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Business Process Management: Analise do processo de
elaboracao de projeto de ETE em uma empresa de Goiania
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Marco.tulio.reis.95@gmail.com
Renato Monteiro Barboza, Instituto Federal de Goias - IFG
renato_m@live.com

RESUMO

O projeto de engenharia € um processo iterativo de aprimoramento continuo de informagdes para que
no fim se obtenha solugdo exequivel, segura e otimizada. A gradativa complexidade desses projetos
demanda cada vez mais equipes projetistas de diferentes especialidades trabalhando juntas, exigindo
boa gestdo para que ndo impere o improviso e o caos. Um exemplo é o projeto de uma Estacéo de
Tratamento de Esgoto (ETE), que geralmente conta com milhares de metros quadrados construidos e
com grandes equipamentos que necessitam de cuidados com suas especificidades. O presente
trabalho tem como objetivo realizar a analise do processo de elaboracdo de projeto de ETE em uma
empresa de Goiania que realiza projetos de saneamento. Baseando-se na disciplina BPM (Business
Process Management) e sua notagdo por meio da aplicagdo de questionarios, entrevistas, visitas in
loco e pesquisa documental foi possivel mapear os processos atuais de projeto de ETE e diagnostica-
los. Foram identificadas oportunidades de melhorias do processo, modelado o processo futuro
propondo solugdes para os problemas encontrados e por fim, foram definidos métricas e indicadores
de desempenho e monitoramento da produtividade dos processos. Propbe-se a criagdo de um novo
cargo e/ou equipe que sera responsavel por monitorar a produtividade das equipes, além de garantir
uma melhor comunicagao para evitar desperdicios e guiar as equipes para a melhoria continua com
auxilio da metodologia agil scrum.

Palavras-chave: Projeto de engenharia, Business Process Manegement, Gestdo da produgéo e
qualidade.

1. INTRODUGAO

Esta pesquisa aborda o processo de projeto de Estagdes de Tratamento de Esgoto (ETE) por
meio de um estudo de caso. Kowaltowskiet al. (2006) definem o processo de projeto como um
processo colaborativo de aprendizagem. Ja Ayres Filho (2009) o define como um
aprimoramento continuo e sequencial de informacdes, que sao transmitidos para as fases
subsequentes. A NBR 5674 (ABNT, 1999) define um projeto de Engenharia como uma
“descricao grafica e escrita das caracteristicas de um servigo ou obra de Engenharia ou de
Arquitetura, definindo seus atributos técnicos, econdmicos, financeiros e legais”. Stemmer
(1998) completa que o projeto € um processo intelectual de otimizacdo fundado em
conhecimentos tedricos e na experiéncia pratica para delimitar algo que se quer construir.

O projeto é o primeiro passo em qualquer obra de Engenharia. E durante sua elaboracéo que
sao tomadas todas as “decisbes e formulagdes que visam subsidiar a criacdo e a producao
de um empreendimento” (FABRICIO; MELHADO, 2002, p.75). Para Oliveira (2004), o projeto
de engenharia pode ser encarado como informacao de natureza técnica (delimitagao do tipo
de produto, materiais e detalhes construtivos) ou como informagao de suporte aos processos
de gestdo da obra (cronograma e planejamento).

Assim os inputs do processo de projetos sdo conjuntos de informacbes que devem ser
tratadas, gerando outputs que serdo transmitidos para as etapas seguintes (AYRES FILHO,
2009). Nesse ciclo de aprimoramento das informagdes no projeto, busca-se progressivamente
eliminar as incertezas para que no seu fim e apés a construgao o produto seja totalmente livre
de incertezas (MITCHELL et al., 2011).

Para isso, é necessaria a colaboracdo de muitos intervenientes, sejam eles os projetistas
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propriamente ditos, sejam eles os clientes arbitrando e imprimindo no projeto seu estilo
(ASSUMPCAOQ; FUGAZZA, 1999). Para Fabricio, Melhado e Grilo (2003) “a probleméatica da
gestdo do processo de projeto é cada vez mais atual devido a continua ampliagdo da
complexidade dos empreendimentos de construgdo e a consequente subdivisdo e
especializagado dos projetos em um numero crescente de especialidades e intervenientes”.

Assim, com o aumento de agentes envolvidos nesse processo, aumenta também o fluxo de
informacdes e sua complexidade. O processo de projeto € “composto por um grande niumero
de outros processos sob a responsabilidade de diversos agentes — projetistas de varias
especialidades, promotores de empreendimentos, executores de obras e usuarios finais dos
bens a serem produzidos” (SILVA; SOUZA, 2003, p.14). Devido a essas caracteristicas, esse
processo demanda uma gestdo adequada para que n&o impere o improviso no decorrer do
projeto.

O objetivo principal deste trabalho € avaliar o processo de elaboragao de projetos de ETE de
uma empresa em Goiania por meio das praticas do Business Process Management (BPM).
Para isso, propde-se os seguintes objetivos especificos: mapear o processo de projetos de
ETE atual (as is) da empresa mediante o uso da linguagem business Process Model and
Notation (BPMN); realizar o diagndstico, identificando os principais problemas; modelar o
processo futuro (to be), propondo solugdes para os problemas e identificando os resultados
esperados dessas mudancgas; e definir métricas e indicadores de desempenho e
monitoramento da produtividade dos processos.

2. REFERENCIAL TEORICO

Existem uma infinidade de maneiras de se pensar uma empresa e sua estrutura
organizacional. A maneira verticalizada € uma das formas mais comuns de organizagédo, em
que os cargos e departamentos sao dispostos de forma hierarquica e cada departamento age
de acordo com os interesses proprios. Por muito tempo isso funcionou relativamente bem,
visto que “as organizagdes ditavam o que o consumidor precisava e o consumidor estava feliz
por ter alguém que lhe dissesse o que era melhor” (ABPMP, 2013, p.300).

Surgindo como um contraponto a essa realidade vertical, a gestao orientada a processos de
negocio ou Business Process Management (BPM) propde uma mudanga de dtica,
adicionando um novo eixo em que se passa a focar também nos processos necessarios para
entregar um produto de maior valor para o cliente, independentemente de quais areas
funcionais ou departamentos envolvidos. Assim “a gestdo das empresas sempre sera, na
verdade, bidimensional (vertical e horizontal), ou melhor, matricial” (VALLE; OLIVEIRA, 2013,
p.10).

A Association Of Business Process Management Professionals (ABPMP) em seu Guia para o
gerenciamento de processos de negdécio: corpo comum de conhecimento (BPM CBOK V3.0
p.1) define BPM como:

BPM é uma nova forma de articular e aplicar de modo integrado abordagens, metodologias,
estruturas de trabalho, praticas, técnicas e ferramentas para processos que muitas vezes sao
aplicadas de maneira isolada. BPM é uma viséo holistica de organizar, estruturar e conduzir o
negoécio. BPM também reconhece o papel-chave de pessoas com habilidades e motivagéo, bem
como o uso correto de tecnologias para entregar melhores produtos e servigos para os clientes.

