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RESUMO

SANTOS, Fernanda Teixeira. Andlise critica da modelagem de processos de Bio-
Manguinhos. 2018. 132f. Dissertacdo Mestrado Profissional em Gestéo, Pesquisa
e Desenvolvimento na Induastria Farmacéutica — Fundacdo Oswaldo Cruz, Rio de
Janeiro, 2018.

O Instituto de Imunobiolégicos de Bio-Manguinhos possui uma metodologia de
modelagem de processos produtivas que foi originada de um modelo inicial
desenhado para modelagem de processos de negécio. Esta metodologia utiliza
como base a notagcdo BPMN (Business Process Modelling Notation) e como
ferramenta gréfica o software Bizagi. O modelo gerado é utilizado em diferentes
unidades operacionais como base de informacdes para aplicacdes especificas. O
presente trabalho propds como objetivo geral realizar uma analise critica desta
metodologia de mapeamento de processos produtivos e do modelo gerado para
estas aplicacbes. A avaliagdo da metodologia se deu frente aos principios de
Rosemann (aderéncia, relevancia e suficiéncia, custo/beneficio, clareza,
comparabilidade, estruturacdo sistematica) e com relacdo as boas praticas de
modelagem, como composi¢ao da equipe, metodologia de levantamento de dados
e divulgacdo do modelo. Foi também feita uma andlise da utilizagdo da notagéo
BPMN para processos produtivos. Para a andlise das aplicacées, o modelo foi
gerado foi analisado quanto aos requisitos internos e boas praticas de auditorias,
das necessidades de informacfes e entendimento do processo para a
implementagédo do novo modelo de custeio e com relacdo as necessidades de
gestdo da producdo com foco em perdas. Foram também levantadas novas
oportunidades de aplicagcbes do modelo dentro do Instituto. A metodologia
empregada foi de estudo de caso utilizando-se como exemplo a metodologia e
modelo do Insumo Farmacéutico Ativo de Febre Amarela. O levantamento de dados
para o Estudo de Caso foi de analise documental além de reunides direcionadas
por formulario especifico. Como resultado foi apresentada uma andlise critica ao
método de modelagem identificando as principais lacunas entre a literatura e o
praticado pelo Instituto além da possibilidade de aplicacdo da notagcdo BPMN para
processos produtivos. Com relacéo as aplicacdes, o resultado foi de forma geral
considerado satisfatério, porém algumas melhorias devem ser implementadas.

Palavras Chave: BPMN. Modelagem Processos Produtivos. Auditoria. Gestado da
Producéo. Custos.



ABSTRACT

SANTOS, Fernanda Teixeira. Critical analysis of the Bio-Manguinhos process
modeling sector. Paper presented to thePostgraduate Program in Management,
Research and Development in thePharmaceutical Industry — Instituto de
Tecnologia em Farmacos, Rio de Janeiro,

2018

Bio-Manguinhos, the Fiocruz’s Institute of Immunobiological has a methodology of
modeling productive processes that was originated from business process
modeling. This methodology uses BPMN (Business Process Modeling Notation)
principles and Bizagi as a graphical tool software. The model is used in different
operational units as information base for specific applications. The written
presentation has the objective of performing a critical analysis of this productive
mapping process methodology. The process itself created changes in applications
like audits, new cost model, and master data production. The methodology was
based on Rosemann’s principles (adherence, relevance and adequacy, cost /
benefit, clarity, comparability, systematic structuring) and on good modeling
practices, such as team composition, data collection methodology and
dissemination of the model. An analysis on the use of BPMN notation for productive
processes was also made. For the analysis of the applications, the model generated
was analyzed regarding the internal requirements and good practices of audits, the
new costing model and regarding production management master data and
productions improvements related to the reduction of losses. New opportunities for
model applications within the Institute were also raised. The methodology and model
of the Active Pharmaceutical Ingredient of Yellow Fever was used as an example
for the case study methodology. The data collection for the Case Study was made
from documents and meetings with the people involved in the process. As a result,
a critical analysis of the modeling method was presented, identifying the main gaps
between the literature and the one practiced by the Institute, besides the possibility
of applying BPMN notation to productive processes. Regarding the applications, the
result was generally considered satisfactory, however some improvements should
be implemented

Key-words: BPMN. Productive Process Modelling. Audit. Cost. Waste
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1. INTRODUCAO:

O Governo Brasileiro, na constituicdo de 1988, institucionalizou a saude
como direito da populacao, assegurando o dever do Estado em prové-la. Dessa
forma, a saude foi consolidada como parte inerente do desenvolvimento social,
onde articula-se um sistema produtivo de forma interdependente, denominado
Complexo Econémico-Industrial da Saude (CEIS). Este, tem como finalidade
atender as politicas de saude brasileira caracterizando-se ndo somente pela
demanda da sociedade por bens e servicos, como também pela base produtiva
responsavel por sua oferta, conforme explicitado na Figura 1 (GADELHA;
COSTA; MALDONADO, 2012).

