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RESUMO

Este trabalho aborda a andlise e melhoria dos processos de fabricagdo e instalagdo de
estruturas metalicas na empresa Engprojects, S.A., utilizando ferramentas de gestao por
processos ¢ metodologias de qualidade. Inicialmente, realizou-se o mapeamento
detalhado dos fluxos de trabalho, identificando os principais problemas que
comprometem a eficiéncia produtiva, como a auséncia de padronizagdo, falta de
Procedimentos Operacionais Padrao e de metas de qualidade estabelecidas, auséncia de
indicadores operacionais estabelecidos, etc. Em seguida, foram propostas melhorias
baseadas em técnicas e procedimentos de Gestdo por Processos, fluxogramas de
processos, ferramentas SIPOC e BPMN, assim como o Diagrama de Ishikawa na
identificacdo de problemas. Para implementar as mudancas sugeridas, elaboraram-se
Procedimentos Operacionais Padrdo (POP), que descrevem as tarefas, objectivos,
responsaveis, € recursos necessarios para cada etapa critica do processo, com foco na
padronizagdo e eficiéncia. Além disso, foram definidos indicadores operacionais para
monitorar a performance dos processos e avaliar continuamente os resultados obtidos
apos as intervencdes. Os resultados esperados incluem a redug¢do de desperdicios,
melhoria da qualidade dos produtos, e maior alinhamento organizacional entre os
colaboradores, possibilitando o alcance de padrdoes de qualidade competitivos no
mercado. Este estudo evidencia a importancia da transi¢ao de uma visao tradicional para
uma abordagem processual, promovendo uma cultura de melhoria continua que valoriza
a integracdo de pessoas, processos € tecnologia.

Palavras-chave: Gestdo por processos, Mapeamento e Padronizagdo, Melhoria
continua.



ABSTRACT

This work addresses the analysis and improvement of the manufacturing and installation
processes of metallic structures in the company Engprojects, S.A., using process
management tools and quality methodologies. Initially, we carried out a detailed
mapping of the workflows, identifying the main problems that compromise production
efficiency, such as the lack of standardization, lack of Standard Operating Procedures
and conditional quality targets, lack of proposed operational indicators, etc. Then,
improvements were proposed based on Process Management techniques and
procedures, process flowcharts, SIPOC and BPMN tools, as well as the Ishikawa
Diagram for identifying problems. To implement the suggested changes, Standard
Operating Procedures (SOP) were developed, which describe the tasks, objectives,
responsible parties, and resources necessary for each critical stage of the process, with a
focus on standardization and efficiency. Furthermore, operational indicators were
defined to monitor process performance and continuously evaluate the results obtained
after the disciplines. Expected results include reduced waste, improved product quality,
and greater organizational alignment among employees, enabling the achievement of
competitive quality standards in the market. This study highlights the importance of
transitioning from a traditional vision to a procedural approach, promoting a culture of
continuous improvement that values the integration of people, processes and
technology.

Keywords: Process management, Mapping and Standardization, Continuous
improvement.



CAPITULO 1: INTRODUCAO

1.1.Contextualizacio

Desde os primérdios da industrializacdo, a globalizacdo e as tendéncias de mercado tém
introduzido dinamicas transformadoras nos ambientes empresariais, alterando
profundamente as estruturas e praticas organizacionais. Tais mudan¢as demandam uma
constante revisdo de estratégias e modelos de gestdo para garantir a competitividade.
Nesse cendrio, as organizagdes enfrentam o desafio de superar paradigmas tradicionais e
adoptar praticas inovadoras capazes de responder as exigéncias de mercados cada vez

mais globalizados e complexos.

r

Um dos enfoques mais promissores para enfrentar esse contexto ¢ a Gestdo por
Processos (GPP), que visa integrar os objectivos organizacionais as operagdes por meio
da gestdo eficiente de processos criticos. Segundo Davenport (1994), a gestdo de
processos permite alinhar as actividades organizacionais as estratégias corporativas,
promovendo maior eficiéncia e flexibilidade em ambientes volateis. Além disso, a GPP
¢ considerada uma abordagem essencial para organizagdes que buscam aderir a padrdes

internacionais de qualidade, como os definidos pelas normas ISO 9001:2015.

A aplicagcdo da GPP tem como objectivo central melhorar a comunicagdo entre sectores,
optimizar fluxos de trabalho e proporcionar uma visdo sistematica da organizacao.
Nesse sentido, Hammer (1990) introduziu o conceito de reengenharia de processos,
ressaltando que as empresas precisam redesenhar seus processos para obter ganhos
significativos em termos de desempenho e inovagdo. A énfase esta em mapear, analisar
e aperfeicoar continuamente os processos-chave, garantindo alinhamento com as

demandas do mercado.

Por outro lado, a melhoria continua, um dos pilares da GPP, ¢ indispensavel para
responder as répidas transformacdes do ambiente externo. Juran (1988) destaca que a
melhoria continua ndo apenas eleva os padroes de qualidade, mas também fortalece a
capacidade organizacional de adaptacdao. Nesse modelo, 0os processos criticos, como os
que integram o core business, recebem aten¢do prioritdria, uma vez que sao

responsaveis por sustentar a vantagem competitiva da organizacao.

Com base nessa perspectiva, o presente trabalho busca desenvolver um Modelo de

Gestdo por Processos para a Fabricacdo e Instalacdo de Estruturas Metélicas na



Engprojects, S.A., com o objectivo de promover a melhoria continua, optimizar

operagdes e assegurar competitividade em mercados altamente exigentes.
1.2.Problematica

Este trabalho baseia-se na realidade actual da Engprojects, S.A., uma empresa que actua
no sector de engenharia e construcdo e enfrenta desafios criticos relacionados com a
eficiéncia e a qualidade dos seus processos de produgado e instalacao, particularmente na
fabricacdo de estruturas metalicas. Entre os problemas identificados estdo a falta de
padronizagdo nos processos, atrasos recorrentes no cumprimento dos prazos de entrega

e custos elevados decorrentes de retrabalhos e ineficiéncias operacionais.

Esses problemas decorrem, em grande parte, da abordagem organizacional adoptada
pela empresa, que se caracteriza por uma visdo tradicional e funcionalista. Tal
abordagem dificulta a integragdo de praticas modernas e flexiveis, como a Gestdo por
Processos (GPP), que tém o potencial de transformar operacdes e alinhar as actividades
organizacionais as demandas do mercado. Hammer ¢ Champy (2021) argumentam que
empresas presas a estruturas rigidas enfrentam maiores dificuldades em adaptar as suas

operagoes as necessidades contemporaneas de competitividade, eficiéncia e inovagao.

Além disso, a auséncia de mapeamento detalhado ¢ de uma gestdo eficiente dos
processos criticos da organizagdo compromete a produtividade e a qualidade do produto
final, conforme apontado por Juran (1988). Essa falta de integracdo entre sectores gera
sobreposigdes, gargalos operacionais e uma dependéncia de praticas reactivas, em vez

de preventivas.
Diante deste contexto, surge a seguinte questdo norteadora:

e De que forma a Engprojects, S.A. pode aplicar a Gestdo por Processos para
superar as ineficiéncias operacionais e alcancar melhorias significativas em

produtividade, qualidade e cumprimento de prazos?

1.3.0bjectivos
1.3.1. Geral

Desenvolver um Modelo de Gestdo por Processos para a Fabricacdo e Instalacdo de

Estruturas Metalicas na Engprojects, S.A, com vista a promover a melhoria continua.



1.3.2. Especificos

a) Identificar os processos envolvidos na Producao e Instalagao de Estruturas Metalicas

na Engprojects, S.A;
b) Elaborar o mapa de fluxo de processos relevante para o processo em analise;
¢) Definir os indicadores de desempenho de processos para o processo em analise;

d) Propor um plano de melhorias dos processos actuais, através da aplicacdo de

ferramentas de planeamento e melhoria continua de processos;

1.4.Justificativa

A eficiéncia e a qualidade nos processos de producdo e instalacdo de estruturas
metalicas, bem como de outros artigos, sdo factores cruciais para o sucesso de empresas
que operam em sectores altamente competitivos, como o da engenharia e construgdo. A
Engprojects, S.A., ao prestar servigos nesse ramo, enfrenta o desafio de aprimorar
continuamente 0s seus processos para atender as exigéncias de qualidade, custo e prazo,
alinhando-se aos padrdes estabelecidos pelas normas da série ISO 9001 e ISO 9004.
Segundo Slack et al. (2019), a exceléncia operacional, pautada pela optimizagdao de

processos, ¢ essencial para manter a competitividade em mercados globais.

Apesar da sua relevancia, a literatura cientifica ainda é escassa no que se refere a
aplicagdo pratica da Gestdo por Processos (GPP) em pequenas e médias empresas. No
entanto, estudos indicam que organizagdes de menor dimensdo podem beneficiar-se
significativamente desta abordagem, pois esta proporciona maior flexibilidade e permite
0 uso estratégico de recursos limitados (Harmon, 2014). Ao adoptar a GPP, a
Engprojects, S.A. pode alinhar melhor as competéncias dos seus colaboradores as
necessidades do mercado, promovendo um ambiente de trabalho mais colaborativo e

orientado para resultados.

Do ponto de vista pratico, a GPP, uma metodologia centrada na analise e optimizagado de
fluxos de trabalho, apresenta-se como uma solu¢do promissora para os desafios
enfrentados pela empresa. Hammer e Champy (1993) destacam que a reengenharia de
processos, um conceito associado a GPP, pode transformar a maneira como as

organizagdes operam, eliminando ineficiéncias e aumentando a entrega de valor.



Ao implementar a GPP de forma eficaz, a Engprojects, S.A. pode alcangar resultados
expressivos, como a reducdo de custos operacionais através da eliminacdo de
retrabalhos e gargalos; o aumento da produtividade ao padronizar processos e integrar
equipas; a melhoria da qualidade dos produtos e servicos, refor¢ando a confianga do

cliente e o fortalecimento da sua posi¢ao no mercado competitivo.
1.5.Delimitacio da pesquisa

A presente pesquisa concentra-se nos processos de produgdo e instalagdo de estruturas
metalicas, tomando como area de estudo a Engprojects, S.A., no periodo de Agosto de
2023 a Margo de 2024. Este intervalo temporal foi seleccionado para permitir a analise
de praticas recentes implementadas pela empresa ¢ a sua relevancia para o contexto

actual.

O ambito da investigagdo estd limitado a aplicagdo da Gestdo por Processos (GPP)
como estratégia para melhorar os processos produtivos e de instalacdo de estruturas
metalicas. Assim, o foco principal ¢ a identificagdo, analise ¢ proposicdo de melhorias

nos fluxos de trabalho directamente ligados a fabricacao e instalacao.

Embora aspectos de outros sectores da gestdo empresarial, como recursos humanos,
logistica e finangas, sejam importantes para a operagdo da empresa, estes foram
considerados nesta pesquisa apenas quando apresentaram relagao directa com os fluxos
operacionais dos processos analisados. Desta forma, garantiu-se que o estudo
permanecesse alinhado ao objectivo principal: compreender como a GPP pode ser
utilizada para promover eficiéncia, qualidade e competitividade no segmento de

estruturas metalicas.

Este recorte tematico e temporal permitiu uma abordagem direccionada e pratica,

contribuindo para resultados que possam ser aplicados a situacao actual da empresa.
1.6.Estrutura do trabalho

Este estudo estd organizado em seis capitulos interdependentes, estruturados para

proporcionar uma visdo logica e sequencial do desenvolvimento da pesquisa.

O capitulo inicial apresenta uma visdo geral do trabalho, incluindo as consideragdes
preliminares sobre os temas explorados, a formulagdo do problema, os objectivos do

estudo, a justificagdo, as delimitacdes da pesquisa e a descricdo da estrutura do trabalho.



Esta introducao fornece ao leitor uma visao panoramica do percurso metodologico e

teorico a ser seguido.

No segundo capitulo ¢ realizada uma revisao da literatura relevante, abordando teorias e
modelos de gestdo por processos, bem como outras metodologias complementares a
GPP. Além disso, explora-se o estado da arte sobre a produgdo e instalacdo de estruturas
metalicas, oferecendo uma base tedrica soOlida para as andlises e discussoes

subsequentes.

O terceiro capitulo trata da contextualizagdo da investigagcdo, que detalha o contexto
especifico da pesquisa, com uma descricdo abrangente da Engprojects, S.A. Sao
apresentados os objectivos, missdo e visdo da empresa, bem como o seu campo de
actuagdo e principais clientes estratégicos. Além disso, sdo discutidos os desafios
enfrentados pela empresa, estabelecendo a conexao entre esses aspectos e o foco do

estudo.

O quarto capitulo apresenta detalhadamente a abordagem metodolégica empregada na
pesquisa. Inclui a descri¢ao do tipo de pesquisa adoptada, os métodos de recolha e
analise de dados, e as estratégias utilizadas para garantir a validade e a fiabilidade dos
resultados. Este capitulo também aborda as limitagdes do estudo, com reflexdes criticas

sobre os desafios metodologicos enfrentados e as solugdes aplicadas.

No quinto capitulo sdo descritos os resultados obtidos em cada etapa da pesquisa. O
capitulo comeg¢a com um diagnodstico detalhado dos processos operacionais da
Engprojects, S.A., seguido pela identificagdo de pontos criticos e oportunidades de
melhoria. Com base nas evidéncias recolhidas, sdo propostas intervengdes estratégicas
fundamentadas na Gestdo por Processos. Além disso, discute-se o impacto potencial
dessas intervengdes nas operacdes da empresa e no alcance dos seus objectivos

estratégicos.

O capitulo final sintetiza os principais achados do estudo, destacando as suas
contribuigdes tedricas e praticas. Recapitula os resultados alcangados e oferece
recomendacdes para a aplicagdo pratica dos conceitos explorados, além de sugestdes
para futuras pesquisas. Por fim, sdo feitas reflexdes sobre as implicagdes dos resultados
para o campo da gestdo de processos e o sector da constru¢cdo metalica, ressaltando a

relevancia do trabalho para o avango da pratica e do conhecimento na 4rea.



CAPITULO 2: REFERENCIAL TEORICO
2.1.Principais conceitos

2.1.1. Processo

O conceito de processo ¢ amplamente discutido na literatura, sendo visto de diferentes

perspectivas que abordam tanto a sua estrutura quanto o seu papel na organizacao.

Harrington (1993); Kumar & Soni (2023) definem o processo como "um conjunto de
tarefas logicamente integradas que utilizam os recursos da organizagdo para gerar os
resultados esperados, apoiando os seus objectivos". Essa definicdo destaca a
importancia dos processos como componentes estruturais e interdependentes dentro das
organizagdes, alinhados com as metas e estratégias organizacionais. A visdo ainda é

amplamente utilizada para entender a importancia da integracdo das actividades.

Davenport (1994); Hammer & Stanton (2020) complementam essa visdo ao descrever o
processo como "uma sequéncia especifica de actividades de trabalho no tempo e no
espaco, com inicio, fim, insumos e resultados claramente definidos, ou seja, uma
estrutura para ac¢ao". A énfase aqui ¢ na temporalidade e na organizacao das tarefas,
que devem ser vistas como uma cadeia sequencial, com inicio, meio e fim bem

definidos, essencial para a gestdo de processos.

