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RESUMO

A gestdo por processos é um dos assuntos relacionados & gestao organizacional
muito em evidéncia hoje em dia. Desde que foi incluso como um dos
fundamentos da 1SO 9001 versdo 2000, o assunto ganhou notoriedade e vem
sendo muito discutido pelas organizacbes. As organizagdes passaram a mapear
suas atividades, a nomear seus processos, a identificar as tao famosas entradas,
saidas e recursos, a fim de agregar valor a gestio organizacional.

Mapear os processos de acordo com Rafael Scucuglia, 2011 € muito mais do que
um simples retrato da logica de entradas e saidas entre pessoas, cargos,
departamentos, geréncias ou areas. E a construg@o da principal ferramenta de
gerenciamento e melhoria interna. Uma vez bem feito, as deficiéncias
operacionais e as melhorias se tornam evidentes.

A empresa em estudo esta estruturada dentro de uma hierarquia de unidades
funcionais com foco vertical, tornando cada processo individualizado. As
responsabilidades para as saidas intencionais s&o divididas entre as unidades
funcionais. A partir desta nova visao, os fluxos dos processos serao desenhados
e quando interligados, serdo devidamente denominados com fitulos que
identificam os subprocessos, 0s processos € 0S Macroprocessos a partir da
logica dos objetos. A metodologia a ser utilizada procura respeitar a légica da

eficacia antes da eficiéncia.

Palavras-chave: Mapeamento. Gestdo. Processo. Objeto. Qualidade. Ferramenta.

Gerenciamento.



ABSTRACT

One of the issues related to organizational management, is evidenced today by
process management. Since it was included as base of ISO 8001 version 2000, it
spread across organizations, achieved notoriety and was discussed by
organization. Organizations began to map their activities and name their
processes and famously identify inputs, outputs, and resources, in order to add
value to organizational management.

Mapping the processes of an organization in accordance with Rafael Scucuglia,
2011 is much more than a simple picture of logic inputs and outputs between
people, positions, departments, and managers. It is the construction of the main
management tool and internal improvement. Once it has been appropriately
implemented, the operational deficiencies and areas of opportunities are evident.
The company under study is structured into a hierarchical functional units with a
vertical focus becoming individualized each process. The responsibilities for
outputs are intentionally divided into functional units. From this point of view, the
processes will be designed, and only after they will be connected, will be identified
with the titles that identify into sub processes, process and macro processes from
the logical of the objects. Methodology to be implemented based on the respect

to the logic of effectiveness before efficiency.

Keywords: Business. Management. Process. Quality. Object. Tool.
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1. INTRODUGAO

1.1. Conceito

Gestdo por Processos e Gestao de Processos sdo nomes que representam
sutis diferengas, mas que em termos de sua aplicacdo e abrangéncia
significam coisas completamente diferentes, principalmente se formos
considerar a exceléncia da gestdo Integrada em sua plenitude.
Conceitualmente, a gestdo por processos significa muito mais do que
simplesmente mapear as atividades organizacionais € muito mais do que
apenas nomear cada etapa de trabalho com um nome que a identifique. A
gestéo por processos € uma metodologia focalizada no modelo de avaliacdo,
analise e melhoria continua do desempenho dos processos que exercem
mais impacto na satisfacao dos clientes (Rotondaro, 2001). Toda organizagao
€ um sistema, ou seja, funciona como um conjuntc de processos. A
identificacdo e 0 mapeamento destes processos permitem um planejamento
adequado das atividades, a defini¢do de responsabilidades e o uso adequado
dos recursos disponiveis. O mapeamento das atividades de uma organizagao
& complexo e instavel, pois os processos sdo constantemente adaptados ao
ambiente que estdo inseridos. Como principio fundamental para um
mapeamento eficaz & necessario entender as diferengas entre tarefas,
atividades, objetos, subprocessos, processos € macroprocessos (todos eles
diferentes de areas, ja que um processo sempre envolve as atividades de
colaboradores envolvidos em diversas areas da empresa, dizemos que um
processo circula entre os departamentos). E de exitrema importancia
considerar que uma tarefa é diferente de uma atividade, gue um processo é
composto de sub processos € 0 que sdo objetos. S&o conceitos
fundamentais. Os fluxos mais detalhados s3o0 os de atividades. Eles detém
todas as caracteristicas minimistas a serem consideradas para proposigoes
de mudancas e alteractes de praticas. Os fluxos de subprocessos, processos
€ Mmacroprocessos, por suas vezes, tém um carater gerencial: seus obijetivos
sdo apenas retratar, de uma forma global, a légica geral de funcionamento

interno da organizacao para geragao do servigo/produto. Muitas vezes, o fluxo
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de processos € o unico realizado. A ISO série 9000 ja o considera como
valido, como evidéncia da adogdo da abordagem por processos. O
mapeamento dos processos na organizagdo é primordial. Sem um
mapeamento bem feito néo existe gestdo por processos. E uma ferramenta
para tomada de decisées rotineiras acerca de mudancas operacionais. Deve
ser usada para promover o compartiihamento de informagdes e a
responsabilidade pelas atividades rotineiras. A gestao por processos permitira
que as equipes sejam envolvidas em um ambiente cooperativo e de
compartilhamento de informagoes. Para o cliente final e outras partes
interessadas isso nem sempre é visivel e os problemas gque ocorrem nos
limites das interfaces recebem menos priorizagdo do que aquelas
relacionadas de forma estreita com as metas das unidades. Isto conduz a
execucdo de pouca ou nenhuma acao corretiva, uma vez que tais agdes sao
usualmente focadas nas fungdes ao invés de serem focadas nas saidas
intencionais.

De acordo com Raducziner (2008), “Uma visao abrangente por parte da
organizacdo sobre 0s seus Processos e de como estdo relacionados € a
abordagem de BPM e considera no minimo cinco 5 diferentes passos
fundamentais: Traducdo do negocio em pProcessos, mapeamenio €
detalhamento dos processos, definicao de indicadores de desempenho,
geragéo de oportunidades de melhoria e a implantagdo do novo modelo de

gestao”.
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1.2. Objetivo

A proposta é alterar o sistema que a empresa adota atualmente de

abordagem departamental, implantando a abordagem por processos, que é uma

poderosa forma de organizar e gerenciar as atividades a fim de criar valor para o

cliente e para as outras partes interessadas. A maior vantagem nesta implantacao,

quando comparado com outras abordagens, € a gestdo e controle das interagdes

entre os processos e as interfaces entre as hierarquias funcionais da organizacéo.

1.3. Escopo

Neste documento serdo definidas todas as estratégias necessarias para melhorar

sua estrutura e competéncia dos profissionais qualificados da empresa em

questao e partindo da hipétese de que, por meio desta implantagdo a empresa

passara a integrar e alinhar os processos a fim de:

Focar os esforgos primeiramente na eficacia dos processos;

Focar esforcos na eficiéncia dos processos;

Permitir o alcance das saidas desejadas;

Obter a confianga dos clientes e outras partes interessadas sobre um
desempenho consistente da organizagao;

Promover a transparéncia das operagdes dentro de uma organizagéo;
Reduzir custos e criar ciclos de tempos menores através do efetivo uso
dos recursos, permitindo a obtencéo de resultados melhores;

Prover oportunidades para focar e priorizar as iniciativas de melhorias e
encorajar o envolvimento das pessoas, clarificando  suas

responsabilidades.
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1.4. Empresa

A empresa ITK BR é uma organizagao que faz parte do grupo ITK Group plc.
que atua fortemente no mercado nacional e no mercado internacional, presente em
mais de 100 paises por mais de 127 anos com mais de 35.000 pessoas em 1.000
locais. Atuando no negdcio local ou giobal, a proposta da ITK BR é garantir que seus
produtos atendam qualidade, salde, meio ambiente, seguranca e padroes de
responsabilidade social para qualquer mercado mundial. As empresas ao redor do
mundo vem utilizando seus servigos para garantir a qualidade e seguranca de seus
produtos, processos e sistemas. A empresa atua para dar suporte aos seus clientes
visando a melhoria do desempenho, ganho de eficiéncia na produgéo e logistica,
superando as limitagdes do mercado a fim de reduzir riscos. A empresa ganhou
reputacdo por atuar junto aos clientes aumentando o valor agregado de seus
produtos, ganhar vantagem competitiva e desenvolver marcas confiaveis. Os
segmentos de atuagio s&@o os mais variados, como: auditotia, certificagéo,
consultoria, inspecéao, terceirizagéo, garantia da qualidade, riscos, sustentabilidade,
responsabilidade social, validagéo entre outros. Seu mercado abrange a indUstria
aeroespacial, automotiva, construgdo civil, quimica, bens de consumo e varejo,
elétrica, eletrdnica, energia, oleo e gas, agricultura, governamental, alimentagao,
induastria e manufatura, tecnologia da informacéo e telecomunicagbes, medica,
farmacéutica, téxtil, vestuario e calgcados, minerais, brinquedos, entre outras. A
divisao Industry & Assurance é Certificada 1SO 9001:2008 pela Certificadora ABNT
e possui CREA e CRCC para as atividades em que atua: Technical and Inspection
Services- TIS e Technical Staffing Services —TSS.

O trabalho em questio estd focado nesta divisdo das areas de atuacéo:
Petroleo e Gas, Energia, Mineragdo, Construgdo Civil, Engenharia e Quimica. A
empresa oferece solugbes integradas, incluindo inspegdes, diligenciamentos,
servigos de auditoria, garantindo a conformidade com normas e especificacées,
dentro de sua cadeia de suprimentos, em canteiros de obras e em plantas
operacionais. E uma das maiores especialista em recursos humanos e organizagtes
de mao-de-obra terceirizada de engenharia e servigos técnicos, bem como tem

acesso a milhares de especialistas qualificados ao redor do mundo.
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A ITK BR estd comprometida a continuamente melhorar o0s objetivos e a
eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade, assegurando que 0s servigos atendam
a todos os requisitos e conduzam a satisfagao do cliente, o que estabelecera a

divisao Industrial & Assurance como lider em suas atividades. Se esforga para:
Contintamente melhorar seus servigos;
« Atender a todos os requisitos;
Alcancar a satisfagdo do cliente;
Ser lider em sua atividade.

A empresa possui codigo de ética o qual prevé a confidencialidade das informagodes,

conflito de interesses e antissuborno.

O segmento de petrolec e gas esta em ascencéo neste momento no Brasil.
De acordo com a pesquisa do BNDES “As perspectivas do investimento®, para 0
quadriénio 2013-2016 € esperado um crescimento de quase 30% em relagdo ao
guadriénio 2008-2011. Este segmento representa 11% do total do levantamento. Os
investimentos no setor de oleo e gas brasileiro, para o guadriénio 2013-2016, estao
estimados em R$ 405 bilhdes. Estas inversfes se concentram nas atividades de
exploracéo e produgdo e refletem, principalmente, os investimentos da Petrobras. Do
valor a ser investido pelo setor, destacam-se 0§ recursos destinados a0
desenvolvimento da produgéo no pré-sal e & construcao de sondas de perfuragdo

em estaleiros nacionais.

Fonte:http:llwww.bndes.gov.br/SiteBNDESlexport/sitesldefauItlbndes_pthavegacao
_Suplementar/Destaq ues/boletim_perspectivas_2013C.pdf.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Fundamentagéo Teorica

O sucesso sustentado dentro de uma organizagédo € alcangado por meio da

18

sua habilidade em atender as necessidades e expectativas do cliente e demais

partes interessadas e pode ser obtido pela gestao eficaz da organizagio, pela

introducéo de melhorias ou inovagtes. A abordagem por processos € uma delas.

s

Sua maior vantagem, quando comparado com outras abordagens, € a gestédo e

controle das interagbes entre os processos e as interfaces entre as hierarquias

funcionais de uma organizagéo (ver modelo apresentado na figura 1).

Melhoria continua do sistema de gestao -|

da qualidade .L =
_ >
L == 1
- P
d
I — j \
g == s aiennmmvenas-sRosponsabilidade ‘{‘
da diregio N \ |
Y i
o oY y
. Medicdo,
: Gestio de i
Clientes R andlise e R
methoria
' Realizagao Produta)/ S2id2
[ Requisitos i Entrada | 4o produto i tu,J —*

—|

[
A
N " tvidades que agregars valor

""" * Fus de informagaa

]
Cligntes

|| satisfagso

Figura 1 — Modelo ampliado de um sistema de gestao da qualidade com base

em processo (fonte: ABNT NBR ISO 9001).



