justificam a aplicacdo do BPM, com o
mapeamento e a modelagem de processo de negdcio segundo o documento CBOK
3.0 (ABPMP, 2013):

* Documentar o processo;

* Prover treinamentos;

» Estabelecer padrdes de trabalho;

* Responder as mudancas;

» ldentificar oportunidade de melhoria;

» Desenhar um novo processo;

» Comunicar;

» Definir requisitos para novas operacoes;
* Medir desempenho;

* Automatizar atividades;

* Viabilizar simulacéo e analise de impacto.

Além dos objetivos expostos acima, a aplicagdo das etapas de mapeamento e
modelagem do método BPM, para o dimensionamento de equipes de execucao das
atividades ¢é possivel. Souza et al. (2006) apresenta uma proposta de
dimensionamento de equipe, mas com foco em comparar o desempenho de
funcionério verticalizado e terceirizado. Coelho (2013) apresenta uma proposta de
dimensionamento de equipe feita sobre andlise dos processos, partindo do seu
mapeamento, para obter a quantidade de funcionarios necessaria para execucao
das funcbes, comtemplando a descricdo dos cargos e as necessidades de
treinamentos.

Com o objetivo de ampliar a revisédo da literatura sobre o tema, a seguir seréo

apresentados os métodos usuais para o dimensionamento das equipes de trabalho.
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2.2 Dimensionamento de equipes

O dimensionamento adequado das equipes contribui para o aumento na
qualidade e na quantidade dos servicos prestados, trazendo uma reducéo
consideravel dos custos das empresas.

Atualmente muitas empresas possuem métodos empiricos para realizar o
dimensionamento das suas equipes. A quantidade de pessoas, suas divisbes nas
atividades é feita baseado na experiéncia das pessoas responsaveis. Mas observa-
se a formacdo de relagcdo de servicos pendentes e aumento do tempo de
atendimentos, principalmente no segmento de prestacdo de servicos. Para atender
as demandas, normalmente os gestores optam por aumentar as equipes, nao tendo
a garantia de que esta acéo ira solucionar definitivamente o problema. Nos casos de
processos ineficientes, esta solucao torna-se ineficaz, além de gerar um aumento de
custo nas empresas. (MAGRO 2003; SOUZA et al. 2006; XENOS, 2004)

Existem varias técnicas para o dimensionamento das equipes de forma em
geral, dentre elas podemos destacar (MAGRO 2003, SOUZA et al. 2006, COELHO
2013)

* Previsdo de Demanda;
* Alocacédo de Recursos;
» Simulacao;

+ Mapeamento de processos;

A seguir serdo apresentados 0s principais meétodos citados com suas

caracteristicas, formas de aplicacdo, vantagens e desvantagens.

2.2.1 Previsao de demandas

As previsdes de demanda possuem uma extrema importancia para ajudar na
determinacdo da carga de trabalho necessaria para atender as necessidades das
empresas. Com o cenario globalizado e bastante competitivo, esta atividade torna-se
estratégica. As empresas atualmente passam por processo de mudanca
continuamente, e este comportamento exige que as previsdes de demanda sejam

atualizadas em periodos cada vez mais curtos.
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Conforme apresentado por MAGRO (2003), o Quadro 5 apresenta as

principais técnicas de previsdo de demanda mais comuns utilizadas.

Quadro 5 — Técnicas mais comuns utilizadas na previsdo de demanda

Complexidade

Horizonte de

Tecnicas Dados Necessarios Custo relativo .
dos modelos previsdo
w L, . .~
o Método Delphi| Avaliagdo de resultados Alta Alto Longo prazo
8
Tg Pesquisa de 5 L
o Correlagdo de eventos Média Alto Longo prazo
> Mercado
@©
L2
S Analogia Andlise histérica de dados o Médio a
2 L e Média Alto
Historica para uma situagdo similar Longo Prazo
L, As N observagbes mais . . . .
Média Mdvel Muito Baixa Muito Baixo | Curto prazo
1] recentes
[
o .
o L Valores ajustados
o £ Suavizagao . . . .
© Y . previamente e Baixa Muito Baixo | Curto prazo
2 e Exponencial . .
= % observagbes mais recentes
o ':
= B N Todos os dados do passado
© Regressao L. . .
S > para todas as varidveis no Média Alta Moderado | Médio prazo
Linear
@ tempo
Q
€| o 0.
& © Andlise de |Todos os dados do passado L
- g . o Alta Moderado | Médio prazo
b Regressdo para todas as variaveis
w
°
Y ,. . |Todos os dados do passado L Médio a
o | Econométrico oo Média Alta Moderado
s para todas as variaveis Longo Prazo

Fonte: MAGRO (2003)

O Quadro 5 mostra técnicas que podem ser aplicadas na previsdo de

demanda pelas empresas.

complexidade baixa e muito baixa. Este fato traz uma dificuldade de aplicacéo

pratica para os métodos de complexidade média, media alta e alta, pois, no caso

Observa-se que somente 02 modelos sao de

particular das industrias, as ferramentas mais complexas séo de dificil aplicacao.

Outro ponto importante é que o custo relativo para aplicacdo das técnicas.

Este ponto deve ser observado, sendo que as empresas até por filosofia atual em

buscar a reducdo de custos, tendem a escolher técnicas de custo relativo mais

baixo.
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O horizonte de previsdo também deve ser levado em consideracdo na
escolha da técnica a ser executada. Devido a necessidade constante de mudancas,
normalmente as empresas buscam aplicar técnicas de curto prazo.

Um processo adequado de previsdo de demanda pode gerar, segundo Magro
(2003) e Souza et al. (2006):

* Melhoria no planejamento do orcamento e na disciplina de capital, com
reducédo das variacdes dos custos planejados versus realizados;

* Melhoria na alocacao de recursos humanos e fisicos nos processos da
empresa,;

* Reducao dos custos da empresa, através a otimizacdo de processos e
melhor planejamento, devido a informagcbes mais precisas sobre as
previsoes;

* Melhoria no gerenciamento dos processos, através da reducdo das
variabilidades;

* Atendimento aos requisitos se satisfacdo de servigos aos clientes, com
uma garantia da competitividade das empresas no mercado;

* Melhoria na comunicacao entre as areas funcionais da empresa, com

uma maior credibilidade nas previsodes.

2.2.2 Alocacéao de recursos

A alocacdo de recursos € técnica que otimiza a quantidade de equipes
necessarias para atender as demandas de servicos num determinado periodo de
avaliacao (hora, dia, més).

Conforme Fitzsimmons (1998) e Magro (2003), existem vérias estratégias de
operacdo que podem aumentar a capacidade de utilizacdo por meio de um equilibrio
balanceado entre oferta e a demanda pelos servigos. A Figura 12 mostra técnicas

para gerenciar a oferta e outras para gerenciar as demandas.
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Figura 12 - Estratégia para equilibrio da oferta e demanda

Gerenciamento da capacidade de servigos

Gerenciamento da demanda

Desenvolvimento de S : Aumento da
: Dividindo a Compartilhamento B
servigos participacdo dos

demanda de capacidade :
complementares clientes

Treinamento de
empregados
multifuncionais

Planejamento dos
turnos de trabalho

Deselvolvimento de oferta de pregos
sistemas de reserva diferenciados

Promogdo da Utilizagdo de Criacdo de
demanda em empregados de capacidade
periodos de baixa jornada parcial ajustavel

Fonte: MAGRO (2003)

Conforme apresentado na Figura 12, no gerenciamento da oferta e o
gerenciamento da demanda sdo os dois pilares para 0 gerenciamento da
capacidade de servicos.

Entre as estratégias orientadas para controlar o nivel de fornecimento de
servico ha o planejamento de turno de trabalho, a utilizagdo de empregados de
jornada parcial e o treinamento do pessoal. O treinamento de funcionarios para
desenvolver varias atividades (multifuncional), principalmente que envolvam

relacionamento com o cliente, tornd-los mais flexiveis e importantes para a empresa.

2.2.3 Simulagéo

A simulacdo mostra-se muito apropriada em situacbes que, devido ao
tamanho e a complexidade do problema, fica inviabilizado o uso de técnicas de
otimizacdo, como por exemplo, em situacbes onde existe a formacao de filas. Na
maior parte das situacbes em que ha o recebimento sequencial dos pedidos ou
atendimento, situacbes em que normalmente ha formacédo de filas, a chegada dos
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demandantes ocorre de forma totalmente aleatéria, Este carater aleatorio significa
que a ocorréncia de um evento ndo é influenciada pela ocorréncia do ultimo evento.
(MARTINS E FONSECA apud MAGRO 2003)

No que se refere ao dimensionamento de equipe, esta caracteristica da
simulagdo é de grande importancia, ja que ela incorpora grande nimero de fatores
de producdo com custos elevados, cujas variacbes do numero de equipes
influenciam na produtividade e na lucratividade da empresa. Na simulacdo de uma
operacédo ao longo do tempo, sdo gerados cenarios distintos que permitem avaliar e
escolher as alternativas viaveis.

Hambledon (apud POWELL, 1999) utilizou a simulacdo para determinar o
namero de técnicos requeridos, para cada regido, para atender o servico de
chamados emergenciais para manutencdo de maquinas. Este trabalho foi
desenvolvido com programacgéao dinamica.

Segundo Banks et al. apud Magro (2003), a simulacdo possui muitas

vantagens e algumas desvantagens. As vantagens sao:

* Novos projetos podem ser testados sem compromisso de recursos
para sua aquisicao;

 Tempo pode ser comprimido ou expandido, permitindo o aumento ou a
diminuicdo da velocidade do fen6meno investigado;

* Pode-se identificar, dentro do processo, a existéncia ou inexisténcia de
gargalos, que podem ser informacdes, materiais, ou outras atividades

que atrasam a producao;

Possibilidade de avaliar as respostas do sistema, mesmo sem ele

nunca ter operado;

Como desvantagens, existem:
« Necessidade de treinamento especial. E importante o estudo através
do tempo e da experiéncia;
* Interpretacdo em alguns casos dificil dos resultados;
* Modelos de simulacdo e andlise podem consumir muito tempo e

dinheiro;
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2.2.4 Mapeamento dos processos.