Cury (2010); Ng & Tan (2022) ampliam a definicdo ao considerar que um processo €
"uma série de tarefas ou etapas que recebem insumos (materiais, informacdes, pessoas,
maquinas, métodos) e produzem produtos fisicos, informagdes ou servigos com valor
agregado, usados para fins especificos pelos seus destinatarios". Esse ponto de vista
reconhece os processos como transformadores de insumos, que resultam em produtos
ou servicos com valor agregado, atendendo tanto aos objectivos internos quanto as

necessidades externas da organizagao.

Carvalho (2012) & Mendes et al. (2023) oferecem uma perspectiva de causa e efeito,
afirmando que o processo ¢ "um conjunto de causas que geram um ou mais efeitos",
caracterizando-o como "uma actividade repetitiva ou uma série de actividades que
transformam um conjunto definido de entradas em saidas mensuraveis". Essa
abordagem ressalta a importancia de se medir e controlar as saidas, evidenciando a
necessidade de monitorizagdo continua para garantir a melhoria constante dos

Pprocessos.



Souza (2011) & Tavares et al. (2022), por sua vez, adoptam uma visdo sistematica,

afirmando que "os produtos (saidas) de um processo sdo geralmente insumos (entradas)

de outro processo, promovendo interaccdo e agregando valor ao produto final". Essa

abordagem integra o conceito de processos dentro de um sistema organizacional mais

amplo, em que as etapas sdo interdependentes e se retroalimentam, enfatizando a

interaccdo entre processos para alcancar resultados eficazes e eficientes ao produto

final"

A figura 1, abaixo, apresenta a esquema bdasico de um processo dentro de uma

organizagao.

Entrada

Informagdes

FORNECEDOR produfes
EEJ'WFHJE

r

Figura 1. Esquema basico de um processo

Fonte: Souza (2011)

2.1.2. Tipologia de processos
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Os processos organizacionais podem ser classificados em trés categorias principais,

cada uma desempenhando um papel especifico na estrutura e eficiéncia de uma

organizagao:

e Processos Primarios: Esses processos estdo directamente ligados ao nucleo

estratégico da empresa, sendo responsaveis pela geragao de valor ao cliente externo.

Exemplos incluem desenvolvimento de produtos, vendas, distribuicdo e suporte ao

cliente. Alguns estudos enfatizam que os processos primarios sdo cruciais para criar

vantagens competitivas em mercados altamente dindmicos (Hammer & Champy,

2021; Smith, 2020).

e Processos de Suporte: Dedicados a assegurar a operagdo continua dos processos

primdrios, os processos de suporte envolvem actividades como recrutamento,

formacao, gestdo de suprimentos e planeamento estratégico. Eles muitas vezes



operam nos bastidores, mas sdo fundamentais para garantir a sustentabilidade e
eficiéncia operacional da organizacdo (Dumas et al., 2018; Harmon, 2021).

Processos de Gestdo: Voltados para monitorizagdo e optimiza¢do do desempenho
organizacional, esses processos incluem a definicdo de metas, alocagdo de recursos
e avaliagdo de resultados. A literatura contemporanea destaca a crescente relevancia
de tecnologias como plataformas de gestao e ferramentas de analise preditiva para

aprimorar a governacao desses processos (Rosemann & vom Brocke, 2019; Jeston,

2022).

Essas categorias sdo interdependentes e, juntas, sustentam o funcionamento integrado

da organizacdo, promovendo alinhamento estratégico e melhoria continua.

2.1.3. Hierarquia de Processos

A hierarquia de processos pode ser definida como a estruturagdo dos processos

organizacionais em diferentes niveis de detalhamento, de acordo com a sua abrangéncia

e importancia estratégica. Essa classificagdo possibilita uma visdo clara de como os

processos estdo alinhados as metas organizacionais e operacionais, promovendo a

eficiéncia e a eficicia na gestdo empresarial (Dumas et al., 2018; Rosemann & vom

Brocke, 2019).

Macroprocessos: Representam o nivel mais alto da hierarquia, correspondendo as
grandes areas de actuacdo da organizacdo. Eles englobam fungdes criticas que
impactam directamente o cumprimento dos objectivos estratégicos e sao alinhados a
missdo e visdo organizacionais. Segundo Harmon (2021), os macroprocessos
fornecem uma visdo ampla do sistema organizacional, orientando os esfor¢os para
areas de maior impacto estratégico.

Processos: Esses sdo desdobramentos dos macroprocessos € consistem em conjuntos
de actividades que possuem inicio e fim bem definidos. Eles transformam entradas
(insumos) em saidas (resultados) com o objectivo de atingir metas especificas,
geralmente voltadas ao atendimento de clientes externos (Smith, 2020; Jeston,
2022).

Subprocessos: Sao subdivisdes de processos, caracterizados por actividades de

média complexidade realizadas dentro de um tUnico departamento. Eles permitem



um nivel mais detalhado de analise, facilitando a identificagdo de oportunidades de
melhoria e ajustes operacionais (Dumas et al., 2018).

e Actividades: Subdivisdes dos subprocessos, as actividades descrevem as operagdes
necessarias para alcancar os objectivos do subprocesso. Elas sdo caracterizadas por
um nivel de complexidade menor e sdao geralmente realizadas por unidades
especificas dentro da organizagdo. Harmon (2021) ressalta que as actividades devem
ser mapeadas com clareza para evitar redundancias e desperdicios.

e Tarefas: Corresponde ao nivel mais granular da hierarquia de processos. As tarefas
detalham as etapas especificas necessarias para a execu¢ao de uma actividade. De
acordo com Rosemann & vom Brocke (2019), tarefas bem delineadas contribuem
para a padronizagdo ¢ o controlo de qualidade, além de promoverem a capacitacao

dos colaboradores envolvidos.

A estrutura hierarquica, descrita acima, ajuda as organizagdes a compreenderem os seus
processos de forma integrada, possibilitando a analise, monitorizagdo e a melhoria

continua em todos os niveis.

PROCESSO PRODUTIVO

Macroprocesso Macroprogesso
aCroprocesso produtivo

Processo de Processo de
fabricacio producao
Subprocesso Subprocesso Subprocesso
usinagem montagem pintura
Atividade Atividade Atividade
corte furagdo acabamento
Tare Tarefa Tarefa Tarefa
; preparagao programacao acompanhamento

Processo

Subprocesso

Figura 2. Hierarquia de processos

Fonte: Lima (2011)

2.2.Historia da Evoluciao de Processos e Qualidade

Desde os primoérdios da industria, o estudo dos processos e da sua qualidade tem sido
um foco central para as empresas que buscam maior competitividade no mercado. A

introducdo do conhecimento racional, como teorias e técnicas de gestdo, possibilitou a



execugdo € o aprimoramento continuo dos processos, acompanhando a dinamica das

transformagdes politicas e socioecondmicas (Harmon, 2021; Jeston, 2022).

A evolugado da gestao de processos e da qualidade ocorreu de forma integrada, moldada
pelas necessidades de cada época. Garvin (2002) estruturou essa evolu¢do em quatro
eras: inspeccdo, controlo estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo
estratégica da qualidade. Antes da Revolugdo Industrial, o artesdo dominava todo o ciclo
de producgdo, sem divisao do trabalho ou especializagdo. O controlo da qualidade era
realizado por meio da inspeccao individual de cada item, sem métodos estruturados

(Carvalho, 2012).

Durante a Revolugao Industrial, com o crescimento populacional e aumento da procura,
surgiram novos sistemas de produgdo, como a manufactura e a produg¢do em série. Isso
trouxe padronizagdo e uniformidade aos processos, com o uso de maquinaria
(Rodrigues, 2014). A inspecc¢do tornou-se necessaria para garantir a intercambiabilidade

de pecas, mas ainda era rudimentar e pouco confidvel (Garvin, 2002).

No século XX, Frederick W. Taylor introduziu a administrag@o cientifica, que enfatizou
a divisdo do trabalho, estudos de tempo e movimento, e legitimou a actividade de
inspec¢do como uma etapa separada do processo de fabrico (Marshall, 2012). Henry
Ford, por sua vez, estabeleceu o sistema de linha de montagem, que optimizou o fluxo

produtivo e reduziu custos, marcando o inicio da produgdao em massa (Gomes, 2017).

Na década de 1930, Walter A. Shewhart e J. Juran desenvolveram técnicas de controlo
estatistico da qualidade, introduzindo o uso de amostragem e monitorizagao para prever
variabilidades no processo com base em probabilidades. Eles também criaram o Ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act), hoje amplamente utilizado na gestdo da qualidade
(Lopes, 2014; Harmon, 2021).

A década de 1950 marcou a era da garantia da qualidade, que trouxe a quantificacao dos
custos da qualidade e conceitos como Zero Defeitos (Crosby) e a abordagem total da
qualidade (Juran). Essa fase introduziu uma visdo mais ampla, incluindo custos

associados a falhas internas e externas, avaliacao e prevencao (Garvin, 2002).

E, por fim, na década de 1970, no Japdo, introduziu-se a gestao estratégica da qualidade,
que focou tanto na especificidade do produto quanto nas necessidades do mercado e dos

consumidores. A qualidade passou a ser vista como uma estratégia administrativa
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integrada a missdo organizacional, com envolvimento de todos os colaboradores e

lideranca forte por parte da alta gestdo (Lopes, 2014; Rosemann & vom Brocke, 2019).
2.3. Gestao por Processos

As organizagdes buscam diferentes formas de gerir as suas rotinas para implementar a
Gestao da Qualidade Total (GQT), uma abordagem que visa aumentar a eficiéncia e
eficacia dos processos organizacionais por meio do controlo sistematico e continuo
(Carvalho, 2012; ABPMP, 2019). Segundo Gongalves (2000), todo produto ou servigo
de uma organizagdo ¢ fruto de um processo, evidenciando que a empresa deve ser vista
como um sistema de processos interactivos que precisam ser geridos para maximizar a

eficiéncia e a integragdo entre as suas partes.

De acordo com Sordi (2008) apud Louzada (2013), ha distingdo entre gestdo de
processos (GP) e gestdo por processos (GPP). A GP ¢ limitada a organizagdo e a gestdo
operacional, enquanto a GPP adopta uma visdo administrativa mais abrangente,

priorizando e focando nos processos como o centro das estratégias organizacionais.

Ferreira (2018) reforca que a gestdo por processos consiste em boas praticas destinadas
a garantir a eficiéncia e consisténcia nos resultados. Para Dumas et al. (2018), essas
boas praticas incluem compreender detalhadamente como os processos sao executados e
como as decisdes sdo tomadas, a fim de identificar oportunidades de melhoria. Tais
praticas frequentemente envolvem objectivos como automagdo, reestruturagdo e

actualiza¢do dos processos (ABPMP, 2019).

Garbin (2017) complementa que a GPP representa uma abordagem estruturada,
empregando métodos, praticas e ferramentas para padronizar e optimizar processos com
uma visao voltada para o cliente. Essa abordagem estd alinhada com o que Gongalves
(2000) define como "o posicionamento dos processos no centro da organizacao", sendo

essencial para agregar valor ao cliente.

Hammer (2013) destaca que a GPP promove a gestdo ponta a ponta dos processos,
eliminando custos indirectos que nao agregam valor, enquanto integra o desempenho
dos negocios com o fluxo continuo das actividades. Isso contrasta com a abordagem
funcional tradicional, onde departamentos operam isoladamente, substituindo-a por um

modelo colaborativo que maximiza tempo, qualidade e eficiéncia.
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As normas ISO 9001 e 9004 reforcam a relevancia da GPP para assegurar a
conformidade dos processos com os padrdes de qualidade, promovendo uma cultura
organizacional voltada para a melhoria continua e o foco no cliente (ISO, 2015;

Harmon, 2021).
2.4.Visao Processual (Horizontal) da Organizacio

Embora a maioria das empresas esteja estruturada verticalmente, organizando fungdes
como administra¢do, finangas e marketing em departamentos isolados, os processos,
informagdes e subprodutos fluem horizontalmente entre essas areas. Essa dualidade
entre a estrutura vertical e o fluxo horizontal pode causar dificuldades, especialmente
quando as decisdes de um sector impactam negativamente noutros processos

organizacionais (Varvakis, 2010).

Ao adoptar a Gestdo por Processos (GPP), torna-se necessdrio abandonar a visdo
funcional estritamente vertical e implementar uma abordagem horizontal, na qual os
processos fluem entre os departamentos de maneira colaborativa. Essa transicdo ¢
essencial para optimizar o desempenho organizacional e garantir que produtos e

servicos atendam as expectativas dos clientes (Hammer, 2013; Harmon, 2021).

De acordo com Dumas et al. (2018), a abordagem horizontal permite uma visao
integrada, possibilitando identificar gargalos e melhorar os fluxos interdepartamentais.
Essa perspectiva conecta directamente os objectivos estratégicos da organizacdo a

execugdo operacional, promovendo eficiéncia e alinhamento entre os departamentos.

Além disso, o modelo horizontal ¢ amplamente defendido em normas internacionais,
como a ISO 9001, que destaca a importancia de mapear e gerir os processos de ponta a
ponta para assegurar qualidade e agregar valor ao cliente final (ISO, 2015). Para
Gongalves (2000), essa perspectiva ¢ fundamental para criar uma organizagao mais agil,
capaz de se adaptar as mudangas de mercado e atender as demandas de forma integrada

e eficiente.

Hammer (2013) refor¢a que a integracdo horizontal elimina barreiras funcionais,
incentiva a comunicagdo entre sectores ¢ reduz custos associados a actividades
redundantes ou ineficazes. Essa abordagem ndo apenas melhora a qualidade dos
resultados, mas também fortalece a cultura organizacional, promovendo o alinhamento

entre todas as areas da empresa.
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2.5.0rganizacao Tradicional vs. Organizacdo Orientada para Processos

Na abordagem tradicional, ou vertical, as organizagdes sdao estruturadas em unidades
funcionais, agrupando actividades de acordo com areas técnicas ou conhecimentos
especificos. Esse modelo ¢ centrado internamente em cada "célula organizacional”, sem
foco na "cadeia de actividades" que efectivamente cria valor para os clientes, sejam eles

internos ou externos (Lima, 2011).

Segundo Varvakis (2010), essa estrutura apresenta limitagdes significativas. Primeiro,
ndo identifica claramente os clientes (quem recebe o produto ou servigo). Segundo, ndo

evidencia os produtos ou servicos entregues (o que ¢ produzido). Por fim, ndo

o~

proporciona uma visao clara do fluxo de trabalho necessario para a producao (como

produzido).

Embora a visdo vertical funcione em pequenas organizagdes ou startups, onde a

[P

proximidade entre os colaboradores facilita a comunicagdo, torna-se prejudicial
medida que a organizagdo cresce € se torna mais complexa. Essa expansdo
frequentemente gera "silos organizacionais" — estruturas isoladas que dificultam a
interac¢ao e a solugdo de problemas entre pares em niveis médio e baixo dentro dos
departamentos. Esses silos forcam gestores de niveis superiores a intervir em questoes
que deveriam ser resolvidas nos niveis operacionais, resultando em colaboradores
reduzidos ao papel de simples executores ou fornecedores de informacdes (Rummler,

2013).