19

O processo & definido como um conjunto de atividades inter-relacionadas e
interativas que transformam entradas (insumos) em saidas (produtos) — 1SO
9000:2005. Ver figura 2 a seguir.

ENTRADA \
Requisites especifices
fincluinde recursos) Eficdcia do
L Frocesso:
l I capacidade da
alcangar
I resuitados
Adividades inter- Monitoramento psEs
relocionodas ©
interativas + metedos e - = E—
de controle medigao Eficléncia do
. Processo:
I resultados
. ] slcangaos =
r j 1 recursos usados
SAIDA I
Requisitos atendidos

{resuftado do processo) j

Figura 2 — Processo genérico de entradas e saidas. (fonte: documento
adaptado da ISO/ TC 176 / SC 2 /N 544R3)

Entradas e saidas intencionais podem ser tangiveis (tais como equipamentos,
materiais ou componentes) ou intangiveis (tais como energia ou informacgao). Saidas
podem ser também nao intencionais, tais como lixo & polui¢ao.

Cada processo tem clientes e outras partes interessadas (que podem ser internos ou
externos a organizagéo), com necessidades e expectativas em relagéo ao processo
e gue definem as saidas requeridas para 0 mesmo.

Um sistema deveria ser usado para juntar dados e prover informagbes sobre o
desempenho do processo, que deveria entao ser analisado a fim de determinar se
ha alguma necessidade de ag&o corretiva ou melhoria.

Todos os processos deveriam estar alinhados com o0s objetivos, escopo e
complexidade da organizagdo, e deveriam ser projetados para agregar valor a
mesma.

Processos eficazes e eficientes podem ser avaliados através de uma atividade de

analise critica inferna ou externa.
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O processo também & definido como uma cadeia de atividades que agregam valor

para proporcionar um produto ou servigo a um cliente (interno ou externo). Ver figura

3 a seguir.
I 8]
ENTRADA |  SAIDA
Cliente com uma l:_‘[>' mi::;:::;:a;:m |
necesgidade I atendids J
] —_—-_— J __/‘A\\_ i
" - N
E uma cadeia de atividades entre dois limites
r 1
Porsni? Prersey Pansbir Payssi)
i 2 3 "N
Entrada -' ‘ - - sdida

L b
Figura 3 — Esquema de um processo para cadeia de atividades entre dois

iimites
Abordagem por Processo

A ISO 9000:2000 estabelece requisitos que s80 baseados nos principios de Gestéo
da Qualidade com énfase especial na gestao por processos.

« Uma abordagem de processo é uma poderosa forma de organizar e gerenciar
as alividades a fim de criar valor para o cliente e outras partes interessadas.
Um resultado é alcancado mais eficientemente quando as afividades e 0s
recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.

«  Organizagbes séo frequentemente estruturadas dentro de uma hierarquia de
unidades funcionais. Elas séo usualmente gerenciadas verticalmente, com
responsabilidades para as saidas intencionais sendo divididas entre as
unidades funcionais.

« O cliente final ou outras partes interessadas nem sempre sdo visiveis para
todos os envolvidos. Consequentemente, problemas que ocorrem nos limites
das interfaces recebem menos priorizagdo em relagdo aquelas relacionadas

de forma estreita com as metas das unidades. Isto conduz a execugdo de



21

pouca ou nenhuma agéo correfiva, uma vez que tais agbes sdo usualmente

focadas nas funcées, ao invés de serem focadas nas saidas intencionais.

A abordagem por processo introduz um modelo de gestao horizontal, atravessando
as barreiras entre as diferentes unidades funcionais (departamentos) unificando seus
focos para as metas principais da organizagédo, o que melhora a gestdo das
interfaces entre 0s processos.

A outra forma de abordagem € a sistémica, que identifica, estende, gerencia os
processos inter-relacionados como um sistema e que contribui para a eficacia e

eficiéncia da organiza¢do no cumprimento dos objetivos.

As figuras 4 e 5 a seguir ilustram os tipos de abordagens:

Abordagem Departamental — Conceito atual

Figura 4 — Processos abordados por departamentos em uma organizagéo
(fonte —ISO/TC 176/ SC 2 /N 544R3)
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Abordagem Departamental — Conceito proposto

Input . - Effective and
requirements Process linkage across departmen efficient outputs

Figura 5— Processos abordados por departamentos em uma organizagéo
(fonte — ISO / TC 176 / SC 2 /N 544R3)

» O desempenho de uma organizagéo pode ser methorado afravés do uso da
abordagem por processo. Os processos sdo gerenciados como um sistema,
através da criacdo e compreensdo de uma ‘teia” de processos e suas
interagbes.

As saidas de um processo podem ser entradas de outros processos e

interligadas dentro da abordagem de sistema ou sistema generalizado como

mostram as figuras 6 e 7 da préxima pagina.
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Figura 6 — Fluxograma de entradas e saidas (sequéncia de um processo)
genérico e suas interacdes (fonte — ISO/TC 176/SC 2 /N 544R3).
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Figura 7 — Exemplo de uma sequéncia de processo e suas interagdes
(fonte —1SO/TC 176 / SC 2/N 544R3).
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I

O proposito da abordagem por processo € aumentar a eficacia e eficiéncia da
organizagdo em alcangar seus objetivos definidos. Em relagdo a 1SO 9001 isto
significa aumentar a satisfagao do cliente através do atendimento de seus requisitos.

Beneficios:
* Integra e alinha os processos a fim de permitir o alcance das saidas

desejadas.

Habilita focar os esforgos na eficacia e eficiéncia dos processos.

+ Obtém a confianga dos clientes e outras partes interessadas, sobre um
desempenho consistente da organizacao.

+  Promove a transparéncia das operacgdes dentro da organizagao.

+ Reduz custos e cria ciclos de fempo menores, através do efefivo uso dos

recursos.
+ Permite a obtencgéo de resultados melhores, consistentes e previsiveis.
« Prové oportunidades para focar e priorizar as iniciativas de melhorias.
» Encoraja o0 envolvimento das pessoas e esclarece suas responsabilidades.
» Estabelecimento de consenso na visdo, direcionamento e prioridades dos

processos.
+ Rompimento das barreiras e regularidade no fluxo de informacoes.

Uma vantagem da abordagem de processo € o conirole continuo que ela permite
sobre a ligacéo entre os processos individuais dentro do sistema de processos, bem
como sua combinagao e interacao.

Uma forma bastante interessante de realizar a documentagdo de um processo
individual é pelo diagrama da tartaruga. Através dele vocé pode ter uma visao mais
completa de um processo e das informagdes chave.

Seu objetivo & detalhar um processo, descrevendo as etapas para um completo
entendimentio da equipe e mais informagdes podem ser compreendidas nos
Processos.

A aplicacao de ferramentas como estas é uma evidéncia da aplicagao da abordagem
de processos, principio da norma 1SO 8001:2008. O conjunto de informagdes de um
processo, conforme ilustra a figura 8 sao:

1 - Entradas - De quem? Onde?

2 - Com gque? - Recursos

3 - Com quem? - Pessoal

4 - Quais Resultados? - Indicadores de Desempenho

5 - Como é feito? - Métodos, Documentacgao

6 - Saidas - Para Quem? Onde? Ver figura 08 da préxima pagina.
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Materiais/Equipamentg§ (Competéncias das pessoas,
q

A net essdbade g0 lente & preend huds
pr?

Nome Jos Prodeasos
et A QAL H 20

Atrvidades do Prodessn

no?
(Métodos/ProcedimentOs (Monitoramento / Medigao
e Tecmicas) da Eficacia e Eficiencia)

Figura 8 — Método de anélise e avaliagdo de um processo (fonte Abordagem
de Processos da Norma ISO 9001:2008)

Conceitos basicos de trabalho de equipe de gestao por processos

Cada processo estudado tem caracteristicas diferentes e, em muitos casos, a sua
execugao exige a participagao de pessoas de diversos departamentos, unidades ou
de setores dentro de uma organizagdo, com diferentes graus de contribuicdo para ©
projeto e deve ser levado em conta o seguinte:

« Planejamento adequado: focalizar o processo e nao as fungbes

» Envolvimento e interesses adequados: partes interessadas, contribuicao e

disposigao.

A identificacdo dos processos criticos prevé a avaliagéo e selecdo dos processos
prioritarios, e a segunda a gestdo e o aperfeicoamento dos processos selecionados.
O mapeamento do processo dentro da Gestao por processo permitird que sejam
conhecidas com detalhes e profundidade todas as operagdes que ocorrem durante a
fabricacdo de um produfo ou a producdo de um servico. No dia-a-dia de uma
empresa ocorrem variagdes que, por sua vez, modificam o processo original.
Desta forma, para se ter um mapeamento correto, € fundamental que o
levantamento das atividades seja feito no local de trabalho e que as pessoas

envolvidas sejam entrevistadas, se possivel no centro de trabalho.
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Os conceitos de entendimento do processo e sistema devem estar bem
esclarecidos, bem como o que & valor para empresa e para o cliente.

A primeira fase do mapeamento do setor de operagbes servira para definir as
fronteiras do processo que serd estudado, onde comegam e onde acabam as
atividades.

A sequéncia légica na elaboragdo do mapeamento envolve determinacao do
propdsito, analise das saidas, dados dos clientes, andlise das entradas e
fornecedores e a determinagao dos passos do processo.

O entendimento dos fluxos dos processos é baseado nos limites demarcados. Os
fluxogramas sdo as ferramentas que tornam um processo viavel. Eles possibilitam
criar um entendimento comum e claro para os passos de um processo, identificar as
oportunidades de melhoria (complexidade, desperdicio, atrasos, ineficiéncias e
gargalos), revelar problemas no processo e como € sua operagao.

Os passos para melhorar as etapas administrativas do processo sao: definir e tracar
o diagrama funcional, analisar criticamente as unidades funcionais, reformulagido do

fluxo operacional, indicar os itens de controle, padronizar, comunicar e treinar.

2.2. Metodologia

A metodologia envolve o mapeamento de 100% dos processos organizacionais
dentro do &mbito operagdes, incluindo andlise dos processos mapeados,
maximizando os resultados dos processos, aumento da satisfagdo das partes
interessadas, otimizacao de recursos e gerenciamento dos processos de maneira
sistematica e estruturada. A atuacdo na empresa foi iniciada por meio de
participagdo nas reunides do projeto de melhoria dos processos com reunides
semanais durante dois meses para o redesenho e melhoria dos processos. A
consulta a dados secundarios retrospectivos (documentagéo) permitiu identificar que
o processo de operagdes, foco especifico desta pesquisa, tem maior impacto e
engloba o controle das atividades chave da empresa, gerando informagdes
gerenciais importantes no cenario financeiro.

Etapa 01 —Planejamento e Estratégia — Elaborag8o do planejamento para se definir
estratégias com o objetivo de conseguir o que se propde; o planejamento dirige e

controla todos os passos na segquéncia apropriada com a formulacdo de um ou
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varios planos detalhados para conseguir um equilibrio entre as necessidades e as
demandas com os recursos disponiveis.

Etapa 02 - Mapeamento e Diagnastico do Processo de Operacoes - Modelagem dos
Processos — AS IS e analise dos processos (abordagem IN-PROCESS). Entrevistas
pessoais com 0s responsaveis das fungdes/cargos da estrutura hierarquica atual dos
departamentos envolvidos que, de alguma forma, interajam com 0S Processos
corporativos. Representacao grafica dos fluxos e validagdo pelas partes envolvidas,

a partir dos objetos e das atividades levantados durante as entrevistas.

Etapa 03 - Redesenho e Projeto dos Processos — 7O BE - Reorganizagao dos fluxos
desenhados a partir da gestdo por processos. Propostas para alteracbes e

reestruiuragées.

Etapa 04 — Estudo das oportunidades de melhorias. Estabelecer diversos planos de
acao para implementacéo efetiva de todas as sugestdes de melhorias validadas,
com o envolvimento das partes interessadas, prazos € dificuldades a serem

transpostas.

3. GESTAO POR PROCESSOS

3.1. Os conceitos do BPM (Business Process Management) & do

MMP (Mapeamento e Melhoria de Processos)

O Business Process Management (BPM) & um processo de gestdo que comega no
cliente e termina no cliente. O objetivo principal do BPM & melhorar a vis&o giobal do
conjunto dos processos de operagdes da empresa e as suas interagdes. A operagao
garante que sejam atendidas as especificacbes e expectativas do cliente na entrega
de equipamentos para as obras com prazos contratuais definidos. A implantagéo do
BPM envolve o Mapeamento e Melhoria de Processos (MMP).