Setores Industriais

Inddstria de Base Quimica Indistria de Base Mecdnica,
¢ Biotecnoldgica Eletrinica e de Materiais
* Medicamentos * Equipamentos Mecanicos
* Farmacos " * Equipamentos Eletronicos
* Vacinas * Proteses e Orteses
* Hemoderivados » Materiais
* Reagentes para Diagndstico

Estado: Promogdo + Regulagdo

Servigos em Salide

Hospitais Ambulatario Servigos de Diagndsticos

Figura 1 - Subsistemas de base industria.
Fonte: Adaptado de GADELHA, 2003

Observamos que estes subsistemas podem ser de base industrial,
caracterizado pelas industrias quimica, biotecnolégica, mecanica, eletrénica e de
materiais e de servicos. Em conjunto, essas atividades constituem uma das
areas de maior dinamismo econdémico e responderam por 9% do produto interno
bruto brasileiro em 2009, de acordo com a Organiza¢cdo Mundial da Saude. A

conceituacdo do CEIS busca ressaltar uma relagcdo entre as inovacgoes, as



estruturas industriais e servicos de saude, que compartilham o mesmo espaco
politico-institucional (GADELHA; COSTA; MALDONADO, 2012).

Considerando o setor de Base Quimica e Biotecnoldgica, destaca-se a
producéo de vacinas. Com a criagao do PNI (Programa Nacional de Imunizagao)
a producéo de vacinas tem se fortalecido, sendo necessario cada vez mais a
absorcdo desta producdo pelos laboratérios publicos. Deste modo, é
fundamental o fortalecimento da capacitacdo tecnoldgica brasileira para a
sustentabilidade do SUS (Sistema Unico de Salde) e a ampliacdo do acesso da
populacdo a saude (LANDIM; GOMES; PIERONI, 2012)

Dentre os laboratérios publicos, Bio-Manguinhos, é a Unidade da
Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) responsavel pelo desenvolvimento
tecnoldgico, pesquisa e pela producdo de vacinas, reativos e biofarmacos
voltados para atender prioritariamente as demandas da saude publica nacional.
Seu portfolio é composto por 10 vacinas, 5 biofarmacos e 15 reativos para
diagnéstico, sendo que em 2016, a unidade entregou ao Ministério da
Saude 80,7 milhdes de dosesde vacinas, 10,9 milhdes de frascos de
biofarmacos e 5,16 milhdes de reacoes de reativos (BIO-
MANGUINHOS,2017a).

O Instituto possui como missao:

Contribuir para a melhoria dos padrées de saude publica
brasileira, por meio de inovagdo, desenvolvimento
tecnolégico e producdo de imunobioldgicos e prestagéo
de servicos para atender prioritariamente as demandas de
saude do pais (BIO-MANGUINHOS, 2017a).

Bio-Manguinhos realiza constante investimento na introducdo de novos
produtos por desenvolvimento interno e aliangas estratégicas para atender as
demandas de saude publica através de PDPs (Parcerias de Desenvolvimento
Produtivos) e contratos de transferéncias de tecnologia.

Em 2016 foi implementada a carteira Unica composta por 40 projetos em
andamento na Unidade, enquadrados de acordo com suas caracteristicas nas
cestas de Desenvolvimento Tecnologico, Transferéncia de Tecnologia,
Empreendimentos e Desenvolvimento Institucional (BIO-MANGUINHOS,
2017a).



Além da introducdo de novos produtos e iniciativas, a busca pela
competitividade tem exigido das organizacées melhorias nos processos
produtivos, devido a existéncia de novos cenarios e desafios. Para atender esse
mercado competitivo, 0 gerenciamento interno da organizacdo necessita
implementar ferramentas para mensurar o desempenho dos processos por meio
de indicadores a fim de apoiar as tomadas de decisdes gerenciais (CAMPOS;
ALMEIDA, 2012).