O mapeamento de processo foi apresentado por Souza et al. (2006) e Coelho
(2013), que aplica o método o para o dimensionamento de operadores relacionando
perfis técnicos a eficiéncia da operacéo realizada, baseado em estudo de tempos e
andlise de eficiéncia.

A sistematica é composta pelas seguintes etapas:

» Concepcgéao da matriz relacionadora;

* Analise de eficiéncia;

» Calculo das demandas de manutencao;
» Dimensionamento de pessoal;

Na concepgéo da matriz relacionadora foram analisados os procedimentos de
manutencdo e divisdo das atividades, identificados os perfis técnicos responsaveis
pelas atividades (ex: Mecanico, Eletricista entre outros). Os tempos para execucao
dos procedimentos foram coletados diretamente do chao-de-fabrica e comparados
com os ja cadastrados no banco de dados da empresa, evitando a utilizacdo de
dados distorcidos.

A Tabela 1 apresenta um modelo de matriz relacionadora utilizado para
registro dos dados.

Tabela 1 - Matriz relacionadora.

Perfil Técnico

Atividade
Eletricista Mecanico Auxiliares
Limpeza e Inspecdo - Caixa de chave de linha 4h
Limpeza e Inspecao - Controlador principal 3h
Limpeza e Inspecdo - Caixa de partida MA 1h
Execucdo das maquinas de porta 12h 12h
Verificacdo bolsas de ar/freio/altura engates 4h

Fonte: SOUZA et al. (2006)

Apés a elaboracdo da matriz relacionadora, a andlise de eficiéncia foi
apresentada por Souza et al.(2006) como passo seguinte. Nesta etapa busca-se
quantificar a chamada taxa de indisponibilidade dos colaboradores. Esta taxa é

composta por dois componentes, o primeiro relacionado aos dias previstos de falta
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dos trabalhadores (férias, atestado e prémio) e o segundo composto por dados
histéricos de absenteismo.

O calculo das demandas de manutencdo € o passo seguinte para 0 método
de dimensionamento de equipe apresentado por Souza et al.(2006). Este tipo de
calculo é baseado nas demandas de manutencdo da empresa analisada. Para as
manutenc¢des periddicas, verificam-se quantas manutencfes séo realizadas no
periodo de um ano. Caso seja por utilizacdo do equipamento (quilometragem por
exemplo) existe a necessidade de converter esta medida para unidade de tempo, de
forma aproximada.

Com as informac¢des da matriz relacionadora, a andlise de eficiéncia e o
calculo das demandas, sédo possiveis 0 dimensionamento da equipe necessaria para
execucado das atividades. Como resultado apresentado por Souza et al.(2006), a
sistematica sugerida para dimensionamento, bastante simples em termos de
estruturagcdo matemética e de experimentacdo, apresentou resultados satisfatorios e
coerentes quando avaliados pelos gestores da empresa. A sua utilizacdo permitiu a
empresa fazer um estudo e redimensionar a execucdo de suas atividades e
promover melhorias no processo produtivo, bem como se constituiu em instrumento
para a tomada de decisbes gerenciais quanto a terceirizagdo e incorporagdo de
novos colaboradores ao quadro funcional.

Apresentado os modelos de dimensionamento de equipe aplicados nos
diversos segmentos de negdcio, existe a necessidade de uma avaliagcdo com foco
no ambiente de desenvolvimento desta dissertacdo, que foi a manutengéo industrial
de equipamentos, de uma empresa do segmento de transporte de petroleo e
derivados. Assim a seguir sera apresentada a continuacdo da revisao bibliografica,
com foco na manutencao industrial dos equipamentos, a qual faz parte da gestéao de

ativos em uma empresa.
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2.3 Gestao de Ativos

A IAM (Institute of Asset Management), a PAS 55, 2008 (Publicly Available
Specification) e a ISO 55000 definem gestdo de ativos como "atividade coordenada
de uma organizagao para realizar o valor dos ativos".

Ativo é definido como “é um item, coisa ou entidade que tem valor real ou
potencial para uma organizacdo”. Este conceito € muito mais amplo e completo que
0 conceito de gestao de ativo fisico (IAM, 2014).

Gestéo de ativo é a arte ou ciéncia de tomar as decisdes corretas e otimizar a
entrega de valor. Um dos seus objetivos € o de minimizar o custo total de vida dos
ativos, mas pode haver outros fatores criticos, tais como risco ou a continuidade do
negocio a ser considerado objetivamente nesta tomada de deciséo (PAS 55,2008).

A gestdo de ativo envolve o equilibrio de custos, oportunidades e riscos
contra o desempenho desejado de ativos, para atingir os objetivos organizacionais.
Ela permite que a organizacdo faca uma avaliacdo sobre a necessidade de
desempenho de bens e sistemas de ativos em diferentes niveis. Além disso, ela
permite a aplicacdo de abordagens analiticas para a gestdo de um ativo durante as
diferentes fases do seu ciclo de vida, que pode iniciar desde sua concepcao da
necessidade para o ativo, atividades de projeto, construcdo e montagem,
manutencdao até finalizar com o descarte deste ativo.

O IAM e sua comunidade internacional optou por reconhecer o uso de BSI
PAS 55 (2008) como documento base para a elaboragéo da serie de normas 1SO
55000 sobre gestéo de ativos. O PAS 55 foi publicado pela primeira vez em 2004 e
com uma versao atualizada em 2008 se tornou o padréo global para gerenciamento
de ativos.

Partindo da PAS 55, foram criadas as normas da série ISO 55000 referentes
a gestao de ativos, que séo apresentadas nas seguintes divisdes:

» 1SO 55000:2014 - Visao geral, principios e terminologias;

* [SO 55001:2014 - Sistema de gestao — Requisitos;

* [SO 55002:2014 - Sistema de gestdo — Diretrizes para a aplicagéo da
ISO 55001.
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A implantacdo de uma efetiva gestdo de ativios exige das empresas uma

abordagem disciplinada para que seja maximizado o valor dos seus ativos e esse

contribuam para os objetivos estratégicos.

Existem varios beneficios da gestdo otimizada do ciclo de vida do ativo (PAS

55, 2008), dentre eles séo citados alguns especificos da gestao de ativos:

Crescimento e/ou retorno de investimento otimizado;

Planejamento de longo prazo, sustentabilidade do desempenho e
confianga na organizacao;

Habilidade para demonstrar uma melhor compra em restricdo de
or¢camento;

Sistemética de controle e conformidade com as legislacfes, normas e
procedimentos;

Gestdo melhorada dos riscos e de governanga corporativa, com as

tomadas de decisao sendo realizadas visualizando o custo e o risco;

E quais elementos sdo essenciais para o sucesso da gestdo de ativos na

organizacado? Para se ter sucesso na implantacdo da gestdo de ativos, sdo fatores

essenciais:

Estrutura organizacional que facilite a implantacdo dos principios com
direcéo e lideranca claras;

Compromentimento, competéncia e responsabilidade de todo quadro
funcional;

Conhecimento e informa¢des adequados a condi¢cdo, desempenho,

riscos, custos dos ativos e as inter-relacdes entre eles.

A seguir serdo apresentados os tipos de ativo.

2.3.1 Tipos de Ativos

E comun relacionar gestio de ativos ao gerenciamento dos ativos fisicos das

empresas. No entanto, ativo fisico representa apenas uma categoria dos tipos de

ativos que devem ser geridos com o objetivo de atingir o planejamento estratégico

das organizagdes.

Para melhor entender os tipos de ativos a Figura 13 apresenta as outras

categorias de ativos, além dos ativos fisicos como: Ativos humanos, de informacéo,
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financeiros e ativos intangiveis (reputacdo, moral, propriedade intelectual,
benevoléncia, etc.).

Figura 13 - Categorias de ativos

CONTEXTO VITAL:

Objetivos empresariais, politicas,
regulamento, requisitos de
desempenho, gerenciamento de riscos.

INTERFACE IMPORTANTE:
Motivagdo, comunicagao, papéis e
responsabilidades, conhecimento,
A0S experiéncia, lideranca e trabalho
INTERFACE IMPORTANTE: ATELEE em equipe.
Condigdo, performance,
atividades, custo e
oportunidades.

INTERFACE IMPORTANTE:
Condicdo, desempenho,
: atividade, custoe
Ativos

Ativos Financeiros Ativos Fisicos Ao oportunidades.

INTERFACE IMPORTANTE:
Custo do ciclo de vida,

critérios para investimento
de capital, custo da operagao.

Ativos
Intangiveis INTERFACE IMPORTANTE:

Reputacdo, imagem, moral, restrigdes e
impacto social.

Fonte: adaptado PAS 55 (2008).

Fazendo uma avaliacdo dos tipos de ativos, o conceito de gestdo de ativos é
muito mais abrangente do que o conceito de gestdo da manutencéo. Esta viséo vai
além dos equipamentos das empresas, passa pelo capital humano e vai até a
gestdo dos ativos intengiveis, que na maior parte dos casos tem uma importancia
relevante para as organizacoes.

Para implantacdo e avaliacdo do sistema de gestdo de ativos existe a
necessidade de definir niveis, similarmente aos definidos na gestdo por processos
das organizacfes. A seguir serdo apresentados o0s niveis para classificacdo de qual
o grau de implantacdo da sistematica de gestdo de ativos encontram-se as

empresas.



48

2.3.2 Niveis de um sistema de gestéo de ativos

Os ativos podem ser definidos em varios niveis e esta € uma fonte comum de
confusdo sobre a natureza e as prioridades da gestdo de ativos.
PAS 55 visa esclarecer a necessidade de integracdo de camadas do que precisa ser
feito desde a otimizacdo do ciclo de vida de componentes ou partes dos
equipamentos até a valorizacdo do negocio obtida através do conjunto de sistemas,
redes de informacéo, as pessoas da organiza¢do, o conhecimento etc.

A Figura 14 apresenta os niveis em um sistema de gestdo de ativos. Nestes
niveis em cada camada a complexidade é crescente dos sistemas. Os problemas
sao diferentes e 0s objetivos tendem a ser percebidos de forma mais clara. O
desafio nestes niveis é o de otimizar a combina¢do de custos, desempenho, riscos e
sustentabilidade.