Estrutura Funcional Funcional com Processual com Processos
Classica processos em Funcional em horizontais
segundo plano segundo plano

T =

Gestdo Estrutura orientada por
Funcional | E— BOEurics

Tradicional

Figura 3. Visdo tradicional & horizontal da organizacao

Fonte: Paim (2009)
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Essa dinamica contribui para a proliferacdo de burocracias, retrabalho e custos
operacionais elevados — tarefas passam por todas as etapas do procedimento, mesmo
quando ndo € necessario, consumindo mais recursos (tempo, mao-de-obra, materiais,
etc.). Além disso, promove falhas na comunicagdo interdepartamental, levando a
entregas desalinhadas com as expectativas dos clientes e ao estabelecimento de regras e
controles especificos de cada funcdo, muitas vezes desconectados das prioridades

organizacionais (Harmon, 2021).

Na contramao, a organizagdo orientada para processos adopta uma abordagem
horizontal, focando na cadeia de valor e na interac¢ao entre departamentos para entregar
produtos e servigos de maneira eficiente e alinhada as necessidades dos clientes. Essa
abordagem elimina redundéancias, melhora a comunicacdo e promove maior eficiéncia
ao alinhar os esforcos organizacionais aos objectivos estratégicos (Hammer, 2013;

Dumas et al., 2018).
2.6.A Necessidade de uma Visao Processual na Organizagao

Em um ambiente de negodcios dindmico e cada vez mais complexo, com tecnologias em
constante evolucdo e organizagdes que se tornam mais interdependentes, a visdo
tradicional vertical pode ser um obstaculo significativo. Nesse contexto, adoptar uma
gestdo orientada por processos ¢ fundamental para integrar diferentes aspectos
essenciais a entrega de valor, como o cliente, o produto e o fluxo de trabalho, que

frequentemente ficam ausentes na estrutura vertical (Gongalves, 2000).

Ao migrar para um modelo centrado em processos, a organizacdo consegue ter uma
visdo continua das actividades, desde sua origem até a entrega final ao cliente. Isso ndo
apenas alinha os departamentos e facilita a comunica¢do, mas também permite que a
organizagdo responda mais rapidamente as mudangas do mercado e adapte suas
operagdes conforme necessario. A gestdo por processos cria um ambiente de
colaboragdo entre fungdes, ajudando a prevenir falhas e a optimizar a eficiéncia geral da

empresa (Varvakis, 2010).

A visdo processual também promove uma visdo sistémica, que ajuda a entender melhor
a cadeia de valor da empresa, identificando e gerindo interac¢des entre funcgdes de
forma mais eficaz. A implementa¢do de uma organizag¢do totalmente orientada por
processos pode ser um desafio, mas a combinagdo de estruturas processuais e funcionais

pode ser uma solugao viavel. Isso ajuda a garantir a melhoria continua, identificando as
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interfaces entre departamentos, onde frequentemente se encontram as maiores

oportunidades de melhoria (Rummler e Brache, 2013; Hammer, 2013).

Essa abordagem permite que as organizagdes nao s6 aumentem sua efici€éncia interna,
mas também melhorem sua capacidade de atender as expectativas e necessidades de

seus clientes, proporcionando uma vantagem competitiva sustentada.
2.7.Implementacio da gestio por processos

A implementacdo da GPP pode seguir diversas metodologias, com foco em diferentes
dimensdes empresariais, como 0s objectivos estratégicos da organizagdo, 0s processos
essenciais e os factores criticos de sucesso. Além disso, a escolha da equipa de
implementag¢do, a definicdo de metas e indicadores de desempenho, € o controlo

continuo sdo fundamentais para o sucesso do processo.

Gongalves (2000) sugere que a implementacdo da GPP deve ser gradual, com foco
inicial na melhoria dos processos criticos. A metodologia de implementagdo deve
garantir que os processos estejam alinhados com os objectivos estratégicos da empresa.
Para isso, ¢ essencial que a GPP seja adaptada as caracteristicas especificas de cada

organizagao.

De forma resumida, Benner (2002) descreve trés actividades centrais para a
implementagdo da GPP: 1. Mapeamento e documentagdo dos processos, II.
Aperfeicoamento continuo baseado na medicao da eficiéncia e eficacia, I1I. Adopcao de
melhores praticas nas rotinas organizacionais. Ja Junior (2010) apresenta a
implementa¢do da GPP como composta por trés etapas principais: I. Conhecimento do

processo, II. Andlise do processo, III. Optimizagao do processo.
2.7.1. Metodologias de implementacao

Dentre diversas metodologias para implementacdo da GPP, abaixo sdo apresentadas as

principais que se adequam para empresas de pequeno, médio e grande porte, a saber:

a) Metodologia de Andlise de Processos (Oliveira, 2011): Esta metodologia ¢ uma
adaptag@o de um modelo anterior do proprio autor. Ela ¢ composta por quatro fases
principais: I. Preparacdo para analise dos processos, II. Seleccdo do processo a ser
optimizado, III. Identificagdo das melhorias a serem implementadas, IV.

Implementagdo do processo optimizado.
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b) Metodologia de Identificagdo, Analise e Melhoria dos Processos Criticos (Laurindo,
2011, apud Louzada, 2013): Foca na melhoria dos processos que impactam
directamente na satisfacdo de clientes e accionistas. A metodologia divide-se em
duas etapas operacionais: I. Analise dos processos criticos, II. Melhoria do
desempenho desses processos.

c) Método de GPP (Junior, 2010 e Hammer, 2013): Esta metodologia propde a
formaliza¢do do processo, seguida por um gerenciamento continuo. Além disso,
incluem-se a medi¢ao de desempenho e andlise de problemas, com o objectivo de
identificar falhas quando os objectivos ndo sdo atingidos. A abordagem baseia-se no

Ciclo PDCA, complementado pelo desenho do processo.

2.8.Padronizacio de Processos

A padronizacdo de processos ¢ essencial para a obtencdo da qualidade consistente
dentro de uma organizagdo, sendo uma ferramenta fundamental no controlo e
optimizacao das operagdes. Ela ¢ realizada por meio de normas e directrizes que
asseguram que os procedimentos sejam executados de maneira uniforme,
independentemente do individuo responsavel pela execugao (Felipe, 2023). A inclusdo
de todos os colaboradores do projecto ¢ vital para o sucesso dessa padronizacdo, pois

suas experiéncias e opinides contribuem para o desenho eficaz dos processos.

De acordo com Juran (2010), a padronizagdo desempenha um papel crucial na
implementag¢do da gestdo por processos, proporcionando melhorias em diversas areas,
como qualidade, custos, prazos, seguranga, saude e no uso eficiente dos recursos
humanos. A padroniza¢do contribui para a reducdo de falhas e desvios, o que leva a

maior eficiéncia operacional.

Em termos gerais, padronizar significa normalizar, reduzir variagdes, esquematizar e
sistematizar as actividades, com o objectivo de alcancar economias de escala e
minimizar as falhas. Cavanha Filho (2006) apud Wanzeler (2010), destaca que a
padronizacdo ¢ a base para a uniformidade das actividades, garantindo que os processos
agreguem valor de forma continua e permitindo que o sistema produtivo melhore
constantemente. Isso ¢ possivel porque a padronizacdo se fundamenta em actividades
sistematicas que estabelecem, utilizam e avaliam padrdes, garantindo sua conformidade

e eficacia na obtenc¢ao de resultados.
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Assim, a padronizag¢ao nao s6 facilita a operagao diaria, mas também contribui para a

melhoria continua, estabelecendo um ciclo de avaliagdo e ajuste dos processos para

optimizar os resultados.

2.8.1. Modelos de Mapeamento de Processos

Os modelos de mapeamento de processos sdo essenciais para representar, analisar e

melhorar as operagdes dentro de uma organizacao, permitindo um controlo eficaz e a

identificacdo de oportunidades de melhoria. A seguir, sdo apresentados alguns dos

principais modelos utilizados na gestao por processos:

1) Organogramas: Embora tradicionalmente usados para representar a estrutura

2)

hierarquica de uma organizagdo, os organogramas podem ser uteis no inicio da

andlise de processos para compreender a estrutura funcional. No entanto, como

afirmado por Lourenco et al. (2023), os organogramas ndo sdo suficientes para

capturar as interacgdes horizontais entre os processos que sao cruciais para a gestao

por processos.

Mapa de Processos: Esta ferramenta ajuda a visualizar os processos de maneira mais

holistica, indo além da estrutura hierarquica. O mapeamento pode ser feito usando

diferentes ferramentas, como:

a)

b)

d)

Modelo SIPOC: Focado em identificar os fornecedores, entradas, saidas,
indicadores de desempenho e clientes de um processo, o SIPOC ¢ qutil para ter
uma visdo geral de como o processo se relaciona com seu entorno e quais sao
seus principais determinantes (Rodrigues & Almeida, 2022).

Diagrama de Bloco: Representa graficamente as etapas de um processo e suas
inter-relagdes. Essa ferramenta facilita a visualizacdo de redundancias ou pontos
criticos dentro de um processo (Silva, 2022).

IDEFO (Input-Process-Output): Usado para representar de forma clara os
insumos, as transformagdes e os resultados de um processo. Este modelo ¢ eficaz
na identificagdo das etapas criticas e suas interac¢des (Nunes et al., 2023).
Modelo de Transformacdo da Producdo: Semelhante ao IDEFO, mas com um
foco adicional em mecanismos de feedback e controlo, essencial para ajustar e
optimizar os processos @ medida que ocorrem (Silva & Oliveira, 2023).
Fluxogramas: Sao representagcdes detalhadas que mostram a sequéncia logica das

actividades dentro de um processo, incluindo decisdes e pontos de controlo. De
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acordo com Garcia e Souza (2023), fluxogramas sao fundamentais para a analise

detalhada e a identificacdo de falhas em processos complexos.

Esses modelos sdo cruciais para mapear os processos empresariais, identificar gargalos
e promover melhorias. A escolha do modelo adequado depende das necessidades e do
nivel de detalhe desejado pela organizacdo, sendo sempre importante garantir que a
ferramenta escolhida permita uma analise clara e objectiva dos processos envolvidos.

Portanto, o mapa de processos foi a ferramenta adoptada neste trabalho.
2.8.2. Mapeamento de processos

O mapeamento de processos ¢ uma pratica essencial para desenhar, executar,
documentar, monitorizar ¢ melhorar processos dentro das organizacdes, visando
alcangar os resultados desejados. Costa (2017) destaca que o mapeamento oferece uma
visdo holistica do processo, abrangendo actividades que agregam valor e aquelas que
ndo agregam, facilitando a padronizagdo, compreensdo e visualizacdo dos fluxos de
trabalho, tanto internos quanto externos, e identificando fungdes, responsabilidades e

pontos criticos no processo.

Além de ser um instrumento de visualizagdo e comunicacdo, 0 mapeamento de
processos também serve como documentagdo historica, sendo fundamental para a
identificacao de desperdicios e para o aprimoramento continuo do fluxo de trabalho. Ele
proporciona uma linguagem comum entre as partes envolvidas, o que facilita a
implementa¢do de melhorias e a andlise das interac¢des entre o fluxo de informagdes e

materiais (Brenner, 2017).

Uma das técnicas mais amplamente utilizadas para o mapeamento de processos ¢ a
modelagem por fluxograma. Essa técnica usa simbolos graficos para descrever as etapas
de um processo de forma sequencial. Souza (2011) aponta que fluxogramas ajudam a
identificar aspectos como tempo, produtividade, confiabilidade, capacidade e a detectar

erros, duplicidades e tarefas sem valor agregado.

Além disso, o mapeamento de processos se modernizou ao incorporar a tecnologia da
informagdo com ferramentas como o BPMN (Business Process Model and Notation),
que, segundo Oliveira (2013), facilita o entendimento das partes envolvidas. Baldam
(2009) reforca que o BPMN possui um conjunto de simbolos padronizados e pode ser

facilmente integrado a bancos de dados, tornando-se ideal para a modelagem de
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processos de negocio. Este modelo utiliza objectos graficos para definir os processos,
incluindo fluxos, conexdes e artefactos que complementam a modelagem (Araujo,

2011).

A padronizagdo também pode ser alcancada através de formulérios, que, segundo
Oliveira (2011), desempenham um papel importante na comunicac¢ao, transmissao e
registo de informagdes quantitativas. Wanzeler (2010) explica que a utilizacdo de
formularios ¢ crucial, pois padroniza a comunicagdo, o que impacta directamente na
eficiéncia da transmissao de informacgdes e no armazenamento de dados, essenciais para

o entendimento da historia organizacional e para a tomada de decisdes informadas.
2.9.Indicadores de Desempenho de Processos

Indicadores de desempenho sdo ferramentas essenciais para monitorizar e avaliar as
accOes gerenciais dentro de uma organizacdo, com o objectivo de alcancar metas e
objectivos estratégicos (Rodrigues & Almeida, 2022). Eles fornecem dados cruciais
para a tomada de decisdes e sdo fundamentais para o aprimoramento continuo do

desempenho organizacional.

De acordo com Silva (2023), os indicadores podem ser classificados em diferentes

tipos, conforme seus propoésitos:

e Indicadores de Resultados (RI): Avaliam os resultados finais de um projecto,
focando na realizagdo dos objectivos estabelecidos.

e Indicadores-Chave de Resultados (KRI): Sao um subconjunto dos RIs,
determinando o sucesso ou fracasso do projecto.

o Indicadores de Desempenho (PI): Identificam areas que necessitam de melhorias.

e Indicadores-Chave de Desempenho (KPI): Sdo métricas focadas nos factores mais
criticos para o sucesso da organizagdo. Eles sdo usados para monitorizar o progresso

em relacdo aos objectivos estratégicos e sao o foco principal desta pesquisa.

Os KPIs sao particularmente relevantes, pois reflectem a estratégia de cada organizagao,
sendo adaptados conforme as necessidades especificas de cada empresa, mesmo entre
concorrentes directos (Rodrigues & Almeida, 2022). Além disso, os KPIs podem variar
dentro de uma mesma organiza¢do, dependendo dos interesses de diferentes

departamentos (Garcia & Souza, 2023).
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Esses indicadores podem ser estruturados nas seguintes categorias, conforme os autores

mais recentes:

e Indicadores de Input (II): Medem os recursos utilizados, como financeiros e
humanos (Lourengo, Pereira, & Costa, 2023).

e Indicadores de Processo (PRI): Avaliam a entrega de bens e servigos durante o
processo (Nunes et al., 2023).

e Indicadores de Output (OI): Medem a quantidade de bens ou servigos produzidos e
sua eficacia (Silva, 2022).

e Indicadores de Resultado (RI): Avaliam os resultados obtidos com base nas entregas
(Rodrigues, 2023).

e Indicadores de Eficiéncia (EI): Medem a relagao entre os recursos utilizados e os
resultados alcangados, buscando optimizar o uso de recursos e reduzir desperdicios
(Lourengo et al., 2023).

e Indicadores de Eficacia (EFI): Avaliam a capacidade de atender aos objectivos
organizacionais e as necessidades dos clientes, garantindo que o processo cumpra os
requisitos (Nunes et al., 2023).

e Eficicia Social e Ambiental: Refere-se a capacidade de alcangar os objectivos
organizacionais de maneira social e ambientalmente responsavel, considerando ndo
apenas o sucesso econdmico, mas também os impactos sociais € ambientais das

operacgoes (Rodrigues, 2022).
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CAPITULO 3: CONTEXTUALIZACAO DA INVESTIGACAO

3.1.Introduciio a Empresa

O presente trabalho foi desenvolvido na empresa A Engprojects, S.A — uma empresa
mogambicana de engenharia e construcdo, especializada em Servigos de Mecanica e
Tubagem. A Engprojects, S.A fornece servicos a Industrias de Mineragdo, Petroleo e

Gas, Empresas de Construgdo, Terminais Portuarias e outras Industrias pesadas.