Entender, processar e gerenciar uma empresa por processos exige a utilizagdo de algumas
ferramentas. Cada organizagao, por menor que seja, quando analisada por processos, expoe
uma grande quantidade de processos interligados e relacionados em uma rede complexa,
dificil de ser entendida e representada apenas por palavras. Assim a modelagem de
processos BPMN “visa criar um modelo de processos por meio da construgdo de diagramas
operacionais sobre seu comportamento” (VALLE; OLIVEIRA, 2013, p.39).
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O BPMN em sua versado 2.0 é a linguagem mais apropriada, completa e poderosa para
representar processos atualmente (BRITTO, 2012). Sua principal caracteristica é utilizar
icones organizados em conjuntos descritivos e analiticos que permitem indicagcbes de eventos
de inicio, intermédio e fim, definindo também fluxo de atividades e mensagens (ABPMP,
2013). A notacao BPMN possui uma variedade de elementos, sendo que em sua maioria sao
opcionais, enquanto apenas quatro sao obrigatérios para produzir modelos de processos. O
Quadro 1 explicita cada um destes quatro elementos principais:

Quadro 1 — Notacdes de modelagem de processos

Nome e simbologia Descrigao
Representa o trabalho que sera executado em um processo de negdcio.
D Podem ser do tipo Tarefa, Subprocesso (Colapsado ou Expandido) e
Atividade Processo.

Ocorre durante um processo de negdcio afetando o fluxo do processo.
Normalmente é disparado por algo, simbolizado por um marcador no centro do
circulo. Existem trés tipos de eventos: os de inicio, intermediarios e os de fim.

Evento
Séo utilizados para separar e juntar o fluxo, onde é necessaria uma
ramificacdo, e sera feita uma decisao escolhendo uma das alternativas
existentes. Normalmente é diferenciado por algo, simbolizado por um marcador

no centro do simbolo. Seus tipos principais sédo: Tipo Exclusivo, Tipo Exclusivo
(XOR) baseado em evento, Tipo Inclusivo (OR).

H— Indicam a sequéncia de fluxo e mostra a ordem em que as atividades seréo

Conectores executadas no processo.

Gateways ou Desvios

Fonte: Adaptado de Valle e Oliveira (2013, p. 81 a 89)

Assim, percebe-se que, apesar do BPMN ter muitas notagdes diferentes, conhecendo apenas
suas premissas basicas ja é possivel entender um mapa de processos. Os demais elementos
do BPMN podem ser encontrados no Anexo A.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa e quantitativa de carater exploratério e
descritivo. Foi escolhida uma empresa de Projetos de Engenharia com foco em Saneamento
para a realizagao do estudo de caso, denominada como empresa Z, localizada no municipio
de Goiania.

Os dados foram coletados de fontes primarias e secundarias, em que os dados primarios
foram coletados por meio de: a) observacao assistematica, ndo participante; b) entrevistas
semiestruturadas; c) aplicagdo de questionario e d) pesquisa documental, apresentados a
seguir. Enquanto, os dados secundarios foram obtidos mediante consulta de livros, artigos e
materiais de instituicbes especializadas.

a) Com o objetivo de descrever os processos e ambientes da empresa, a observagao foi do
tipo assistematica e aconteceu no més de julho de 2019;

b) Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, contendo 24 perguntas (Apéndice B),
com os representantes do nivel estratégico (diretores e gerentes) da empresa. As
entrevistas aconteceram no més de junho de 2019. Também foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, contendo 27 perguntas (Apéndice C), com representantes do nivel
tatico (lideres das equipes). O objetivo desta entrevista foi entender quais s&o as etapas
de elaboracgao dos projetos de ETE, além de avaliar os requisitos para elaboragao/entrega
(analise de tempo e qualidade) e todos os seus inputs e outputs;

c) Ainda em junho foi aplicado um questionario estruturado contendo 24 perguntas
(Apéndice A), para representantes do nivel tatico e do nivel operacional da empresa. Ele
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foi elaborado com o objetivo de conhecer os principais problemas de gestdo e
comunicagao entre as equipes, além identificar desperdicios e gargalos nos processos.

d) A pesquisa documental foi realizada com objetivo de entender que ferramentas de
controle da producao e qualidade eram aplicadas na empresa e identificar a aplicabilidade
das novas ferramentas sugeridas nos dados secundarios levantados na pesquisa
bibliografica. Para isso, foram levantados dados histoéricos de producao das equipes por
meio da analise de relatério das entregas das atividades, cronogramas e demais
documentos relacionados a ISO 9001/2008.

Apds o levantamento dos dados, foi realizada a modelagem BPMN por meio do software
Microsoft Visio para elaboragdo do conteudo grafico do processo. Por fim, foram levantados
os gargalos do processo e desenvolvidas sugestées de melhorias no fluxo de valor. Foi
elaborado o desenho do estado futuro, em que foram apresentadas as sugestbes das
alteragdes de fluxo para a validagado do processo e ajustes necessarios em reunido com 0s
colaboradores diretamente envolvidos.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Analise dos questionarios e pesquisa documental

A primeira etapa do estudo de caso na empresa Z foi a aplicagdo dos questionarios, realizados
apenas com as equipes diretamente envolvidas no processo de projeto de ETE. O objetivo
era diagnosticar a forma como os colaboradores enxergam a empresa e como os tépicos de
oportunidades de melhoria, qualidade e indicadores de produtividade sao tratados pela cultura
organizacional. Esse questionario foi aplicado para 25 colaboradores diretamente envolvidos
no processo de projeto de ETE, sendo eles onze estagiarios, nove lideres de equipe e cinco
auxiliares. O questionario completo consta no Apéndice A, no qual foram tabulados os
resultados em forma grafica, no software Microsoft Excel, conforme observado no Grafico 1 e
2, apresentando um panorama geral da empresa.

Grafico 1 — Resultado do questionario — Questbes de 1 a 11

Alegam ndo conhecer e ndo aplicar bem a missao Alegam conhecer satisfatoriamente e aplicar a missio da

Q1| 44% 56%

da Empresa. Empresa.

az| se% Alegam néo conhecer bem e aplicar a visdo da 44% Alegam conhecer satisfatoriamente e aplicar a viséo da
Empresa. Empresa.

a3l sou Alegam ndo conhecer bem e aplicar os valores da 489, Alegam conhecer satisfatoriamente e aplicar os valores
Empresa. da Empresa.

a4 so% Alegam ndo conhecer bem as metas ou Objetivos 4 Alegam conhecer satisfatoriamente as metas ou

Qrganizacionais da Empresa. Objetivos Organizacionais da Empresa.

Alegam néo conhecer bem os objetivos de curto,
medio e longo prazo da Empresa.

Alegam néo conhecer bem os objetivos de curto, médio e

5| 64
a % longo prazo da Empresa.

Alegam falta de vontade ou necessidade de

Q6| 36% )
implantar melhorias na Empresa.

64% Alegam & uma vontade geral a busca pela melhoria.

Alegam que as decisbes sao tomadas
Q7| 56% unilateralmente sem consulta daqueles
diretamente afetados.

Sempre haver participacdo e consenso entre todos os
diretamente afetados pelas decisdes.

Alegam gue ha falha na comunicagdo das
decisdes ja tomadas.

Alegam que a comunicagao das decisdes tomadas &

Qs | 44%
adequada e clara.

56%

Alegam deficiéncia no mapeamento descri¢dio e
documentacdo dos processos da Empresa.

Alegam satisfacdo com o mapeamento descricdo e

9| 32
@ % documentacdo dos processos da Empresa.

68%

Alegam ndo insatisfag3o com o monitoramento e
indicadores de produtividade na Empresa.

Alegam os métodos de monitoramento e indicadores de

10| 40
a % produtividade na Empresa sio satisfatorios.

60%

Alegam nao ser possivel mensurar o tempo gasto
Q11| 40% em cada projeto ou parte de projeto de maneira
adequada.