Figura 14 - Niveis da gestéo de ativos

Objetivos Estratégicos e Organizacionais >

o e e e e e e e e e e e e SRR e e e e e e e = e - 1
. o ) _ PASSS
Otimizagdo do capital investidoe Sistemade
: planejamento com foco emsustentabilidade Gestiode Ativos 1

I
| 1
| 1
| Otimizac¢do baseada em I
I desempenho, custo e risco. I
| 1
| 1
|| Otimizacio do ciclo de |
|| vidado ativo I
| 1
S |

Fonte: IAM (2014).

Quando tratado somente a gestdo de ativos fisicos, a amplitude da analise
fica restrita as fases de projeto, operagdo, manutencdo e descarte de um ativo,
sendo este o nivel basico da gestdo de ativo.

Para explorar mais a gestdo de ativos fisicos com foco na manutencéo,
abaixo sera apresentado os principais tipos de manutengéo e quais beneficios para
a gestao das organizacgoes.
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2.3.3 Gestdo da manutencao dos ativos fisicos

Nos ultimos 70 anos a atividade de manutencédo industrial vem passando por

muitas mudancas, maior até que em outras atividades.

Segundo Kardec e Nascif (2012), as altera¢cdes na atividade de manutencao

industrial sdo consequéncia de:

Para

Aumento da quantidade e da diversidade de itens fisicos (instalacdes,
equipamentos e edificagdes) que tem que ser mantidos;

Aumento da instrumentacdo, automacdo € monitoramento nos
equipamentos;

Projetos mais complexos;

Novas técnicas de manutencéo;

Novos enfoques sobre a organizagdo da manutencdo e suas
responsabilidades;

Importéancia da manutencdo como funcédo estratégica para a melhoria
dos resultados do negécio;

Aumento da competitividade entre as empresas;

Introducdo da gestdo como um fator indispensavel para alcancar os
melhores resultados para a manutencéo e para a empresa como um
todo.

entender melhor todo processo de evolucdo da manutencédo, €

necessario entender como surgiu a manutencdo industrial e quais foram as suas

etapas de evolu¢do da manutengao industrial.

2.3.4 Evolucao da Manutencgao Industrial

A partir de 1930 a evolugdo da manutencéo industrial pode ser dividida em
quatro geracoes (KARDEC e NASCIF, 2012; VIANA, 2002; SIQUEIRA, 2005):

Primeira geragao

No periodo anterior a Segunda Guerra Mundial, quando a inddstria era pouco

mecanizada,

0S equipamentos eram simples e, na sua grande maioria,

superdimensionados.
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Nesta época a questdo produtividade ndo era prioridade. Nao existia a
necessidade de uma manutencdo sistematizada, apenas servico de limpeza e de
lubrificacdo era sistematizado e o0s reparos ocorriam apo0s a quebra. A visdo em
relacdo a falha do equipamento era que todo equipamentos se desgastava com o
passar dos anos, vindo a sofrer falha ou quebra.

A competéncia necesséria para o homem de manutencdo era somente a de

realizar o reparo necessario.

* Segunda geracéo

No periodo entre os anos 1950 a 1970, ap6s a Segunda Guerra Mundial. As
pressbes da guerra aumentaram a demanda por todos os tipos de produtos ao
mesmo tempo em que o0 contingente de mé&o de obra industrial diminuiu
sensivelmente. Como consequéncia deste fato, ocorre neste periodo um aumento da
mecanizacao industrial, iniciando a complexidade das instalacdes industriais.

Comeca a necessidade por maior disponibilidade das instalacdes, maior
produtividade e a indUstria passam a ficar dependente do bom funcionamento das
maquinas para atingir seus resultados financeiros. I1sso levou a ideia de que falhas
dos equipamentos poderiam e deveriam ser evitadas, com o0 conceito de
manutencdo preventiva (servicos de manutencdo executados em intervalos de

tempo definidos).

» Terceira geragao

A terceira geragdo acontece no periodo entre os anos 1970 a 1990, onde se
acelerou o processo de mudanca na industria. A paralisacdo da producéo, reducéo
do volume produzido, reducdo da qualidade dos produtos eram preocupacoes
generalizadas. Neste cenario, as empresas buscam alternativas para reducao de
custos com a reducdo dos seus estoques, onde pequenas paradas de producéo
agora poderiam paralisar a fabrica.

Neste periodo existiu um aumento na automacdo e da mecanizacdo das
industrias, tornando a confiabilidade e a disponibilidade pontos chaves para setores
diversos, desde a saude, processamento de dados, telecomunicacdes e
gerenciamento de edificacoes.
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As consequéncias das falhas se tornam mais graves para a seguranca e o
meio ambiente, em um momento que os padrbes de exigéncia destas areas
comecaram a aumentar rapidamente.

Como caracteristicas da terceira geracéo, tem-se:

* Maior utilizacdo da manutencéo preditiva (baseada na condi¢do);

» Utilizacdo de software para planejamento, controle de acompanhamento

dos servicos;

* Inicio do processo de manutencgao centrada em confiabilidade (MCC);

» Contratacdo por servicos como uma melhor forma de buscar servicos no

mercado.

* Quarta geracao

A quarta geracdo abrange o periodo entre os anos 1990 aos dias atuais.
Neste periodo a manutencdo continua a buscar constante reducdo das falhas,
aumento da disponibilidade e da confiabilidade nos equipamentos. Inicia-se a
aplicacao dos métodos de analise de falha, para evitar paradas de producéao.

Com o objetivo de intervir cada vez menos nos equipamentos, a manutencao
preditiva e o monitoramento da condicdo dos equipamentos passam a ser mais
utilizados.

Os projetos dos novos equipamentos devem privilegiar aspectos de
confiabilidade e disponibilidade, com uma viséo do ciclo de vida das instalacdes.

A interagdo entre os setores de Engenharia, Manutencdo e Operagdao vem
como fator essencial para atingir das metas das empresas. O resultado de bons
projetos esta associado a produtos com a qualidade desejada.

O conceito atual € que a manutencdo industrial e considerada como
estratégica na gestéo de ativos fisicos das empresas.

Para entender a manutengdo industrial quanto a sua funcdo nas
organizacdes, € necessario apresentar os conceitos dos tipos de manutencéo, como
estes sdo aplicados e quais suas principais caracteristicas, 0s quais serao

apresentados a seguir.
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2.3.4.1 Tipos de Manutencao

Existe uma variedade de denominacbes das formas de atuacdo da
manutencdo. Os autores como Kardec e Nascif (2012), Viana (2002), Siqueira
(2005) e Lafraia (2001) apresentam conceitos diferentes sobre os tipos de
manutencdo. A ABNT através da NBR 5462 — Confiabilidade e Mantenabilidade

apresenta as definicdes das principais atividades de manutencdo, conforme Quadro

6 abaixo:
Quadro 6 — Conceitos dos tipos de manutencao.
Tipo/Método/ Definicdo ou Conceito
Atividade

Manutengdo | Manutengdo  efetuada em  intervalos de  tempos
Preventiva | predeterminados, ou de acordo com critérios prescritos,
destinada a reduzir a probabilidade de falha ou a degradacédo

do funcionamento de um item.

Manutencdo | Manutencdo efetuada ap0s a ocorréncia de uma pane,
Corretiva destinada a recolocar um item em condicdo de executar uma

funcao requerida.

Manutengdo | Manutengdo Preditiva ou Manutengdo Controlada -
Preditiva Manutengcdo que permite garantir uma qualidade de servigo
desejada, com base na aplicacdo sistematica de técnicas de

analise, utilizando-se de meios de supervisdo centralizados ou

de amostragem, para reduzir a0 minimo a manutencao

preventiva e diminuir a manutengao corretiva.

Fonte: KARDEC e NASCIF (2012) e ABNT (1994).

Existem varias ferramentas nos dias atuais que possuem em Seu nome a
palavra manutencéo. Sao elas:
* Manutencéao Produtiva Total;
* Manutencdo Centrada em Confiabilidade;

* Manutencdo Baseada em Confiabilidade.
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E importante ressaltar que estas ferramentas ndo sdo novos tipos de

manutencdo, mas ferramentas que permitem a aplicacdo dos seis tipos de

manutencao mais citados pelos autores da area que séo: (Kardec e Nascif, 2012).

* Manutencéao corretiva ndo planejada;

* Manutencao preventiva;

* Manutencéo preditiva;

* Manutencéao Detectiva;

* Manutencédo Corretiva planejada;

* Engenharia de manutencéo.

A Figura 15 apresenta de forma mais detalhada a interacdo entre os diversos

tipos de manutencéo e a forma de atuacédo de cada uma delas.

Figura 15 - Tipos de manutencao

MANUTENCAO

REATIVA PROATIVA MELHORIA
PREDITIVA
CORRETIVA ENGENHARIA
NAO IE&R:EER;AA DETECTIVA PREVENTIVA DE
PLANEJADA ~ MANUTENCAO
INSPECAO
A A A A :
: . Melhorias na
Corregdo apésa Corregdo planejada, Intervencdo planejada confiabilidade dos
ocorrénciadefalhas, fruto do Monitoramento da segundo frequéncias equipamentos,
sem planejamento monitoramentoda condigdo previamente processos e
prévio condigdo estimadas facilidades de
— SO

Fonte: KARDEC e NASCIF (2012).

Como pontos importantes apresentados na Figura 15, vale ressaltar que a

manutencao preditiva, detectiva e inspecdo (de manutencdo) fazem parte de um

sistema de acompanhamento da condicdo dos equipamentos. Estes tipos de

manutencdo sao um dos pilares para gestdo de ativos. Com a inclusédo da

manutencao corretiva planejada teremos uma forma de atuacdo conhecida como
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Manuten¢do Baseada na Condicdo, onde o equipamento sO sofrerd manutencéo se
forem identificadas evidéncias objetivas desta necessidade.

Com a apresentacdo dos conceitos dos tipos de manutencdo mais
importantes, € necessario explorar o ambiente de organizacdo da manutencao,
analisando como o mau dimensionamento das equipes de manutencdo podem

comprometer os resultados financeiros da empresa.