A empresa foi fundada no ano de 2018 por um grupo de engenheiros e artesdos com o
objectivo de preencher a lacuna de empresas de engenharia mogambicanas que servem
os sectores de mineragdo e, petroleo e gas. Ela pretende ser a fornecedora de servigos de
Mecanica e Tubulacdo preferida através de competitividade, qualidade, seguranca e

confiabilidade.
3.2.Areas de Actuacio

A empresa concentra suas actividades em quatro areas principais, que representam sua

especializacdo técnica e ampla experiéncia:

e Fabricacdo e Instalagao de Estruturas Metalicas: Projectos para atender industrias de

médio e grande porte, com foco em solucdes sob medida.

o Fabricacdo e Instalacio de Tubagens: Desenvolvimento de sistemas industriais

eficientes e confidveis para transporte de fluidos.

e Proteccdo contra Corrosdo e Revestimentos contra Desgaste: Aplicacdo de
revestimentos protectores (painting, natural rubber, epoxy, polyuthane plates) em
estruturas metalicas e tubulagdes da industria de mineracdo, que garantem a

durabilidade de estruturas e equipamentos.

e Manutencdo Mecanica Industrial: Servigos preventivos e correctivos para manter a
produtividade das operagdes industriais. Tais servigos destacam a substitui¢do de
componentes de maquinas, tubulacdes, distribuidores, rolos, componentes de

estruturas metalicas corroidos e danificados.

3.3.Missao e Visao da Empresa

3.3.1. Missao
Estabelecer esforcos para atender seus clientes com altos padrdes de seguranca e

qualidade, economizando seus custos e tratando-os como parceiros.
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3.3.2. Visao
Ser parceiro estratégico dos principais actuadores do sector mineiro ¢ do gis em

Mocgambique.
3.4.Mercado de Actuaciio e Clientes Estratégicos

A Engprojects, S.A actua em projectos desafiadores, atendendo empresas lideres, como
a Kenmare Moma Mining, Mozal e Sasol Mocambique, fornecendo servigos criticos
para operagdes de mineragdo, petréleo e gas. Este relacionamento demonstra sua

capacidade técnica e confianga conquistada no sector.
3.5.Estado actual do objecto da investigacao

O presente estudo propde a analise dos Processos de Fabricagdo e Instalacdo de
Estruturas Metalicas na empresa Engprojects, S.A, com objectivo fundamental de
compreender as principais fontes de ineficiéncias operacionais que influenciam
negativamente na qualidade dos produtos e servigos fornecidos pela empresa, incluindo
elevados custos operacionais devido a retrabalhos e falta de padronizacdo dos das

actividades internas.

Os processos dentro de uma organizagdo tém como objectivo principal garantir a
eficiéncia e a eficicia na execugdo das actividades, contribuindo para o alcance dos
objectivos estratégicos da empresa. Eles promovem a padronizagdo das rotinas,
facilitam a identificagdo de gargalos e oportunidades de melhoria, e asseguram a entrega
de valor aos clientes. Segundo a ABPMP (2013), uma gestdo eficaz dos processos
permite um alinhamento estratégico, reduz custos, melhora a qualidade e assegura a
satisfacdo do cliente ao longo da cadeia de valor. Entretanto, se esses objectivos ndo sao
alcangados fica evidente a necessidade de uma abordagem sistemdtica para a gestdo dos

processos, visando o aperfeicoamento continuo das operagdes.

No mercado competitivo actual, onde a qualidade e eficiéncia sdo determinantes na
retengdo de clientes, a gestdo por processos apresenta-se como uma ferramenta essencial
para organizagdes que buscam exceléncia operacional. Segundo Gongalves (2000), a
abordagem permite o alinhamento das actividades organizacionais as estratégias de
negocio, optimizando os fluxos de trabalho e promovendo uma visdo sistémica da
empresa. De acordo com a ABPMP (2013), a gestdo por processos facilita a analise
detalhada e continua das operacdes, contribuindo para a eliminag¢do de ineficiéncias e o

aumento da competitividade.
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A aplicagao da gestdo por processos, sustentada em metodologias modernas como o
mapeamento de processos e a identificacdo de indicadores de desempenho, destaca-se
pela sua capacidade de alinhar actividades operacionais as estratégias organizacionais.
Segundo Harrington (1993), o redesenho de fluxos e a utilizagdo de ferramentas da
qualidade como o Diagrama de Ishikawa permitem uma anélise detalhada das causas de
problemas, identificando oportunidades de melhoria essenciais para o sucesso
empresarial. De acordo com Gongalves (2000), os processos primarios, como os de
Fabricacdo e Instalacdo, sdao cruciais e prioritarios na analise da eficiéncia
organizacional, por gerarem resultados directamente percebidos pelos clientes,

reforcando a competitividade e a qualidade organizacional.

Assim, o estudo busca contribuir com a sistematiza¢do das operagdes da Engprojects,
S.A, promovendo eficiéncia, reducdo de custos e melhoria na qualidade dos produtos
entregues. A implementagdo das mudangas propostas visara transformar a organizagao
em um modelo de exceléncia no sector, elevando sua competitividade e satisfacdo do
cliente, além de proporcionar um ambiente interno mais produtivo e alinhado as

melhores praticas de gestao.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE RESOLUCAO DO PROBLEMA
4.1.Metodologia de Pesquisa

4.1.1. Natureza da Pesquisa

A pesquisa realizada ¢ de natureza aplicada, voltada para o desenvolvimento de
solugdes praticas a problemas especificos, utilizando conhecimentos tedricos para
resolver questdes concretas no mundo real. Esse tipo de investigacdo objectiva a
aplicagdo do conhecimento para promover melhorias ou inovagdes em processos,
produtos ou servigos, buscando resolver desafios imediatos ou optimizar praticas em

contextos especificos.

De acordo com Gil (2002), a pesquisa aplicada estabelece a integracdo entre teoria e
pratica, transformando conceitos cientificos em resultados tteis para organizagdes e a
sociedade. Marconi e Lakatos (2003) complementam que essa abordagem orientada
para a pratica atende a demandas de intervengdo imediata, visando a melhoria continua

de um contexto ou situagao.

Recentemente, Oliveira e Santos (2022) destacaram que a pesquisa aplicada é essencial
para compreender e solucionar problemas organizacionais, desenvolvendo métodos
viaveis e mensuraveis que podem ser implementados para alcancar resultados tangiveis.
Essa perspectiva ¢ reforcada por Ferreira et al. (2023), que enfatizam a importancia
desse tipo de pesquisa na inovacao de processos € na adaptagdo de tecnologias as

necessidades reais das empresas.

No contexto da Engprojects, S.A., a pesquisa aplicada € crucial para a andlise e
intervengdo em fendmenos observados no ambiente organizacional. Como apontado por
Yin (2005), a pesquisa aplicada examina fendmenos em contextos reais, com foco em
impactos praticos e duradouros. Na Engprojects, ela contribui directamente para a
evolugdo de processos e produtos, proporcionando uma integragdo efectiva entre teoria

e pratica para melhorias mensuraveis e eficientes.
4.1.2. Abordagem da Pesquisa

Este trabalho adoptou a pesquisa qualitativa, reconhecida como uma abordagem eficaz
para contextos que exigem uma andlise exploratoria e aprofundada. Segundo Lima
(2005), a pesquisa qualitativa ¢ ideal para ciéncias humanas e sociais, respeitando as

singularidades do fenomeno investigado e permitindo interpretacdes detalhadas. Essa
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metodologia proporciona flexibilidade e possibilita compreender os aspectos intrinsecos
de um problema, alinhando-se aos objectivos deste estudo, que busca explicacdes
abrangentes sobre uma area especifica de interesse. Conforme destacado por Creswell e
Poth (2018), a pesquisa qualitativa ¢ caracterizada por sua capacidade de explorar
contextos complexos, envolvendo a recolha de dados ricos e detalhados que permitem a
triangulacdo de informagdes para maior credibilidade. Além disso, Ferreira e Costa
(2022) ressaltam que essa abordagem ¢ essencial para estudos que requerem
proximidade com o objecto de investigacdo, permitindo uma visao mais holistica do
fendmeno analisado. Essa abordagem fundamenta a pesquisa realizada, permitindo uma
analise substancial e a producdo de conclusdes baseadas em dados rigorosamente
recolhidos e interpretados. Assim, a escolha apela metodologia qualitativa reflecte o

compromisso com a compreensao aprofundada e a relevancia dos temas abordados.
4.1.3. Tipo da Pesquisa

Este trabalho foi formulado utilizando uma abordagem exploratéria e descritiva, ambas

fundamentais para atingir os objectivos estabelecidos:

a) A pesquisa exploratéria — teve como objectivo principal construir uma base tedrica
ampla sobre o tema em questdo. Conforme Gil (2002), esse tipo de pesquisa busca
desenvolver, esclarecer e refinar conceitos e ideias, frequentemente utilizando
levantamento bibliografico e documental. No contexto deste estudo, a pesquisa
exploratdria permitiu compreender melhor o tema, proporcionando uma visao geral
da literatura e facilitando a formula¢do de hipoteses e directrizes para o processo
investigativo. Silva e Almeida (2022) reforcam que essa abordagem ¢ essencial para
delimitar o problema de pesquisa e oferecer suporte tedrico para investigacoes
posteriores.

b) A pesquisa descritiva — foi utilizada para identificar, registar e analisar as principais
caracteristicas de um fendmeno ou processo, destacando as relagdes entre variaveis
envolvidas. De acordo com Gil (2022), esse tipo de pesquisa tem como objectivo
principal descrever fendmenos com detalhamento, sem buscar explica¢des
aprofundadas, mas oferecendo uma analise substancial das condigdes em estudo.
Roesch (2005) complementa afirmando que ela também pode incluir a formulacao
de propostas de melhorias. Em alinhamento com estudos mais recentes, como os de

I3

Ferreira e Costa (2023), a pesquisa descritiva € vista como uma ferramenta
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indispensavel para mapear processos administrativos e propor estratégias de

melhoria.

Neste trabalho, a abordagem qualitativa, de cardcter exploratorio e descritivo, foi
utilizada para mapear e descrever processos produtivos e administrativos. Ferramentas
como o mapa de processos € o fluxo de actividades foram empregadas para identificar
entradas, transformagdes e saidas do processo, além de padronizar documentos da
qualidade e promover melhorias continuas no fluxo de trabalho. Segundo Nunes e
Oliveira (2023), essas ferramentas sdo indispensaveis na estruturacao de processos, pois
facilitam a andlise, a documentagdo e a implementacdo de praticas voltadas para a

eficiéncia organizacional.
4.1.4. Técnica de Pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho, adoptou-se a técnica do estudo de caso,
considerada ideal para explorar as especificidades e peculiaridades da organizacdo
estudada. De acordo com Gil (2002), o estudo de caso permite uma investigacdo
detalhada e profunda de um ou poucos objectos, possibilitando a compreensdo ampla e
contextualizada do tema pesquisado. Yin (2015) refor¢a que essa abordagem ¢
particularmente valiosa para analisar fendmenos contemporaneos inseridos em seus
contextos reais, especialmente aqueles que envolvem questdes complexas de ordem

organizacional e administrativa.

No presente trabalho, o estudo de caso foi estruturado para descrever e analisar os
processos de fabricacdo e instalagdo de estruturas metdlicas, considerando factores
criticos e variaveis que impactam directamente a eficiéncia desses processos. Além
disso, a abordagem adoptada possibilitou a colecta e andlise de dados de maneira
sistematica e imparcial, alinhada as melhores praticas descritas na literatura. Segundo
Roesch (2005), embora o estudo de caso oferega flexibilidade para investigar diferentes
dimensdes do problema, isso pode acarretar desafios, como a necessidade de elaboragao

de relatorios extensos, que demandam aten¢ado a clareza e a objectividade.

A aplicagdao do estudo de caso neste contexto revelou-se apropriada, pois permitiu a
observagao e analise minuciosa do fenomeno em seu ambiente real. Isso possibilitou a
identificacdo de lacunas nos processos e a proposi¢do de melhorias fundamentadas.

Rodrigues e Pereira (2023), corroboram a relevancia do estudo de caso em
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investigacdes voltadas a optimizagdo de processos organizacionais, destacando seu

papel na geragdo de insights praticos e no suporte a tomada de decisao.

4.1.5. Procedimentos de Colecta de Dados

Os procedimentos de colecta de dados utilizados neste estudo incluiram observagao
directa intensiva, entrevistas e questionarios. Essas técnicas foram seleccionadas por sua
adequagdo a investigagdo das actividades e subprocessos envolvidos na fabricagdo e

instalagdo de estruturas metalicas.

a) Observacao directa intensiva — De acordo com Marconi e Lakatos (2003), a
observagdo directa ¢ uma técnica eficaz para colectar dados em contextos reais,
permitindo a andlise do fendmeno de maneira objectiva e sem interferéncia externa.
Para Gil (2002), uma das vantagens desse método ¢ acompanhar os factos

relacionados ao objecto de estudo em sua totalidade e em tempo real.

No presente trabalho, a observacdo foi caracterizada como participante individual, ja
que o pesquisador esteve inserido no ambiente de pesquisa, acompanhando todas as
etapas do processo. Isso incluiu a andlise inicial do planeamento, a fabricacdo das
estruturas metdlicas e sua instalacdo final. A observacdo possibilitou identificar
interacgdes entre diferentes areas, pontos criticos e potenciais melhorias no fluxo do

Pprocesso.

b) Entrevistas e questionarios — As entrevistas, descritas como encontros estruturados
para colecta de informagdes, foram aplicadas a técnicos, supervisores e gestores
directamente envolvidos nos processos analisados. Segundo Marconi e Lakatos
(2003), as entrevistas permitem aceder a informagdes detalhadas e aprofundadas
sobre temas especificos, embora possam apresentar desafios, como interpretagdes

equivocadas ou falta de motivag@o por parte dos entrevistados.

Para garantir a qualidade das informacdes colectadas, foi utilizado um roteiro de
entrevistas elaborado com base em um formulério contendo perguntas especificas sobre
cada etapa do processo. Essas perguntas abrangeram desde o planeamento e a
fabricagdo até a instalacdo e inspeccao das estruturas. Além disso, os questionarios

complementaram as entrevistas, permitindo a colecta de dados sobre os principais
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factores criticos de desempenho e os desafios operacionais enfrentados pelos

colaboradores.

Essa abordagem combinada possibilitou uma analise abrangente e integrada, conforme
destacado por Souza e Oliveira (2023), que ressaltam a importancia da triangulagio de

métodos para aumentar a credibilidade e a profundidade da analise em estudos de caso.