Alegam ser possivel mensurar o tempo gasto em cada
projeto ou parte de projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

No Grafico 1, observa-se as respostas das questdes de 1 a 11 do questionario aplicado.
Foram dispostas 23 perguntas avaliadas pelos colaboradores em uma escala de 0 a 5,

5
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atribuindo o quanto a empresa estaria proxima de cada extremo. Na coluna central, em preto,
€ possivel observar a separacdo das respostas por grupos de colaboradores (lideres,
auxiliares e estagiarios) e a média geral das respostas, tendo como parametro intermediario
o valor 2,50, que é a metade do valor maximo da nota que poderia ser obtida. Os valores em
vermelho revelam o percentual de colaboradores que associaram que a situagao da empresa
esta mais proxima do extremo que equivale a 0, 1 e 2. Enquanto, os valores em verde revelam
o percentual de colaboradores que associaram as perguntas ao extremo equivalente a 3, 4, e
5.

Dentre os dados analisados, sobressalta o fato de que aproximadamente metade dos
colaboradores indicaram falha na compreensao da visdo, missao e valores da empresa, bem
como o desconhecimento dos objetivos de curto, médio e longo prazos. Esse numero é ainda
maior entre os estagiarios, cargo esse de alto indice de rotatividade, em que 82% deles
reportaram que nao conhecem bem e n&o aplicam os valores da empresa, como também nao
conhecem os objetivos e metas organizacionais.

Outro fator relatado majoritariamente entre os lideres de equipes é que nao ha consenso ou
consulta adequada as pessoas diretamente envolvidas antes da tomada de decisdo dentro da
empresa, e que apos essa decisdo ser tomada, ha falha na sua comunicacao. Essas acoes
vao em desencontro com tendéncias de gestdo como o empowerment que preza em dar cada
vez mais autonomia aos colaboradores.

Sobre o0 mapeamento dos processos, o monitoramento dos indicadores de produtividade e a
mensuragcdo do tempo alocado em cada projeto, as respostas foram homogeneamente
positivas, na casa dos 60%. Este dado contrasta com o que foi levantado nas entrevistas, em
que os lideres alegaram que atualmente € impossivel mensurar quanto tempo é gasto em
cada fracado de projeto, além de que ndo ha um documento com os processos mapeados e
atualizados constantemente.

Gréfico 2 — Resultado do questionario — Questdes de 12 a 23
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Fonte: Elaborado pelos autores.

No Grafico 2 acima é possivel observar as respostas das questdes de 12 a 23. Na questao
12, 80% dos colaboradores alegaram que frequentemente fazem um trabalho sem ter todas
as informacdes necessarias para desenvolvé-lo da maneira correta, o que aponta uma falha
nos requisitos dos processos. Como podera ser visto adiante no mapeamento dos processos,
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o projeto de uma ETE & um trabalho continuo, em que diversas equipes trabalham
transformando inputs (entradas) em outputs (saidas), que subsequentemente se tornam
inputs para outras equipes. Sendo assim, ocorréncias de falha nos outputs dos processos
podem ser decorrentes da entrega inadequada da equipe anterior, o que pode gerar
retrabalho nas etapas de compatibilizacao e/ou corregdes futuras.

O grafico 2 aponta que 68% dos colaboradores declararam que o fluxo de trabalho é
desbalanceado, tendo momentos de ociosidade, seguidos de um grande fluxo de atividades,
necessitando até mesmo de horas extras para cumprir os prazos. Isso pode ser
correlacionado ao fato de que 56% dos lideres (que lidam diretamente com os prazos) afirmam
que os prazos sao definidos de forma empirica pela diretoria de projetos.

Esses prazos muitas vezes se tornam incompativeis, o que pode gerar problemas ainda
maiores, levando-se em consideracédo que 80% dos colaboradores apontaram que entre
atender o prazo ou atender critérios de qualidade a prioridade é o cumprimento do prazo. Isso
afeta diretamente o nivel de confianga dos colaboradores sobre o préprio trabalho, uma vez
que 32% expdem que nao acreditam na qualidade do seu trabalho na primeira entrega,
numero que chega a 45% dentre os estagiarios.

Quanto as oportunidades de melhoria, 96% dos colaboradores apontaram que, diante da
oportunidade de aperfeicoamento de algum processo que envolve sua prépria equipe,
discutiriam de imediato com o grupo uma maneira de implanta-la. O nimero de colaboradores
que faria 0 mesmo se a melhoria dependesse também de outra equipe € menor, chegando a
68%, ou seja, 32% nao discutiriam a oportunidade de melhoria com outra equipe por acreditar
que ela dificilmente seria implementada.

Por outro lado, o questionario aponta que as equipes sao polivalentes e os colaboradores
podem ser realocados tanto dentro da prdpria equipe como em outra equipe. Além disso, 80%
dos colaboradores afirmaram que sao bem atendidos quando necessitam de outra equipe, o
que denota um ambiente agradavel de trabalho. Outro dado importante € que 96% dos
colaboradores entendem que erros e revisdes dos projetos sdo desperdicios para a empresa,
devendo assim serem evitados.

Na questdo 24 do questionario os respondentes deveriam apontar quais alternativas dentre
as opgodes listadas atrapalhavam na sua produtividade, sendo que seria possivel marcar
quantas alternativas julgassem necessarias, conforme apresentado no Gréfico 3.

Gréfico 3 — Resultado do questionario — Questao 24
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Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

O resultado reforga o que ja foi apresentado acima, em que frequentemente (52%) os
colaboradores fazem uma atividade sem possuir todos os requisitos e informagdes
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necessarias para realiza-la da forma correta. Para 24% dos colaboradores os inputs que
chegam das outras equipes nao sao formatados de maneira que facilite sua utilizagao, o que
reforcam os lapsos nos requisitos de entrega. A comunicagado novamente € indicada como
falha quando 36% dos colaboradores se sentem perdidos, sem saber se as outras equipes
disponibilizaram as informacdes necessarias para iniciar seu trabalho.

Outros fatores que devem ser levados em consideragao nas propostas de melhoria para a
produtividade sdo que 64% dos colaboradores relatam que a conversa entre pessoas de
outras equipes os atrapalha a produzir mais e 36% dos colaboradores afirmam ter seu trabalho
atrasado por lentiddo nos computadores disponibilizados pela empresa.

Apos realizagao de pesquisa documental na empresa foi verificado que durante processo de
certificagao da ISO 9001:2008 a empresa desenvolveu uma série de ferramentas de gestao
da qualidade e suas normativas, inclusive algumas padronizag¢des de processos focados em
parametros objetivos. Porém, sem realizagdo de mapeamento. Entretanto, toda essa
documentagao encontra-se desatualizada, com documentos salvos entre 2014 a 2016, época
em que foi realizada auditoria da ISO em que a empresa nao adota mais essa politica
atualmente.

Esses documentos revelam que a empresa tentou implantar politicas de gestdo da qualidade
e, apesar de bem descritos todos esses processos, eles ndo estdo mais ativos e atualizando,
fazendo com que a empresa perdesse o selo de certificagao devido a falta de continuidade de
implantagdo do escritério de qualidade. Quando questionados do por que dessa
descontinuidade, os colaboradores alegaram falta de tempo devido estratégias adotadas pela
diretoria, que fez com que surgissem diversas atividades intermediarias e burocraticas que
acabaram criando novos entraves, atrasando o fluxo do trabalho e fazendo com que o trabalho
de certificacdo ndo fosse visto como prioridade até chegar ao estado de total desuso, se
tornando obsoleto.