Em Bio-Manguinhos, o Plano estratégico utiliza o Balanced Score Card
(BSC) como forma de gerenciamento estratégico organizado nas seguintes
perspectivas: Sociedade, Auto-sustentabilidade, Processos e Aprendizado e
Crescimento (BIO-MANGUINHOS, 2017a).

Estas perspectivas sdo desdobradas em objetivos estratégicos, que séo

medidos por meio de indicadores. A operacdo da producao se correlaciona com
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a estratégia pela perspectiva de Processos e é traduzida pelo objetivo
estratégico denominado “Efetividade industrial”. Atrelado a este objetivo, tem-se
os indicadores que medem a eficiéncia do processo produtivo através das perdas

que ocorrem ao longo dos processos.

O plano estratégico vigente no momento, esta em revisdo. Porém, novos
desafios na area de saude vém surgindo e para que se tenha a pleno
atendimento destes, foi necessario o estabelecimento de algumas diretrizes para
2018 conforme ilustrado na figura 2 (BIO-MANGUINHQOS, 2017a).

Aprimorar a utilizacdo da capacidade produtiva, com foco em reducéo de
perdas, melhoria dos processos de producdo e manutencdo e, consequente
impacto na reducéo de custos.

Produtividade
Aumentar a produtividade a partir de um planejamento Promover a integracdo dos planejamentos da producdo, manutencdo, validacdo
integrado, que racionalize a utilizagdo de recursos e e calibragéo, com foco na melhoria da aderéncia do plano mestre da producéo.

permita o pleno atendimento d demanda.
Assegurar a operacionalizacdo do parque industrial de forma a manter a
continuidade das operacées de rotina.

conformidqde Aprimorar os processos de apuracdo, tratamento e reducdo de ndo
Promover melhorias de cardter estruturante nos conformidades, com foco no atendimento continuo e estruturado das

= 2 demandas regulatérias.
processos voltados d@ manutencdo da conformidade

Jjunto ds demandas regulatdrias e legais (nacionais e Acompanhar sistematicamente as mudancas e tendéncias regulatérias e
legais que afetem a rotina da Unidade.

internacionais).
Estruturar modelo de gestdo de fornecedores, com vistas @ melhoria da
Estrutura de Gestdo qualidade.
Fortalecer as frentes de gestdo direcionadas a

melhorias nos processos de suporte da atividade fim. Implantar acées de gestdo voltadas a melhorias do desempenho e imagem
institucional, com foco na sustentabilidade organizacional.

Objetivos

'l'IOVGCCO Desenvolver acées voltadas ao monitoramento de tendéncias de produtos,
Aprimorar mecanismos de gestdo da inovagdo voltados servicos e plataformas tecnolégicas, a negociacées com parceiros e clientes, e a
a novos produtos e melhorias dos processos. melhorias no processos de gerenciamento do portfélio.

Figura 2 - Diretrizes e objetivos 2018
Fonte: Bio-Manguinhos,2017a



Observa-se que uma destas diretrizes € de aumento da produtividade,
traduzida no objetivo de aprimorar a utilizacdo da capacidade produtiva, com
foco na reducéo de perdas, melhorias de processos produtivos e de manutencgao
para consequente reducdo de custos (BIO-MANGUINHOS, 2017a).

No que se refere a melhoria da produtividade, a indUstria japonesa tem
sido uma referéncia. O Sistema Toyota de Produgé&o (STP) surgiu por volta dos
anos 1990 mostrando uma excelente estratégia de producdo que consiste em
eliminar sistematica e consistentemente os desperdicios para aumentar a
eficiéncia da producao. Esta postura tornou a Toyota uma das maiores empresas
automobilisticas, chamando a atencdo do mundo para a implementacédo desta
metodologia em diferentes empresas e ramos (OHNO, 1997).

Além disso, este modelo preconiza ainda que, antes de se melhorar as
operac0des, é necessario primeiramente a analise e entendimento dos processos.
Desta forma, o STP deixa de enxergar o sistema como um conjunto de
operacdes segmentadas e passa a enxerga-lo como um processo unico de forma
a oferecer uma visdo sistémica a empresa e a producéo. (FLEURY; FLEURY,
2003; PACHECO, 2012).