4.2.Método de Resolu¢ao do Problema

A resolucdo do problema seguiu uma abordagem baseada na melhoria continua de
processos, denominada Abordagem por Processos. Conforme Hammer (2013), essa
metodologia consiste num ciclo continuo que se inicia com a formalizagdo do processo,
seguido pelo gerenciamento regular, medicdo de desempenho e anélise de problemas
quando os objectivos definidos ndo sdo alcancados (figura 5). A implementacdo de
melhorias ¢ realizada com base nos resultados dessas andlises, reiniciando o ciclo de

forma iterativa.

A abordagem foi complementada pelo Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), amplamente
reconhecido como uma ferramenta eficaz para promover a melhoria continua em
organizagdes. Segundo Deming (1993), o PDCA ¢ ideal para o diagnostico,
implementa¢do e monitorizacdo de melhorias em processos, funcionando como um
ciclo estruturado para identificar problemas, implementar solugdes e verificar os

resultados.

Além disso, a etapa inicial do método envolveu o desenho dos processos, visando
mapear todas as actividades principais e subprocessos associados ao fluxo de trabalho
da fabricagdo e instalagdo de estruturas metalicas. De acordo com Jeston e Nelis (2022),
o mapeamento e o redesenho de processos sdo etapas cruciais na gestdo por processos,
pois permitem identificar ineficiéncias, reduzir desperdicios e aumentar a clareza sobre

as interac¢des organizacionais.
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CICLO DE GESTAO POR PROCESSOS

Desempenho Estratégia e

Governanga
de Processos
por Processos

Sele¢do e priorizagdo

Modelagem do processo
Transformag&o de processos
Definigdo de indicadores

Execugdo do dia a dia

Alocagdo de capacidade e de recursos
Medigdo de desempenho

Painel de controle

2. Gestdo da
Melhoria e
Transformagdo de

3. Gestdo da
Execugdo de

n Cumprimento de metas de processos
Alcance dos objetivos da organizagdo (valor adicionado)

Processos Processos Registro do aprendizado sobre processos
Sugestdo de pontos de melhoria

Figura 4. Ciclo de vida de Gestdo por Processos

Fonte: Dumas (2012)

Conforme ilustrado na Figura 5, o método integra o desenho do processo ao ciclo
continuo de melhoria, promovendo uma abordagem sistematica para alcangar eficiéncia

e eficécia nos processos analisados.

As fases principais do ciclo de gestdo por processos, descritas anteriormente, sdo
representadas de maneira pratica na Tabela 1. Essas fases detalham o procedimento
estruturado e sequencial a ser adoptado para implementar melhorias nos processos da

organizagdo analisada neste estudo.
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1) Conhecimento do Planeamento Estratégico da
Organizagio, de sua missao e metas;

2) Identifica¢do do funcionamento da organizacdo
enquanto sistema pelo entendimento do negocio,
analise da cadeia de valores, mapeamento do
contexto organizacional e identificacdo dos
processos principais e de apoio da mesma;

* Quadro com a analise da cadeia
de valores da empresa (entradas,
processos ¢ saidas);

* Mapa do contexto

organizacional, contendo uma
visdo global dos macroprocessos
da empresa;

3) Seleccdo dos processos criticos do negocio;
4) Seleccdo de representantes dos processos a
serem analisados;

* Processos criticos identificados;
* Representantes seleccionados;

5) Levantamento de todos os requisitos dos
clientes e dos fornecedores do processo a
analisado;

6) Descricao detalhada do processo a ser analisado
através da identificagdo das actividades e
subprocessos que compdem o macro fluxo de
trabalho;

* Macro fluxo do processo
esquematizado;
* Subprocessos identificados;

7) Elaboragdo do fluxograma geral do processo;

8) Selecgdo das actividades (ou subprocessos) que
serdo alvo de melhorias, através da identifica¢ao e
classificagdo, no processo estudado, de rupturas,
desconexdes e pontos de impacto negativo;

* Fluxograma geral do processo;
* Analise da situa¢do actual do
processo;

9) Estabelecimento de possiveis mudangas. Se
necessario estabelecer um novo modelo para o
processo através de um redesenho do mesmo;

10) Criacédo de um sistema de indicadores;

* Sugestdo de mudangas;

* Relatorio a ser entregue a
directoria;

* Sistema de indicadores;

11) Criagdo de procedimentos operacionais padrao
(POP’s);

12) Recomendagdo e
melhorias sobre o processo;
13) Monitoramento e gerenciamento do processo.

implementagdo  das

* POP;s elaborados;

* Inovagdes implantadas;

* Treinamento realizado

* Sistema de gerenciamento do
processo

Tabela 1. Método de Gestdo por Processos

Fonte: Adaptado de Machado (2018)

A tabela serve como uma ferramenta para orientar o gerenciamento continuo de
processos, integrando actividades de planeamento, execucdo, monitorizagdo e ac¢do
correctiva, alinhadas ao Ciclo PDCA e a abordagem de gestdo por processos descrita

por Hammer (2013) e reforgada por Jeston e Nelis (2022).

4.2.1. Modelagem de Processos através de Software de BPMN

O BPMN (Business Process Model and Notation) ¢ amplamente reconhecido como uma
ferramenta essencial para modelacdo de processos de negocios, adoptada por grandes
fornecedores de tecnologia e desenvolvedores de metodologias. Essa notagdao grafica
padronizada foi desenvolvida pelo Business Process Modeling Institute (BPMI) no
inicio dos anos 2000 e rapidamente se consolidou como padrdo internacional para o

mapeamento de processos (Baldam, 2009).
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A principal vantagem do BPMN ¢ a sua simplicidade e acessibilidade, proporcionando
uma notagdo compreensivel por diversos publicos — desde analistas de negdcios até
programadores de TI (CNMP, 2016). A linguagem padrdo facilita a integragdo entre
modelacao de processos e tecnologia da informacao, utilizando elementos graficos

simples, como objectos de fluxo, conexdes e artefactos complementares (De Araujo,

2011).

Para desenvolver as actividades de modelagdo e desenho de processos, foi seleccionado
o software Bizagi Process Modeler (versao 4.0.0.014). Este software destaca-se pela sua
relacdo custo-beneficio (gratuito), além de oferecer funcionalidades avangadas para

modelar, documentar e publicar processos de negocios de forma rapida e eficiente (IFS,
2018).

O layout inicial do Bizagi Process Modeler ¢ intuitivo e amigavel, facilitando a sua
utilizag¢ao por equipas de diferentes niveis de experiéncia. Ele também permite exportar
os modelos para diversos formatos, viabilizando a comunicagdo entre os stakeholders e

promovendo a padronizacdo do fluxo de trabalho na organizacao.

A escolha pelo Bizagi reflete a sua robustez e fiabilidade como uma ferramenta
integrada a metodologia de gestdo por processos, sendo fundamental para a modelacao

eficiente e clara das actividades analisadas neste estudo.

Visualizar  Publicar  Exportar/importar  Ferramentas  Ajuda

[91 X, Recursos Encontrar - —
@ Eltm Segoe Ul 8 A A Q A a =y
By [ validar - = W Selecionar  + > <
Colar Vi A- & - A Ortografia  Executar Plataforma Bizagi Cursos
- B - Workfiow Online

Area de trans.. Modele Diagrama Farmatagio Edicio Revisar Descubra

isualizaciodasimulagio | B [ || &

@ Informagdes. T @ = 7 {7 ApagarElemento

B

Diagrama 1

\
J

Tk

¢

~
4

Processo 1

100% e un &

Figura 5. Layout de abertura do Bizagi Process Modeler
Fonte: Autor (2024)
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4.2.2. Elementos essenciais de BPMN segundo o software Bizagi Modeler

Os elementos essenciais de BPMN, conforme representados no software Bizagi

Modeler, encontram-se resumidos na figura 7, abaixo.

Figura 6. Elementos essenciais de BPMN
Fonte: www.heflo.com/pt-br/bpm/notacao-bpmn/
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CAPITULO 5: APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1.Conhecimento da Organizacao (Fase I)

O conhecimento da organizagdo € a etapa inicial e fundamental no estudo de processos,
garantindo que as acgoes estejam alinhadas aos objectivos estratégicos e que 0s recursos
sejam usados de maneira eficaz. Antes de mapear qualquer processo, ¢ essencial
compreender o planeamento estratégico da empresa, uma vez que este direcciona

decisdes e praticas que afectam directamente a eficiéncia e eficacia organizacional.

Na anélise realizada para a Engprojects, S.A., foi possivel mapear a cadeia de valor e
distinguir os processos primarios, responsaveis por agregar valor directamente ao
produto final, dos processos de suporte, que fornecem os recursos e infra-estrutura
necessarios. Essa segmentacdo foi determinante para identificar areas criticas e priorizar

intervengoes (figura 7).

Segundo Dumas et al. (2018), o mapeamento de processos ¢ mais eficaz quando
precedido por um entendimento profundo da organiza¢do, incluindo a identificacdo de
entradas, saidas e interacgdes entre processos, tornando-se componente critico para a
estruturacao eficaz da gestdo por processos. Além disso, Jeston e Nelis (2022) destacam
que o alinhamento entre as metas organizacionais e 0s processos ¢ essencial para atingir

resultados estratégicos e sustentar a competitividade no mercado.

Entradas Processos Saidas
e s s sssssss—————— e e e e s s s s s —————— 1
: *  Especificagdes de projectos; Processos Primarios: Estruturas metalicas :
: *  Regulamentagdes e normas; o . E Juidas: :
I »  Ordens de servigos; *  TFabricagio e ms_ta.la.r;ao de . struturas concluidas; !
: o Matéria prima: estruturas metalicas; »  Estruturas instaladas; H
: . Equipam.cntos-e ferramentas; e Fabricacio e instalacio de . I?es:?nhos e especificacdes :
!« Mo de obra; tl.lbagenmls: . técnicas. !
: . Recursos financeiros: . grotemcq_ao contra Corrosao e Tubulacoes :
Ie Logistica e transporte; . :Mrasao: . . :
: ¢  Tecnologia e software; mdanu;e_:fao mecanmica ¢  Tubulagdes fabricadas; :
1 * Insumos de seguranga: ustra ¢+ Tubulagtes montadas; :
1 . C
i1 ®  Assessorias (técnicas, Processos de Suporte - . . [
: administrativas e de marketing): p Protecio Contra Corrosio e Brasio :
: . .Serviw's_de satde, aco.rrﬂl‘odaqﬁo, e Gestio de qualidade; e Estru protegidas contra :
H informatica e manutencéo *  Gestio de Saude, Seguranca e corrosio: = H
: Meio Amblemfe; o Wear liners instalados; :
1 ¢ Gestio de Projectos; :
: *  Gestdo Financeira e Contabil; Manutencio Mecinica Industrial 1
: *  Recursos humanos; _ :
H ¢ Tecnologia da Informagio: *  Equipamentos reparados ou H
1 substituidos; 1
L K e e L

Figura 7. Cadeia de Valor da Engprojects S.A
Fonte: Autor (2024)
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A representagdao da Engprojects, S.A. foi realizada por meio de um macro mapa
organizacional (Figura 7), com é&nfase nos seus processos produtivos. Conforme
Rummler e Brache (2013), essa abordagem permite uma compreensdo das interac¢des
da empresa com seu ambiente de negdcios, favorecendo uma andlise detalhada de suas

actividades principais.

Ao mapear a cadeia de valor da empresa, foi possivel identificar seus macroprocessos,
definidos por Lima (2011) como uma visdo abrangente que reflecte a missdao da
organizacdo ¢ sua razdo de existir, além de englobar as fungdes que impactam
directamente os objectivos estratégicos. Esse mapeamento expde claramente as entradas
e saidas que influenciam cada fun¢do e permite uma analise das interacgdes entre

fungdes e departamentos.

Para Rummler e Brache (2013), as principais oportunidades de melhoria organizacional
frequentemente residem nas interfaces entre fungdes. Essa perspectiva foi validada,
posteriormente, pelo mapeamento dos processos administrativos e produtivos, que
possibilitou a identificagdo de falhas e oportunidades de optimizacdo nos

relacionamentos interdepartamentais.

O processo de constru¢do do macro mapa organizacional foi estruturado em trés etapas

principais, conforme os critérios estabelecidos pelo CNMP (2016):

1) Estudo preliminar — Essa fase inicial consistiu na coleta de informagdes essenciais
por meio da andlise das atribuicdes e responsabilidades da area prioritaria, com base
em normas ¢ regulamentos internos. O levantamento permitiu compreender os
processos criticos e estabelecer uma base solida para as etapas seguintes.

2) Reunides preliminares — Realizadas com gestores, essas reunides tiveram o
objectivo de identificar e priorizar processos criticos que influenciam directamente
os objectivos estratégicos. Os gestores contribuiram com suas percepcdes praticas,
resultando em um mapa de processos detalhado e alinhado as necessidades
organizacionais (figura 7).

3) Reunides de sensibilizagdo — Essa etapa visou integrar os colaboradores ao projecto,
elucidando o proposito do mapeamento e os beneficios esperados. Segundo Hammer
(2015), o engajamento das partes interessadas ¢ crucial para minimizar resisténcias e

garantir o sucesso na implementagao de melhorias.
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A execucdo dessas etapas permitiu que o mapa organizacional fosse construido com
uma visdo ampla e estratégica, facilitando o alinhamento entre as diferentes areas e

promovendo uma compreensdo integral dos processos e suas interfaces.

O levantamento de informagdes detalhadas ao rastreamento dos processos principais e
de suporte foi conduzido por meio de questionarios estruturados, em formato de tabelas,

utilizados em duas fases distintas:

1) Reunides com gestores — Onde os dados iniciais dos processos foram registados,
estabelecendo uma visdo geral das operagdes e interacgdes entre processos
produtivos e de suporte. Essas informagdes foram essenciais para identificar os
fluxos de trabalho e os recursos necessarios para cada processo.

2) Entrevistas subsequentes — Nessa etapa, os questiondrios foram usados para
aprofundar o mapeamento, permitindo aos entrevistados partilhar detalhes
especificos sobre os processos seleccionados para melhoria ¢ a identificagdo de

variaveis criticas e gargalos operacionais.

Esses instrumentos foram essenciais para garantir a completude e a precisdo do
mapeamento, conforme destacado por Harmon (2019), que reforca a importancia de
ferramentas sistematicas na analise de processos (ver Apéndices I, III e IV para detalhes
do questiondrio). A abordagem também possibilitou o desenvolvimento de estratégias

solidas para a melhoria continua das operagdes da Engprojects, S.A.
5.2.Seleccao do processo (Fase II)

A seleccao do processo a ser analisado foi fundamentada em teorias de gestdo por
processos, que ressaltam os desafios e estratégias para uma transi¢do eficaz em direc¢do
a melhoria continua. Machado (2018), ao citar Hammer (1998), destaca que a adopcao
de uma abordagem orientada por processos exige uma mudanca significativa na
mentalidade organizacional, promovendo maior responsabilidade e colaboracdo entre os
colaboradores. Essa mudanca pode ser gradual, priorizando processos criticos que

tenham maior impacto nos resultados organizacionais.