2.3.5 Organizacédo da Manutencgao

A organizacdo da manutencdo tem um conceito mais amplo do que o de
administrar e planejar os recursos (pessoal, sobressalentes e equipamentos) para
adequacao a carga de trabalho esperada. Os conceitos tornaram-se mais amplos,
onde a Organizacdo da Manutencdo deve estar voltada para a solucdo dos
problemas de producéo e nas solu¢cdes baseadas em maximizar os resultados.

Segundo Kardec e Nascif (2012), algumas caracteristicas sédo verificadas

atualmente na Organizacdo da Manutencdo, como:

* Maior automacédo do processo produtivo, com reducao dos operadores
e modificacdo do perfil funcional para polivalentes;

 Aumento relativo dos mantenedores, além de sua especializacdo
decorrente da maior complexidade dos equipamentos;

* Maior participagdo de pessoas contratadas no efetivo total da
manuten¢ao, com a especializacdo das empresas em cada atividade;

* Equipes de manutencdo mais enxutas e formadas por pessoal com
maior grau de qualificacdo. Atualmente € imperativo que o0s

profissionais de manutencao sejam bem qualificados.

Conforme apresentado por Kardec e Nascif (2012), a Organizacdo da
Manutencdo vem buscando, devido a necessidade de reducdo dos custos e
otimizacdo dos seus processos, trabalhar com a menor quantidade de pessoas
possiveis na atividade de manutencao, e que estas pessoas tenham um alto grau de

qualificacao.
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Fazendo uma avaliagdo dos custos de manutencdo através do Documento
Nacional 2011 da ABRAMAM (Associacao Brasileira de Manutencado e Gestao de
Ativos) verifica-se que:

* O custo de manutencdo em relagdo ao faturamento bruto das
empresas estd em média 4,11%, com uma tendéncia de reducdo a
partir de 2001;

* O custo de manutencgao se relaciona com o PIB (Produto Interno Bruto)
do Brasil em funcao do indicador de custo de manutencao/faturamento
bruto de 4,11%, resulta em um valor de R$ 145,6 Bilhdes;

* Os custos com pessoal de manutencdo representam 31,13% da
composicao do custo total de manutencéo.

Observa-se nesta avaliacdo dos custos que existe um potencial de reducéo e
otimizacdo nas atividades de dimensionamento de equipes de manutencéo
industrial.

Fazendo uma avaliacdo dos trabalhos técnicos apresentado no 28°
Congresso Brasileiro e 5° Mundial de Manutencdo e Gestdo de Ativos que
aconteceu em setembro de 2013 (ABRAMAN, 2013), dos 149 trabalhos
selecionados para a apresentacao, todos tinham o foco em gestao de ativos, mas
somente 5 tinham temas relacionados com o dimensionamento de equipe e
otimizacao dos processos de manutencéao. Os temas abordados foram:

» Terceirizagcdo na manutencao (02 trabalhos);

» Otimizagado com a qualificacdo dos empregados (01 trabalho);

* Dimensionamento de equipe para execucdo dos servicos planejados
(01 trabalho);

» Otimizacao de processo e dimensionamento de equipe (01 trabalho).

Esta avaliacdo demonstra que ainda ndo € muito explorado o tema gestao da

manuten¢ao com foco em dimensionamento das equipes.
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3 CARACTERIiZACAO DA EMPRESA

3.1 A empresa de estudo

A empresa atua nos setores de exploracdo e producdo, refino,
comercializacdo e transporte de 6leo e gas natural, petroquimica, distribuicdo de
derivados, energia elétrica, biocombustiveis e outras fontes renovaveis de energia.

No Brasil a empresa impulsiona o crescimento do pais, do salto tecnolégico
que representou a exploracdo em aguas profundas a descoberta das imensas
reservas de 0Oleo e gas na camada pré-sal, inserindo em 2006 o Brasil no clube dos
paises autossuficientes em petréleo.

E pioneira e lider mundial (22% de participac&o) na producéo de petréleo em
agua profunda e ultra profunda, é a empresa brasileira que mais registra patentes no
Brasil e no exterior. Investe por ano cerca de 1% de sua receita em atividades de
P&D alinhadas as metas de negécio.

Em um panorama geral a empresa possui:

» Reservas provadas no Brasil e exterior (Critério SPE): 16,57 bilhdes de barris

* Producdo média diaria - Brasil e exterior: 2,539 milhdes de barris

* Plataformas em producéo: 134 (77 fixas; 57 flutuantes).

* Refinarias: 15

* Producdo média de derivados - Brasil e exterior: 2 milhdes, 124 barris por dia

» Oferta total de gas natural ao mercado brasileiro: 62,4 milhdes de m3/dia

* Usinas termelétricas: 21

* Usina Edlica: 4

* Fabricas de fertilizantes: 3

» Postos de servico: 7.710

* Usinas de biodiesel: 7 (5 de producéo; 2 experimentais)

* Usinas de etanol: participagédo em 10 unidades

Atuando de forma integrada, grande parte dos seus servigos se concentra nas

atividades operacionais das subsidiarias que atuam em diversos segmentos de

negocio.



57

3.1.1 A subsidiaria do segmento de logistica

Subsidiaria integral do sistema, criada em 1998, é responsavel pelas
atividades de transporte e armazenamento de petroleo e derivados, alcool,
biocombustiveis e gas natural. Estruturada nas areas de nego6cio: Terminais e
Oleodutos; Transporte Maritimo e Gas Natural, une as areas de producéo, refino e
distribuicdo e presta servico a diversas distribuidoras e a industria petroquimica.

A subsidiaria é considerada atualmente a maior processadora de gas natural
e a melhor empresa de transporte e logistica de combustivel do Brasil. Possui
instalacdo em 19 estados brasileiros, interligando todas as regides brasileiras e
abastecendo os mais distantes pontos do pais, movimentando assim a energia
indispensavel ao desenvolvimento do pais.

E responsavel pelo transporte de bilhdes de litros de combustiveis que
passam anualmente por uma rede de 7.517 km de oleodutos, 7.107 km de
gasodutos, 21 terminais terrestres, 28 terminais aquaviarios e uma frota com cerca
de 60 navios.

E a Gnica empresa brasileira a operar terminais de gaseificacdo de GNL (gas
natural liquefeito). O GNL, importado de varios fornecedores em diferentes partes do
mundo, destina-se ao atendimento da demanda do mercado nacional por gas
natural. Seu propésito é dar maior flexibilidade e garantia ao suprimento,
aumentando a seguranca energética no pais.

Neste cenario, as operacbes nos terminais aquaviarios sao de vital
importancia na cadeia logistica de abastecimento do sistema, comunicando areas de
distribuicdo, transporte e refino com as areas de producao.

Os terminais aquaviarios sdo a entrada e saida das diversas regifes
produtoras de petréleo, refinarias e bases de processamento e de distribuicdo com o
objetivo de garantir a entrega de petréleo para o refino, e dos combustiveis
necessarios para abastecer veiculos, fabricas, usinas, residéncias e pontos
comerciais, alcancando os pontos nas grandes metropoles bem como os mais
distantes, onde o acesso terrestre ndo é alcancado. E importante segmento para
exportacdo e importacdo de produtos e integracdo com os mercados nacionais e

internacionais.
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O terminal aquaviario base para o modelo faz parte de uma estrutura logistica
responsavel pelo recebimento, armazenagem e expedi¢cdo de petréleo e derivados
através da malha dutoviaria e da frota de navios da Companhia. Este terminal
aguaviario tem como principal funcdo viabilizar o abastecimento de petréleo da
refinaria e o escoamento do excedente da producédo de derivados desta refinaria.
Trata-se de um dos mais complexos terminais aquaviarios da empresa devido a
fatores como numero de tanques, numero de oleodutos, numero de pieres,
existéncia de estacdo de carregamento rodoviario, entre outros, conforme apontado
em estudo da Solomon realizado no ano de 2007. (BASTOS, 2013)

Abaixo sédo apresentados os dados operacionais e de manutencao referente

ao ano de 2012 do Terminal de estudo.

3.1.2 Dados operacionais e de manutencéao

Segue o0s dados do terminal base utilizado com estudo de caso para
construcéo do modelo de dimensionamento de equipe:

* Navios operados: 638 / ano

« Volume movimentado: 61,9 milhdes m* ano

* Produtos movimentados: + 20 Produtos, tais como: Petroleo, Nafta,
Gasoleos, Propeno, GLP, Gasolina, QI (Querosene Industrial), QAV
(Querosene de Aviacao), N- Parafina, Bunker, Diesel (S1800, S500,
S10 e Maritimo), Oleos Combustiveis, MGO, MF 380, MF 180, MF 30n
entre outros.

« Capacidade operacional: 626 mil m®

* Planta de GLP refrigerado

* Equipamentos cadastrados no SAP: acima de 13.000

* Quantidade de funcionarios da manutencao: 250 funcionarios

» Custo médio anual de manutencéo: 32 % custo do total da unidade
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3.1.3 O problema para dimensionamento das equipes

A busca por reducdo de custos e otimizacdo dos processos internos sempre
traz questionamentos se 0 que se estad executando estd sendo feito com menor
custo possivel. A principal motivacdo para o desenvolvimento deste projeto foi
justamente este guestionamento que a empresa realizou quando analisou como é
feito o dimensionamento das suas equipes de manutencéo industrial.

A pratica aplicada no segmento industrial nos dias atuais é definir as equipes
de manutencdo baseado na experiéncia dos gestores, sem nenhum método objetivo
aplicado. Esta pratica aplicada ndo possui nenhum método ou base cientifica para
aplicacao. Desta forma, os gestores tendem sempre a dimensionar as equipes com
namero maior de pessoas do que a necessaria para a execucao das atividades.
Quando existe a necessidade de reducOes das equipes, estas sdo realizadas sem
critérios objetivos e sem avalia¢des dos riscos envolvidos nesta pratica. Esta pratica
gera um incremento de custos das unidades operacionais, que tem um grande
impacto financeiro quando extrapolado para as outras unidades do sistema.