Neste trabalho serfo abordados do BPM as fases de Pianejamento e Estratégia até
a Implementagdo dos Processos. As fases de Monitoramento e Controle e
Refinamento dos Processos sdo etapas posteriores que poderdo ser estudadas ao
longo do tempo com O amadurecimento do conceito e baseado em historico de

dados.
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Estas sequéncias estao representadas nas figuras 9 e 10 a seguir.

. Analise de Desenho e
Planejamento e Estratégia B stos Modelagem
implementagao Monitoramento Refinamento de
de Processos e Controle Processos

Figura 9 — Sequéncia do Business Process Management (BPM)

No MMP serdo abordadas as fases de Preparacédo a Impiantacao.

Figura 10 — Sequéncia do Mapeamento e Melhoria do Processo (MMP)

3.2. Fase do BPM - Etapa 01 — Planejamento e Estratégia

Planejamento e Estratégia

Figura 11 — Primeira fase do Business Process Management (BPM)

A analise do cenario, que compreende o planejamento e estratégia, foi executada
tendo como base a padronizagéo dos processos, uma vez que cada profissional
executava suas tarefas de um modo e a soma destas diferentes habilidades
resultaria em instabilidade. Tal fato poderia ser evidenciado nas n&o conformidades

abertas gue impactam diretamente no resultado financeiro da empresa.
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Meihorar estes resultados promoveria a confiabilidade e estabilidade do processo. A

proposta entdo era a melhoria desta situagao no ponto considerado como gargalo, a

area de operagdes. A modelagem TO BE foi buscada para otimizagao.

As tabelas 1 e 2 a seguir mostram © cenario atual da empresa nos anos de

2012 e 2013 relatando os trabalhos que foram e vem sendo executados, total de

horas trabalhadas e o principal problema que serd base do estudo: o numero de

reclamagbes de clientes e seu percentual comparado ao volume de horas

trabalhadas.

TIS (2012) - Brasil

Tab # Descrigédo Ano de 2012
1 Novos trabalhos | jan. fev. | mar. | abr. | maio | jun. jul. ago. | set. out. | nov. | dez.
abertos
178 200 212 189 196 233 228 214 250 293 233 170
Nédmero de
2 reclamagoes de jan. fev. | mar. | abr. | maio | jun. jul. ago. | set. out. | nov. | dez.
clientes
11 9 8 12 11 9 7 it 9 15 12 9
% de reclamacgbes
3 por 10'090 jan. fev. { mar. | abr. | maio | jun. jul. ago. | set. out. | nov. | dez.
= horas/imés
trabalhadas.
755 | 569 | 405 [ 637 | 486 | 403 | 288 | 3,79 | 291 | 518 | 404 | 3,22
Total de horas
4 Inspecbes e jan. fev. | mar. | abr. | maio | jun. jul. | ago. | set. | out. | nov. | dez.
diligenciamentos
14575 | 15810 | 19759 | 18850 | 22629 | 22310 | 24308 | 29030 | 30920 | 28965 | 29690 | 27950

Tabela 1 — Avaliagado da empresa no ano de 2012
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TIS (2013} - Brasil

Tab # Descrigido Ano de 2013
1 Novos trabalhos | jan. fev. | mar. | abr. | maio | jun. jul. ago. | set. | out. | nov. | dez.
abertos
225 204 201 349 286 30 325
Nimero de
2 reclamacoes de jan. fev. mar. | abr. | maio | jun. jul. ago. | set. out. | nov. | dez.
clientes
8 11 10 10 11 9 8
% de reclamagdes
3 por 10.000 jan. | fev. | mar. | abr. | maio | jun. | Jul. | ago. | set. | out. | nov. | dez.
b horas/més
trabalhadas.
266 | 3,76 | 267 | 287 | 2,61 2,09 | 1,77
Total de horas
4 Inspegdes e jan. fev. mar. | abr. { maio | jun. jul. ago. | set. out. | nov. | dez
diligenciamentos
30064 | 29223 | 37390 | 34791 | 42072 | 43078 | 45089

Tabela 2 — Avaliagdo da empresa no ano de 2013

3.3. Fase do MMP - Preparacao — Planejamento, formalizagéo,

definicao e treinamento da equipe envolvida

Figura 12 — Primeira fase do Mapeamento e Melhoria do Processo (MMP)

A forma como se definem as necessidades reflete em conhecimento estratégico para

0 negocio. Para que as necessidades sejam realmente entendidas € necessario

fazer com que a equipe tenha em mente os objetivos e trabalhe para atingir as

metas. O passo inicial do processo foi a estruturagdo e preparacdo da equipe. A

equipe de coordenadores hoje & composta de vinte e trés profissionais entre

coordenadores técnicos e operacionais mais dois gerentes, sendo um técnico € um
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operacional. Coordenadores sdo os profissionais que fazem a interface entre o
cliente e o especialista técnico.

O treinamento da equipe deu-se por meio de reunibes e entrevistas para
esclarecimento de duvidas quanto as etapas de um projeto de melhoria de
processos. Por ser uma equipe enxuta, todos os profissionais foram treinados em
parceria com o departamento de QHSE / SGQ nas atividades do seu processo.

O treinamento teve enfoque na abordagem por processos, nas suas vantagens, no
modelo de negdcio, definigdes de processos, abordagem departamental, como se
faz a analise de um processo e, finalmente, o mapeamento dos processos. Os
conceitos de disciplina da equipe, documentagao, monitoramento e desempenho do
processo conforme planejamento, acbes corretivas e preventivas e melhoria
continua tambeém foram abordados. Enfim, trabalhar pela melhoria do sistema de
gestao como um todo.

Para formacgio dos membros chave da equipe foram designados dois profissionais
como entrevistadores, sendo um da prépria coordenacéo e outro do SGQ, que atuou
como suporte e o0 apoio do gerente de operagées.

A estes profissionais coube entender detalhadamente as fungdes que contribuem
para o processo, compreender o quadro geral da empresa, ser criativo para
visualizar um modo melhor de fazer as coisas, ter energia, bom relacionamento,
estar disponivel e encarar o desafio.

Ao gestor de processo (gerente de operacbes), pessoa com autoridade e
responsabilidade para gerir o processo de forma a garantir o atendimento aos
resultados propostos, coube a fungcdo de compreender os mecanismos de
funcionamento do processo, delinear o processo definindo as suas entradas,
atividades e saidas, gerenciar conflitos e trabalhar nas melhorias identificadas.

A definicdo dos limites dos processos é uma atividade importante no mapeamento e
deve-se mapear os processos sempre conhecendo e identificando esses limites,
pois cada pessoa tem a sua maneira de entendé-lo. Mesmo que nédo se conhega os
conceitos, cada funcionario tem o conhecimento do seu processo de trabalho e uma
lista de atividades podera ser providenciada, contendo informagdes complementares
com a importancia de cada uma delas. Desta forma mapeiam-se atividades antes
mesmo das definigdes dos processos.

O que o fluxograma de mapeamento precisa ter sdo as atividades e precisa estar

clarc o entendimento do conceito destas atividades e tarefas.
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De acordo com Pavani (2011) “Atividade é o tituio dado a um conjuntc de tarefas
orientadas para um objetivo definido. Seu enfoque é o que fazer como pré-requisito
indispensavel para a consecucdo do objetivo. Tarefa é o titulo dado a uma
sequéncia de passos e etapas pré-determinados para realizar uma atividade. Cada
um destes passos pode demandar a necessidade de explicagbes detalhadas de
como fazer, justificando a construgdo de procedimentos documentados pertinentes”.
Ficou estabelecido desta forma que o foco devera ser na atividade.

As fontes e meios de coleta de dados diante da abundéancia destes registros dentro
e fora do ambiente corporativo e obten¢do de dados confidveis tornaram-se os
pontos mais relevantes desta fase.

A técnica para a captura das informa¢des deu-se por meio do acompanhamento
direto presencial e fisico da operagéo do estudo e das entrevistas, fazendo com que
houvesse a participacao dos executantes das tarefas. O metodo usado nas
entrevistas foi um quadro flip-chart (tipo de quadro, usado geralmente para
exposicdes didaticas ou apresentagfes, em que fica preso um bloco de papéis) e
post-it colados em papéis para representacéo das atividades (um pequeno papel de
diversas medidas com um adesivo de facil remogao em seu verso, de forma que seja
facilmente pregado, retirado e recolocado por algumas vezes sem deixar marcas ou

residuos). Este método visual facilita a compreensao e é mais eficiente.

3.4. Fase do BPM — Etapa 02 — Analise de Processos € Desenho

e Modelagem

Andlise de Desenho e
Processos Modelagem

Figura 13 — Segunda e terceira fases do Business Process Management
(BPM)
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3.5 Fase do projeto MMP — Processos atuais (AS IS) e

oportunidade de melhoria

Figura 14 — Segunda e terceira fase do Mapeamento e Melhoria do Processo
(MMP)

Mapeamento e Diagnostico do Processo de Operagdes — Modelagem dos Processos
— AS IS ou Baseline (situagdo atual). Esta fase engloba também a andlise dos
processos (abordagem IN-PROCESS). Entrevistas por fungéo e por atividade foram
conduzidas para o levantamento das oportunidades de melhoria.

O desenvolvimento do mapa da situacéo atual do processo foi sendo feito a partir de
entrevistas individuais que indicaram as fases do processo. O processo de
operagdes engloba desde o recebimento do contrato firmado entre as partes (cliente
e empresa prestadora de servigo), gerenciamento, execugio e conclus&o do servigo
prestado ao cliente. Como situag@o atual, a empresa n&do possuia ¢ processo
mapeado e as atividades eram desempenhadas de acordo com procedimentos
internos, as SOP’s e treinamento operacional dos profissionais durante a integragao,
mais algumas reciclagens e experiéncias adquiridas ao longo do tempo. Uma vez
que o aprendizado € construido com base em conhecimentos e experiéncias
passadas dos individuos, a organizagao estava se arriscando, pois seus funcionarios
poderiam migrar de um emprego para outro ou se aposentar. Desta forma, se
perderiam ligbes e experiéncias conseguidas ao longo de muitos anos. N&o existia
desafio para os processos na criagio de oportunidades de melhoria de desempenho
organizacional ao identificar interfaces criticas e ainda fornecer subsidio ao tomador
de decisao para avaliar as atividades que agregam e que ndo agregam valor a

operacao.
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Os profissionais envolvidos no objeto deste estudo sdo os coordenadores de
operacbes, técnicos especialistas e o assistente administrativo (medigdo). O
coordenador de operagdes na empresa € o gerenciador de fluxo do processo e a
ponte para as comunicagdes entre o cliente, técnico especialista e fornecedor. Os
técnicos especialistas séo os inspetores, diligenciadores, auditores contratados pela
empresa para a prestagao do servigo técnico. O assistente administrativo € o
profissional que faz parte do processo de operagdes auxiliando o departamento
financeiro nas medi¢cdes dos servigos prestados ao cliente. Um dos aspectos
importantes da posigdo do coordenador é a capacidade de multitarefas e
organizagdo. Um coordenador pode ter vérios clientes ao mesmo tempo e deve
possuir habilidades de comunicagao profissional, verbal e escrita. A atengdo aos

detalhes € necessaria a fim de evitar erros.
Algumas das atribui¢Bes do coordenador de operagdes sdo descritas a seguir:

s Entrar em contato com o cliente no que diz respeito a inspecso,
diigenciamento, auditoria nas atividades de qualidade e conduta de reuniées com
o cliente para avaliacao de progresso do projeto;

* Receber todas as correspondéncias, documentos, instrucdes do cliente ou de
outros escritérios da ITK BR no exterior e dar inicio ao processo;

» Processar todas as correspondéncias, documentos e / ou relatérios para o
cliente ou com outros servigos prestados pela empresa;

» Coordenar as atividades com desempenho e de acordo com as necessidades
do cliente;

e Garantir que os outros escritorios da ITK BR no exterior recebam e
compreendam todos os documentos enviados , incluindo as ultimas revisdes,
antes que sejam distribuidas as atividades aos técnicos especilistas;

e Revisar e encaminhar aos demais escritérios da ITK BR no exterior as
atividades planejadas e estimativas de custos de acordo com exigéncias do
contrato;

» Dar prosseguimento as atividades de inspecéo, analise do processo e sintese
de todos os itens pendentes antes do fechamento por meio da emissdo do
certificado de liberagéo ou ndo conformidade do material do equipamento a

ser inspecionado;
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e Conhecer os contratos e obrigagdes nele contidas;

e Elaborar instrucées de trabalho notificando os escritérios com termos e
condigbes;

« Responder as solicitagdes internas num prazo néo superior a 24 horas;

e Obter instrugcdes claras e concisas dos clientes;

» Atribuir as tarefas aos profissionais com a qualificagéo pertinente;

e Obter relatérios dos especialistas técnicos no prazo de 24 horas apds
conclusédo da visita;

» Revisar os relatérios e, em caso de duvidas, devolvé-los para esclarecimentos
e corregoes;

» Manter o acompanhamento de detalhes precisos do projeto;

o Contatar e informar o cliente se o orgamento for ultrapassado;

« Fechar dentro dos prazos as medigdes para faturamento;

« Manter o cliente informado sobre qualquer divergéncia ou alteragao;

e Resolver impasses imediatamente e de forma eficiente;

e Analisar e aprovar as documentacdes submetidas pelo técnico especialista
como timesheet (folha de dados) incluindo langamento de horas trabalhadas,
horas para deslocamento, horas para emisséo de relatérios, comprovantes de

despesas, verificar o enquadramento ao contrato e aprovar a visita.