Rummler e Brache (2013) enfatizam que a combinacdo de estruturas funcionais e
orientadas por processos ¢ uma abordagem viavel para facilitar essa transi¢do. Por sua

vez, Gongalves (2000) sugere que melhorias incrementais nos processos mais relevantes
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da organizagdo ajudam a garantir maior adaptacao e aceitagdo das mudangas, ao invés

de transformagdes radicais.

Com base nessas premissas, a Engprojects, S.A. direccionou o foco do estudo para um
de seus processos primarios, devido a sua relevancia estratégica e impacto directo na
geracdo de valor para clientes internos e externos. Segundo Paim et al. (2009), os
processos primdrios sao aqueles que produzem valor directo para os clientes, enquanto

os processos de suporte actuam de forma interna, sem valor directo ao cliente final.

Apo6s andlise detalhada dos processos primarios da Engprojects, S.A. (conforme
ilustragdo na Figura 7), o processo de Fabricagdo e Instala¢do de Estruturas Metalicas
foi seleccionado como objecto de estudo. Essa escolha foi baseada em trés factores
criticos que impactam directamente a eficiéncia e a competitividade da empresa, para

alta demanda dos produtos gerados por esse processo:

e Falta de padronizagdo: Resulta em variagdes na qualidade dos produtos e servigos,
comprometendo a consisténcia dos resultados.

e Atrasos nos prazos de entrega: Afectam negativamente a satisfacdo dos clientes e a
reputagao da empresa no mercado.

e Custos elevados de produgdo: Decorrentes de retrabalhos e ineficiéncias

operacionais, que aumentam as despesas e reduzem a margem de lucro.

Esses desafios posicionam o processo seleccionado como estratégico para a
implementa¢do de melhorias. A adopcdo de praticas de gestdo por processos neste
contexto busca aprimorar a eficiéncia operacional, reduzir custos, e elevar a qualidade
dos produtos e servigos, fortalecendo a competitividade da Engprojects, S.A. no

mercado global.
5.3.Mapeamento do processo (Fase III)

Na fase de Mapeamento do Processo, apds a selec¢do do processo a ser aprimorado, foi
realizada uma andlise detalhada do fluxo de trabalho no processo de Fabricacdo e
Instalagdo de Estruturas Metalicas. O principal objectivo, conforme Dumas et al.
(2018), é obter uma compreensdo aprofundada sobre como o processo é executado,

identificando pontos de decisdo, fluxos de informacdo e interacgdes entre as etapas.

O mapeamento iniciou com o levantamento da situacéo actual do processo, representado

visualmente no Estado Actual (Figura 8), permitindo identificar etapas criticas e
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potenciais pontos de melhoria. Essa abordagem € fundamental para alinhar o
desempenho do processo as metas estratégicas da organizacdo, como destacado por
Zorzo e Reichert (2020), que enfatizam a importdncia de um diagnostico visual

detalhado para subsidiar intervencdes eficazes.
Para mapear com precisdo o fluxo de trabalho, foram empregadas as seguintes técnicas:

a) Entrevistas Informais — Amplamente utilizadas devido a sua flexibilidade e
capacidade de capturar informacdes qualitativas de forma dindmica. Essa
abordagem é recomendada por Harmon (2019) para entender as nuances e
percepcoes dos colaboradores envolvidos directamente nas actividades.

b) Observacao Directa em Campo — utilizada para validar as informacdes obtidas nas
entrevistas e capturar detalhes do ambiente real de trabalho. Essa técnica é
especialmente til em casos de discrepancia nas informac6es, conforme argumentam
Marconi e Lakatos (2017).

Os questionarios aplicados foram estruturados em formatos tabelares para facilitar a
colecta de dados detalhados sobre actividades, sequéncias e actores envolvidos no

processo. As perguntas, detalhadas nos Apéndices I, 111, IV e V.

Esses instrumentos foram fundamentais para construir uma visdo sistematica do
processo, alinhada as melhores préaticas de Gestdo por Processos. Esse levantamento
inicial serviu como base para as etapas seguintes, nas quais serdo implementadas as

melhorias identificadas no processo de Fabricacao e Instalacdo de Estruturas Metalicas.

O mapeamento inicial forneceu uma base sélida para o diagndstico das ineficiéncias e
das oportunidades de melhoria. Com essa representacdo visual (figura 8), sera possivel
implementar mudancas nas proximas etapas, alinhando o processo de fabricacdo e

instalagcdo as metas de eficiéncia, qualidade e competitividade da Engprojects, S.A.
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Figura 8. Situacdo actual da Engprojects, S.A

Fonte: Engprojects, S.A & Autor (2024)
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O mapeamento do processo actual na Engprojects, S.A. revelou que o fluxo de
fabricagdo e instalagdo de estruturas metélicas esta organizado em etapas estruturadas,
desde o primeiro contacto com o cliente até a entrega final.

1) Inicio do Processo - Recepgdo do Pedido do Cliente

A primeira forma de inicio ocorre com a chegada do RFQ - Request For Quotation
(pedido de cotacdo), que € acompanhado por um Escopo do Projecto contendo as
especificacbes e detalhes necessarios sobre a estrutura solicitada. Em alguns casos, €
necessario um site visit (visita ao local) para esclarecer informacgdes especificas do
projecto. Apos a colecta das informacdes necessarias, é elaborado o orcamento, que é

enviado ao cliente para aprovacao.
2) Aprovacgédo e Compra de Materiais

Caso 0 orcamento seja aprovado pelo cliente, o proximo passo é a compra da matéria-
prima e materiais consumiveis essenciais para a fabricacdo da estrutura. Na chegada dos
materiais, o profissional responsavel pela fabricacdo realiza uma conferéncia para

assegurar a conformidade com as especificacoes.
3) Processo de Fabricacao

Apbs o recebimento e armazenamento dos materiais, 0 processo de fabricagdo se inicia,
seguindo a sequéncia de actividades: Corte de Materiais; Conformacdo; Furagéo;
Montagem das Pecas; Soldadura; Revestimento.

4) Conclusao e Entrega/Instalacéo:

Com a fabricacdo concluida, sdo realizadas as etapas de facturacdo e entrega da

estrutura para o cliente, com possibilidade de instalacdo no local, conforme acordado.
5.3.1. Descricdo do processo produtivo

O mapeamento do processo de fabricacdo de estruturas metélicas resultou no
fluxograma de processos apresentado na figura 3. Os materiais fluem desde o armazém
de mateéria-prima até o armazem do produto acabado, atravessando 0s processos de

corte, conformacao, furagdo, montagem, soldadura, inspeccao e revestimento.
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5.3.2. Processo produtivo

Figura 9. Processo produtivo

Fonte: Autor (2024)

A fabricacdo de estruturas metalicas na Engprojects, S.A. envolve oito (8) principais

etapas, cada uma detalhada a seguir:

1) Corte

Os materiais adquiridos possuem dimensdes padronizadas, diferentes das necessarias

para o projecto, exigindo cortes de acordo com os desenhos técnicos. Os processos sao

classificados em:

a) Corte mecanico: Inclui serras rotativas, rebarbadoras e guilhotinas. As serras e

rebarbadoras sdo ideais para cortes em perfis e tubos, enquanto as guilhotinas sdao

mais adequadas para chapas finas.

b) Corte térmico: Utiliza magaricos de oxiacetileno, empregados em pecas de

grande espessura ou geometria complexa, garantindo cortes precisos e eficientes.

2) Conformacgao Mecanica

Apos o corte, os materiais sao moldados em méquinas especificas:

a) Calandragem: Da forma a pegas metalicas em arco, preservando suas

propriedades quimicas e fisicas.

b) Dobra: Gera superficies em angulos especificos por flexdo mecanica, utilizando

quinadeiras.
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3) Furacao

A furagdo ¢ realizada com brocas para criar furos de até 40 mm de didmetro em chapas,
vigas e componentes estruturais. Esse processo € essencial para a montagem e fixacao

das estruturas.
4) Montagem

As pegas cortadas e conformadas s3o unidas provisoriamente por soldadura por pontos,
conferindo a estrutura inicial e garantindo que as dimensdes estejam conforme o

projecto.
5) Soldadura
As pegas passam pela soldadura definitiva, utilizando processos como:

a) Eléctrodo revestido: Indicado para materiais espessos e ambientes externos.
b) MIG/MAG: Preferido por sua alta eficiéncia e qualidade em ambientes
controlados.

6) Acabamento

Nesta etapa, respingos de solda, rebarbas e irregularidades sdo removidos, garantindo
superficies uniformes e seguras. Eventuais deformacdes sdo corrigidas por métodos

mecanicos ou térmicos.
7) Inspeccao

Inclui inspecgdes visuais, dimensionais e formais, avaliando a qualidade das soldas,

alinhamentos e conformidade das pe¢as com os desenhos técnicos.
8) Pintura ou Galvanizacao

Apobs a inspeccdo, as pecas passam por tratamentos de superficie, como limpeza,
decapagem e pintura, ou galvanizacdo, para proteccdo contra corrosdo. Estruturas

prontas e inspeccionadas seguem para expedicao.
5.4.Analise do Processo e Estabelecimento de Mudancas (Fase IV e V)

Nesta fase, os fluxogramas iniciais (figuras 8 e 9) proporcionaram uma visao geral das
etapas dos processos seleccionados para melhoria. Entretanto, o objectivo € realizar uma
analise mais detalhada desses processos, permitindo identificar pontos de

aperfeigoamento e alinhar o fluxo de actividades para garantir consisténcia e eficiéncia

41



em toda a cadeia produtiva. Para atingir esse objectivo, foi realizada uma analise critica
dos processos, considerando aspectos como tempo de execucdo, custo, qualidade e
integracdo entre as actividades, resultando no desenho final do diagrama de processos,

contemplando as sugestdes de melhorias estabelecidas, conforme ilustra a figura 11.
5.4.1. Identificacdo de problemas

Um problema pode ser definido como uma situagdo indesejada, muitas vezes
inesperada, que impacta tanto as pessoas quanto os processos de uma organizagio,
agindo como uma barreira para a execucao diaria das tarefas e dificultando que os
processos atinjam sua capacidade maxima de produtividade. Como indicam Ferreira et
al. (2022), em muitas empresas, esses problemas sdao absorvidos no quotidiano,
tornando-se "pontos cegos", ou seja, situagdes que, apesar de impactarem a organizagao,
ndo sdo percebidas como necessarias de mudanca. Isso ocorre devido a internalizagdo
de procedimentos e actividades que causam retrabalho e desperdicio, tornando esses

problemas menos visiveis (Cruz, 2018).
I. Problemas relacionados aos mapas

Os mapas de processos apresentados nas figuras 8 e 9 apresentam limitagdes
significativas que dificultam a compreensdo e a aplicagdo pratica dos processos.
Primeiramente, a falta de indicagao clara dos departamentos responsaveis pela execugao
das actividades gera ambiguidades, como observado por Harrington (1993), que
recomenda a separacdo dos processos de produgdo, administrativos e de suporte para
garantir uma organizagdo mais clara e objectiva. A auséncia dessa distin¢do torna o
entendimento do fluxo de processos confuso, misturando actividades que pertencem a

diferentes areas da organizagao.

Além disso, os mapas possuem um nivel de detalhe insuficiente, concentrando-se
apenas nos processos principais sem abordar actividades e tarefas especificas. Como
aponta Rother (2000), ¢ fundamental que um mapa de processo forneca uma visdo
abrangente, incluindo actividades de valor e ndo valor agregado, bem como informacgdes
sobre fluxos, responsabilidades e pontos criticos. O mapeamento detalhado ¢ crucial
para a implementacdo eficaz, uma vez que facilita a visualizagdo das interac¢des entre
clientes e fornecedores internos e externos e fortalece a compreensdo das
responsabilidades em cada sector. Sem esse nivel de detalhe, os mapas ndo se tornam

aplicaveis na pratica, comprometendo a execucdo dos processos.
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A auséncia de mapas detalhados e padronizados leva a falta de consisténcia e
normatizagdo nos processos da Engprojects, S.A., gerando ineficiéncias. Como
observam Cruz (2018) e Pereira et al. (2021), essa falta de padronizag¢do resulta em
problemas como retrabalho, falhas na qualidade, variagcdes nos tempos de produgdo e
desperdicios, impactando directamente nos custos e na fluidez dos processos. Identificar
essas falhas foi crucial para direccionar as ac¢des de melhoria, que sdo reflectidas no

diagrama final optimizado (figura 11).
II. Problemas relacionados ao processo

Na analise dos problemas relacionados ao processo de fabricagdo e instalacdo de
estruturas metalicas, o Diagrama de Ishikawa (ou Diagrama de Causa e Efeito) foi
essencial para identificar e organizar as principais causas que impactam negativamente
a qualidade, o custo e a produtividade do processo. Essa ferramenta possibilita uma
visualizacdo clara de como diferentes factores interagem e geram variagdes no
desempenho global do processo, conforme destacam Ishikawa (1976) e Mendes et al.

(2023).

O Diagrama de Ishikawa foi desenvolvido com a participagdo dos colaboradores, como
sugerido por Werkema (1995), para garantir uma compreensdo ampla das causas e
promover uma visdo colaborativa das melhorias. A metodologia de brainstorming e
organizacao das informacdes permitiu a identificacao das causas principais, secundarias
e tercidrias, permitindo a priorizagdo das acc¢des correctivas € o planeamento das

melhorias necessarias.

Com o uso do Diagrama de Ishikawa, foi possivel estabelecer uma base estruturada para
planear as melhorias no processo de forma alinhada as principais causas de ineficiéncia.
O formulério utilizado para colecta de informacdes (Apéndice II) contribuiu para o
diagnodstico detalhado e forneceu subsidios valiosos para futuras intervengdes e

controlos (Cruz, 2019; Oliveira et al., 2022).
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Figura 10. Diagrama de Ishikawa — Causa e Efeito

Fonte: Autor (2024)

5.5.Estabelecimento de Mudancas

A primeira intervencdo para a melhoria do modelo processual, conforme ilustrado na
Figura 8, foi a divisdo dos processos inicialmente sequenciados em uma Unica linha de
fluxo em quatro (4) novos subprocessos. Segundo Ferreira (2018), essa pratica de
dividir em subprocessos facilita a gestdo por processos, promovendo maior eficiéncia
interdepartamental, ao permitir uma analise mais detalhada e focada de cada processo

especifico.

A divisdo em subprocessos proporciona uma visdo detalhada das etapas do processo,
identificando partes especificas e permitindo a analise mais aprofundada de suas
fungdes. Além disso, foi implementada uma reestruturagao horizontal dos processos,
como apresentados nas figuras 7 e 8, o que eliminou a dependéncia linear entre as
actividades, permitindo fluxos horizontais paralelos. Essa configuracdo facilita a
execu¢do simultdnea de processos, o que reduz o tempo de resposta e promove maior
adaptabilidade organizacional, conforme destacado por Varvakis (2010). Rummler e
Brache (2013) também destacam que a estrutura horizontal ¢ eficaz na identificagao e
gestdo das interfaces entre fungdes, que representam pontos criticos para melhorias

continuas e prevencao de falhas operacionais.
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Apos a analise critica dos processos € a reestruturacdo horizontal, foi proposto o
desenho processual final para a Engprojects, S.A. Nesse modelo, os novos subprocessos
foram alocados em sectores especificos dentro de dois departamentos principais:
Administragdo e Producdo. As areas reorganizadas incluem Comercial, Planeamento e
Projecto, Fabricacao e, Transporte ¢ Instalagdo. Cada etapa do fluxo ocorre de forma
sincronizada ao longo da cadeia de actividades, optimizando a gestdo e a execucgdo dos

Pprocessos.