Assim a empresa necessita definir critérios técnicos para o dimensionamento
das equipes, e neste caso do setor de manutengcdo industrial dos terminais de
movimentacdo de petrdleo de derivados, que garanta atender a todos 0Ss processos
e atividades que necessitam ser executados, com 0 menor custo possivel, sem

comprometer a seguranca e a qualidade dos servicos.

3.1.4 Os terminais que serao aplicados o dimensiona  mento da equipe

O Terminal 01 — Gas Natural de implantagdo do método fica localizado no
meio da Baia de Todos os Santos em Salvador, Bahia. Ele tem capacidade para
regaseificar 14 milhdes de m3/dia de gas natural. Com sua entrada em operacao, a
capacidade de regaseificacdo de gas natural sobe de 27 milhdes de m3/dia para 41
milhdes de m3¥/dia, quase uma vez e meia a capacidade de importacdo do gas da
Bolivia.

O Terminal 02 — Rodoviaria € uma base de carregamento de combustiveis
para caminhdes e vagdes de trens, onde a sua maior movimentagéo € para o interior

do estado.
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4 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

4.1 Etapas de aplicagdo da pesquisa

A coleta de dados para elaboracéo do modelo de dimensionamento da equipe
de manutencdo teve duracdo de seis meses, sendo executado nos meses de
Janeiro a Junho de 2013 sendo executada no terminal de base. Para implantacao
deste trabalho foi constituido um grupo de trabalho composto por 08 membros da
area técnica, sendo 04 da manutencdo, 02 da operacdo e 02 de outras
coordenadorias do terminal, quando necessario.

A pesquisa foi aplicada em duas etapas: O Mapeamento e a Modelagem do
processo de negécio. Apbés estas etapas foi desenvolvido, com base no
Gerenciamento de Processo de Negocio, um método para o dimensionamento das
equipes de manutencéo industrial o qual foi aplicado nos terminais 01 e 02.

A seguir serdo apresentadas as etapas de mapeamento e modelagem de
processo de negocio.

4.1.1 Mapeamento do processo de negdcio.

Como ponto de partida deste trabalho, foi iniciada a montagem dos processos
e atividades da situacdo atual. Nesta fase foram coletadas todas as informagdes
sobre o funcionamento atual do setor de manutencao industrial.

Através de uma equipe multidisciplinar com integrantes dos setores de
planejamento, programacao, execucao, contratacdo e engenharia de manutencao
foram montadas fluxos de trabalho das atividades atuais. A atividade de manutencgao
industrial foi dividida em varios processos. Neste estagio os colaboradores de cada

especialidade informaram:

e Quais atividades desenvolvem?

 Como executam?

* Quanto tempo cada atividade consome da sua jornada de trabalho?
e Quantas vezes realizam a atividade no més?

* Quantas pessoas estao envolvidas na execucéo de cada atividade?
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Para levantamento das informag¢des foram utilizadas as seguintes técnicas:
observacdo na execucdo das atividades, levantamento dos dados historicos e
entrevistas com os executantes de cada atividade.

Na observacdo da execugcdo das atividades, foi avaliado em campo
juntamente com o0s executantes, o tempo necessario para execucdo das tarefas de
forma amostral. Neste momento registraram-se 0s tempos especificos na execucao
de cada tarefa e os tempos nédo utilizados para execucao durante a sua jornada de
trabalho.

O levantamento dos dados histéricos e do banco de dados teve sua origem
nos dados armazenados dos servicos de manutencdo, arquivados no sistema de
gerenciamento da manutencdo SAP/R3 — Modulo PM. Os seguintes dados foram
extraidos dos planos de manutencao preventiva/ preditiva: quantidade de planos e
Hh (homem hora) necessario para execucdo de cada plano de manutengcdo e os
valores de Hh utilizados para calculos para as bases mensais e anuais. Também se
analisou o histérico de intervencgdes corretivas dos ultimos trés anos da atividade de
manutencgao.

Para analise dos dados construiu-se um fluxograma agrupando em sequéncia
todas as atividades exercidas pela manutencgéo utilizando as notagdes BPMN. Neste
fluxograma as atividades foram agrupadas da forma a entender como estdo
relacionadas, mapeando-se para cada processo as entradas e saidas necessarias.

Apds a montagem dos fluxogramas macro dos processos, as atividades e
tarefas foram detalhadas e tabuladas. Na elaboragdo das tabelas seréo
consideradas as seguintes variaveis:

» Evento més, a qual ser& definida em funcéo da:

o Classificagdo dos equipamentos em tipos (bombas,
compressores, bragos de carregamento, vasos, trocadores,
tanques, esferas e etc.);

0 Avaliagdo dos planos de manutencdo com a frequéncia de
manutencdo dos equipamentos das diversas disciplinas
(mecénica, elétrica, instrumentacdo, caldeiraria, pintura,

automacao, etc.); e
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0 Avaliagéo dos contratos de manutengdo das diversas disciplinas
(mecénica, elétrica, instrumentagcdo, caldeiraria, pintura,

automacao, manutencao nautica, montagem de andaime, etc.);

* Horas/evento e quantidade de pessoas, que serdo determinadas
através de:

0 Entrevista com pessoas especialistas nas suas areas de
atuacdo, que foram divididas em grupos quando necessario.
Nessa entrevista foi perguntado a cada especialista quanto
tempo ele leva para executar aquela determinada tarefa
avaliada. Esta mesma acédo foi realizada para todas as tarefas
tabuladas.

0 Avaliagdo dos procedimentos de manutencdo das diversas
disciplinas (mecanica, elétrica, instrumentacéo, caldeiraria etc.)

o Avaliacdo das ordens de manutencdo corretiva referente aos
anos de 2010 a 2012 das diversas disciplinas (mecanica,

elétrica, caldeiraria, etc.)

Através dos dados coletados junto a equipe montou-se a relacdo de todos os
processos e atividades de manutencdo e foi quantificado o consumo de cada um
deles em Hh, descrito como Hh do processo atual/més que corresponde a
multiplicacdo dos valores Evento més x Horas/evento x quantidade de pessoas.
Com a relacdo de todos os processos quantificados em Hh foi possivel calcular a
quantidade de horas efetivas consumidas pela manutencéo industrial.

Como etapa seguinte foi realizada o calculo de dois fatores que influencia no
dimensionamento da equipe de manutencdo: A taxa de indisponibilidade e a taxa de

produtividade.

4.1.2 Taxa de produtividade e indisponibilidade atu  al e futura.

Como variaveis da taxa de indisponibilidade foram consideradas:
e Férias e feriados;

* Treinamentos;
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» Absenteismo; atrasos e paralizagoes.

Como variaveis da taxa de produtividade foram consideradas:

« Atrasos dos transportes;

» DDS (Dialogo Diério de Seguranca);

» Colocacao de uniforme;

* Alimentacéo;

* Separacao dos materiais para execucao;

+ Deslocamento entre as areas

» Tempo de Permissao para Trabalho (PT)

» Atividades social e fisiolégica.

Para o levantamento das informacdes apresentadas foi utilizado as seguintes

fonte de dados:

» Taxa de Indisponibilidade

(0]

(0]

(0]

Levantamento com RH do calendario com feriados e férias;
Meta da empresa de h/ano de treinamento;

Levantamento do ano de 2010 a 2012 das paralizagdes com
RH;

e Taxa de Produtividade

(0]

Medicdo em campo durante o periodo de trabalho da rotina dos
executantes;

Acompanhado em campo atividades de cada um dos processos
gue foram levantados no mapeamento;

Os tempos apresentados sdo uma média dos tempos

levantados.

Devido a diferenca das atividades executadas, foi calculada a taxa de

produtividade de forma separada para os colaboradores que trabalham com

atividades administrativas e que trabalham com atividades de execug¢éo de campo.
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Apébs o levantamento das informacdes da etapa de mapeamento, partiu-se
para a etapa de modelagem, com a andlise das informacdes e definicdo dos fluxos

de trabalho baseado na cadeia de valor.

4.1.3 Modelagem do processo de negdcio.

A modelagem de processo tem seu inicio com a analise da cadeia de valor da
empresa. Nesta analise busca-se identificar onde a manutengdo industrial esta
apresentada como suporte aos processos de negocio da empresa. Foram avaliados
desde a cadeia de valor até os fluxogramas chegando ao nivel das atividades
mapeadas.

Com os fluxogramas desenhados existe a necessidade de realizar o
levantamento das tarefas e atividades, com sua respectiva quantificacdo em
Homem-hora (Hh) necessario para sua execucdo. Para isto foram avaliadas as
seguintes informacgdes, que serviram como base para 0s resultados:

* Lotacdo: Departamento onde cada tarefa de cada processo é
executada;
* Processo: Processo ao qual pertence aquela atividade;
e Tarefa: Parte do processo ao qual pertence a atividade;
» Atividade: Atividade detalhada executada nas tarefas, parte do
processo;
» Executor: Funcdo que executa a atividade descrita.
» Status Atual: Quantificacdo de quantas aquelas atividades consome
em unidade de Hh. Composto dos seguintes dados:
0 Quant. Pessoas;
0 Horas/evento;
o0 Eventos/més;
o Hh do Processo - Atual/més.
e Status Futuro:
0 Quant. Pessoas;
0 Horas/evento;
o Eventos/més;
o]

Hh do Processo — Futuro/més.
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As colunas status atual e status futuro foram preenchidas com as seguintes
informacdes:

* Aumentar;
* Eliminar;
* Manter;

» Transferir;
* Reduzir.

Para o preenchimento das informacfes dos status futuro, foram realizadas as
seguintes acoes:

* Visita a unidades da empresa para avaliacdo das melhores praticas de
manutencao;

* Coleta de dados junto ao consultor da sede da empresa.

* Reavaliagédo das atividades levantadas no mapeamento com foco em
otimizagéo;

* Atualizacao do “Status Futuro” e do “Hh do processo futuro/més”;

* Elaboracdo de um plano com acdes de gestdo e investimento para
atingir os resultados apresentados.

Baseado nas melhores praticas foi reavaliado as informacfes das colunas
quantidade de pessoas, horas/evento e evento més para uma nova quantificacao da
coluna Hh de processo futuro/més, da mesma forma realizada no mapeamento da
situacao atual.