Embora Bio-Manguinhos n&o utilize o STP como filosofia, o Instituto
também esta em fase de implementacdo de um novo modelo de custeio. Busca-
se para 2018 custear as perdas e atuar nos desperdicios. Este projeto prevé que
se conheca todas as etapas produtivas com suas entradas e saidas, seus custos

operacionais e suas perdas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA:

O Instituto possui um Escritério de Processos (ESPRO), que é uma
unidade ligada ao Departamento de Administracéo, responsavel por modelar os
processos institucionais utilizando-se da notagédo de BPMN (Business Process
Modelling Notation) por meio do software Bizagi. Esta metodologia,
originalmente, utilizada para processos administrativos foi adaptada para o
mapeamento dos processos produtivos. Este método é resultado de uma
metodologia implementada inicialmente para modelagem de processos de

negocio e que sofreu alteragbes incrementais de forma emergente e nao



planejada para ser adaptada para a modelagem de processos produtivos.
Inicialmente a modelagem de processos produtivos era realizada pela area de
Engenharia Industrial utilizando-se o software Aris Toolset. Porém, a Engenharia
Industrial ao longo dos anos sofreu algumas modificacbes gerenciais e as
atividades de mapeamento deixaram de ser de prioridade desta area, e, portanto,
nado foram mais elaboradas. A Garantia de Qualidade, entretanto iniciou a
elaboracdo de fluxogramas de processo para atender a requerimentos
regulatorios. O Escritério de Processos, por sua vez, que detinha o
conhecimento acerca da modelagem de processos de negocio entdo, assumiu a
modelagem de processos produtivos, e alinhou com a Garantia de Qualidade as
informacdes que seriam necessarias para atender a estes requerimentos
regulatorios, sobretudo para atendimento a auditorias de qualidade. Neste
interim, ocorreu o diagnoéstico da consultoria para a implementacdo do novo
modelo de custeio que identificou as ndo conformidades citadas no decorrer
deste texto e entdo, a equipe do NAF requereu ao escritorio de processos uma
modelagem para auxiliar nestas questdes. Atualmente, todos os processos de
modelagem da instituicdo estédo sob responsabilidade da equipe de Escritorio de

Processos, utilizando como base a notagdo BPMN.

A metodologia ainda ndo esta institucionalizada de forma que todas as
areas entendam tanto da metodologia quanto das possiveis aplicacfes e das
informacdes necessarias para o modelo. Verifica-se que para a Febre Amarela,
a qual todas as etapas foram mapeadas, este modelo é utilizado como base para
auditorias tanto internas quanto regulatorias. Ja para outros processos, estes
modelos ndo foram mapeados ou ndo sao conhecidos. Para esta ultima versao
da metodologia, s6 houve aplicagdo em um Unico produto, que foi 0o Insumo
Farmacéutico Ativo de Febre Amarela. Este fato reforca a necessidade de se
estudar mais profundamente esta metodologia para verificar se o formato
utilizado para a metodologia é apropriado e se este modelo é o mais adequado
para as aplicagcbes as quais o instituto necessita. Estas aplicacbes sdo a
implementagéo do novo modelo de custeio, auditorias de qualidade, a gestédo
dos dados mestres de processos produtivos e a identificagdo de desperdicios,

considerando-se que a reducéo das perdas é um direcionador para 2018.



Face a estas necessidades, com o objetivo de se explicitar a relevancia
destas iniciativas para o Instituto segue uma descricdo de cada uma para que

seja inserida a modelagem de processo.

Para a reducao das perdas, Bio-Manguinhos estabeleceu uma reviséo
das diretrizes para 2018, sendo um dos objetivos, o aprimoramento da
capacidade produtiva com foco em reducéo de perdas, além de melhorias de

processos produtivos e de manutencdo, com impacto em reducéo de custos.

O historico de perdas de processamento final de vacinas, biofarmacos e
diluentes pode ser considerado alto, 0 que impacta ndo somente em custos,
como também em entregas. Atualmente é medida por meio do indicador
denominado indice de eficiéncia no processo produtivo, que mede o total de
perdas percentuais com relagéo ao total produzido considerando tanto as perdas
por rendimento de processo entre as etapas, quanto aquelas obtidas por
reprovacdes totais dos lotes por algum fator externo de qualidade (BIO-
MANGUINHOS, 2017a;).

Este indicador € medido para as vacinas, biofarmacos e diluentes e

reportado bimestralmente para a Assessoria de Planejamento Estratégico.