A partir desta aprovagéo as informagdes séo automaticamente disponibilizadas para
a folha de pagamento do prestador de servigo e para o faturamento do servico ao

cliente.
Algumas das atribuigbes do técnico especialista sdo descritas a seguir.

e Receber e entender claramente as instrugdes enviadas pelc coordenador
antes do inicio das atividades em idioma portugués ou inglés;

s Analisar a documentagio técnica,

o Conhecer os critérios de aceitacao para as atividades de inspegao
desempenhadas e aplicar os SOP’s relevantes a Ordem de Servigo em apoio

as atividades;
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« Diligenciar projetos por meio de acompanhamento de cronogramas dede o
planejamento de fabricagdo, produgdo, inspecdo e entrega final visando
atendimento de prazos de entrega contratuais dos fornecedores;

¢ Inspecionar durante a fabricacdo, acompanhar testes (ensaios destrutivos e
nao destrutivos aplicaveis), inspecionar no processo final e liberar os
equipamentos e materiais conforme informagbes contratuais, normas,
procedimentos, especificacdes e planos de inspegéo e testes;

o FEfaborar e emitir de relatérios de inspecéo, diligenciamento, nao
conformidade e liberagao dos materiais e equipamentos dentro do periodo de
24 horas;

« Conhecer os contratos no qual estio trabalhando e obrigagdes nele contidas;

s Contatar e informar o coordenador em caso de divergéncias e nao
conformidades detectadas durante a visita;

s Estar em conformidade com os requisitos de Salde & Seguranga do cliente,
fornecedor e empresa;

» |Inserir 0s dados da visita realizada no sistema Evolution via extranet usando
seu usuario e senha, referente as informagdes da atividade desenvolvida que
deve abranger horas ou diarias, despesas (com recibos digitalizados),
relatorios em geral e timesheet, no prazo maximo de 24 horas apos a
conclusao da visita;

s Assegurar que qualguer questdo ou conflio seja gerenciado rapido e

eficazmente.

3.5.1 Identificacao e andlise do problema

Durante as reunides e entrevistas com os funcionarios foram identificados os
problemas causados pela falta do mapeamento do processo de operagdes. Com a
elaboracdo do mapeamento do processo, o0 grupo identificaria as mudangas
necessarias, especialmente as referentes a incidéncia de nao conformidades abertas
por reclamagbes de clientes de trabalhos que nao atenderam as expectativas, aos
atrasos no processamento das informacgbes, impactando diretamente na entrega do

equipamento final e até mesmo o inicio de funcionamento da obra.
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Durante este processo, foram identificadas desconexdes de fluxo de documentos,
instrugdes repassadas em desacordo e instrugdes incompletas. Por meio das
observagbes das reunides, ficou claro que as instrugdes repassadas incorretamente
pelo coordenador, parte delas tendo como causa raiz o propric cliente com a
omissao de alguns documentos importantes, eram um fator relevante. Outro fator era
o desgaste fisico dos profissionais em determinados momentos.

identificado o problema e suas causas, passou-se entao para a sua andlise também
em reunides e novas entrevistas com os funciondrios. Essa fase representou maior
duracéo em termos de tempo por exigir investigacdes & debates para troca de ideias.
O desnivelamento das entrevistas (ora detalhado demais, ora superficial demais) foi

o principal impasse enfrentado.

36. Fase do BPM - Etapa 03 — Proposta de solugéo ideal e fase
do projeto MMP - Redesenho

Figura 15 — Quarta fase do Mapeamento e Melhoria do Processo (MMP)

Redesenho e Projeto dos Processos — TO BE (a nova situagéo pretendida) e
reorganizagéo dos fluxos desenhados a partir da gestao por processos. Propostas

para alteracdes e reestruturagoes.
3.6.1 — Elaboragao da metodologia padrao

O processo operacional da empresa em estudo possui 03 distintas formas de
solicitacdes: nacional, de importagio e de exportacao. Nas solicitagbes nacionais,
tanto o titular do contrato quanto o operacional estdo localizados no Brasil. Nas
solicitagdes de importagao, o fitular do contrato esta localizado num dos demais

escritorios da empresa no exierior e o operacional tera sua execucao no Brasil.
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Para a solicitacdo de exportagio o titular do contrato esta localizado no Brasil e o
operacional tera sua execucio num dos demais escritorios da empresa no exterior.
A empresa opera mundialmente por um soffware denominado Evolution
desenvolvido para igualar 0s processos operacionais em uso nos varios paises e
escritorios. Devido ser uma solugdo integrada e multi empresa, alguns dos
processos foram padronizados de modo a permitir que todas as operagoes sigam o

Mesmo processo.

3.6.2 - Redesenho da atividade e do processo - Definigdo dos donos do

processo e elaboragao dos fluxos

Os resultados das entrevistas para 0 mapeamento das atividades foram retratados
por fluxogramas. Os fluxogramas representam graficamente cada etapa pela qual
passa um processo. Para Paladini (1997), os fluxogramas sao ferramentas
recomendadas em qualquer atividade de programag&o computacional. Sua
utilizacdo na area da qualidade refere-se a determinagéo de um fluxo de operagdes
bem definido que permite visado global do processo e, ao mesmo tempo, ressalta
operagdes criticas ou situagdes em que haja cruzamento de varios fluxos que pode,
por exemplo, constituir-se em ponto de congestionamento. Os fluxogramas tendem a
empregar simbolos padrées que irdo identificar cada operagéo de um processo. A
utilizagao de fluxos contendo simbolos &€ também uma forma simples e facil de
captar as informagdes e esta simbologia para elaboragéo deles & mostrada na tabela

3 a seguir:



[ Tarefa

.

Sim

Obijeto

Linha cheia - Meio
Fisico
L —

/___-_

Cartdo

1

‘ Tarefa

Tarefa

g
®

Linha pontilhada - Meio
Eletrdnice
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Define o Inicio ou Fim do Fluxograma de
uma atividade. Toda atividade possui
"inicio" € "fim".

Define uma tarefa, que deve ser escrita de
forma resumida e com o verbo no infinitivo.
Ex.: Aferir, Inspecionar, Enviar, efc.

Este diagrama tem origem numa pergunta
cuja resposta é uma decis@o. As respostas
podem ser "sim" ou "ndo". O vértice
superior & a entrada do diagrama e ©0s
vértices laterais e inferior as saidas e
geram uma decisdo a ser tomada.

Demonstra que a atividade gerou um
objeto.

Linha cheia - Meio Fisico

Linha pontithada - Meio Eletrénico

Demonstra que a atividade gerou um
cartédo de |dentificacao.

O numero colocado a esquerda e acima do
retangulo corresponde a descricdo do qué
& para ser feito.

A letra colocada a direita e acima do
retanguio corresponde ao Setor
responsavel pela execucéo da tarefa.

Conector externo. Utilizado quando o fluxo
da atividade continua em outra folha.

Conector interno. Utilizado quando o fluxo
da atividade continua em outra parte da
folha.

Origem e Destino. Apresenta o0
departamento / fungdo do gqual se origina
ou para onde se destina o objeto

Tabela 3 — Simbologia usada nos fluxogramas
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No ponto da entrevista em que o fluxograma chega ao limite de area estdo
estabelecidas as fronteiras dos processos. Para que esteja de acordo é necessario
que o cliente final e fornecedor estejam bem definidos. Em casos de interfaces de
areas & necessario que estejam identificadas e com simbolo especifico.

Dificuidades enfrentadas nesta etapa: desnivelamento das entrevistas, entrevista por
funcdo e ndo por atividade, profissionais resistentes e conservadores a metodologia
que vinha sendo praticada e inexisténcia de um consenso para o objeto.

Nesta etapa, os fluxogramas do processo de operagbes referentes a trés distintas
formas de solicitacdes foram determinados: nacional, importagao e exportacao, que
correspondem respectivamente a 90%, 5% e 5% dos contratos da empresa e que
foram desenhados. Como o processo de medigéo esta diretamente ligado a fungao
coordenacéo para as atividades no Brasil, este tambem foi elaborado nesta fase.

Relag&o dos fluxogramas elaborados:

Fase AS IS
« Nacional — Ficaram determinados 20 fluxogramas iniciaimente estabelecidos
com a formagdo de grupos de 05 elementos para cada uma das trés formas
de solicitagdes:
Departamento Comercial — Formatagéo do projeto no Evolution.
Departamenio de Operacdes — Confirmac&o dos servicos de inspegao e
diligenciamento.
Departamento de Operagées — Emisséo de relatério de inspegéo e diligenciamento.
Departamento de Operages — Realizagdo do servico de inspecao e diligenciamento
(TE).
Departamento de Operagdes — Medigao dos servigos de inspecao e diligenciamento.
e Importacéo — Ficaram determinados 08 fluxogramas:
Departamento de Operagdes ~ Confirmac&o dos servicos de inspegédo e
diligenciamento.
Departamento de Operagdes — Emissao de relatorio de inspecado e diligenciamento
» Exportacéo — Ficaram determinados 04 fluxogramas:
Departamento de Operagbes — Confinagédo dos servigos de inspegéo e
diligenciamento.

Ver documentos na secgdo apéndice.
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Fase TO BE

Os fluxogramas foram verificados, compilados e validados em reunides com um
representante de cada grupo. O objetivo final destas reunides foi 0 de maximizar 0s
resultados do processo operacional, aumentar a satisfacéo das partes interessadas
e gerenciar estes processos adequadamente.

Os mapas preliminares foram desenhados e consolidados em reunides de validacao.

Validacdo TO BE
Os fluxogramas preliminares foram validados e ficaram estabelecidos 08

fluxogramas para cada uma das trés formas de solicitagdes:
s Nacional — 05 fluxogramas.
Departamento Comercial — Formatagéo do projeto no Evolution.
Departamento de Operagdes — Confirmagao dos servicos de inspecao e
diligenciamento.
Departamento de Operagdes — Emissao de relatorio de inspegao e diligenciamento.
Departamento de Operagdes — Realizacéo do servigo de inspecao e diligenciamento
(TE).
Departamento de Operagdes — Medigéo dos servigos de inspecao e diligenciamento.
¢ Importagdo — 02 fluxogramas.
Departamento de Operagoes — Confirmacéo dos servigos de inspegao e
diligenciamento.
Departamento de Operagdes — Emisséo de relatério de inspegao e diligenciamento
¢ Exportacao — 01 fluxograma.
Departamento de Operagdes — Confimagao dos servicos de inspegao €

diligenciamento.

3.7. Fase do BPM - Etapa 4 — Implementagéo de Processos - O

Projeto (Resultados)

implementagio
de Processos

Figura 16 — Quarta fase do Business Process Management (BPM)
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3.8. Fase do projeto MMP - Implantagao

- =5

Figura 17 — Quinta fase do Mapeamento e Melhoria do Processo (MMP)

Etapa 04 - Estudo das oportunidades de melhorias. Estabelecimento dos
indicadores e planos de ag&o para implementagao efetiva de todas as sugestbes de
melhorias validadas com o envolvimento das partes interessadas, prazos e

dificuldades a serem transpostas.