Como etapa seguinte foi realizada o calculo dos dois fatores que influenciam
no dimensionamento da equipe de manutencao: A taxa de indisponibilidade e a taxa
de produtividade na situacdo futura, fazendo uma reavaliacdo dos itens que
compdem estes valores.

Com as informacgdes coletadas nas etapas e mapeamento e modelagem, é

possivel aplicar no modelo de dimensionamento de equipe.
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4.1.4 Modelo padréao para dimensionamento de equipe.

Nesta etapa serdo utilizadas as informacgfes coletadas no mapeamento e
modelagem do processo para aplicacdo do modelo de dimensionamento de equipe
de manutencgéo e como resultado teremos uma sugestdo de quantidade de pessoas
necesséarias para atender a todos os processos, atividades e tarefas da area de
manutenc¢ao industrial.

Para o dimensionamento da equipe foi realizado o seguinte método baseado
no ABPMP (2013):

1. Quantificacdo por processo/atividade do Hh necessério para sua
execucao.

Levantamento da taxa de produtividade do processo

Levantamento da taxa de indisponibilidade do processo.

Multiplicagdo do Hh necessario para cada processo/atividade (atual)
pelas taxas de produtividade e indisponibilidade para encontrar o Hh
disponivel mensal (Hh necessario para execucdo do
processo/atividade)

5. Divisao do Hh disponivel mensal pela quantidade de horas trabalhadas
no més (168 horas mensais correspondente a 21 dias de trabalho e 8
horas diarias) para apresentar a quantidade de funcionarios necessaria
para execucao dos processos.

Analisou-se a relagcéo dos processos levantados na etapa de modelagem de
processo, a quantidade atual necessaria em Hh para execu¢do daquele processo,
as taxas de produtividade e indisponibilidade correspondente a cada processo
executado (considerando se 0 processo € executado em area administrativa ou em
nas instalacdes industriais), a quantidade em Hh necessério que esta disponivel
para execucdo dos processos apresentados e a sugestdo de quantidade de
funcionarios necessarios para atender ao processo.

Com a aplicacdo do método, foi possivel fazer uma avaliacdo e verificar o
dimensionamento da equipe de manutencao no periodo de realizagdo do estudo. Os
resultados foram apresentados da seguinte forma:
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* Processos dimensionados que estavam com quantidade de pessoas
abaixo do necessario para execucao.

* Processos dimensionados que estavam com quantidade de pessoas
ideal para a necessidade de execucéao.

* Processos dimensionados que estavam com quantidade de pessoas

acima do necessario para execugao.

4.1.5 Aplicacdo do modelo nos demais setores de man  utencéo.

O meétodo apresentado acima foi aplicado em outras duas unidades de
empresa. Foram escolhidas outras unidades operacionais dos terminais aquaviario
para implantacéo.

Os critérios utilizados para a escolha destas unidades foram:

 Facilidade de acesso as informacdes necessarias para o0
dimensionamento da equipe.

e Tamanho e quantidade de equipamentos menor e menos complexo
gue o terminal base para o método.

* Produtos e tipos de modais diferentes do terminal base para o método.

As unidades escolhidas para a aplicacdo do método de dimensionamento de
equipe foi um terminal que trabalha com GNL e outra base de carregamento de

caminhdes.
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5 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados serdo apresentados em duas etapas: O Mapeamento e a

Modelagem do processo de negécio.

5.1 Aplicacédo no Terminal de base do método.

5.1.1 Mapeamento do processo de negocio.

Os processos da manutencao foram mapeados e divididos em:

A. Gestdo da Manutencao.

Este é o processo de origem das solicitagcbes. E considerado nesta etapa o
cadastramento das informacdes sobre os equipamentos, planos de manutencéo
preventiva e preditiva e calibracéo.

Como entrada para este processo tem-se as informacdes geradas a partir da
andlise do grupo de engenharia de manutencdo, além das informacdes dos
equipamentos disponibilizadas pelo fabricante. E como saida as informacfes de
cadastro no sistema SAP/R3 cadastradas/atualizadas para as emissdes das

solicitacdes de servico.

B. Emisséo das solicitagcdes de servico.

Neste processo estdo agrupadas as atividades de verificacdo das datas
programadas para as manutencdes preventivas e preditivas, calibracdo e a emissao
das solicitagcBes para analise. Para a manutencdo corretiva considera-se a criacdo
das solicitacbes de manutencdo no sistema como parte deste grupo de processo.

Como entrada para  este processo  tem as informacdes
cadastradas/atualizadas na etapa de gestdo da manutencdo e as solicitacbes de
servico emitidas pela area de operacdo, segurancga, inspecdo ou outras areas
interessadas. E como saida todas as necessidades de servicos de manutencao
emitidas para posterior andlise.
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C. Analise das solicitacdes de servico.

Neste processo estdo agrupadas as atividades de andlise das solicitacfes de
servicos emitidas. Para os servicos de manutencéo preventiva, preditiva e calibracéo
verifica-se a necessidade de contratacdo externa, de apoio de outro setor da
empresa como atividades de apoio administrativo e outras necessidades pertinentes
ao servi¢co. Para os servicos de manutencédo corretiva a analise das solicitacdes de
servico é executada pelo setor de operacfes. Nesta analise verifica-se se 0 servico
necessita realmente ser executado, qual o custo aproximado, qual a criticidade para
0 processo e quem sera o executante.

Como entrada para este processo tem a necessidade de servico de
manutencdo emitida através dos planos de manutencdo ou solicitacdo corretiva
emitida pelas partes interessadas. E como saidas todas as solicitacdes de servicos

analisadas e prontas para a etapa de planejamento.

D. Planejamento do servico
Neste processo estdo agrupadas as atividades de planejamento das
solicitagbes de servico emitidas e analisadas. Entende-se como planejamento do
servigo:
* Sequencia das tarefas para execuc¢ao do servico;
* Recursos humanos necessarios: executante, quantidade de pessoas e
duracéo de cada tarefa;
» Materiais sobressalentes necessarios;
» Padréo de execucéo das tarefas do servico;
* Ferramentas e dispositivos necessarios;
* Prazo e custo total da intervencao;
* Medidas para restabelecimento das condi¢cdes normais de limpeza e
organizagao.
* Planejamento operacional como: elaboracéo/atualizacdo de matriz de
isolamento dos equipamentos, elaboracdo das analises de risco
necessarias e preenchimento de formulério especifico necessario para

planejamento de servico.
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Como entrada para este processo tem as solicitacdes de servico analisadas.
Como saida tem todos os servicos de manutencdo planejados e com todos os
recursos necessarios para execucao verificados e disponibilizados para a etapa de

programacao.

E. Programacao de servigo.

Neste processo estdo agrupadas as atividades de negociacdo com a operacao
sobre quando as solicitacdes de servigo planejadas poderéo ser executadas. Nesta
etapa € verificada a prioridade dos servi¢os, nivelando-os de forma que os de maior
prioridade sejam executados na semana seguinte.

Como entrada para este processo tem 0s servicos de manutencao planejados. E
como saida uma relacdo com 0s servicos que serdo executados na semana

seguinte.

F. Execucéo de servico.

Neste processo estdo agrupadas as atividades de execucdo dos servicos em
todas as suas especialidades como mecanica, elétrica, instrumentacdo, automacao,
néutica, caldeiraria, pintura, apoio com montagem de andaime e movimentacdo de
carga. Também é considerado o registro das informacdes sobre a execucdo da
atividade na ordem de servico.

Como entrada para este processo tem a relacdo de servicos programados para
execucdo. E como saida a relagdo dos servigcos programados executada em campo
pelos respectivos responsaveis e o preenchimento das informagfes técnicas nas

ordens de manutencéao.

G. Encerramento técnico.

Neste processo estdo agrupadas as atividades de encerramento técnico dos
servicos de manutencdo. Apds executadas, sdo registradas no sistema de
gerenciamento da manutencéo todas as informacgdes referentes ao servico.

Como entrada para este processo tem 0s servigos executados pela manutencao.
E como saida o sistema de gerenciamento da manutengdo atualizado de forma a

liberar os pagamentos necessarios.
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H. Engenharia de manutencéo.

Neste processo estdo agrupadas as atividades de engenharia de manutencéo.
Nesta etapa séo extraidos do sistema de gerenciamento da manutencéao dados para
analises, tais como:

e MTTR (Tempo médio de reparo);

MTBF (Tempo médio entre falhas);

» Disponibilidade de equipamentos;

» Custos de manutencgao preventiva, preditiva, corretivas e calibragéo;

* Quantidade de manutencdo executada durante o ano.

Apbs andlise destas informacgdes, séo verificadas as melhorias que podem ser
inseridas no sistema, e encaminhadas para etapa de gestdo de manutengéo onde o
ciclo recomeca.

Como entrada deste processo tem como historico com as informacdes sobre
0s servicos de manutencao no sistema de gerenciamento da manutencdo. E como
saida recomendacdes de melhoria nos planos de manutencgéo, criagdo de novos
planos de manutencao, inclusdo de itens em estoque, resultados de estudos e
analises de FMEA (Analise dos modos de falha e seus efeitos) e MCC (Manutencao
centrada em confiabilidade).

Apds 0 mapeamento dos processos foi montado um fluxograma com todos 0s

processos agrupados de forma sequencial, acrescido das informacdes:

* Descricdo do processo;
« Quem executa;

* Quando executa;

* Onde executa;

* Como executa;

* Porque executa;

O Quadro 7 a seguir apresenta o resultado das informacdes encontradas.



Quadro 7 — Fluxograma macro dos processos de manutencao
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FLUXOGRAMA MACRO - MANUTENCAO

GESTAO DA
MANUTENGAO

(]

EMISSAO DAS

SOLICITACOES DE (>

SERVICO

ANALISE DAS
SOLICITACOES DE
SERVICO

PLANEJAMENTO
DO SERVICO

PROGRAMAGCAO
DO SERVIGO

EXECUGCAO DO
SERVICO

-

ENCERRAMENTO
TECNICO NO SAP

ENCERRAMENTO
COMERCIAL E
PAGAMENTO DOS
SERVICOS

I ENGENHARIA DE

MANUTENGAO

DESCRIGAO DO PROCESSO ( TAREFA)

1-Criar/atualizar
cadastro dos
equipamentos.