5.5.1. Estrutura dos Sectores

« Area Comercial — Responsavel pelo primeiro contacto com o cliente, verificando a
documentacdo das estruturas solicitadas, gerindo os pedidos de orgcamento e
realizando a compra de insumos para fabrico, entrega e facturacdo. O sector também

se comunica com o cliente para resolver inconsisténcias na documentacao.

e Planeamento e Projecto — Analisa as especificagdes técnicas para assegurar a
conformidade e elaborar o orcamento. Apds aprovagdo, realiza a conferéncia dos
desenhos e lista de materiais. Em caso de auséncia de desenhos, cabe ao projectista
desenvolvé-los e gerar a lista de materiais para emissdo do pedido de compra. Além
disso, o sector realiza inspec¢des finais para garantir a qualidade da estrutura

fabricada.

o Fabricacdo de Estruturas Metalicas — Este sector € responsdvel pelo armazenamento,
corte, conformacdo mecanica, furacdo, montagem e soldadura das estruturas
metélicas. O processo comega com o corte dos materiais conforme o desenho,
seguido pela conformacdo mecanica e abertura de furos para conexodes. Na
montagem, as pe¢as sdo posicionadas e unidas temporariamente, com inspecgdes
para verificar dimensdes e formas. Caso seja necessario, realiza-se uma pré-
instalacdo para validagdo com o cliente antes da soldadura definitiva e aplicagdo de

revestimento (pintura ou galvanizacao).

o Transporte e Instalagdo — A area de expedi¢do, com apoio do sector de transporte,
planeja e executa a entrega e/ou instalacdo da estrutura no local indicado, conforme
acordado no contrato. Apds a instalacdo, € realizada uma inspeccdo final para

assegurar a conformidade, seguida da facturagdo final pelo sector comercial.
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A implementagao dessas mudangas estruturais nos processos da Engprojects, S.A.
alinha os fluxos de trabalho as melhores praticas, aprimorando a coordenacgdo entre

sectores e promovendo eficiéncia operacional.
5.5.2. Redesenho do Modelo

O redesenho do processo buscou consolidar as melhorias implementadas, orientando-se
pela racionalizagao dos fluxos de trabalho. Esse aprimoramento envolveu a eliminagao
de rupturas e ineficiéncias no fluxo actual e a incorporacao de melhorias identificadas

durante a analise critica dos processos.

Assim, o novo fluxograma (Figura 11) e os Procedimentos Operacionais Padrao (POP's)
foram elaborados, conforme detalhado em anexo. Esses documentos normativos visam
estabelecer padrdes nas rotinas operacionais, promovendo uniformidade nas praticas,
facilitando a execu¢do dos processos e elevando a consisténcia e a qualidade das

entregas.

Area Comarcial

Planeamenta ¢ Prajocto

EngProjects, 5.4

F-m Wetdlicas

,,,,,,,,

Fabricagdo de Es

i

(f;

Tansporte ¢ Instalacan

Figura 11. Modelo proposto
Fonte: Autor (2024)
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O mapeamento dos processos de fabricacdo e instalacdo de estruturas metélicas na

Engprojects, S.A. trouxe uma série de beneficios substanciais, que abordam

dificuldades observadas na condugdo das actividades e no cumprimento dos padrdes de

qualidade exigidos. Além de fortalecer a reputacdo da empresa em um mercado

competitivo, o mapeamento proporciona uma visado abrangente dos processos,

identificando actividades que agregam e ndo agregam valor. Essa abordagem facilita a

padronizacgdo e a compreensao dos fluxos de materiais, clientes, fornecedores, fungdes,

responsabilidades e pontos criticos.

Os principais beneficios alcangados com o mapeamento incluem:

Padronizagdo de Processos — A sistematizagdo das actividades produtiva visa
optimizar a eficiéncia por meio da eliminagdo de burocracias, duplicidades e
ambiguidade, além de reduzir o ciclo produtivo, a probabilidade de erros e o
retrabalho. Essa padronizacdo permite uma linguagem mais acessivel, elimina
etapas de pouco valor agregado e promove ganhos de produtividade (Silva, 2019
apud CNMP, 2016 e Felipe, 2023).

Uniformizagdo de processos — Consequéncia directa da padronizacdo, a
uniformizacdo assegura, através de normas e directrizes, que as actividades sejam
executadas consistentemente, independente de quem esteja operando, o que resulta
em produtos de qualidade constante e eficiéncia no processo. (Felipe, 2023).

Layout, Maquinaria e Infra-estrutura — O mapeamento facilita a visualizacdo dos
pontos fortes e areas de melhoria ao longo da cadeia produtiva, permitindo
identificar necessidades de infra-estrutura e maquinaria e possibilitando ajustes no
layout fabril. (Oliveira, 2019). Esta ferramenta permite, de forma clara e decisoria,
prever a localizacdo de cada posto de trabalho assim como a disposi¢do das
maquinas de acordo com as etapas de producdo estabelecidas no diagrama de
processos. Com o layout optimizado, a empresa experimenta maior agilidade,
flexibilidade e racionalizagdo dos espagos e recursos (tempo, mao-de-obra),
reduzindo custos de produc¢ao e transporte interno. Isso resulta da aproximacao entre
as etapas subsequentes do processo que consequentemente estabelece a reducao das
distancias no transporte do material entre as etapas do mesmo processo.
Treinamento — A representagdo das actividades e equipamentos no mapa de
processos destaca as competéncias e habilidades necessarias, permitindo que a

empresa direccione o treinamento técnico dos colaboradores. As informagdes ficam
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compreensiveis e disponiveis para todos colaboradores dentro do sector produtivo.
Assim, os trabalhadores adaptam-se as novas rotinas e normas introduzidas,

fortalecendo a capacidade produtiva e a eficiéncia (idem).

Essas praticas de padronizacdo introduzem sistematizacdo e economia no processo,
contribuindo para a prevencao de falhas e reducdo de desperdicios. Elas direccionam os
processos para uma execucdo mais precisa € menos sujeita a desvios, impactando
directamente o desempenho dos colaboradores, melhorando o controlo de qualidade e

minimizando desperdicios na produgdo (Wanzeler, 2010; Felipe, 2023).
5.5.3. Indicadores Operacionais Definidos

Durante o mapeamento dos processos na Engprojects, S.A., foram definidos cinco
indicadores operacionais fundamentais para monitorar o desempenho das mudangas
implementadas. Esses indicadores, inicialmente utilizados para monitoramento, nao
possuem metas pré-estabelecidas, uma vez que nao ha uma série historica que permita
comparagdes consistentes. Com um periodo de monitoramento sugerido de pelo menos
seis meses, sera possivel avaliar os resultados obtidos, classificar a importancia de cada

indicador e estabelecer metas futuras.

A adopgao desses indicadores segue a metodologia sugerida por Baldam et al. (2007) e
Ladeira et al. (2012), citados por Machado (2018), que facilitam o monitoramento
continuo e fornecem feedback relevante sobre o impacto das mudancas. Esse
acompanhamento continuo ¢ essencial para a identificacdo de novas necessidades de
ajustes e melhorias, promovendo uma abordagem de melhoria continua no processo.
Além disso, a aplicacdo desses indicadores oferece uma base solida para decisoes

informadas sobre os ajustes a serem feitos nas operacdes da empresa.

No Quadro 2, sdo apresentados os cinco indicadores recomendados, baseados nos dados
colectados, que possibilitardo acompanhar o sucesso das mudangas ao longo do tempo e

garantir a manutencdo da eficiéncia e qualidade dos processos.
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Avaliar a quantidade de pegas que

Pegas Reprocessadas precisam ser refeitas em relagdo ao
T de Retrabalho (%) = X 100
axa de Retrabalho (%) Numero Total de Pegas Produzidas

total de pegas produzidas.

Medir a quantidade de pegas que

Pegas com Nao Conformidades apresentam defeitos em relagdo ao

Taxa de Ndo C idade (%) =
axa de Nao Conformidade (%) Numero Total de Pegas Produzidas

total produzido.

Avaliar a pontualidade das entregas

Atrasos na Entrega (h) = Tenerega — Tprevisto (gargalos na produgao e logistica)

Medir o tempo total entre o
Tempo de Resposta ao Cliente (h) = Tgprega — Tredido recebimento do pedido do cliente e

a entrega do produto final

(agilidade).
Medir o tempo total necessario para
Tempo de Ciclo de Produgdo (h) = Tryn — Tinicio completar o processo produtivo.
. Tempo Disponivel dos Colaboradores Medir o tempo ocioso dos
Ociosidade =

Tempo total de produgao funcionarios durante a produgdo.

Avaliar quanto tempo o

MTBF equipamento estd disponivel para

Disponibilidade (%) = m x 100

operagdo em relagdo ao tempo total.

Tabela 2. Indicadores de monitoramento
Fonte: Adaptado de Machado (2018)
MTBF (Tempo Médio Entre Falhas) — Mede o tempo médio de operagao de um

equipamento entre falhas, essencial para entender a confiabilidade.

MTTR (Tempo Médio Para Reparo) — Indica o tempo médio necessario para reparar um

equipamento, ajudando a medir a eficiéncia do processo de manutengao.
5.5.4. Procedimento Operacional Padrao

O Procedimento Operacional Padrao (POP), descrito no Apéndice VI, ¢ um documento
essencial para consolidar a padronizacdo dos processos na Engprojects, S.A. apds o
redesenho e a definicdo dos indicadores operacionais. O POP fornece orientacdes
detalhadas sobre a execugdo de cada subprocesso, assegurando que todos os envolvidos
compreendam de forma clara o fluxo de trabalho e as especificidades das actividades.
Essa padronizagdo facilita a uniformizagdo das operacdes e a reducdo de variagdes no
processo, contribuindo para a consisténcia na produgdo e no atendimento aos requisitos

de qualidade.

49



Além de detalhar as etapas do processo, o POP ¢ acompanhado por um mapa de fluxo
(Figura 11), que oferece uma representacdo grafica e pratica do procedimento. Este
mapa visual facilita o entendimento imediato do fluxo de trabalho, tornando-o acessivel
a todos os colaboradores. Como material complementar, o mapa pode ser utilizado em
treinamentos, ajudando na integracao de novos funciondrios e garantindo que as boas
praticas sejam seguidas correctamente. O uso do POP, junto com o mapa de fluxo,
também serve como base para auditorias e verificagdes, assegurando que as actividades

estejam em conformidade com os padrdes estabelecidos.

A utilizacdo do POP, conforme recomendagdes de especialistas em gestdo de processos
como Silva (2019), Lima e Silva (2020), e Costa (2018), promove a eficiéncia
operacional e permite que as melhorias implementadas sejam sustentadas ao longo do

tempo, contribuindo para a continuidade da melhoria continua dentro da empresa.
5.6.Implementacio e Monitoramento do Processo (Fase VI)

A fase de Implementacdo e Monitoramento do Processo ¢ crucial para garantir que as
mudangas sugeridas sejam eficazes e sustentaveis dentro da Engprojects, S.A. Embora o
estudo tenha se limitado a entrega de um relatério detalhado com andlise do processo
actual e melhorias recomendadas, a implementacao das mudangas traz desafios que

precisam ser cuidadosamente observados para maximizar o sucesso da iniciativa.

Primeiramente, o envolvimento dos colaboradores ¢ essencial. Eles desempenham um
papel fundamental na execu¢do do novo processo e, por isso, devem ser engajados em
todas as etapas da transformacdo. A selec¢do de colaboradores para colectar
informacdes e colaborar no mapeamento do processo nao so6 aproveita o conhecimento
pratico deles, como também os prepara para liderar e adoptar as mudangas no
quotidiano. Esse engajamento precoce aumenta a adesdo ao novo modelo e facilita a
implementa¢do bem-sucedida do processo, como afirmam Wanzeler (2010) e Costa

(2017).

Outro aspecto importante ¢ a renovacdo da cultura organizacional. A introducdo de
gestdo por processos exige uma mudanga de mentalidade entre os colaboradores, € isso
deve ser planeado desde as fases iniciais do projecto. De acordo com Lima e Silva
(2020), a adaptagdo cultural deve ser gradual, com foco em tornar as novas praticas
parte integrante da rotina da empresa. Durante a fase de transi¢do, quando as novas

praticas sdo implementadas, ¢ vital que a mudanga seja sistemadtica e ndo abrupta, para
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garantir que a resisténcia a mudanca seja minimizada e a adaptagcdo ao novo modelo de

gestao seja suave.

A eficacia dessas mudangas serd melhor compreendida ao longo do tempo, € o
acompanhamento continuo dos resultados, como sugerido por Baldam et al. (2007), ¢
necessario para ajustes e melhorias continuas. A utilizacao dos indicadores operacionais
definidos na fase anterior contribuird para o monitoramento do progresso e ajudara a

identificar novas areas para ajustes e melhorias.
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CAPITULO 6: CONCLUSAO E RECOMENDACOES

6.1.Conclusao

A conclusdao deste trabalho reforca a importancia do mapeamento, analise e
padronizacgdo dos processos na fabricagdo e instalagdo de estruturas metalicas, com foco
na melhoria continua e gestdo por processos. O redesenho dos processos produtivos
fornece uma perspectiva valiosa sobre a diferenga entre uma visao tradicional e uma
visao orientada por processos dentro de uma organizacdo. Ao adoptar uma estrutura de
gestdo por processos, a empresa nao s6 melhora a eficiéncia e a qualidade de suas
operagdes, como também fortalece a comunicacdo interdepartamental e a transparéncia
nas responsabilidades. A abordagem processual, adoptada neste estudo, permitiu uma
visdo integrada dos fluxos de trabalho, onde a énfase estd em como as actividades se

interligam para agregar valor ao cliente final.

A aplicacdo do Diagrama de Ishikawa e a elaboracdo dos Procedimentos Operacionais
Padrdao (POP) permitiram identificar de forma sistemdtica os factores que directamente
causam variagdes e ineficiéncias no processo, como a falta de padronizagdo, a
necessidade de treinamento e a organizagdo dos layouts de trabalho. Esses factores,
quando analisados e tratados de maneira eficaz, contribuem param a criagdo de um

ambiente produtivo mais eficiente e menos susceptivel a erros.

Através das sugestdes de melhorias apresentadas, a empresa agora possui um plano
estruturado para implementar praticas que aumentem a produtividade, assegurem a
qualidade dos produtos e reduzam custos. A defini¢do de indicadores operacionais torna
possivel medir e monitorar o desempenho ao longo do tempo, permitindo ajustes
continuos e alinhados aos objectivos da empresa. Além disso, o engajamento dos
colaboradores ao longo do processo demonstra o valor de uma cultura organizacional

voltada para a melhoria continua e gestdo de processos.