Pelos gréficos, observa-se que as perdas acumuladas do ano de 2016
foram de 11,51% para vacinas, 8,79% para biofarmacos e 10,39% para
diluentes. Estes numeros, além de representarem um custo alto, significam
doses e frascos ndo entregues de vacinas, ja que a demanda €, por vezes, mais
alta que a capacidade de atendimento do Instituto. Desta forma, é bastante
relevante que as causas raiz destas perdas seja identificadas e tratadas e que
se tenha um plano de mitigacao de novas perdas.

ANO  PERDAS 12 bim 22 him 32 bim 42 bim 52 him 62 bim Acumulad

Biofarmacos 6% 9% 9% 6% 7% 18% 9%
2016 Wacinas 46% 18% 4% 2% 19% 12% 12%
Diluentes 9% 42% 13% 9% 11% 11% 10%,
Biofarmacos 8% 6% 6% 14% 6% 9% 8%
2017  Wacinas T% 3% 2% 42% 23% 2% 12%
Diluentes 10% 12% 17% 10% 13% 10% 12%




-

Acompanhamento das Perdas - 2016 Acompanhamento das Perdas 2017

12 BIM

29 BIM 32 BIM 42 BIM 52 BIM 62 BIM ACUMULADO 12 BIM 22 BIM

Gréfico 1 - Perdas 2016 e 2017
Fonte: BIO-MANGUINHOS,2017a;BIO-MANGUINHOS,2018

J& com relacdo a aplicacdo para auditorias de qualidade, as mesmas
estdo sendo continuamente aperfeicoadas, frente a recomendacdes oriundas
das inspecdes sanitarias realizadas em Bio-Manguinhos nos ultimos anos. De
maneira a reduzir riscos e a ocorréncia de desvios nos processos produtivos, as
auditorias internas de qualidade estdo sendo readequadas de forma a avaliar
Nao apenas o0s requisitos regulatérios, mas melhorias nos processos produtivos.
Desta forma, Morone (2017) propbe o uso da modelagem de processos
produtivos como instrumento central no aperfeicoamento das auditorias de
gualidade em Bio-Manguinhos(MORONE, 2017).

A autora destaca que algumas etapas Sd0 necessarias para
sistematizacdo de um processo de auditoria interna e dentre estas esta a
elaboracao do plano de auditoria, que se configura como o0 momento onde deve
ser realizada uma a analise critica documental. Dentre os documentos
analisados, esta o fluxograma de processo pois apresenta ao usuario uma visao
geral do processo. Este € um documento que deve fazer parte da listagem de
documentos necessarios para a conducao da auditoria interna servindo também
como apoio a todo momento. Uma das etapas da auditoria interna consiste
justamente em verificar a aderéncia do processo ao fluxograma (MORONE,
2017).

Cabe dizer também que a industria farmacéutica brasileira é
rigorosamente regulada por normas da ANVISA, sendo atualmente representada
pela RDC 17(Resolucdo da Diretoria Colegiada que dispbe sobre as boas

praticas de Fabricagdo de Medicamentos). A norma descreve todas as boas
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préaticas de fabricacdo que a industria deve seguir, e tem dentre outros temas,
0S requerimentos necessarios para as documentacdes, incluindo sobre os
processos de fabricagcdo. Ela ndo pontua a forma a qual o processo de fabricacéo
deve ser descrito, porém postula em secdo geral que a documentacdo da
producdo deve conter todas as etapas de fabricacdo autorizadas pelo registro,
ser disposta de forma ordenada, ser de facil verificagédo e regularmente revisada
e atualizada. Desta forma, evidencia-se a potencial aplicacdo da modelagem de
processos produtivos para atendimento as exigéncias regulatérias (ANVISA,
2010).

Leal (2003) também destaca a relevancia da modelagem de processos
para a gestdo da qualidade. Segundo a autora, para a melhoria continua dos
processos, é preciso que se tenha um pleno conhecimento deste. Varias sdo as
ferramentas que podem ser utilizadas para aprofundar este conhecimento, as
quais podemos citar controle estatistico, mapeamento, estudos de tempos e
movimentos dentre outras. E necessario que esta ferramenta seja facilmente
compreendida pelos envolvidos no processo e que se entenda quais sao as

fases de um processo e como estéo conectadas (LEAL, 2003).

O conhecimento do processo, expresso por meio de modelos, €,
portanto, bastante relevante como parte documentacéo para auditorias internas
da qualidade. Diante deste contexto, o uso da modelagem de processos
produtivos como base para os processos de auditoria torna-se relevante como

objeto de estudo desta dissertacao.