2-Criar/atualizar plano
de manutencéo:
-Preventiva

-Preditiva

-Calibracéao

3-Criar/atualizar plano
de manutencéo para
testes em
equipamentos-
Inspecéo.

(Gestéo SE/INSP-
interface com a
manutencao)

1-Emissao dos
senigos programados
pelo sistema:
-Preventiva

-Preditiva

-Calibragéo
-Recomendacéo
Inspeg&o

2-Emisséo dos
senigos nao
programados pelo
sistema:
-Corretiva
-Melhoria
-Paradas
programadas

1-Analisar e emitir a
ordem de
manutencao, baseado
nas notas criadas
pela operacgéo, planos
de manutencéo
preventiva, preditiva e
na inspecéao dos
equipamentos
estaticos (RI).
2-Reencaminhar
solicitagbes nao
pertinentes a
manuteng&o ao setor
responsavel.

1-Delineamento das
atividades enwolvidas
para execugéo do
senigo.

2-Verificar material
para execugéo dos
senicos e solicitar
compra quando
necessario.
3-Verificar
procedimentos para
execucgéo do senvigco.
4-Elaboragao de MD
para contratacdo de
senicos. Solicitar
contratagé&o.

1-Programar junto a
operacédo a data para
liberacédo do
equipamento,
liberagédo da
permisséao de trabalho
e data de retorno do
equipamento a
operagéao.
2-Preencher
formulario de
liberacdo de PT e
LV's.

1-Solicitar a PT para
execugédo do senvigo.
2-Executar o senigo
conforme planejado e
programado.
3-Realizar teste
operacionais nos
equipamentos para
entrega e finalizar a
PT.

4-Emitir relatérios de
execugéo e testes.
5-Solicitar finalizagao
da ordem no SAP.

1-Apropriar horas
gastas e demais
recursos utilizados
para execucéao dos
senigos no sistema
SAP.

2-Langar no histérico
do equipamento
informagdes sobre o
senvico executado.
3-Realizar o
encerramento técnico
no SAP.

4-Emisséo de
relatério mensal de
indicadores

1-Criagao dos
pedidos com emisséo
de folha de registros
dos senjigos dos
contratos e dos
pequenos senigos
contratados no
Cristal.
2-Encerramento
comercial das ordens
de manutencgao.
3-Controle dos
contratos e
organizagdo da
documentagé&o.
4-Controle dos custos
dos contratos.

1-Estudos de
melhoria dos
processos e
equipamentos.
2-Especificacéo de
sobressalentes.
3-Otimizacg&o de
estoque.
4-Elaboragéo de
memorial descritivos
e folha de dados.
5-Acompanhamento
projetos.

6-Controle e
arquivamento de
documentagéo
técnica dos
equipamentos e NR-
10

1-Engenharia de
manutencgéao
2-Planejadores de
manutencéo
3-Inspetores de
equipamentos

1-Operadores
2-Planejadores de
manutencao
3-Inspetores de
equipamentos
4-Engenharia
manutencgao.

1-Planejadores de
manutencgao.

1-Planejadores de
manutengéo.

2 - Fiscais de
contratos.
3-Apoio ADM.

1-Planejadores de
manutencgéo.
2-Fiscais de campo.

1-Fiscais de campo.
2-Empresas
contratadas.

1-Executantes
2-Fiscal de campo
3-Planejadores da
manutenc&o.

1-Fiscais de contrato.
2-Apoio ADM

1-Engenharia de
Manutencéo e
Confiabilidade.
2-Apoio ADM
3-Planejadores

Continuamente.

Apos \erificagado das
necessidade de
senigco ou na data
indicada nos planos.

ApoOs recebimento da
solicitag&o.

Apo6s recebimento da
ordem.

Semanalmente
conforme cronograma
das areas.

Na data programada
para realizagao do
senvigo.

Apo6s conclusao do
senvigo.

Mensalmente

Continuamente

No software de
Manutencgéo

No software de
Manutencéao

No software de
Manutengéo

No software de
Manutengéo e
equipamento na area.

Formuléarios do PE-
3N0-00023 (
Permisséao para
trabalho) e
cronograma de
programacéo de PT.

Nas instalacdes
industriais.

Médulo PM SAP.

Médulo MM e PM
SAP.

No software de
Manutencgéo e area
operacional.

aovo

Criar planos através
do sistema SAP.

Criar nota através do
sistema de
manutencdo SAP.

Analisa no sistema
SAP as solicitagdes
recebidas, criando a
ordem ou
reencaminhando a
nota.

Verificar em campo
as atividades,
recursos, material,
métodos e mao-de-
obra necessarios para
execugéo.

Elaborando
cronograma de
execugao do senico
em conjunto com a
operagao.

Executar senigo
conforme
planejamento.

Preencher dados na
ordem de senico e
efetuar langamento no
sistema SAP.

Encerrando
comercialmente a
ordem de
manutencéo e
realizando
acompanhamento dos
contratos.

Atraves da
metodologia de
estudo especifica.

Para garantir a
integridade e
disponibilidade das
instalacdes.

Para alertar a
manuteng&o sobre a
necessidade de
realizacdo do senigo.

Para garantir o
encaminhamento
correto das
solicitagdes.

Para garantir maior
eficiéncia e eficacia
na execucgao.

Para garantir maior
eficiéncia, eficacia e
evitar riscos de
acidentes na
execucao.

Para cumprir o
planejamento e
programacgéao do
senvigo.

Para registrar os
dados de execucéao
do senico no sistema
SAP.

Para realizar o
pagamento dos
senigcos executados.

Para aumentar a
confiabilidade e a
disponibilidade dos
equipamentos.

Fonte: Préprio autor.
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Apés a elaboracdo fluxograma macro apresentado no Quadro 7 todas as
atividades foram tabuladas conforme apresentado Tabela 2.
Tabela 2 - Mapeamento das atividades — Situacéo atual

; - § e bt :c'

S 2 > £ =

2E @ = - <<

Lotacdo Processo Tarefas Atividade Executor e i 2 S “n

=l 5| 5| 2| =

M T T T T ¥ e - - v : v

MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 02 - MANUTENGAO |ATERRAMENTO (Preventiva , y

EXEC | MANUTENGAO-ELET ELETRICA Al Tecnico de MN Elétrica | 23,67 2,00 2,00 592 | Atual
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 02 - MANUTENGAO |ATUADORES (Preventiva , »

EXEC | MANUTENGAO-ELET ELETRICA A Tecnico de MN Elétrica | 208,00 | 2,00 2,00 | 52,00 | Atual
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 02 - MANUTENGAO [BANCO CAPACITOR . .

EXEC | MANUTENGAO-ELET ELETRICA PrevenivaBimesta) Tecnico de MN Elétrica | 16,00 2,00 4,00 2,00 | Atual
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 02 - MANUTENGAO [BATERIAS (Preventiva- , »

EXEC | MANUTENGAO-ELET ELETRICA Bimestra) Tecnico de MN Elétrica | 132,00 | 2,00 | 3,00 | 22,00 | Atual
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 02 - MANUTENGAO |BRAGO DE CARREGAMENTO , y

EXEC | MANUTENGRO-ELET ELETRICA Preveniva Timest) Tecnico de MN Elétrica | 76,00 2,00 2,00 19,00 | Atual
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 02 - MANUTENGAO |ATERRAMENTO ESTRUTURA ) "

EXEC | MANUTENGAO-ELET ELETRICA Preventva Anual) Tecrico de N Elética | 6,33 | 200 | 200 | 1,58 |- Atual

Fonte: Préprio autor, extraido a partir da manipulacao dos dados do SAP moédulo PM.

Para elaboracédo da Tabela 2 foram avaliadas as seguintes informacdes, que

serviram como base para os resultados:

« Evento més.

0 4.065 planos de manutencéo;
0 09 Contratos de manutengao.

* Horas/evento e quantidade de pessoas.

0 12 procedimentos de manutencao;

0 9.192 ordens de manutengao corretiva.

0 11.441 equipamentos classificados em 116 tipos;

taxa de produtividade. Estes fatores sao apresentados na Tabela 3.

0 51 pessoas entrevistadas: 17 grupos com 3 pessoas para um;

Como etapa seguinte foi realizada o calculo da taxa de indisponibilidade e da
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Tabela 3 - Calculo da taxa situacdo atual

[}
g Férias e Feriados 26 dias dos 254 dias do ano 10,24% 10,24%
=
% Treinamentos 60h / ano 2,78% 2,78%
g )
2 Abse.nte|s~mo, atrasos e 41 dias /ano 4,33% 4,33%
= paralisagoes
Atraso do Transporte - Onibus [18 min / dia 3,66% 3,66%
DDS 20 min/dia - Segunda, Quarta e Sexta 3,05% 3,05%
n Uniforme - Manha e Tarde }(7) 2::;3::_}":?;;5 5,49% 0,00%
é Alimentagao Matinal 10 min/dia -Manha 2,03% 2,03%
=
'5 Material para Execugao [30 min/dia -Manh& 6,10% 0,00%
8 15 m?n/dia -Manha /Ida
cnf Deslocamento entre as areas. fg z::;g::'ﬁ?g:/”\ézna 14,23% 0,00%
[20 min/dia-Tarde/Volta
Permissao para Trabalho gg $::ﬁ§$ ) Ié':ce;ff:n?emo 16,26% 0,00%
Atividades social-fisiologicas [30 min/dia 6,10% 6,10%

Fonte: Préprio autor.

Para o levantamento das informacOes apresentadas na Tabela 3 foram

utilizadas as seguintes fonte de dados:

e Taxa de Indisponibilidade
0 Levantamento com RH do calendario com feriados e férias;
0 Meta da empresa de 60h/ano de treinamento;
0o Levantamento do ano de 2010 a 2012 das paralizacbes com
RH;
» Taxa de Produtividade
o0 Medicdo em campo durante o periodo de 30 dias de trabalho da
rotina dos executantes;
o 5 atividades de cada um dos 17 processos foram
acompanhadas;



75

5.1.2 Modelagem de processo de negdcio

A modelagem de processo tem seu inicio com a analise da cadeia de valor da
empresa, apresentada na Figura 16. Nesta analise verifica-se que o item “Gerir
disponibilidade de ativos” € onde a manutencao industrial estda como suporte aos
processos de negocio, sendo uma das atividades que agregam valor ao negoécio da

empresa.