A pesquisa documental apontou um dado que contradiz questdes anteriores do questionario.
Quanto aos métodos de monitoramento e indicadores de produtividade, 60% dos
colaboradores afirmam estarem satisfeitos com os métodos aplicados pela empresa.
Entretanto, este monitoramento é feito por meio de controle de horas em planilha do software
Microsoft Excel, que pode ser acessada e editada por todos, em que cada colaborador
determina quanto tempo trabalhou em determinado projeto. Além de ser suscetivel a erros e
nao ter checagem constante, foi verificado que muitas dessas planilhas estavam ha meses
sem serem preenchidas.

Foi identificada uma maneira diferente de medir a produtividade dos desenhistas, que
recebem por produgao, tendo seu salario atrelado a quantidade de pranchas de desenhos
produzidas. Apesar de nao ter sido possivel ter acesso a essa medigao, os colaboradores
afirmaram que ela é mais efetiva, sendo controlada mensalmente.

Com base nas pesquisas documentais e entrevistas semiestruturadas aplicadas para o nivel
tatico, por meio de conversacao informal sobre o fluxo dos processos, foi realizado um esbogo
do mapeamento das atividades de elaboragao de projeto de ETE, em que em seguida as
informacdes foram observadas in loco, para posterior desenho do estado atual, apresentado
no tépico a seguir.

4.2 Mapeamento do processo de elaboragao de projetos de ETE (As is)

Como o objeto de estudo deste trabalho é o processo de elaboragao de projeto de ETE, nao
foi realizado o mapeamento das etapas do processo de licitagdo para tomada da ordem de
servigo. O inicio do processo se da apds a empresa ganhar o processo.

Conforme Apéndice D, a primeira etapa do processo de elaboracéo de projeto de ETE é o
envio da ordem de servigo por parte do cliente e delimitacdo dos dados do projeto. Nesta
etapa ocorre uma discussao com o cliente sobre os parametros que serao adotados e acorda-
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se se o estudo populacional sera realizado pela empresa ou pelo cliente. A partir dai, caso
decidido que o estudo populacional é de responsabilidade da empresa, ele sera feito pela
equipe de projetos de esgoto e seguird para a equipe de projeto de engenharia para a
elaboracao do estudo de concepcéo e definicdo dos tipos de tratamentos. Apds a conclusao
do estudo, este devera ser aprovado pela diretoria de projetos, pela equipe de engenharia, e
entdo, segue para aprovacgao do cliente.

Em seguida sdo levantadas informagbes complementares junto ao cliente, tais como:
topografia, fotos do terreno, pontos de langamento e opg¢des de areas disponiveis. O processo
segue, entdo, para a equipe de projeto de engenharia, em que serdo feitos os
dimensionamentos e calculos dos tamanhos dos dispositivos, o arranjo dos tubos e a
ocupacao das areas disponiveis. Caso este estudo tenha sido aprovado com alteracdes pela
diretoria de projetos, este devera ser ajustado e aprovado novamente pela equipe de
engenharia. Apos este aval, segue-se para a equipe de desenho que fara o arranjo hidraulico
preliminar, chamado pelos projetistas de “arranjo geral” que consiste em um desenho que
contém todas as unidades de maneira menos detalhada.

Este arranjo hidraulico preliminar segue para aprovagdo da equipe de engenharia e
posteriormente da diretoria de projetos. Caso aprovado, a equipe de projeto de engenharia
precisa fazer as especificagdes técnicas, que serdo usadas posteriormente na construgao dos
projetos complementares e, por fim, iniciar o detalhamento de cada unidade. E importante
salientar que cada mudancga feita nos desenhos detalhados deve ser replicada no arranjo
hidraulico, pois ao final ele deve refletir a soma de todos os desenhos detalhados.

Nesse momento, € necessario considerar separadamente as listas de materiais hidraulicos e
os desenhos, uma vez que, apesar de serem apresentados juntos, percorrem caminhos
distintos até o momento de aprovagao. A lista de materiais segue para equipe de Apoio
Técnico apds o detalhamento das unidades para revisdo dos itens e para transforma-la em
uma planilha. Apods revisao, a lista € reincorporada ao desenho, agora corrigida.

Os desenhos nem sempre sao corrigidos pelo Apoio Técnico, uma vez que depende
diretamente do prazo de entrega. Segundo levantamento das entrevistas, o ideal é que esse
fluxo aconteca de duas a trés vezes até que o desenho nao contenha mais erros. Porém,
quando nao ha tempo habil para correcao interna, apenas é adicionada a lista de materiais
corrigida ao desenho n&o corrigido, e assim é a entrega final ao cliente. Com o projeto
entregue, cabe aguardar as corre¢cdes e pareceres do cliente. Caso o cliente solicite
correcoes, o projeto é direcionado a equipe de desenho, que compatibiliza o projeto, conforme
os requisitos do cliente. Ao fim das correcdes, ou caso o cliente tenha aprovado o projeto
hidraulico sem ressalvas, ele segue para ser utilizado como base para os projetos
complementares e orgamento descritos a seguir.

O desenvolvimento do projeto elétrico inicia-se com base no projeto hidraulico aprovado pelo
cliente e nas especificagdes técnicas feitas pela equipe de Engenharia, de onde sera retirado
0 consumo base e as peculiaridades de todos os equipamentos especiais presentes em cada
unidade. Na sequéncia, é elaborado o memorial de calculo elétrico com esbogo do diagrama
de cargas e o desenho geral de todas as unidades, sem detalhamentos. Este desenho geral
passa por correcao interna dentro da prépria equipe de Elétrica. Apos esse processo é
realizado o detalhamento de cada unidade, em que sdo desenvolvidos os projetos de
aterramento e de sistema de prote¢édo de descargas atmosféricas (SPDA).

Apods os desenhos e lista de materiais serem finalizados, estes sdo encaminhados ao Apoio
Técnico para revisao do desenho e das notagdes. Existe ainda uma corregao terceirizada
destes projetos, que verifica se toda a parte técnica estd compativel e operacional. Apds sua
conclusdo, o projeto elétrico e demais anexos podem ser encaminhados a equipe de
orcamento e entregues ao cliente.

Assim como o projeto elétrico, o projeto estrutural também é desenvolvido baseado no projeto
hidraulico aprovado pelo cliente e leva em consideragao as especificagdes técnicas fornecidas
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pela equipe de Engenharia acerca do peso e a alocagao de equipamentos especiais, como
bombas e pontes rolantes. Além disso, é necessario ter a sondagem do solo que contém todos
0s parametros para calculo da fundagao da estrutura. O resultado do ensaio de sondagem
pode tanto ser fornecida pelo cliente quanto ser contratada pela empresa por meio de
terceirizagao.

De posse de todas essas informacgoes, é elaborado o memorial de calculo estrutural contendo
os esforcos e o detalhamento da armadura das estruturas. A partir disso sdo elaborados os
desenhos das estruturas e das formas de concreto, que sdo enviados ao Apoio Técnico para
correcdo dos desenhos e notacgoes.

Por fim, é realizado o orgamento durante a fase de finalizagdo dos projetos e, por
consequéncia disso, é a etapa que mais necessita de entregaveis vindos de outras equipes.
A construgdo do orcamento € dividida em duas etapas, sendo que a primeira consiste em
realizar a lista de pregos de materiais, baseada nas especificacdes técnicas e na lista de
materiais. A segunda etapa consiste na confec¢do do memorial de calculo orgamentario
embasado nos dados de sondagem, do projeto estrutural e dos pavimentos da rede de agua
ou esgoto.