O indicador estabelecido para medir o desempenho e a qualidade do processo foi o
controle do numero de reclamagdes de clientes para as falhas dos TE durante o
trabalho. Este indicador é parte do monitoramento do KPI's da empresa (o que mede
o nivel de desempenho do processo). O planejamento e implementagéo das
mudangas foi iniciado em agosto de 2013 e vem sendo realizado com muito cuidado
por meio dos planos de agao elaborados, pois algumas mudangas implicam impacto
na cultura ja internalizada pelas pessoas. A ferramenta de gestao utilizada € o ciclo
PDCA como método gerencial na analise de um problema critico, por ser um método
que visa controlar e conseguir resultados eficazes e confidveis nas atividades da
organizagao. E também um eficiente modo de apresentar uma melhoria no processo
por padronizar as informagdes do controle da qualidade, evitar erros l6gicos nas
andlises e tornar as informacgdes mais faceis de entender. Este método é composto
por quatro etapas que S&o: Pian (Planejamento): estabelecimento da meta ou
objetivo a ser alcangado, e do método (plano) para se atingir este objetivo, Do
(Execugéo): é o trabatho de explicagéo da meta e do plano, de forma que todos 0s
envolvidos entendam e concordem com © que se esta propondo ou foi decidido,
Check (Verificagdo): durante e ap0s a execugao, deve-se comparar os dados obtidos
com a meta planejada, para se saber se esta indo em diregdo certa ou se a meta foi
atingida e Action (Agao). transformar o plano que deu certo na nova maneira de

fazer as coisas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Todos os processos de licitagao ou participagdo de concorréncia da empresa
na prestagdo do servigo de inspegdes técnicas, especiaimente para os
consadrcios que atendem o cliente final Petrobras séo cercados de exigéncias.
A empresa precisa, além da proposta mais vantajosa com observancia dos
principios da legalidade e a apresentagdo completa da documentacac
necessaria, ter um diferencial no atendimentos aos requisitos solicitados.

A proposta é a partir de agora agregar o projeto MMP e a aplicagdo do BMP
como sendo o diferencial perante os concorrentes. Tal diferencial visa a
satisfacdo das partes interessadas e o gerenciamento dos seus processos
adequadamente.

A gestao de processos vai muito além de mapear as atividades
organizacionais; ela aumenta a competitividade na busca de crescimento da
organizagao.

Como ja apontado, uma vez que o aprendizado é construido com base em
conhecimentos e experiéncias passadas dos individuos, a organizagao se
arrisca, em funcéo de seus colaboradores migrarem de um emprego para
outro ou se aposentarem, a perder licGes e experiéncias conseguidas ao
longo de muitos anos. Outro fator relevante é o desafio dos processos
existentes para a criagdo de oportunidades de melhoria de desempenho ao
identificar interfaces criticas que agregam valor a operagao.

E muito comum encontrar no mercado empresas engessadas em papéis, sem
diferencial algum, o0 que nao & o objetivo da empresa ITK BR.

Desta forma, a empresa pretende estabelecer suas atividades e executé-las
em conformidade para ter maiores chances de chegar a um resultado
esperado e ao sucesso com a satisfagdo do cliente final.

A empresa em estudo tem hoje os melhores profissionais qualificados e
trabalha para grandes empresas com grau de exigéncia e representatividade
no mercado. Com o mapeamento dos processos foi dado um grande passo
na busca pela exceléncia. Os fluxos antes inexistentes passaram a fazer parte

dos processos da empresa e programas de treinamento dos colaboradores.
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Sao aceitos e utilizados por todo o time e, como resultados do estudo no
departamento de operagtes, foram elaborados os seguintes fluxogramas:
Nacional - 05 fluxogramas.

Departamento Comercial — Formatagéo do projeto no Evolution.
Departamento de Operagbes — Confirmagéo dos servigos de inspegac €
diligenciamento.

Departamento de Operagées — Emissédo de relatorio de inspegdo e
diligenciamento.

Departamento de Operagbes — Realizagdo do servico de inspecdo e
diligenciamento.

Departamento de Operacdes — Medicdo dos servigos de inspegao e
diligenciamento.

Importagao— 02 fluxogramas.

Departamento de Operagbes — Confirmagdo dos servigos de inspegdo e
diligenciamento.

Departamento de Operagbes — Emissdo de relatorio de inspecao e
diligenciamento.

Exportagdo — 01 fluxograma.

Departamento de Operagoes — Confirmagdo dos servicos de inspecao e
diligenciamento.

Do ponto de vista do problema levantado de nimero de reclamacgdes de
clientes, pode-se observar na tabela 4 a seguir uma sutil diminuigao deste
indicador nos meses seguintes & implantagdo do mapeamento dos
processos. As ndo conformidades podem, a primeira vista, ndo representar
grandes percentuais porém, levando-se em conta de que tratam de
equipamentos de alto valor agregado, podendo chegar & casa dos milhdes de
reais. Uma simples ocorréncia pode representar um prejuize enorme para a
empresa em multas contratuais. Reduzir este indice ou elimina-io € uma meta

a ser atingida.
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TIS (2013) - Brasil

Tab# Descrigdo Ano de 2013
1 Novos trabalhos | jan. | fev. | mar. | abr. | maio | jun. jul. | ago. | set. | out. | nov. | dez.
abertos

225 | 204 | 291 | 349 | 286 | 310 | 326 | 295 | 315 S 3 =

Nimero de
reclamagies de | jan. | fev. | mar. | abr. maio | jun. jul. | ago. | set. | out. | nov. | dez.

clientes

o

8 11 10 10 11 9 8 4 3 - 3 -

% de reclamagétes

?Iz:a-ls?nggg jan. | fev. | mar. | abr. | maio | jun. | jul. | ago. | set. |out | nov. | dez.

trabalhadas.

(7]

266 | 376 | 267 | 287 | 261 | 2,089 | 1,77 | 0,88 | 0,64 - = -

Total de horas
Inspegdies e jan. | fev. | mar. | abr. | maio | jun. | jul | ago. | set. | out | nov. | dez.

diligenciamentos

1~

30064 | 20223 | 37380 | 34791 | 42072 | 43078 | 45089 | 45200 | 47049 - - -

Tabela 4 — Avaliagdc da empresa no ano de 2013 apds implantacdo BPM e
do MMP (julho 2013)

A etapa 04, estudo das oportunidades de melhorias, vem acontecendo
considerando-se que é necessario um tempo para obtengdo de histdrico e
acompanhamento dos resultados. A equipe de processos tem adotado o
procedimento de reunir-se periodicamente para avaliar o andamento das
modificagbes e adaptagdes do sistema e as ideias vem amadurecendo para a
validacdo e recomendagbes para o processo ideal. Essas reunides
representam atividades de monitoramento de um processo que, embora ja
esteja em fase de Implementagéo, ainda precisa de reviséo, reavaliagéo e
redefinicio. As acdes corretivas e preventivas estdo sendo identificadas, de
modo a prevenir as ocorréncias indesejaveis e a evitar a repeticdo das nao

conformidades.

Por meio deste estudo, foi sugerida a simplificagéo e racionalizagao do fluxo
de documentos. Um exemplo de melhoria no gerenciamento eletronico de
documentos foi na medicao de servigos de inspegdo e diligenciamento. Toda
a documentacéo anteriormente era impressa pelo coordenador de operagoes,
entregue ao auxiliar administrativo que digitaliza estas copias para o envio ao

cliente. Dentro do Evolution existe a possibilidade de obtencéo desta mesma
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documentacao pelo assistente administrativo sem que seja necessaria a
impresséo dos dados, o que simplifica a propria captura de informagdes com
desnecessaria redundancia e possibilidades de erros, além da eliminagao dos
efeitos nocivos da auséncia de determinadas informagdes. Hoje esta
documentacio segue eletronicamente para o cliente evitando o uso de papeis

e reduzindo custos para a empresa.

Na sequéncia deste trabalho, as fases do BPM de Monitoramento e Controie
e Refinamento dos Processos continuardo seu desenvolvimento ao fongo do
tempo com o amadurecimento do conceito e estudo detalhado. O periodo

ainda né&o € o ideal para a obten¢&o de conclusdes.
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5. CONCLUSAO

Os principais beneficios obtidos com a Gestdo por Processos, segundo
Harrington (1993) e Rummiler e Brache (1994}, incluem, entre outros: aumento
da confiabilidade dos processos, menor tempo de resposta, menores custos,
methoria da capacidade de produgio, reducdo da burocracia e aumento dos
lucros da empresa.

Tais beneficios influenciam diretamente no aumento do valor do servigo na
percepgao do cliente e na estrategia da competitividade.

Apesar de existirem muitos pontos positivos em relagdo a gestdo por
processos hao se pode deixar de citar os pontos negativos e riscos de sua
adocao (Netto, 2006). Como pontos negativos pode-se citar o aumento de
conflitos internos e gestores tentando limitar a necessidade de adotar uma
abordagem ampla por processos, promovendo agdes como acreditar que fator
custo seja Unico critério competitivo. Riscos também estdo envolvidos na
mudanca na gestdo, na identificacdo de processos nao ser suficiente para
melhoria, problemas de integragdo, na falta de trabalhadores capacitados.
Para estas alteragbes, politicas e praticas modernas de RH se fazem
necessarias evitando a inseguranca dos trabalhadores. E comum também
encontrar problemas de integracdo entre areas devido ao desgaste ja
existente na organizagao dos préprios funcionarios de departamentos
diferentes, gerando resisténcia a mudanca.

Para superar os problemas, s&o necessarios a conscientizagdo e ©o
envolvimento de todos. Valorizar o processo de mapeamento e utiliza-lo no
compartiihamento de informagdes € um desafio na busca da melhoria.
Simplificar processos, removendo tarefas que nio agregam valor ao cliente,
melhoram a eficiéncia e a eficacia. Sem o mapeamento correto das atividades
nao exisie gestao por processos.

No caso em estudo, as entrevistas confirmaram a participagdo e o
envolvimento do time no mapeamento dos processos considerando a
sensibilizagdo para a mudanga e o estabelecimento de relagdo de
comprometimento, credibilidade e confianga. Trata-se de uma equipe
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adequadamente preparada e motivada cujos beneficios resultardo na
satisfagé@o no cliente final.

Para assegurar o sucesso foi absolutamente necessario o comprometimento
de todos, desde a alta direcao da empresa, que aposiou no projeto, até a
implementagao de pequenas melhorias, impactando diretamente na eficiéncia

das operacgoes.
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APENDICE A — Fluxograma da atividade — Formatagéo de Projeto no Evolution

Fluxograma da atividade

Departamento: Comercial | Responsavel: Analista Comercial

Atividade: Formatagdo de Projeto no Evolution Cédigo: o1

Fluxograma

( Inigio )
Clignte - @

1

Receber o contrato e
outros documentcs

Néo -@
Sim

. |

Projelo ne EVO Formatar prejeto no
formatadc EVO

Operagdes

Fim
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Fluxograma da atividade

Departamento: Comercial | Responsavel: Analista Comercial

Atividade: Formatacéo de Projeto no Evolution Codigo: 01

Detalhamento das tarefas

1. Recebe uma comunicagdo do Comercial contendo 0 nimero do projeto. Analisa os documentos contidos no
projeto dentro de Evolution, verificando se todas as informag6es necessarias referentes ao projeto encontram-se
determinadas. Como minimo, a documentagao deve conter um Contrato formal. A documentagéo podera conter
outros documentos com informagdes adicionais importantes para a conducio de cada projeto em especifico.