Uma outra aplicacdo deste mesmo modelo, é a implementacao do novo
modelo de custeio que esta sendo liderado pelo Nucleo de Analises Financeiras
— NAF de Bio-Manguinhos. Isto porque na fase de diagndstico deste projeto,
uma consultoria especializada verificou algumas inconsisténcias que
necessitavam ser sanadas, as quais podemos citar: nem todas as atividades
realizadas pela producéo estavam inseridas no sistema, n&o estavam no sistema
também algumas informagfes relevantes ao processo, como por exemplo
guantitativo de méao de obra e tempo de processo e 0s apontamentos eram
realizados somente pela operacdo atrelada a um centro de custo e ndo ao
processo. Assim, a recomendacéao da consultoria foi de realizar um mapeamento
dos processos para entender todas as atividades que eram necessarias para
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compor um lote e desta forma compor o que seria 0 inicio do processo do novo
modelo de custeio que € o custo padrdo. Desta forma, o Nacleo de Analises
Financeiras — NAF identificou o potencial de uso do modelo de processos
produtivos, que precisou sofrer modificacfes para atender as necessidades de

projetos.

Face ao exposto, a dissertacdo tem como objetivo geral realizar uma
analise critica do método de modelagem de processos produtivos de Bio-
Manguinhos e como objetivos especificos verificar a aplicacdo do modelo nas
necessidades especificas do Instituto: implementacdo do novo modelo de
custeio, auditorias de qualidade, a gestdo dos dados mestres de processos

produtivos e a identificacdo de desperdicios.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO:

Essa secao apresenta a logica de organizacdo desta dissertacdo, com o
objetivo de facilitar a leitura e entendimento desta dissertacao.

Este trabalho esté dividido em 7 capitulos.

O capitulo 1 - Introducao contextualiza o tema e o problema de pesquisa e
fornece elementos para o entendimento geral da dissertacéo.

Em seguida apresenta-se o referencial teérico utilizado para fundamentar
a pesquisa, que esta segregado em duas secles diferentes, sendo uma de
administracdo da producdo e uma segunda de engenharia de processos de
negocios.

No capitulo 3, tem-se a Justificativa sobre a relevancia do estudo tanto do
ponto de vista pratico para o Instituto, quanto do ponto de vista académico.

Passa-se, a seguir, para a exposicdo dos objetivos, separados entre
objetivo geral e os especificos, no capitulo 4.

O capitulo 5 descreve os procedimentos metodologicos da pesquisa, que
envolve a apresentacdo do método de pesquisa e do meétodo de trabalho,
incluindo as etapas e técnicas de coleta e analise de dados utilizadas para
realizacéo dessa investigagéo, assim como as justificativas para estas escolhas.

No capitulo 6 apresenta-se 0 caso, discussao e os resultados. Por fim, o

capitulo 7 apresenta a conclusao deste trabalho.



2. REVISAO DA LITERATURA:

Este capitulo se prop8e a apresentar uma visédo geral do referencial tedrico

relativo a administracao da producéo e engenharia de processos de negdcio.
2.1 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO:
2.1.1 Evolucao da Administracdo Da Producéao:

A producédo tem diferentes definicbes, porém pode ser entendida como o
conjunto de atividades que levam a transformacédo de um bem tangivel em um
outro com maior utilidade. Desde os primordios que o homem transforma
materiais em ferramentas para sua utilizagdo. Inicialmente estes eram
produzidos para seu proprio consumo, porém conforme as necessidades,
entendeu-se que pessoas com habilidades especiais eram capazes de fazer
determinados itens. Assim, surgiram formas organizadas de producdo de

produtos para fins especificos, representados pelos artesaos (MARTINS,1998).

Com a Revolucéao Industrial por volta de 1840 e a criagdo das maquinas a
vapor por James Watt, o processo artesanal foi substituido por maquinas
iniciando-se uma nova forma de trabalho que modificou toda a estrutura social e
comercial da época, resultando em transformacdes econdmicas, politicas e
sociais. Nesta época, surgiram as primeiras fabricas e alguns conceitos de
producdo em massa, padronizacao de produtos, especializacdo de mao de obra,
supervisdo de atividades, planejamento financeiro e desenvolvimento de
técnicas de vendas. As empresas comecaram a controlar a matéria-prima,
procuravam reduzir custos e passaram a procurar novos mercados por meio da
diversificacdo de produtos. Desta forma, surge a empresa multidepartamental
(CHIAVENATO, 2003).