Para fazer a lista de pregos de materiais, primeiro é preciso agrupar todos os itens da lista de
materiais do projeto e cataloga-los, dando a eles um cdédigo interno para garantir a
uniformidade de descrigcdo dos materiais e para que o mesmo item nao apresente dois pregos.
Depois é solicitado, via e-mail, aos fornecedores o levantamento dos precos unitarios. Apos
recebimento dos precgos, é preciso verificar se, devido a revisdo do projeto hidraulico ou
elétrico, é necessario mudar algum item. Caso positivo, € necessario retornar a etapas
anteriores, realizando as devidas compatibilizagoes.

No memorial orcamentario nem sempre todos os inputs chegam finalizados, uma vez que
todos os atrasos anteriores refletem no prazo relativo a elaboragdo do orgamento e muitas
vezes essa etapa ocorre em paralelo com a elaboragao dos seus inputs por parte dos outros
setores. Nas entrevistas foi levantado que comumente &€ necessario fazer os orgamentos sem
os pavimentos de rede finalizados e sem as informagdes do projeto estrutural. No caso dos
pavimentos de rede, é possivel ser feita uma estimativa por aproximagdo em porcentagem.
Quanto a auséncia do projeto estrutural, o memorial orgamentario € elaborado sem os
parametros de forma e ago, ou com aproximagoes.

Caso isso tenha acontecido, posteriormente as conclusées dos projetos, € necessario revisar
e compatibilizar todo o memorial orgamentario e encaminha-lo ao cliente, juntamente da lista
de precos dos materiais. Entretanto, caso o projeto estrutural ndo seja entregue em tempo
habil para essa compatibilizagcdo, o memorial orgamentario € unido a lista de precos de
materiais e é entregue para o cliente sem os parametros estruturais exatos, apenas com
aproximacgoes, o que provavelmente acarretara em corregdes por apontadas pelo cliente.

4.3 Diagndstico do processo de elaboragao de projetos de ETE

Com o projeto As Is mapeado, observou-se que o processo é totalmente iterativo e interativo
entre as equipes, visto que € preciso realizar diversas altera¢des seguidas de aprovagoes
para que o projeto seja adequado aos poucos. Entretanto, essa quantidade de aprovacdes se
mostra dispendiosa, dado que a diretoria de projetos € composta por uma Unica pessoa que
possui um grande numero de demandas, o que acaba gerando um gargalo no processo, ja
que o projeto fica esperando por muito tempo para ser aprovado ao invés de seguir para as
etapas seguintes.

Conforme relatado nas entrevistas, foi possivel constatar que a divisdo do cronograma de
trabalho de cada equipe é feita pela diretoria de projetos com pouca ou nenhuma participagao
das equipes, muitas vezes adotando prazos intangiveis ou fora da realidade de cada equipe,
0 que gera atrasos nas entregas.
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N&o existe padronizagao no fluxo do processo de desenho, isto é, cada projeto tem um fluxo
que varia de acordo com o tempo restante para entrega do projeto. O desenho so6 passa pela
correcao do Apoio Técnico se houver tempo habil. Quando o prazo for escasso, o desenho
segue para a entrega ao cliente, o que pode gerar corre¢des futuras e desperdicios.

Ainda a respeito dos projetos, foi possivel constatar que os desenhos nao sao feitos de forma
padronizada de acordo com as normas técnicas da ABNT, o que gera corregdes por parte do
setor de Apoio Técnico, tornando-se um desperdicio de tempo devido a recorréncia de erros.

O processo de orgcamento mostrou ser a etapa mais critica de todo processo, visto que
depende das entregas de todos outros setores. Um dos problemas levantados € que o prazo
relativo a elaboracdo do orcamento é afetado pelos atrasos das equipes anteriores. Outro
problema identificado é quantidade de retrabalho nos projetos que chegam ao orgamento,
contendo itens fora do padrao, itens idénticos com descri¢gdes divergentes e itens sem a
codificagao interna. Além disso, houve relatos de problemas de compatibilidade de
especificagdes técnicas e descri¢cdes de itens.

Observou-se que os trés projetos complementares (elétrico, estrutural e orcamento) possuem
etapas que sdo realizadas de forma simultanea. Entretanto, o orgamento depende
diretamente do projeto elétrico e estrutural para a sua conclusao. O setor de orgamento realiza
uma versao preliminar, sendo necessario fazer uma compatibilizagdo apés a entrega dos
projetos elétrico e estrutural.

Uma das principais causas de demora no processo é que ha muito fluxo cruzado e as
informacdes vao e voltam diversas vezes sem um controle adequado. Essa falha foi apontada
nos questionarios e confirmada nas entrevistas, conforme fala do colaborador A: “Aqui a gente
costuma falar que cada um tem sua empresa, eu tenho a minha empresa, o colaborador B
tem a empresa dele, porque é dificil ter conversa entre elas”. Essa falha na comunicagao
também pbde ser observada in loco, em que um exemplo encontrado foi quando parte de um
projeto sofreu alteragdo na concepgao e essa informagdo nao foi repassada as equipes
subsequentes que trabalharam por dias em algo ja obsoleto.

4.4 Desenho do processo esperado (To Be) e propostas de melhoria

Durante a elaboragdo do BPMN, foi possivel ter uma compreensao global das areas da
empresa, assim como seus processos e fungdes dos colaboradores, o que facilita a
identificagdo de falhas e busca por melhorias. Os apontamentos listados no tépico anterior
foram levantados focando nos desperdicios ja evidenciados e nas atividades que demandam
mais tempo. Abaixo s&o listados os problemas e possiveis solu¢des com o objetivo de diminuir
lead time da operacgao e aumentar a eficiéncia do processo.

Problema 1: Demora na elaboragéo dos esbogos dos projetos de engenharia. Proposta de
melhoria: utilizar o banco de dados de projetos ja elaborados criando assim modelos de
projetos padronizados servindo como base para a criagao de projetos futuros, economizando
tempo na proposta basica de concepgéo, agilizando o inicio do trabalho da equipe de
desenho, que ficara responsavel pelas adaptacgdes e especificagdes dos novos projetos;
Problema 2: Demora nas etapas de aprovacdes, em média de dois a sete dias. Proposta de
melhoria: criar a comissao de aprovacgao de projetos que deve ser composta pela diretoria de
projetos, vice-presidéncia e em ultima instancia a presidéncia. Desta forma, na auséncia ou
impossibilidade de um dos membros ou outro podera aprovar o projeto.