2. Formata o projeto no sistema informatizado Evolution conforme manual Evolution User Guide UG8 - Project
Module.




54

APENDICE B - Fluxograma da atividade ~ Confirmagao do Servigo de | /D Nacional

Fluxograma da atividade

Departamento:
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagdes | Responsavel: Coordenador

Atividade: Confirmaco do Servico de inspecao / Diligenciamento Nacional | Cédigo: 02 A

Detalhamento das tarefas

1. Recebe uma comunicagéo do Comercial contendo o numero do projeto. Analisa os documentos contidos no
projeto dentro do sistema Evolution, verificando se todas as informagdes necessarias referentes ao projeto
encentram-se determinadas. Como minimo, a documentagdo deve conter um Contrato formal e uma lista de
contatos do cliente. A documentagéo podera conter outros documentos com informagdes adicionais
importantes para a conducéo de cada projeto em especifico. Caso as informagdes nao sejam suficientes a fim
de permitir a conducio efetiva das atividades, solicita ao Comercial informacgdes complementares. Elabora o
"Assignment Instructions” com base nas informagdes recebidas;

2. Recebe via email a convocagéo do Cliente para realizac&o dos servicos em caso de inspegao;
3. Recebe via email a solicitag&o do Cliente e mobiliza m&o-de-obra para casos de diligenciamento;

4. Seleciona o Técnico Especialista com base na qualificacio e adequagio do mesmo ao servico a ser
realizado;

5. Verifica a disponibilidade de Técnico Especialista na Planilha de Programagao (endere¢o na rede:
OPERATION (WAMERBRABABFF01} (O:)\AGENDA - INSPETORES\Programacgao - 2013} e reserva o mesmo
junto ao responsavel pela programagéo;

6. Caso nac haja disponibilidade Técnico Especialista, contata a Geréncia Operacional a fim de obter solugdo
alternativa que pode ser desde o remanegjamento entre os Técnicos Especialistas até a contratagio de novo
Técnico Especialista;

7. Confirma junto ao Cliente a realizagao dos servigos de Inspegio/Dligenciamento e comunica ac Técnico
Especialista, ao Programador e ao Fornecedor desde que autorizado pelo Cliente.
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operacoes | Responsavel Analista Coordenador
Atividade:  Confirmacso do Servigo de Inspecéo / Diligenciamento Nacional | Cédigo: 02B
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagdes | Responsavel: Coordenador
Atividade: Confirmacao do Servico de Inspecao / Diligenciamento Nacional [ Cédigo: 02 B

Detalhamento das tarefas

8 Verifica se existe P.C ou PO. (Pedido de compra) instituido;

9. Cria o PC ou PO no sistema informatizado Evolution conforme o médulo "Supplier Purchase Crder” no
Evolution User Guide (pagina 152);

10. Cria 0 "Assignment" no sistema informatizado Evolution conforme o madulo "Assignment” no
Evolution User Guide (pagina 168);

11. Habilita o Técnico Especialista conforme médulo "Assignment" no Evolution User Guide {pagina 179},

12. Verificar se existe "rate" (valor hora aprovado) aprovado no sistema Evolution, conforme moédulo
*Assignment" no Evolution User Guide (pagina 179);

13. Contata a Geréncia Operacional para insergéo do "rate" (valor hora aprovado) no Evolution;
14. Verifica se ha a necessidade de providenciar traslados aéreo, locagéo de veiculos e hospedagem;

15. Requisita traslados aéreo, locagéo de veiculos e hospedagem através do portal da agéncia de viagens
Alatur (www.alatur.com.br).
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APENDICE C - Fluxograma da atividade — Emiss&o do relatorio de | /D Nacional

Fluxograma da atividade

Departamento; Operaciies

| Responsavel: Analista Coordenador

Atividade: Emissao do relatorio de Inspecso / Diligenciamento Nacional | Codigo; 03 A
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagbes | Responsavel: Coordenador

Atividade: Emissao do relatorio de Inspegio / Diligenciamento Nacional | Codigo: 03 A

Detajhamento das tarefas

1. Realiza 0 monitoramento da execugao do servico utilizando os meios de comunicagio disponiveis
(Evolution, email, telefone, skype, eic);

2. Verifica junto ao Técnico Especialista a existéncia de pendéncias técnicas que surgiram apo6s inicio da
execugio do servigo efou necessidade de esclarecimentos adicionais;

3. Elimina pendéncias técnicas e/ou esclarece davidas adicionais;

4. Recebe relatérios (diligenciamento, inspegao intermediaria ou inspecéo final) e analisa a existéncia de
desvios ou corregbes a serem realizados caso necessarios,

5. Retorna os relatorios ao Técnico Especialista e solicita a execugao das corregdes, conforme o maduto
"“Wisit" no Evolution User Guide (pagina 209},

6. Verifica se & inspecao intermediaria ou diligenciamento com base na notificagéo enviada pelo cliente;
7. Se nao for, verifica a liberago do produto conforme P.O.,

8. Solicita corregéo ao Técnico Especialista de dados incorretos contidos no Certificado de Liberagéo de
Materiais (CLM).
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Fluxograma da atividade
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Fluxograma da atividade

Departamento; Operagdes | Responsavel: Coordenador

Atividade: Emisséo do relatéric de Inspegéo / Diligenciamento Nacional | Cadigo: 03B

Detalhamento das tarefas

9. Realiza o controle de preduto liberade consultando a lista de materiais na P.O ou P.C;

10. Verifica TS, despesas e aprova visita inseridas pelo Técnico Especialista no sistema Evolution conforme
médulo "Time, Expenses & Travel Entry Section” no Evolution User Guide {pagina 260);

11. Caso exista alguma divergéncia em relagdo aos dados contidos no "Assignment Instructions”, solicita
corregéo ao Técnico Especialista;

12. Insere a Note de Déhito (ND) utilizado em aluguel de veiculos ou diarias de Hotel efou Pedido de Compra
(P.C.) em caso de Passagens Aéreas;

13. Imprime documentos do itens 10 e 12, mais os Relatorics de Inspecao/Diligenciamento;

14. Envia para a Medicdo os TS, comprovantes de despesas, ND, P.C ou P.Q. e Capa(s) do(s) Relatdrio(s);
envia para o Cliente os relatorios e demais documentos correlacionados.
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APENDICE D - Fluxograma da atividade — Confirmagao do servigo de | /D importagéo

Fluxograma da atividade

Departamento:
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Coordenador

Atividade: Confirmac&o do Servico de Inspecao / Diligenciamento Importacao
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagdes | Responséavel: Coordenador

Atividade: Confirmacéo do Servico de Inspecéo / Diligenciamento Importacéo I Codigo: 04 A

Detalhamento das tarefas

1. Recebe uma comunicacéo do Escritério no exterior contendo o nimero do projeto. Analisa os documentos
contidos no projeto dentro do sistema Evolution, verificando se todas as informagdes necessarias referentes ao
projeto encontram-se determinadas. Como minimo, a documentagéo deve conter um Contrato formal, uma lista
de contatos do cliente e o "Assignment Instructions”. A documentagdo podera conter outros documentos com
informagées adicionais importantes para a condugdo de cada projeto em especifico. Caso as informagGes nao
sejam suficientes a fim de permitir a condugao efetiva das atividades, solicita ao Escritdrio no exterior
informagdes complementares. A lingua utilizada na documentagdo e comunicagdes & a inglesa;

2. Recebe via email ou via Evolution as informac@es para realizag&o dos servigos em caso de
inspecao/diligenciamento;

3. Seleciona o Técnico Especialista com base na qualificagdo do mesmo. Envia ac "Contract Holder” (CH)
informagdes referentes a valores de despesas com frasiados, hospedagens, aluguéis de veiculos, alimentacéo,
etc. Se solicitado, envia também o CV para aprovacgao do profissional escolhido;

4. Verifica a disponibilidade de Técnico Especialista na Planilha de Programagéo (endereco na rede:
OPERATION (WAMERBRABABFP01) (O:\AGENDA - INSPETORES\Programagéao - 2013) e reserva ¢ mesmo
junto ao responsavel pela programagéo,

5, Caso nao haja disponibitidade de Técnico Especialista, contata a Geréncia Técnica a fim de obter solugao
alternativa que pode ser desde o remanejamento entre os Técnicos Especialistas até a contratagao de novo
Técnico Especialista;

6. Envia Curriculum Vitae (CV) do Técnico Especialista para aprovacéo do escritéric no exterior,

7. Recebe a confirmacéo pelo escritporio do exterior da aprovag&o do profissional;

8. Caso o profissional ndc tenha sido aprovado, analisa as exigéncias do escritoric no exterior;

9. Caso n3o seja possivel atender as exigéncias do escritorio do exterior, declina da atividade e comunica o
mesmo via email.
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Fluxograma da atividade
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagbes Responsavel: Coordenador

Atividade: Confirmacao do Servigo de Inspeg&o / Diligenciamento Importagdo | Cédigo: 04 B

Detalhamento das tarefas

10. Habilita o Técnico Especialista conforme médulo “Assignment” no Evolution User Guide (pagina 179) desde
gue aprovado pelo Contract Holder caso isto tenha sido solicitado;

11. Verifica se hé a necessidade de providenciar trasiados aéreo, locacgéo de veiculos e hospedagem;

12. Requisita traslados aéreo, locagdo de veiculos e hospedagem através do portal da agéncia de viagens Alatur
{(www alatur.com.br);

13. Confirma junto ao Cliente a realizac&io dos servicos de Inspegao/Dligenciamento & comunica ao Técnico
Especialista e o escritério no exterior.
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APENDICE E - Fluxograma da atividade — Emisséo de relatério de | /D Importagao

Fluxograma da atividade

Departamento:

Operagbes

| Responsavel:

Coordenador

Atividade: Emissao do relatdrio de Inspegao/Diligenciamento Importagao

Codigo: 05 A

( Inicio ’

Técnico
Especialista

Realizas
monitoramento da
exacucdo dos servicos

2

Verificar existéncia de
pendéncias técnicas
efou esclarecimentos

3

Eliminar pend técnicas
efou esclarecer
davidas

G\f

4

Receber relatérios e
analisar existéncia de
desvios ou corregies

a7
i
s |

Sohcitar corregdes ao
Téc. Especialista

O,

8

Verif, se & inspegao
intermediaria ou
diligenciamento

Nao

Sim ——— =

7

Verificar liberagao do
produto conforme
P.O

Ok?

Nao

8

Solicitar corregéo ac
Té&cnico Especialista

O,

Sim ———» & )




67

Fluxograma da atividade

Departamento: Operagbes | Responsgavel: Coordenador
Atividade: Confirmacao do Servigo de Inspegéo / Diligenciamento Importagao | Cédigo: 05 A

Detalhamento das tarefas

1. Realiza 0 monitoramento da execugéo do servigo utilizando os meios de comunicagao disponiveis (Evolution,
email, telefone, skype, etc),

2. Verifica junto ao Técnico Especialista a existéncia de pendéncias técnicas que surgiram apos inicio da
execugao do servico efou necessidade de esclarecimentos adicionais;

3. Eiimina pendéncias técnicas e/ou esclarece davidas adicionais;

4. Recebe relatérios (diligenciamento, inspegéo intermedidria ou inspegéo final) e analisa a existéncia de desvios
ou corregdes a serem realizados caso necessario;

5. Retorna os relatorios ao Técnico Especialista e solicita a execugio das corregdes, conforme o médulo "Visit"
no Evolution User Guide (pagina 209},

6. Verifica se ¢ inspegao intermediaria ou diligenciamento com base na notificagoc enviada pelo escritdric do
exterior;

7. Se nao for, verifica a liberagéo do produto conforme P.O.;

8. Solicita corregio ao Técnico Especialista de dados incorretos contidos no Centificado de Liberagéo de
Materiais (CLM).
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagles | Responsavel: Coordenador

Atividade: Emissdo do relatério de Inspecéo/Diligenciamento Importacido | Codigo: 05B
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operacgdes | Responsavel: Coordenador

Atividade: Emisséo do relatério de Inspecio/Diligenciamento Importacio | Codigo: 05B

Detalhamento das tarefas

9. Realiza o controle de produto liberado consultando a lista de materiais na P.O ou P.C,;

10. Verifica TS, despesas e aprova visita inseridas pelo Técnico Especialista no sistema Evolution conforme
médulo "Time, Expenses & Travel Entry Section” no Evolution User Guide (pagina 260);

11. Caso exista aiguma divergéncia em relag&o aos dados contidos no "Assignment Instructions”, solicita
corregio ao Técnico Especialista;

12. Insere a Note de Débito (ND) utilizado em aluguel de veiculos ou didrias de Hotel e/ou Pedido de Compra
(P.C.) em caso de Passagens Aéreas;

13. Analisa documentos inseridos pelo Técnico Especialista no Evolution Extranet;

14. Aprova os documentos técnicos, Relatorios, TS, comprovantes de despesas, ND, P.C. ou P.O. no Evolution
que automaticamente sera submetido ao Contract Holder.
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operacgbes | Responséavel: Coordenador

Atividade: Confirmagao do Servigo de Inspegéo / Diligenciamento Exportagao ! Cdédigo: 06 A