No final do século XIX e inicio do XX, surgiram trabalhos de Frederick
Taylor, considerado o pai da Administracao Cientifica. Este, introduziu o conceito
de produtividade como sendo a procura por melhores métodos de trabalho com
0 com 0 menor custo possivel. Buscava-se a eliminacdo do desperdicio, da

ociosidade, dos custos de producdo. Foram criados planos de incentivos
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salariais e prémios de producéo, com base no tempo de eficiéncia de 100% e na
conviccdo de que o salario constitui a unica fonte de motivacdo para o
trabalhador chamado de homem econdémico (CHIAVENATO, 2003).

Em 1910, Henry Ford iniciou a montagem seriada e introduziu a
producdo em massa. Esta, tinha como fundamento producbes em grandes
guantidades com pouca variedade, o que resultava em aumento de
produtividade com baixo custo. Com Ford, surgiram novos conceitos: linha de
montagem, posto de trabalho, estoques intermediarios, monotonia do trabalho,
arranjo fisico, balanceamento de linha, produtos em processo, motivacao,
sindicatos, manutencdo preventiva, controle estatistico da qualidade e
fluxogramas de processos (MARTINS, 1998).

O conceito de producdo em massa e as técnicas produtivas dele
decorrentes predominaram nas fabricas até meados da década de 1960, quando
surgiram novas técnicas produtivas. Na década de 1990 surge o Sistema Toyota
de Producéo, uma das mais inovadoras com foco em producao enxuta e sistema
de gerenciamento de estoque denominado Just in time (PEINADO; GRAEMIL,
2007).

2.1.2 O Sistema Toyota De Producéo (STP):

O sistema Toyota de Producéo iniciou-se na Toyota, e tem sido apontado
como o mais eficaz modelo de gerenciamento industrial além de ter se mostrado
flexivel quanto as transferéncias para outros ambientes que ndo o
automobilistico ao qual foi inicialmente implementado. Tem como filosofia e
eliminacdo completa dos desperdicios. (GHINATO, 1995; SHINGO, 1996).

O STP possui um método denominado Mecanismo da Funcdo Producéo
(MFP) que foi desenvolvido por Shingo em 1945, que consiste basicamente na
analise dos sistemas produtivos a partir da consideracéo simultanea dos fluxos
de materiais e operacdes (ISATTO; ZUCHETTI, 2014).

Segundo Antunes Jr. (1994), o MFP é parte fundamental da base conceitual
do Sistema Toyota de Producéo, sendo a légica basica de construcao teorica do
Mecanismo da Funcdo Producdo absolutamente geral e aplicavel ao

planejamento de quaisquer sistemas de producao.
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O MFP funciona como uma rede funcional de processos e operacgdes. Os
processos sao referentes aos materiais ou servicos ao longo de um tempo e
espaco e as operacdes sdo as ativagdes das pessoas e dos equipamentos que
estardo disponiveis naquele tempo e naquele espaco. De outra forma, as
operacdes sdo meios utilizados para acionar 0s processos, visando a realizacao
da producdo. O Mecanismo da Funcdo Producdo € a propria producdo na
medida em que a se compara a uma rede funcional de processos e operacgoes.
Esta forma de visualizacdo da producédo corresponde a dois eixos distintos,
porém inter-relacionados de analise conforme explicitado na figura 5 (ANTUNES

JR., 1994; GHINATO, 1995; SHINGO, 1996).

OPERACAD

Eslogue MPs &E & #
, 4

PROCESSD ’_{?
J = Transpone;
Espera dos lntﬁsﬁ b - trabalihadonas &
MATANESTInS

WS v
Lobas esparando 2 Q . Frocessamento:
BrOCRsso v i Irabaihadores

maguinas
. Inspecio N

Inspacia:
trabalhadoras @
Estoque produto instrurnentos

Figura 3 - Mecanismo da funcéo producgéo
Fonte: (ANTUNES JR., 1994)

Este mecanismo é absolutamente claro quanto a precedéncia que deve
ter a analise e as melhorias de processo em relacdo as operacdes (ISATTO;
ZUCHETTI, 2014).