Problema 3: Erros de desenho do projeto por falta de padronizagao. Proposta de melhoria:
o0 Apoio Técnico devera realizar reunidoes de alinhamento e capacitagdo com todos
colaboradores envolvidos com etapas de desenho, para que os desenhos sejam feitos
conforme normas técnicas da ABNT. Todo projeto deve passar ao menos uma vez pelo Apoio
Técnico para eliminar erros que gerariam retrabalho no futuro. O Apoio Técnico também deve
catalogar todos os erros e a quantidade de vezes que eles ocorrem, a fim de criar barreiras
e maneiras de mitigar o problema, buscando a melhoria continua em projetos futuros.
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Problema 4: Orgamento receber a lista de materiais sem codificacdo e com descricbes de
materiais fora dos padrbes. Proposta de melhoria: criar lista padronizada com as descrigbes
dos materiais e respectivo cédigo, tendo assim, uma descrigdo Unica para cada item, o que
nao ficard mais sob a responsabilidade do orgamento. Para o projeto hidraulico, o Apoio
Técnico ficara responsavel por inserir cédigos no momento da realizacao da lista de materiais
em Excel e, para o desenho elétrico, a prépria equipe de projeto elétrico devera inserir estes
cédigos internos no momento da realizagao da lista de materiais, sendo revisada pelo Apoio
Técnico.
Problema 5: Falha na compatibilizacao de descricdo da especificagdo técnica com a lista de
materiais. Proposta de melhoria: antes de enviar as especificagdes técnicas para o cliente, o
Apoio Técnico deve fazer a revisdo juntamente com a lista de materiais, para garantir a
conformidade e fazer com que o orgamento nao tenha problemas futuros nas cotagdes por
divergéncias de materiais.
Problema 6: Retrabalho da equipe de orgamento devido a elaboracao simultanea do projeto
estrutural, elétrico e orgamento. Proposta de melhoria: o orgamento s6 devera ser iniciado
apo6s entrega aprovada do projeto elétrico e estrutural.
Problema 7: Equipes ndo cumprem o cronograma estabelecido, atrasando entregas.
Proposta de melhoria: no desenho do mapa futuro (Apéndice E), retirar etapas que
aconteciam por falta de prazo, contornando esse empecilho com um planejamento mais bem
elaborado do cronograma de entregas de cada etapa do projeto, além da criagao de prazos
intermediarios entre as atividades, trazendo um balanceamento para que o fluxo seja
continuo. Para gerir o cronograma propoe-se a utilizagao do software de gerenciamento de
projetos chamado Trello, plataforma que tem formato de kanban'. Cada projeto tera uma
webpage contendo as etapas e o status de trabalho de cada uma das equipes, facilitando o
gerenciamento por meio da gestao visual.
Problema 8: Falta do controle de producdo, prazos de entregas e qualidade do servigo.
Proposta de melhoria: aplicagdo da metodologia agil Scrum?, ferramentas de gestdo de
projetos criada por Ken Schwaber e Jeff Sutherland para o desenvolvimento de softwares,
area que apresenta muitas semelhangas com o processo de projeto de engenharia
(SCRUMSTUDY, 2017). Para aplicagao propde-se a criagdo de um novo cargo chamado de
“lider de producéao e qualidade” que deve ter o apoio da diregao para decidir com autonomia
e gerenciar a producao, se dedicando exclusivamente as seguintes atribuicdes:

1. Propor e gerenciar os scrum time-boxes propostos pelo Guia SBOK (SCRUMSTUDY,

2017) sendo eles:

a. Sprint: o projeto de uma ETE é complexo, sendo necessario o estabelecimento de
prazos intermediarios de entrega para que os atrasos sejam identificados no decorrer
do processo e nao apenas no final. Propde-se, entdo, uma interagcao time-boxed
semanal (de tempo determinado) chamada de sprint. Assim, no primeiro dia da
semana sao assumidas metas que devem ser entregues até o final da prépria
semana, ou seja, até o final da sprint. O ideal € que o colaborador lider da equipe
participe da elaboracado dessas metas, mas, que o gestor da producao e qualidade
garanta que o prazo seja coerente;

b. Reunido diaria: o gestor da produgao e qualidade deve, todos os dias, visitar cada
uma das equipes e gerenciar uma reunido time-boxed em no maximo 15 minutos,
geralmente pela manha, onde se deve responder as seguintes perguntas: o que eu
fiz ontem?; o pretendo fazer hoje?; quais impedimentos ou obstaculos (se houver)
estou enfrentando atualmente? A partir das respostas para essas perguntas sera
possivel tragar propostas de melhoria continua, identificar quais equipes estao
travando o processo e assim melhorar a comunicacéo interna;

c. Reunido de revisao da sprint e planejamento da préxima sprint: no ultimo dia de

! Conceito relacionado com a utilizagdo de cartdes para indicar o andamento dos fluxos de produgdo, com indicagdes sobre o
status de determinada tarefa, por exemplo, “para executar”, “em andamento” ou “finalizado”. Ohno (1997)
2 Framework para gerenciar projetos complexos que fornecem base para adicionar praticas particulares de engenharia e gestio

de projetos. (Schwaber & Sutherland, 2013)
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trabalho da sprint, preferencialmente na parte da tarde, o gestor da producéo e
qualidade deve gerir uma reunido time-boxed, em no maximo 45 minutos, onde sera
realizada uma revisao da ultima sprint. Além disso, é feito o planejamento da préxima
semana, definicdo das préximas entregas e uma atualizagdo e revisdo dos
indicadores de produgao dindmicos e qualidade aplicados.
Ministrar o treinamento do software Trello, além de realizar o gerenciamento diario do
status de cada projeto;
Se responsabilizar pelo controle da implementagdo de melhorias continuas, liderar a
implantagao do sistema de gestdo da qualidade e certificagcdo do selo ISO 9001:2008, e
apoiar a implementacao do Building Information Model (BIM), criando metas e objetivos
tangiveis com indicadores para o monitoramento de atividades complexas;
Gerenciar treinamentos onde os colaboradores serao instruidos a respeito da visao,
missao e valores da empresa, sobre os procedimentos operacionais padrées da empresa,
integrando estagiarios e novos colaboradores;
Garantir que os colaboradores tenham todas as condigcbes necessarias para produzir
mais, minimizando os problemas levantados na questao 24 do questionario (Grafico 3).
Propor e gerenciar a produgéo dos outputs (saidas) de todos os colaboradores a partir do
tempo gasto em cada entregavel, a fim de substituir o controle de horas. Propbe-se a
utilizacao do software project union ou do clockify. Com o uso de uma dessas ferramentas
seria possivel determinar quanto tempo cada colaborador levou editando cada prancha
de desenho ou memorial e, assim, através do custo/hora de cada colaborador, seria
possivel mensurar quanto cada projeto custou para a empresa, e sua comparagdo com o
preco cobrado seria mais confiavel,
Gerenciar os reportes da producao, determinando quantas pranchas cada colaborador
fez por més e determinando, entdo, o pagamento mensal dos colaboradores que recebem
nessa modalidade;
Se responsabilizar pela criacdo de controle de indicadores de producdo, qualidade e
metas organizacionais.

4.5 Criacao de indicadores

Conforme ja descrito, serdo propostos os seguintes indicadores:

1.

Prazo global: esse indicador contera o prazo final para a entrega de um projeto. Ele deve
ser dividido entre projeto hidraulico, projetos complementares e orgamento. Assim sera
possivel visualizar no inicio do projeto quanto tempo esta disponivel para cada etapa.
Abrangéncia da Sprint: visto que cada sprint tem prazo fixo de uma semana, é pertinente
determinar quais entregas deveréo ser finalizadas na semana vigente. O cumprimento ou
nao desses prazos também sio indicadores de produtividade. Esse indicador é de
responsabilidade do lider de cada equipe, definido a partir das prioridades determinadas
pela Diretoria de Projetos. O lider da produgao e qualidade deve garantir que os prazos
nao sejam incompativeis.

Quantidade de erros: catalogagao dos tipos de erros e contagem de ocorréncias de erros
por equipe. Assim, periodicamente sera possivel levantar quais equipes erraram mais e
quais estdo evoluindo, para avaliagdo da causa raiz dos erros e propostas de melhoria
continua.