Detalhamento das tarefas

1. Recebe uma comunicagao do Comercial contendo o nimero do projeto. Analisa os documentos
contidos no projeto dentro do sistema Evolution, verificando se todas as informagbes necessarias
referentes ao projeto encontram-se determinadas. Como minimo, a documentagdo deve conter um
Contrato formal e uma lista de contatos do cliente. A documentacgao podera conter outros documentos
com informagdes adicionais importantes para a condugéo de cada projeto em especifico. Caso as
informagdes n&o sejam suficientes a fim de permitir a condugo efetiva das atividades, solicita ao
Escritdrio no exterior informagdes complementares. Com base nas informagdes recebidas elabora o
"Assignment Instructions”. A lingua utilizada na documentac&o e comunicacdes € a inglesa;

2. Recebe via email as informagées para realizagdo dos servigos em caso de inspecao/diligenciamento;

3. Envia ao escritorio no exterior a notificagao para a realizagio da inspecéo/diligenciamento bem como
o MI Job para que se tenha acesso a documentagéo correspondente;

4. Recebe do escritério do exterior o CV do Técnico Especialista proposto bem como informacbes de
despesas aplicaveis para aprovagéo do cliente;

5. Envia ao cliente as informagdes do TE para aprovaco;
6. Recebe aprovagao do cliente. Caso o cliente ndo aprove, solicita ao escritério no exterior novo TE;

7. N&o havendo outro a ser proposto, declina da inspegao/diligenciamento e comunica ao cliente via
email.
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APENDICE F — Fluxograma da atividade — Confirmagéo do servigo de 1 /D Exportagéo

Fluxograma da atividade

Departamento: Operaches | Responsavel: Coordenador

Atividade: Confirmagdo do Servigo de Inspec¢éo / Diligenciamento Exportacdo | Codigo: 06 A
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagbes

| Responsavel; Coordenador

Atividade: Confirmacéo do Servigo de Inspecéo / Diligenciamento Exportagio
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagdes | Responsavel; Assistente Administrativo

Atividade: Confirmagéo do Servigo de Inspecéo / Diligenciamento Exportacdo | Cédigo: 06 B

Detalhamento das tarefas

8. Comunica a aprovagéo do Técnico Especialista ao escritorio no exterior para que seja realizada a
inspecao/diligenciamento;

9. Recebe do escritorio no exterior documentag¢io da inspegaofdiligenciamento por meio de comunicagio no
Evolution;

10. Analisa a documentacdo recebida do escritério no exterior;

11. Solicita ao escritdrio no exterior as corregdes aplicaveis na documentagéo;

12. Enviar documentag&o ao Cliente que contratou a realizag&o dos servigos de Inspe¢éo/Diligenciamento.
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APENDICE G - Fluxograma da atividade — Realizagéo do Servigo | / D (TE)

Fluxograma da atividade

Departamento: Operagbes , Responsavel: Técnico Especialista

Atividade: Realizagéo do Servi¢o de Inspe¢io / Diligenciamento | Cadigo: 07 A
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagdes | Responsavel: Assistente Administrativo

Atividade: Realizac&o do Servigo de Inspecdo / Diligenciamento Cédigo: 07 A
1. Recebe uma comunicagao via email para realizagdo da inspecio/Diligenciamento,

2. Analisa a fim de constatar que toda doccumentagéo necessaria para a realizagdo da Inspegao/Diligenciamento
esia disponibilizada no Evolution Extranet conforme procedimento QSP.07.01_4 - Sistema Evolution - Inspetores,
principalmente o "Assignment Instruction”. Caso néo esteja, solicita ao Coordenador as
informagdes/documentagao faltante;

3. Realiza a Inspecgéo/Diligenciamentc conforme solicitade na documentagéo disponibilizada, "Assignment
Instructions"” (instrugtes de trabalho), "TS Charter” {documento do técnico especialista) e Procedimentos
Operacionais Padrao (SCOPs) aplicaveis;

4. Insere dados de despesas, tempos, relatérios e outros documentos pertinentes e comprobatorios da realizagéo
da Inspecao/Diligenciamento no Evolution Extranet conforime procedimento QSP.07.01_4 - Sistema Evolution -
Inspetores, no prazo maximo de 24 horas apds o términe da mesma, e submete ac Coordenador. Caso a visita
seja rejeitada, efetua as corregdes necessdrias e re-submete ao Coordenador.
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Fluxograma da atividade
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Confirmar servigo de
WD

Téc Esp.!
Escritdrio no
Exterior

Fim
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagdes ] Responsavel: Coordenador

Atividade: Realizagao do Servigo de Inspegéo / Diligenciamento Cédigo: 07 B

Detalhamento das tarefas

10.Habilita o Técnico Especialista conforme médulo "Assignment” no Evolution User Guide (pagina 179) desde
que aprovado pelo Contract Holder caso tenha sido solicitado;

11. Verifica se ha a necessidade de providenciar traslados aéreo, locagao de veiculos e hospedagem;

12. Requisita traslados aéreo, locagio de veicuios e hospedagem através do portal da agéncia de viagens Alatur
(www.alatur.com.br);

13. Confirma junio ao Cliente a realizacéo dos servigos de Inspegado/Dligenciamento e comunica ac Técnico

Especialista e o escritério no exterior.
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APENDICE H — Fluxograma da atividade — Medi¢&o dos Servigos de | /D

Fluxograma da atividade

Departamento: Operacdes | Responsavel: Assistente Administrativo
Atividade: Medig&o dos servicos de inspegéo e diligenciamento Cédigo: 08
7
@ Coordenagdo Digitalizar os
documentos
1
Receber TS's, relatario 8 r
€ comprovantes de Enviar d
despesas nviar documentos para
aprovacéo do cliente
2
Acessar

Evolution/Finance

.|

Verificar contrato do
cliente

Langamentos
cometos?

Nac

@‘ Devolver dacumentos

8

TO

Analisar a possibilidade
de corrigir o pré invoice
incorreto

Sim —--——-—-——)-@
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operacgtes

I Responsavel: Assistente Administrativo

Atividade: Medigdo dos servigos de inspecgao e diligenciamento

Codigo: 08

Gerar pré invoice

Pré inveice
correta?

B Excluir a pré invoice
incorreta

10

Ceorrigir a pré invaice

11

O,

Imprimir pré inveice e
anexar documentagao

_' Pré invoice impressa

Financeiro

Fim
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Fluxograma da atividade

Departamento: Operagoes ] Responsavel: Assistente Administrativo

Atividade: Medicac dos servigos de inspegdo e diligenciamento Codigo: 08

Detalhamento das tarefas

1. Recebe da coordenagéo a documentacio composta pelo timesheet, com a primeira pagina do

relatério € os comprovantes de despesas, gue dependendo de confrato pode ser original ou cépia (ambos em
meio fisico);

2. Acessa o Evolution/Finance, conforme Instrugao de Trabalho;

3. Verifica e analisa o contrato do cliente com os langamentos do sistema Evolution de acordo com os
lancamentos realizados no timesheet;

4. |dentifica as divergéncias e devolve para a Coordenacgao realizar as corregées,

5. Gera a pré invoice no sistema Evoiution, sendo gue deve-se sempre emitir a de servigos e despesas
separadamente;

6. Exclui a invoice ou o langamento a ser corrigido;
7. Digitaliza os documentos compostos pelo timesheet, 12 pagina do relatdrio e os comprovantes de despesas;

8. Envia por email ou em meio fisico para ¢ cliente conforme previsto em contrato para que seja
analisado e aprovado;

S Analisa a possibilidade de correcio da pré invoice, exciuindo efou ajustando o langamento;
10. Corrigi 0 langamento da pré invoice;

11. Imprimi a pré invoice, anexa a documentagio para entrega a0 departamento financeiro para
emisso da Nota Fiscal e envia o email de aprovagao do cliente para o faturista, o coordenador financeiro e o
gerente de operacdes.
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ANEXO A — Instrugio de Trabalho

ASSIGNMENT INSTRUCTIONS
(Instrucdo de Trabalho)

1. Detalhes Empresa — Automatico no EVO

Data de emissao 30/09/2013

Coordenador Coordenador Jogo da Silva
E-mail jodo.silva@itkbr.com.br

N°® do Contrato M| 23040

N*® do MI Prgject / Assignment 194

2. Detalhes do Cliente — Automatico no EVO

N° do Contrato 22234567

Nome Empresa Maria Jo&o
Endere¢o Av Rebougas, Sao Paulo - SP
Contatos (quantos necessarios) Jodo Paule da Silva

11 55667788
joao.paulo.silva@mariajoao.com.br
Nome do Projeto (se houver) Projeto Pré-sal

3. Detalhes da Ordem de Compra — Automético no EVO

N°da OC 234
Descrigao do Material Flanges
Data de concluséo 10/10/2013

4. Detalhes do Fornecedor — Automético no EVO

Nome SSider

Endereco Avenida Paulista, 1294 - Bela Vista, S&o Paulo —
SP, 01311-000

Portal na internet www.s-sider.com.br

Nome dos Contatos Paulo da Silva

Telefones / Fax 11 3254 6400

E-mail Paulo.silva@ssider.com.br

Celular Naodisponivel

Data da 12 Visita 01/10/2013

5. Instrugdes Operacionais
5.1 informacdes Técnicas

Consuliar Pedido de Compras e quando aplicavel Folha de Dados, Desenhos, Especificacdes
Técnicas.

5.2 Informacgoes Gerais

a. Horas:

Definir detalhadamente o regime de horas trabalhadas. Normais, relatério, viagem, horas exiras (langar
separadamente no EVO).

Horas de relatério e viagem deverao ser apontadas como horas normais, além das horas de trabalho.
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Quando existir mais do que um Pedido de Compras (PC), as horas de trabalho deverdo ser divididas
proporcionaimente ao velume de servico de cada PC e as horas de viagem e Km dever&o ser apropriadas
em apenas um PC.

O total de horas trabalhadas no dia esta limitado em 8 horas, acima disto devero ser autorizadas
pelo cliente.

C apontamento das Horas, Quilometragem e Despesas da visita dever&o ser inseridas no Timesheet.

b. Despesas:

A quilometragem e horas de viagem utilizada na visita deverdo ser com base na residéncia /
fornecedor / residéncia. O tempo de deslocamento também deverd ser considerade com base na
quilometragem. O “Google Maps™ podera ser utilizado como ferramenta de referéncia.

¢. Refeicao:

Almoco esta limitado a R$ 22,00 por refeigéo, para inspetores que nao possuem Cartdo de débito
{VISA Vale) e o Jantar esta limitado a R$ 22,00 por refeigio, quando associado a hospedagem ou
viagens longas.

d. Reemboisos:

Refei¢io, correio, taxi, pedagic, combustivel (para carro alugado) e estacionamento. Os
comprovantes de despesas deverdo ser colados no formulario de Comprovantes de Despesas
"Despesas em Geral", iodos os recibos deverao ser digitalizados e inseridos no Evolution.

Os recibos originais juntamente com o TS dever&o ser enviados via Sedex para:

ITK Brasil

A/C "nome do coordenador”

Al. Rio Negro, 877, Sala 402, Alphaville
CEP (6454-000 — Barueri — Sao Paulo

e. Relatério de Inspegéo:

Para cada Pedido de Compra devera ser gerado um Relat6rio de {nspecdo individual conforme as
seguintes instrugdes:

- Quando ocorrer uma Liberag8o sera emitido o relatério mais um CLM (Certificado de liberagéo);

- 8e a inspegdo for por amostragem devido a grande quantidade de itens: inserir detalhadamente em
todos os relatérios qual foi o plano de amostragem utilizadg, bem como os dados das amostras utilizadas,
por exemplo, caracteristicas avaliadas, tipo de avaliagio (visual/dimensionalioutra), normas utilizadas,
certificados de matéria-prima, meio pelo qual as amostras foram identificadas (sinete/outra), n°® de lote, etc.
- Quando ocorrer uma Nao conformidade sera emitido o relatério de inspecao mais um relatério de
ndo conformidade.

Relatérics emitidos na visita Relatério Fotografico” (em pdf) deverdo ser enviados antecipadamente
no final da visita, de preferéncia anies de sair do fomecedor, via e-mait:

Para: Coordenador Jodo da Silva
Cc (opcional): Técnico Especialista
Assunto: Nomenclatura do documento

- Quando este envio for solicitade ac fornecedor, & necessario que seja para lista completa acima e
por segurancga inclua o “seu e-mail” (inspetor) em copia para certificar que o email foi enviado.