Figura 16 - Cadeia de valor da empresa

Gerir Estratégia Corporativa

Genir Governanga Corporativa

Gerir Portfolio de Negocios

Gerir Relacionamento Institucional

Gestao

Genir SMS

Realizar Gestao Financeira

Gerir Recursos Humanos

Realizar Transporte AQuaviario

- Realizar Carga e Descarga de /
Terminais Aquaviarios

Realizar Armazenamento

Negocios

W

J Realizar Transporie Temssurs 7

;
Realizar G}

L Realizar Processamento deGN

—

Gerir Comercializac do

Genr Disponibiidade dos Genir
Ativos Desempenho Operacional

Prover Tl e Telecomunicagoes

Gernirinfra-Estrutura

Suportar Conformidade Legal e Normativa

Suporte

Suprir Bens e Servigos

Prover Capacidade Produtiva e Tecnologica

Fonte: ARIS (2013).

Apéds a andlise da cadeia de valor, foram desmembrados os processos deste
a cadeia de valor até chegar ao nivel de atividades ou tarefas, conforme
apresentado na

Figura 17, Figura 18, Figura 19, Figura 20. A analise foi restrita somente os

processos Planejar manutencdo e Realizar a manutencdo até o nivel de
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levantamento e quantificagéo de atividades. A notacao utilizada para o desenho dos
fluxogramas segue o modelo BPMN cadastrada no sistema ARIS.

Figura 17 - Processo gerir disponibilidade de ativos

Gerir Disponibilidade de Ativos

Gerir Disponibilidade dos
Ativos

s

Desativar ativos

Planejar manutencao

Realizar manutencao

Realizar paradas
operacionais

&

Propomos que este processo contemple as atividades
necessarias para desativar ativos como, por ex., a desativagéo
de um navio, de equipamentos, de terminais.

Este grupo de processos contempla os subprocessos
necessarios para planejar a manutengao

Este processo contempla as atividades necessarias para
realizagdo da manutencao

Este processo contempla as atiidades necessarias para
consolidar o cronograma, acompanhar, realizar e encerrar as
paradas operacionais

Fonte: ARIS (2013).

Figura 18 - Processo planejar manutencao

Gerir Disponibilidade de Ativos > Planejar manuteng &0

Planejar manutencéo

£

Definir estratégias e
politicas de manutengéo

Programar manutencé&o

&

Este processo contempla as atividades necessarias para
definir as politicas e estratégias de manutencao dos
equipamentos

Este processo contempla as atividades necessérias
para programar a manutenc&o de acordo com a planos
de manutencdo elaborados

Fonte: ARIS (2013).



Gerir Disponibilidade de Ativos > Planejar manuteng

DGN/ DTO /
DTM

Definir
estratégias e
politicas d...

Definir
estratégias e
politicas de
manutencg&o
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Figura 19 — Processo programar manutencéo

ao > Programar manutencéao

Planos de Elaborar a Programag

Realizar

manutenca \ \| programacao do =

() i . manutengéo
0 4 /) integrada de integrada ¢
elaborados N manutencao de...

F .
! ! Programagéo
integrada de
Nota de SAP R/3 SAFENET | || manutengéo
Ocorréncia elaborada

identificada

Recomenda
¢ao de
Inspecéo
informada

Recomenda
¢éo de
Inspecéo
informada

Fonte: ARIS (2013).



Gerir Disponibiidade de Afivos > Realizar manuteng

Programar Progfama@
manutencéo @
integrada

de..

DGN/DTO/
DTM &
Programacéo
integrada de
manutengao
elaborada

d0

Identficar
equipamento no
sistema de
gestdo de...

Quipament
0

Figura 20

cadastrado
10 sistema,

cadastrado
0 sistema,

Cadastrar

]

equipamentos
n0 sistema

SAPRI3 SAFENET

Emitir ordem de
manutencéo

- Processo realizar manutengéo

Manutencd

Executar 0
manitencéo prewntia
executada

Manutengéo
coretia
identficada

Identificar

AR Corigr a falha

Registrar 05
dados de
confiabiidade

de...

Fonte: ARIS (2013).

Informar status
do senigo no

sistema

SAPRI3

SAFENET

Elaborar
relaterio de
manutencéo
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Relatorio de
manutencd
o emitido

Verificar
necessidade de
atualizacdo dos
planos de...

atualizar
Plano de...

Gerir
Desempentio
Operacional



Com os fluxogramas desenhados existe a necessidade de realizar o levantamento das tarefas e atividades, com sua

respectiva quantificacgdo em Homem-hora (Hh) necessario para sua execucao. A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.

apresenta como os dados foram organizados.

Tabela 4 - Mapeamento das atividades — Situacdo Futura
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o w — o o -
4 © 3 ©v <C o 20 © 3 “
ot $ a = el o o 3 @ S ps @
SE < v £ = = SE < = £
Lotacdo Processo Tarefas Atividade Executor o e - 2 ©w o o 2 % = 2
S:2 = © < 2 > s2 = © =
== S < e = < =2 S 2 Z
h W v b "7 = |- i v Sole T |- . v
MDEUS/MN/ PLANEJAR 03-PLAN-PLANEJAMENTO DO Elaboragho de s para
PROG MANUTENGAO - SERVICO - MATERIAIS contrato de fornecimento global. | Técnico MN Materiais | 10,00 1,00 2,50 4,00 Atual 2,50 1,00 2,50 1,00
MATERIAIS Apoio a Sede
PLANEJAR ;
Desenvolvimento de pequenos
MD::;Z‘N' MANUTENGAO - | 08-ENGENHARIA DE MANUTENGAO | = EngenheioMN | 5250 | 1,00 | 250 | 21,00 | Atual 52,50 | 1,00 | 2,50 | 21,00
ENGENHARIA projetos
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 02 - MANUTENGAO - . ' -
EXEC MANUTENGAO-ELET ELETRICA EMBARCAGOES (Preventival) | Tecnico de MN Elétrica | 168,00 2,00 4,00 21,00 Atual 168,00 2,00 4,00 21,00
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 03- MANUTENGAO |CORRETIVA-TRANSM. Tecnico de MN
EXEC | MANUTENGAO-INSTR INSTRUMENTAGAO TEMPERATURA Instrumentagéo 18,50 | 2,00 2,00 4,63 | Atual [ Manter | 18,50 | 2,00 2,00 4,63
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 03- MANUTENGAO Tecnico de MN
EXEC | MANUTENGAO-INSTR INSTRUMENTAGAO CORRETIVA-VIBROSTATO Instrumentag&o 0,08 100 1,50 0.4 Atual 0.01 1,00 0,50 0,02
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 03- MANUTENGAO . Tecnico de MN
EXEC | MANUTENGAO-INSTR INSTRUMENTAGRO CORRETIVA-EMBARCAGOES strumentacio 3,00 2,00 3,00 0,50 | Atual | Manter | 3,00 2,00 3,00 0,50
MDEUS/MN/ REALIZAR 05-EXECUGAO 01 - MANUTENGAO [EMBARGAGOES (Preventiva- ) .
EXEC | MANUTENGAO-MEC MECANICA Semesral) Tecnico de MN Mecénica| 6,67 1,00 2,00 3,33 | Atual 1,67 1,00 0,50 3,33

Fonte: Préprio autor, extraido a partir da manipulacao dos dados do SAP mdédulo PM.
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Para o preenchimento das informacgdes dos status, na coluna status futuro,

foram realizadas as seguintes acoes:

* Visita a 05 unidades do sistema;

» Participagcéo de 01 consultor da sede da empresa.

* Reavaliacdo das 408 atividades levantadas no mapeamento com foco

em otimizacao;

* Plano de acdo com 74 acdes de gestdo e investimento para atingir 0s

resultados apresentados;

Como etapa seguinte foi realizada o célculo dos dois fatores que influencia no

dimensionamento da equipe de manutencao: A taxa de indisponibilidade e a taxa de

produtividade na situacao futura. Estes fatores sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Taxa de indisponibilidade e produtividade atual e referencia.

TERMINAL REREFENCIA
EXECUGAO
TAXA CAMPO ADM
INDISPONIBILIDADE 14,99%
PRODUTIVIDADE 63,52%
w
g Férias e Feriados 26 dias dos 254 dias do ano 10,24% 10,24% [6 dias dos 254 dias do ano 10,24% 10,24%
=
%J Treinamentos 60h / ano 2,78% 2,78% [oOh /ano 2,78% 2,78%
@]
% .
2  [|Absenteismo, atrasose 11 dies / ano 433% | 4,33% b dias porano 1,97% 1,97%
S [|paralisagdes
lAtraso do Transporte - Onibus (18 min / dia 3,66% 3,66% [P min /dia 0,00% 0,00%
DDS 120 min/dia - Segunda, Quarta e Sexta 3,05% 3,05% |15 min/dia - Terga e Quinta 1,52% 1,52%
w  [Uniforme - Manh e Tarde 19 mincia amna 549% | 0,00% [1omrde tamna 5,49% 0,00%
5 lAlimentagéo Matinal 10 min/dia -Manhé 2,03% 2,03% |10 min/dia -Manhé 2,03% 2,03%
=
5 Material para Execugdo 30 min/dia -Manh& 6,10% 0,00% |15 min/dia -Manh& 3,05% 0,00%
8 15 min/dia -Manh /lda [15 min/dia -Manh /Ida
x 3 in/dia- 5 g .
o |Deslocamento entre as areas. fg 2:2;‘;:: !‘ATZ?ZZ/,?QZM 14,23% 0,00% :g ::2;‘;:2 MTZ':Q: ,/l\égna 12,20% 0,00%
20 min/dia-Tarde/Volta 15 min/dia- Tarde/ Volta
Permissdo para Trabalho 0 niiet  Encormamento 16,26% | 0,00% [ig o Enconpmeno 610% | 0,00%
IAtividades social-fisiologicas