Metas organizacionais de melhoria continua: Definicdo de metas tangiveis, claras e
mensais para garantir que a melhoria seja implementada aos poucos e que, mesmo
depois de implementada, ela continue vigente.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Como esperado, o mapeamento dos processos através do BPMN trouxe uma compreensao
holistica a respeito do processo da empresa. Foi possivel detectar gargalos e oportunidades
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de melhoria, bem como foram encontrados desperdicios que diminuem a produtividade e
consequentemente, a lucratividade da empresa.

Devido a grande quantidade de atividades desenvolvidas pelos colaboradores e a falta de
acompanhamento do prazo global, fez-se necessario a criagdo de um novo cargo e/ou equipe.
As atribuicbes sugeridas para o cargo s&o: gestdo da produtividade, garantia da
implementacédo da cultura de melhoria continua, buscando a eliminagdo dos gargalos que
impedem as equipes de produzir mais, garantindo também uma efetiva comunicacao entre as
equipes, além de conduzir a implementacao da ISO 9001:2008 e do BIM.

Como proposta para estudos futuros, sugere-se que apds a aplicagdo das propostas na
empresa, seja realizado um comparativo do antes e depois, a fim de quantificar as mudangas
advindas dessas acgdes. Outra adicdo relevante seria replicar o presente estudo em outra
empresa do mesmo segmento para fins de comparar o processo de projeto nessas empresas.
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ANEXO A - Notacoes do BPMN

BPMN 2.0 - Notacao e Modelo de Processo de NegoCiO http://bpmb.de/poster

Traduzido por Lucinéia Heloisa Thom, Cirano lochpe
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Fonte: BPMOB (2011), traduzido por Luciana Thom e Cirano lonchpe
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Apéndice A - Questionario
() Lider de Equipe () Auxiliar ( ) Estagiario

O seguinte Questionario tem como objetivo a elaboragdo de um TCC que se propde a mapear os processos da empresa e identificar a aplicabilidade do Lean Thinking e
oportunidades de melhorias nos processos através do BPM. As respostas serdo tratadas de forma anénima.

Sobre a Estratégia

Q1 - Para vocé, o quéo conhecida e aplicada é a Missdo da Empresa?

Totalmente Compreendida e aplicada

Desconhego e ndo a aplico |
5

0

1 | 2 | 3

Q2 - Para vocé, o quéo conhecida e aplicada é a Visdo da Empresa?

Desconheco e ndo a aplico.
0

| Totalmente Compreendida e aplicada.

1 | 2 5

Q3 - Para vocé, o quéo conhecidos e aplicados sdo os Valores da Empresa?

Desconhego e ndo a aplico. Totalmente Compreendida e aplicada.

2 | 3

0 1 4 5
Q4 - O quanto vocé conhece sobre as metas ou Objetivos Organizacionais da Empresa?
Desconheco. Existem metas claras e elas sdo do conhecimento de todos.
0 1 2 3 4 5
Q5 - O quanto vocé conhece sobre os objetivos de curto, médio e longo prazo para alcangar essas metas?
Desconheco. Existem objetivos claros e eles sdo do conhecimento de todos.
0 1 2 3 4 5

Q6 - Dentro da empresa, o quanto existe de vontade de implementar melhorias?

Nao existe necessidade de melhoria.
0

E uma vontade geral de todos.
5

1 | 2 | 3

Q7 - Para vocé, o quanto as decisdes sdo tomadas com a participagdo e colaboragéo dos diretamente afetados por elas?

Nao ha participagao alguma.
0

Sempre ha um consenso entre todos os envolvidos.
5

1 | 2

Q8 - Depois que uma deciséo é tomada, o quéo efetiva é a comunicagéo desta para as pessoas diretamente afetadas por essa decisdo?

N&o ha uma comunicagdo adequada. | | | Sempre ha uma comunicagao clara.
0 1 2 3 4 5

Sobre os Processos

Q9 - Para vocé, o quanto estdo mapeados, descritos e documentados os processos da empresa?

Todos os processos estdo devidamente descritos, documentados
e mapeados.
0 1 2 3 4 5

Nao ha nenhuma documentagao sobre os processos.

Q10 - Para vocé, o quanto é possivel monitorar a produtividade dos processos da Empresa através de Indicadores de Produgédo?

N&o existem indicadores. Existem indicadores claros de produtividade e é possivel medi-la.
0 1 2 3 4 5

Q11 - Para vocé, o quanto é possivel de monitorar o tempo utilizado em cada projeto?

N&o existem maneira de mensurar o tempo gasto em cada E possivel entender claramente quanto tempo e recursos foram
projeto, ou parte de projeto. gastos em cada projeto finalizado.
0 1 2 3 4 5

Q12 - Com que frequéncia é necessario realizar algum processo sem ter todas as informagdes necessarias para faze-lo da melhor maneira?

Constantemente é necessario fazer algum processo sem ter P . ~
. ~ L. R Eu sé inicio o meu trabalho quando tenho todas as informagoes
todas as informagdes necessarias para o cumprimento do - N P
N necessarias para faze-lo da melhor maneira possivel.
mesmo, acarretando em muito retrabalho.

0 1 2 3 4 5

Q13 - O quéo continuo é o fluxo de trabalho?

Descontinuo com muitos momentos de pausa e espera da . . e
; ; . L N Continuo, sempre ha trabalho e ele é feito de forma constante,
equipe, seguidos por prazos incompativeis, muito trabalho e . . .
horas extras com esforgo é possivel cumprir as entregas dentro do prazo.

0 1 2 3 4 5
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Apéndice A - Questionario

() Lider de Equipe () Auxiliar ( ) Estagiario
O seguinte Questionario tem como objetivo a elaboragdo de um TCC que se propde a mapear os processos da empresa e identificar a aplicabilidade do Lean Thinking e

oportunidades de melhorias nos processos através do BPM. As respostas serdo tratadas de forma anénima.

Q14 - O quao multidiciplinares e polivalentes s&o os colaboradores das equipes?

Colaboradores multidisciplinares e polivalentes, cada colaborador
faz diversos tipos de processo. Quando ha falta de servigo é facil
fazer a realocagao do colaborador para suprir uma demanda da
mesma equipe.

Os colaboradores séo altamente segmentados, cada um
tem seu trabalho especifico e caso haja alguma falha no
fluxo e falte servigo, ndo ha remanejamento para outro
processo dentro da equipe e o colaborador fica ocioso.

0 1 2 3 4 5

Q15 - O quao multidiciplinares e polivalentes s&o as equipes?

Equipes multidisciplinares e polivalentes. Quando ha falta de
servico é facil fazer a realocagdo da equipe para um outro tipo
tipo de projeto ou mesmo para apoiar uma outra equipe.

As equipes sao altamente segmentados, cada uma tem seu
trabalho especifico e caso haja alguma falha no fluxo e falte
servigo a equipe toda fica ociosa.

0 1 2 3 4 5

Q16 - Quando necessita de suporte de uma outra equipe para que vocé realize seu trabalho, o quanto vocé é atendido?

Tenho todo o suporte, as pessoas sdo amigaveis e solicitas e

atendem minhas demandas com transparéncia e comunicagao
adequada entre as equipes.

Sou ignorado, as pessoas ndo sao solicitas ou amigaveis
nédo atendem minhas demandas.

0 1 2 3 4

Q17 - O quéo negociaveis e maleaveis sdo os prazos de entrega?

Sao definidos pela direcdo em conjunto com as equipes e
atualizados de acordo com o andamento do processo. Com
esforgo é possivel cumprir os prazos sem horas extras e sem
comprometer a qualidade.