Dessa forma, conclui-se que, ao adoptar praticas de padronizacdo e monitoramento de
processos, a empresa ndo apenas optimiza suas operagdes, mas também se posiciona
melhor no mercado competitivo, aumentando a satisfacdo dos clientes e estabelecendo
uma base solida para o crescimento sustentavel. A gestdo por processos, aliada a andlise
detalhada das causas de problemas e ao desenvolvimento de melhorias, mostrou-se

essencial para alcangar uma produgao eficiente e de alta qualidade.
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6.2.Recomendacoes

Com base na analise realizada e nos resultados obtidos, as seguintes recomendagdes sao

propostas para a empresa:
1) Implementacido de Procedimentos Operacionais Padrao (POPs)

A criagdo e manutencdo de POPs detalhados para todos os subprocessos sdo essenciais
para garantir a padronizacdo das operacdes. A documentacao precisa dos procedimentos
assegura que todos os colaboradores sigam as mesmas praticas de qualidade e minimiza
a variacdo nos resultados. A actualizagdo periddica dos POPs ¢ fundamental para

adaptar os processos as novas necessidades e tecnologias.
2) Monitoramento Continuo com Indicadores de Desempenho

Apds a implementagdo das melhorias, a empresa deve manter um monitoramento
continuo dos indicadores de desempenho. Isso permitird ajustar as metas conforme o
progresso, identificando 4reas que necessitam de melhorias. O acompanhamento
continuo contribui para uma gestdo 4gil e eficaz, promovendo o alinhamento dos

processos aos objectivos da empresa.
3) Capacitacio e Treinamento

E crucial investir em programas de treinamento continuos, especialmente nas areas de
fabricagdo e instalacdo. A capacitacdo técnica, aliada ao treinamento sobre os POPs e
seguranca, melhora a eficiéncia e reduz a ocorréncia de erros. O treinamento regular
fortalece a competéncia dos colaboradores, contribuindo para uma melhor execugdo das

novas rotinas operacionais
4) Melhoria na Comunicac¢iao Interdepartamental:

A comunicagdo entre os departamentos (comercial, planeamento e fabricagdo) deve ser
reforgada para evitar retrabalho e melhorar o fluxo de informagdes. Estabelecer canais
de comunicagdo claros e directos facilita a resolucdo de problemas rapidamente,
optimiza o trabalho colaborativo e melhora a coordenagdo entre as equipes, o que €

crucial para o sucesso do processo.
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5) Estabelecimento de um Plano de Manutencido Preventiva

A criagdo de um plano de manutencao preventiva para os equipamentos de fabricagdo ¢
essencial para garantir a continuidade da produgdo. Isso minimiza os tempos de parada
inesperados e reduz custos com reparos emergenciais. A manutencdo preventiva
também contribui para a longevidade dos equipamentos e assegura a eficiéncia

operacional (Oliveira, 2019).
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APENDICES

Apéndice I: Formulario para rastreamento de processos, insumos e saidas

" DIAGRAMA DE PROCESSOS Data:
&ENGPROJECTS
Nome do processo/Unidade:
Dono do processo/Fungio: Validador do processo/Funcio:

Impacto do Processo (Objectivo de Contribuiciio) para o Cliente ou Estratégia da Organizacio:

Lider(es) de Melhoria:

Analista(s) de Processos:

Apéndice II: Identificacdo de Problemas e Sugestdes de Melhoria

(<E NGPROJECTS IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS E SUGESTOES DE MELHORIA Data:
PROCESSO:

Fluxo das | Estrutura/ Competéncias

Actividades | Recursos Tecnologia dos Atores Comunicacio

Lider(es) de Melhoria:

Analista(s) de
Processos:




Apéndice III: Questionario de Reflexdo Para Mapeamento

QUESTIONARIO DE REFLEXAO PARA MAPEAMENTO Data:

((EXGPHU,]EETS

PROCESSO:

1 Como se inicia 0 processo?
Existe alguma actividade ou um documento (insumo) que chegue ao sector e provoque o
inicio do processo? Quais seriam esses insumos?
3 O processo se inicia em uma data ou periodo certo?
Existe algum normativo ou regra que preveja o inicio desse processo?
5 Qual(is) unidade(s) ou agente(s) inicia(m) o processo? Quem é(sdo) o(s) fornecedor(es)?
Quem ¢é 0 Dono do processo?
Qual ¢ o gestor que responde pelos seus resultados e tem autonomia para altera-lo?
Quais s3o os Atores do processo? Quais Unidades e/ou servidores que se relacionam
directamente no processo?
Quais sdo as ac¢des fundamentais do processo, sem as quais o processo nio funciona?
Existem marcos de tempo, prazos, ou datas especificas que limitam alguma actividade do
processo, ou ele como um todo?
Quais sdo as suas macro actividades?
Ha alguma forma pela qual o processo possa ser dividido (Ex.: Planeamento / Execugdo /
Acompanhamento)?
Quais sdo os principais obstaculos do processo?
Existem factores que possam desviar o processo do seu fluxo normal, ou que impegam que
este seja executado no prazo?
Qual é 0 Objectivo do Processo? Qual o resultado esperado do processo?
Qual é o Objectivo do Processo? Qual o resultado esperado do processo?
Para quem o resultado desse processo vai?
A quem ele atende? Qual € o seu ptiblico-alvo ou cliente?
O processo se encerra em uma data certa?
Existe algum normativo ou regra que preveja o fim desse processo?
21 | Qual é o impacto para o cliente? Como o processo influencia os destinatarios dos seus
produtos?
22 | Qual é o impacto para o cliente? Como o processo influencia os destinatarios dos seus
produtos?
23 | Existe alguma forma de avalia¢do vigente para o processo?
24 | Ha algum indicador desenhado, ou produto a ser entregue que possa auxiliar na
mensuracdo da eficéacia, eficiéncia e/ou efectividade do processo?

IS

25
26
27
28
29
30

Lider(es) de Melhoria:
Analista(s) de Processos:

Perguntas relativas ao inicio do processo Perguntas relativas ao fim do processo
Perguntas relativas ao fluxo do processo Demais perguntas (Alinhamento, Indicadores, outros)




Apéndice IV: Questionario de Avalia¢ao do Fluxo

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO FLUXO Data:

CENGPROJECTS

PROCESSO:

Existe alguma actividade que seja desnecessaria? Que esteja sendo executada sem
algum motivo aparente, e que possa ser eliminada ou reduzida sem prejuizo ao
processo?

Quais sdo as actividades que poderiam ser realizadas em paralelo ou ter a sua
sequéncia alterada para optimizar o processo?

Ha algum ponto do processo, actividade especifica ou sequéncia de actividades
que possuam grande incidéncia de erros ou retrabalho? Tem como melhorar a
actuagdo ou o controle sobre estas?

Existe alguma burocracia desnecessaria? Ha alguma actividade que possa ser
revista de modo a minimizar a burocracia e eventual retrabalho do processo?

Ha alguma actividade que ndo esteja clara, que necessite de um maior
detalhamento, ou até ser desdobrada em mais actividades, devido a sua
complexidade ou importancia?

Tem alguma actividade importante que necessite de maior destaque no fluxo, e se
encontra apenas no detalhamento de uma actividade? Faz-se interessante
individualiza-la?

As atribuicdes dos atores (papéis e responsabilidades) so claras e inequivocas?
Existe alguma responsabilidade atribuida a mais de um actor, que possa gerar erro
ou confusdo na sua execu¢do? Quem deve ser o responsavel de fato pela execugao
da actividade (mesmo que esse possa delega-la a outrem, de quem deve ser
cobrada a execugdo)?

Podem ser propostas acg¢des, implementagdo de formularios, padronizagdo de
documentos, normatizagdes ou outras, que possam melhorar a eficiéncia ou reduzir
a incidéncia de falhas no processo?

Os produtos e resultados do processo estdo acontecendo conforme o planejado,
dentro da qualidade desejada?

Existe alguma forma de melhorar as entregas do processo? Seja pelo
estabelecimento de um controle, altera¢do do fluxo, dos atores, ou de outra forma?
Os controles estabelecidos (indicadores ou outros) atendem ao que se propdem?
Sao suficientes, eficazes e efectivos, ou ha outra forma melhor de se apurar e
controlar os resultados do processo?

Ha alguma pratica do mercado que possa ser utilizada de referéncia ou exemplo
(benchmark), e que possa ser adaptada a realidade do Engprojects, S.A, se
necessario?

Quais produtos ou actividades séo criticos aos clientes do processo? Estes podem
ser melhorados ou optimizados de alguma forma?

O processo deveria ser mais proactivo, flexivel ou customizavel?

As entradas e saidas do processo sdo confiaveis? Existe alguma inseguran¢a em
relacdo as informagdes, documentos e produtos gerados e recebidos no processo?
Pode-se propor alguma alteragdo para ampliar a confiabilidade destes
(mecanismos de verificacdo, por exemplo)?

As metas e objectivos estabelecidos sdo de conhecimento dos atores responsaveis?
O s normativos vigentes estdo sendo atendidos? Existe a necessidade de
proposi¢do de alguma norma complementar que estabelega as regras de negocio de
forma mais clara?

O processo deveria ser revisado para atender a legislagdes e regulamentacdes
vigentes (avaliar a compatibilidade do processo e normas existentes ou propostas)?
A automatizagdo do processo pode ser interessante? Qual a relagdo de custo e
beneficio para a unidade gestora e para a Engprojects, S.A?

Ja existe alguma possibilidade claramente identificada, um sistema pronto no
mercado, utilizado por outros, ou ndo, e que possa ser implementado na automagao
pretendida?

As informagdes necessarias a execugdo do processo poderiam ser importadas ou
exportadas de forma automatica?

Os executores do processo possuem as competéncias, habilidades e atitudes
necessarias? Quais capacitacdes podem ser propostas para resolver ou suprir
alguma deficiéncia identificada?

A divisdo do trabalho estd coerente, ou ha algum actor sobrecarregado, sendo
interessante a divisdo das responsabilidades entre outros atores?

Faz-se necessaria a aquisi¢do de equipamentos ou ferramentas que possam auxiliar
na eficiéncia das actividades ou do processo como um todo? Se sim, existe o
interesse e a disponibilidade orgamentéria para a sua aquisi¢do pelo Engprojects,
S.A?




Lider(es) de Melhoria:

Analista(s) de Processos:




Apéndice V: Detalhamento das Actividades

DETALHAMENTO DAS ACTIVIDADES Data:

((EXGPRUJEETS

PROCESSO:

Lider(es) de Melhoria:

Analista(s) de Processos:

Apéndice VI: Modelo de Procedimento Operacional Padriao (POP)

Folha: 01 /03

((E \ (' P H ﬂ J E f T \ PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO (POP) | COD:

Tarefa: Realizar Soldadura de Componentes Metalicos Revisdo: 00

1. OBJECTIVO

(Descrever o objectivo de aplicagdo do procedimento).

Garantir a execucdo padronizada e segura do processo de soldadura, assegurando a qualidade ¢ a
conformidade com as especificagdes técnicas.

2. CAMPO DE APLICACAO
(Local onde o POP deve ser utilizado).

Na fabricagdo de estruturas metalicas

3. EXECUTOR

(Responsavel pela execugdo da tarefa).
Soldador Qualificado e Certificado

4. RESULTADOS ESPERADOS



L

II.

I1I.

(Principais resultados esperados com a execugao da tarefa).

5.

Unido soélida e segura das pecas metdlicas, de acordo com os requisitos técnicos especificados nos
desenhos e normas aplicdveis.
Soldas isentas de defeitos criticos, como porosidade, fissuras ou desalinhamentos.

Garantia de conformidade com os padroes de qualidade e seguranga definidos para o projecto.

RECURSOS NECESSARIOS

(Materiais de escritorio, equipamentos e/ou outros recursos necessarios).

I

6.

Equipamentos e Ferramentas:
Magquina de solda adequada ao processo (MIG/MAG, eléctrodo revestido, etc.).
Tocha de soldagem e consumiveis (eléctrodos, arames de solda).
Fonte de alimentacdo eléctrica estavel.
Materiais:
Pegas metalicas a serem unidas.
Gas de proteccdo (se aplicavel).
Materiais auxiliares (grampos, etc).
Equipamentos de Seguranca:
Mascara de solda com filtro de escurecimento.
Avental de couro, luvas e mangas de protecgéo.
Botas de seguranga com biqueira de ago.

Oculos de seguranga e protector auricular.

PROCEDIMENTOS ESSENCIAIS

(Descrever sucintamente as actividades realizadas na tarefa)

Preparacio do Material:
Verificar se as pecas metalicas estdo devidamente limpas, sem residuos de oOleos, graxas ou
oxidagdo.
Conferir as dimensdes e posicionamento das pegas de acordo com o desenho técnico.
Preparar as juntas de solda conforme o tipo e espessura dos substratos.
Configuracio do Equipamento:
Seleccionar o tipo de solda especificado (MIG, eléctrodo revestido, etc.).
Ajustar os pardmetros do equipamento (corrente, tensdo e velocidade de alimentagdo do arame)
conforme especificagdes do procedimento técnico.
Execucio da Soldadura:
Realizar a soldagem conforme a sequéncia estabelecida no desenho técnico.

Garantir o alinhamento correto durante o processo.



Aplicar a técnica de soldagem adequada (movimento, dngulo da tocha, etc.) para evitar defeitos
como porosidade, rachaduras ou descontinuidades.
Inspecgio Pos-Solda:
e  Verificar visualmente a qualidade da solda, avaliando aspectos como uniformidade e penetragdo,
trincas ou porosidades.
e Realizar testes especificos, caso necessario (ex.: ensaio ndo destrutivo como ultra-som ou
radiografia).

Ajustes e correcgoes

Corrigir falhas detectadas na inspec¢@o, caso necessario. Realizar apos a inspecgdo visual inicial,
quando aplicavel.
Finalizacao:

e Remover residuos de escoria, se aplicavel.

Registar a actividade no relatorio de produgao, indicando o operador e o lote de material utilizado.

7. DESVIOS E ACOES NECESSARIAS

(Descrever os possiveis desvios / erros / falhas que possam ocorrer durante a execucdo da tarefa e acgdes
necessarias para correc¢ao destes desvios).

I. Desvios:
e Presenga de descontinuidades na solda, como trincas ou porosidade.
e Falta de alinhamento ou medidas fora das especifica¢des técnicas.
e  Uso de consumiveis inadequados ou fora da validade.
o Equipamentos de solda com falha ou ajustes incorrectos.

e Nao conformidade com os procedimentos de seguranca.
Acgdes Necessarias:

e Inspeccionar a solda com equipamentos apropriados e, se necessario, realizar retrabalho.
e Ajustar ou reposicionar as pegas para atender as especificagdes.

e  Substituir consumiveis por materiais correctos e dentro da validade.

e  Realizar manutengio ou calibragdo dos equipamentos de solda antes de continuar.

e  Aplicar treinamentos e reforgar o cumprimento das normas de seguranca.

8. DOCUMENTOS RELACIONADOS

(Listar os principais documentos relacionados com a execugdo da tarefa: normas, formularios, etc).
e  Desenhos técnicos detalhados.
e Especificagdes do procedimento de soldagem (WPS).

e Normas aplicaveis (ex.: [SO 3834, ISO 45001, AWS D1.1)
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