- Visando padronizar e facilitar a localizagio dos e-mails/arquivos, adotar a nomenclatura para o
assunto do e-mail e nome do arquivo desta forma: Relatério - Pedido de Compras - Fornecedor {ex.
IR-01-LS PC: 325607 Delmar).

f. Os documentos com as informacgbes da visita deverdo estar disponiveis no Evolution ao
Coordenador no prazo de 24 horas apés a inspegao. Nao deve ser enviado o relatério de inspec&o
diretamente ao cliente ou deixar cépia com o fornecedor, este deve ser encaminhado apenas ao
coordenador. A numeragao dos relatorios relatério deve ser sequencial numérico do Pedido de
Compras (ex.: RI 01, RI 02, RI 03).

g. Verificacio da documentacdo: cada pagina da copia original de todos os documentos analisados
durante o curso da inspecio devera ser carimbado e assinado pelo inspetor da ITKBR, no canto inferior
direito. Detalhar no Relatério de Inspegio exatamente o que foi verificado, os critérios e os documentos que
foram apresentados e aceitos.
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h. Fotografias: fotos digitais dos itens inspecionados, devem ser inseridas no corpo do Relatério de
Inspecéo, identificando o material cu a situagfo a qual ela se destina “em modo editavel”.

i. Eventos de Pagamento: observar no Pedido de Compra se ha evento contratual a ser comprovado, caso
haja, 0 mesmo devera ser claramente destacado no IR e informado com prioridade ao cliente; o Inspetor
deverd inserir sua assinatura digitaiizada nos relatorios e submeter via Evolution para a coordenagéo do
projeto “em modo editavel”.

j- Liberacéo do Material - CLM (ceriificado de liberag&o de materiais): todo o material inspecionado e liberado
devera obrigatoriamente estar identificado com seu “nimero de identificagéo” que se enconfra na ceoluna
de "Descricéo / Especificacao” do P.C. O nimero de identificacéo € o numero alfanumeérico que aparece
na primeira linha. Indicar a Conclusdo Final das atividades de inspecao se satisfatorio ou ndo. Devera
constar obrigatoriamente no corpo do Release o seguinte texto:

“Encaminhar esta liberag&o juntamente com espelho da Nota Fiscal @ Romaneio de Embarque onde
somente apés analise desta documentacdo o consércio encaminhara a respectiva Autorizacéo de
Embarque. Encaminhar estes documentos acs cuidados do comprader do PC com cépia para as
pessoas indicadas e também para o Coordenador ITK BR."

k. N2o Conformidade : deve ser assinada pelo inspetor e pelo fabricante, incluindo a proposta das aces
e disposi¢bes, devendo ser enviada imediatamente por e-mail ao Coordenador da ITK BR com copia
para o cliente. No assunto do e-mail devera constar 0 numero da néo conformidade de recebimento,
fornecedor € o PC a qual se refere. O certificado de liberagao e a néo conformidade deverdo ser enviados
em avango ao coordenador, fornecedor e cliente ao final da visita "ainda no fornecedor”.

l. Padronizagao:
1.1. Todos os relatérios emitidos devem ser nomeados desta forma: ano-més-dia - n® do PC - nome do
fornecedor ou subfornecedor - N® do relatério - N° da revisdo - n® do M1 Job, por exemplo:

2011-01-08 PC-18947 APOLO TUBULARS IR01 REV 0 MI-12812-XX

1.2. A visita no Evolution deve ser nomeada desta forma:
Relatério nimero: N® do Pedido de Compra - Reiatérios emitidos na visita, por exemplo:

PC-19465 — RI-01 — CLM-01

m. Relatdrio no Formato do Cliente:
Informar se requerido

n. Documentos
Listar documentos

6. Reconhecimento do “Assignment instruction”

Como Técnico Especialista designado para este “Assignment Instruction®, & requerido que vocé
analise todos os requisitos aqui contidos bem como outros documentos relacionados.

Uma vez que a visita inicial tenha sido agendada {a ndo ser que previamente definida), por favor,
confirme o recebimento deste “Assignment Instruction” por e-mail ao Coordenador do Projeto para
fins de registro. Se tiver alguma duvida ou pergunta scbre os requisitos acima, especificagdes ou
documentos, vocé deve buscar os esclarecimentos imediatamente com o mesmo.

Com a aceitagio destas instrugbes vocé confirma que esta ciente do seguinte:

Qualquer veiculo que vocé usar durante a execucgdo deste "Assignment Instruction” encontra-se em
conformidade com a legislagao de transito aplicavel;

O veicule possui cobertura de seguro apropnada;

Vocé se encontra devidamente autorizado a conduzir o vefculo em conformidade com a legislagéo
{Carteira Nacional de Habilitagéo valida);

Vocé se encontra em condicdes de salde tal que possibilitam a execugao deste “Assignment
instruction”;

Vocé afirma que durante a execucdo deste “Assignment Instruction” levara em consideracdo e
respeitara 0s tempos previstos para deslocamentos e trabalho.
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7. Salnde e Seguranga

Em adigao a toda e qualquer regulamentagéo requerida a ser observada nos locais e instalages do
fornecedor, vocé deve, o tempo todo, usar Equipamentos de Protegao Individual adequados ao tipo
de perigo associado, por exemple, capacetes, calgado de seguranga, dculos de seguranga,
aventais/jalecos, luvas, protetor auricular, macacfo antichamas , etc. Informagdes adicionais podem
ser encontradas no procedimento SOP 1201.

8. Especificagies

E responsabilidade do Especialista Técnico assegurar gue as especificacbes e normas requeridas esto
sendo usadas. Deve sempre referenciar nos documentos, desde que relevante, a Ordem de Compra, 0s
desenhos, especificagdes, revisdes, etiquetas/plaguetas de identificagdo, modelo, n° de seérie, etc.

9. Instrumentos

E terminantemente proibido ao Especialista Técnico fazer uso de equipamentos de inspego,
medicio e ensaios de sua propriedade. Devem sempre ser providos pelo fornecedor e devem estar
devidamente calibrados/verificados evidenciado através de certificados apropriados.

ou

O Especialista Técnico deve sempre fazer uso apenas de equipamentos de inspecdo, medicdo e
ensaios providos pele fomecedor, que devem estar devidamente calibrados/verificados evidenciado
através de certificados apropriados.

10. Confidencialidade

O Técnico Especialista deve tratar toda informagéo recebida durante a execucéo das atividades como
confidencial, na medida em que tal informagao nao estiver publicada, disponivel a terceira parte ou
sob dominio publico, sende terminantemente proibida a sua divulgagéo.

11. Conflito de Inieresse

O Técnico Especialista deve ser isento de qualquer conflite de interesse. Conflito de interesse inclui,
mas n&o esta limitado a, propriedade ou envolvimento em interesses externos que podem influenciar
ou afetar negativamente o desempenho ou a reputacéo da ITKBR. Na eventual ocorréncia de confiito
que possa influenciar as agdes do Técnico Especialista que estd atuando em nome da ITKBR, suas
afiliadas, clientes ou terceiros, este deve revelar o conflito imediatamente ao seu Coordenador.



85

ANEXO B - Procedimento do Sistema da Qualidade (SOP)

ITKBR oo

Procedimento do Sistema da Qualidade (SOP) | Date: Mar, 24th,2010
Sistema Evolution - Operagdo Page 85 of 89

1. OBJETIVO

Descrever as rotinas e acessos do sistema Evolution para as atividades do departamento de
Operacéo.

2. ABRANGENCIA

Todos os trabalhos realizados na ITK BR

3. DEPARTAMENTOS ENVOLVIDOS

Departamenio Operacéo.

4, RESPONSABILIDADES

Operagdes: Criagac de novos fornecedores, Novas P.O.’s e Novos Assignments.
5. PROCEDIMENTO1. Adicionar um novo Supplier:

Passos-1.1e 1.2

File System Window Help

Oa M S‘, = = o "_E \ E :g: | "& eVOIHthI'l

Home  Company Customer Contract Project  Tech Spsc  Supglie Assigpment THnersry  Visit  Timsshest Finance  About Evohition
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lT__I!ﬂl:l’l__l‘lil:i'li sgecialist It_ir_!erqry;i Achve Assigriments Visks Pe 1 Spproval ts Penchrig Apy Cortracts b
Visit Date Technical S pecialist Cugtomer Name Ml Pioject No Suipplier Supplier PO Number Stalus Customer/
= o la A [ A la. la

Fils  System  Window  Help

*p Il S 0B =+ B0 L T H 2 oa - SN

Home company Gustamer Contract Project  Tech Spec  Suppker  Supplier PO,  Assignment  Ibnerary  visit  Timeshest  Finsnca  Abaut Evalution
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Ciy ~ localizagho do
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Post/Zip Cads
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| =
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Cantatos no formnaecadaor
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2. Adicionar uma nova P.C.:

Passo-2.1

File  System Window Help

% M0 &

2= 2 4 % | @ B G o OEm

Home Company Customer Contract Project Tech Spec  Supphier nerary  Visk Timesheet Finance About Evclubion
#Home | Create new Supplier PO
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’./

Visit Date Techrical Specialist Customer Name Ml Project Mo Supplier Supplier PO Number Status Customesr A
= b la, @ al % al Al

Passo - 2.2

~ Moody EvoliTion - Praject Sear

Flz  System window Help

SNV 8 = a G 4 @
O & 3 = B .T 2 Ie =2 - P - i c\olution

Home Company Custemer Contract Project Tech Spec  Supplier  Supplier P.O.  Assightment Itinerary Vist  Timesheet Finance About Evofution

Eﬁl 2 Home ﬁProiect:Search
g

% | ) Refresh | Reset Criteria

L2
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Il Project No Ml Office
Customer Project No Project Type v
Customer Project Mams Coordinator Name
Customes Kl I:nntTa_c_t Mo MI Project Mo Cusiomer Project No Custemer Project Nai-ne Cnn;pa-ny Na.m;

File System Window Help

RV & 5§ = B 2 & ¥ B =3 @ o EE

Home Company Customer Contract Project TechSpec Supplier Supplier P.O.  Assignment Itinerary Vist Timeshest Finance About Evalution

@.‘Home 'ﬁProject:Search
2 Refresh @ Reset Criteria

oysa)

[=] Zesrch Criteria
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1 5 ) J CAMARUFIM
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Passo-2.4

B Sysem Wirdew Hep
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SO B B o= M 3 @ W B ¢ &~ EEm
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Passo- 2.5

Syrtam  Wrdow  Heby
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N N otion ]
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i3
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Nama Twpa Swe Craated Date Eustomes Visble & preseacing Wioaber
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Apos anexar pedido de compra, clicar em ADD para adicionar a PO no Evolution.

3. Adicionando um Assignment:
Passo-3.1

File System Window Halp
BNV & & = B I % | o | B s o
¥ jmeshest  Finance  &bout Evolution

Home  Company Customer Contract Project  Tech Spec  Supplier  Suppiier P.O, | As
l ‘P_H s Q | Create new Assigniment 5
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2 T
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N (4] 18 A I [l 1 1A,

B1/05/2007 Mendes, Altaie (0123, SUBSEA7 [raalits ] Valourec & Man. 200050/0 Tentative Su402/0t
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3.2: Selecionar projeto rela

Moody Fvo

cionado ao Assignment.

gy

ution = Projec

File System Window Help
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Home Company Customer Contract Project TechSpec Supplier Supphier P.O.  Assignment

=
—
o
9
=
1]

Itinerary Wisit  Timeshest Finance Ahout Evelution
& Home ), Project : Search
! @i Refresh &} Reset Criteria

Sesrch Criernia

Customer Mame ] M Division
Ml Praject No M Oftiee
{ Cuatomer Project o Project Type v
Custorner Prejsct hame Coordinator Name
|
| . [ Cust;me:_ . M Contract Nu Ml Pmie-w:t Ne [ E.usl_omer Project Mo T E;ustomer Project Name ] Company ﬂame )

|
3.3: Duplo Clique na opgdo do projeto desejada

arc

File System Window Help
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3.4: Preencher os campos do Assignment
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Apos realizacdo do passo 3.4, clicar em adicionar, para salvar este assignment ao Evolution.

Depois de registrado serd criado um itinerdrio usando as informagdes do préprio assignment (Data
da primeira visita, Nome do especialista, Fornecedor ou Sub-fornecedor...} e ficara na lista principal
das visitas relacionadas para determinado Coordenador.

7. REGISTROS

Registros da qualidade sdo tratados conforme descrito no Procedimento QSP.04.03
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