0 1 2 3 4 5

Sobre a Qualidade e Produtividade

Q18 - Em relagdo ao numero de colaboradores na organizagdo, o quao satisfatorio é o efetivo do seu setor?
Existem pessoas demais em minha equipe. Ha caréncia de pessoas na minha equipe.
0 5

Sao definidos apenas pela diregéo e nao sédo atualizados no
decorrer do processo. E comum que o prazo ndo seja
suficiente para a entrega do produto.

1 2 3 4

Q19 - O quao importante é o cumprimento das datas de entrega em relagéo a qualidade do produto final?

A prioridade é sempre atender ao prazo mesmo que a qualidade
figue em segundo plano.
0 1 2 3 4 5

A prioridade é sempre a qualidade, ndo importa o tempo.

Q20 - Se vocé percebe algum processo ocorrendo de maneira incorreta dentro da sua equipe, o que gera desperdicio e retrabalho, o quédo propicio vocé esta de externar esse
problema para o restante da equipe?

Em busca da melhoria continua da minha equipe, irei expor minha
opinido e junto com os interessados discutir uma maneira de
implantar uma melhoria.

0 1 2 3 4 5

Prefiro evitar confrontos e nao interfiro, pois sei que a
melhoria dificilmente seria implantada.

Q21 - Se vocé percebe algum processo que envolve diversas equipes esta ocorrendo de maneira incorreta, o que gera desperdicio e retrabalho, o quéo propicio vocé esta de
externar esse problema para as outras equipes?

Em busca da melhoria continua da empresa, irei expor minha
opinido e junto com os interessados discutir uma maneira de
implantar uma melhoria.

0 1 2 3 4 5

Prefiro evitar confrontos e nao interfiro, pois sei que a
melhoria dificilmente seria implantada.

Q22 - O quanto um erro de projeto afeta a Empresa?

Faz parte do processo produtivo e ndo ha nada que se
possa fazer quanto aos erros. A empresa néo tera prejuizos,
pois recebe pelas corregoes.

0 1 2 3 4 5

Isso acarretara em um prejuizo duplo, com retrabalho e prejuizos
para a empresa.

Q23 - O quanto vocé confia na qualidade do seu trabalho na primeira entrega que se faz ao cliente (antes de qualquer revisdo)?

Confio plenamente, o projeto ja pode ser executado pois ndo ha
erros.
0 1 2 3 4 5

Pouco, sera necessario revisoes.

Q24 - Dentre os itens abaixo, assinale todas alternativas gue te incomodam com frequéncia. te impedindo de produzir mais:
A B [= D E

Me sinto perdido sem saber quando

As informacdes que chegam de

Conversa paralela entre pessoas
que estdo improdutivas na minha
equipe.

N3o tenho todas as informagdes
necessarias para fazer meu
trabalho.

Me sinto perdido sem saber quais
530 as prioridades de entrega.

as informagGes que preciso para
iniciar meu trabalho ja foram
finalizadas e disponibilizadas pelas
outras equipes.

outras equipes ndo sdo formatadas,
expostas ou organizadas de uma
maneira que facilite 0 meu trabalho.

F

G

H

J

Conversa paralela entre pessoas
que estdo improdutivas em outra
equipe.

N3o sou reconhecido pelo meu
trabalho e me sinto desmotivado a
trabalhar nessa Empresa.

Falta de demanda, as vezes
simplesmente n3o ha trabalho para
ser feito

Falta de treinamento adequado.

Meu computador apresenta
problemas, frequentemente
travando e atrasando meu trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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APENDICE B - Entrevista com o Nivel Estratégico

Contextualizagdo da pesquisa: Essa entrevista tem como objetivo a elaboragdo de um TCC
que se propoe a mapear os processos da empresa e identificar a oportunidades de melhoria.

N.° Pergunta

1 | Qual sua histéria e cargo na empresa?

2 | Qual a missao e visdo da empresa?

3 | Quais os objetivos da Empresa a curto médio e longo prazo?

4 A empresa possui definigdo de estratégia, de metas, um planejamento estratégico

claro?

5 | Essas metas sao divulgadas ou é fechado apenas para a diretoria?

6 | Qual o principal produto da Empresa?

7 | Quantas pessoas trabalham para agregar valor a esse produto?

8 | Quem séo os clientes da Empresa?

9 | Como ¢ a estrutura organizacional e dos cargos na Empresa?

10 | Como ¢ feita a gestdo das equipes?

11 | Como vocé se vé como gestor?

12 | O quao competitiva a empresa é no mercado?

13 | O que é qualidade para a sua empresa? (Cite exemplos)

14 | Quais as agbes que a empresa toma para melhorar a qualidade?

15 | O que é desperdicio para a sua empresa? (Cite exemplos)

16 | Quais as agbes que a Empresa toma para diminuir os desperdicios?
17 | Na sua visao, quais os principais problemas que a empresa enfrenta?
18 | E possivel mensurar quanto esta se perdendo em tempo e dinheiro?
19 | Existem politicas de conscientizacao e treinamento para evitar esse desperdicio?
20 | No longo prazo, o que nao resolver esses problemas acarretaria?

21 | Quais seriam as solugbes para esses problemas?

22 | A empresa realiza benchmarks?

23 | A empresa emprega alguma ferramenta do Lean?

24 | A empresa adota algum tipo de gestao por processos? (BPM)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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APENDICE C - Entrevista com o Nivel Tatico

Contextualizagdo da pesquisa: Essa entrevista tem como objetivo a elaboragdo de um TCC
que se propde a mapear os processos da empresa e identificar oportunidades de melhorias.
As respostas serdo tratadas de forma anbnima.

N.° Pergunta
1 Qual sua historia e cargo na empresa?
2 | Qual o principal produto da Empresa?
3 | Quantas pessoas trabalham para agregar valor a esse produto?
4 | Como vocé se vé como gestor?
5 | Quem s&o os clientes da Empresa?
6 | Como é a estrutura organizacional e dos cargos na Empresa?
7 | Como é feita a gestao das equipes?
g | Dentro das Equipes como ¢ feita a divisdo das atividades e responsabilidades?
9 Existe algurpa forma de acompanhar o andamento e a qualidade do processo durante
sua execugao?
10 | E possivel medir a producao das equipes?
11 | O que é qualidade para a sua empresa?
12 | Existe algum departamento responsavel pela qualidade?
13 E possivel medir os erros das equipes?
14 E possivel medir os atrasos das equipes?
15 | Ha algum sistema de gestéo da qualidade na empresa?
16 | Como funciona a imposigéo de prazos? S&o negociaveis?
17 Como é feita a divisép eptre 0s projetos complementares? E quando os prazos ou
erros de alguma equipe influenciam em outra?
18 | O que é desperdicio para a sua empresa? (Cite exemplos)
19 | Existe algum departamento responsavel pela eliminagéo dos desperdicios?
20 E possivel medir os desperdicios das equipes?
24 | Quais s&o os principais desperdicios da empresa? (Cite exemplos)
22 | Quais seriam as possiveis solugbes?
23 | Quais s&o os processos que sua equipe executa?
24 | Quem é responsavel por cada etapa?
o5 | Quais os principais problemas que vocé como gestor encontra hoje?
o6 | Quais destas atividades necessitariam ser medidas ou controladas?
27 | Voceé esta satisfeito em como os processos se dao na empresa?

Fonte: Elaborado pelos autores.
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INSTITUTO FEDERAL ps_Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao
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