As melhorias de processo, sob a 6tica do Sistema Toyota de Producéo,
visam eliminar tudo que for considerado desperdicio e esta metodologia

estabelece o conceito de sete perdas conforme descritas a seguir:
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2.1.3 Método de Identificacdo de Perdas

A identificacdo destes sete tipos de desperdicios, sob a o6tica do STP,
pode ser realizada a partir da utilizacao sistematica do MFP proposto por Shingo
(1996) que permite a conceituacdo e analise destas perdas. Porém, outras

formas de identificacdo destes desperdicios podem ser utilizadas.

No livro “The Toyota Way” (Liker, 2004), apesar de ndo estar explicitamente
descrito como uma ferramenta de identificacéo de perdas, o Gemba, é sugerido
como uma atividade recorrente de observacdo de processo e identificacao de
oportunidades de melhorias. Gemba é “estar onde o processo ocorre” e observa-
lo diretamente pois no STP, entende-se que os dados s&o relevantes para o
processo, porém o maior esfor¢co deve ser nos fatos. Complementa-se este
método de observacao realizando-se um “tour” pelo processo onde anota-se
todas as etapas cumpridas para determinado produto e se estas agregam ou
nao valor (LIKER, 2004).

Esta forma de coleta de dados sobre as perdas de observacao do processo
ou Gemba, foi mencionada em alguns artigos, como por exemplo no de AL-
ASHRAF (2012) que a proposta para se desenhar o mapa atual foi por meio do
gemba e das entrevistas. (AR; AL-ASHRAF, 2012)

Uma ferramenta pratica amplamente aplicada para mapeamento de
processos produtivos a fim de se obter uma producéo enxuta é o mapeamento
do fluxo de valor, ou Value Stream Mapping (VSM). O Fluxo de Valor é uma
sequéncia de acdes (que agregam ou nao valor) para prover um produto ou
servico especifico. O mapeamento do fluxo de valor é o processo de
identificacdo destas atividades referentes a um produto ou familia de produtos.
Essa ferramenta € muito utilizada devido a sua simplicidade. Ao final do
mapeamento, é possivel identificar ndo somente as perdas, como também suas
fontes e de fornecer ndo sé o fluxo de materiais, mas também o de informacgdes.
Segundo os autores, esta ferramenta € mais importante que a coleta de dados
e outros diagramas, pois embora 0s humeros sejam bons para criar senso de
urgéncia e comparar o antes e depois, 0 mapeamento é a forma de se chegar
a estes nimeros (ROTHER; SHOOK, 2009).

13



Outros métodos sao identificados para a identificacdo de perdas, muitas
vezes apenas como forma complementar ao VSM.

Kayser (2001) utilizou em sua dissertacéo para a etapa de identificacdo
das perdas o que ele chamou de lista e desdobramentos dos processos,
seguida da composicdo de uma matriz de perdas. Esta lista de desdobramento
foi feita por meio da ferramenta de fluxograma de processo. A matriz incluiu a
correlacao entre as etapas do processo e os 7 tipos de perdas (KAYSER, 2001).

Walter (2000) utilizou os conceitos das perdas para aplica-las em
servicos. O mapeamento do processo conduzido pelo autor foi inicialmente um
diagrama de contexto a fim de entender quais as entradas e saidas dos
processos. Em seguida, foi elaborado um fluxograma com o detalhamento das
etapas do processo estudado. Somente de posse destas informacdes € que o
autor iniciou a identificacdo das perdas, sendo esta em duas etapas. A primeira
de forma generalizada a partir da representacdo da possibilidade de ocorréncia
nas estacdes de trabalho e, a segunda de modo especifica para cada etapa do
fluxograma. Em seguida foram relacionadas em uma tabela visual conforme
figura 4 (WALTER, 2000).

13 | 14 | 15 | 16/ [ 17| | 18/ | 19/ | 20

Perdas por superprodugao
Perdas por fransparte |

Perdas no processamento em si

Perdas por fabricagio de produtos ndo conformes
Exlravia
Falhas opsracionais de avaliagdo

Recondcionamento de objelos

Mau encaminbaments

Interno & empresa

Extemno a empresa
Mau atendimento ao clients
Pardas por movimantagio T L| ’_ | | | | i

Pardas por espera

Perdas por esloques

Perdas por evaso de recursos |

Pendas associadas a ergonomia

Perdas na comunicagao

Legenda: Estagio de trabalho de avaliagio de penhor [] Cofre
Terminal auxiliar || Fila (clientes)

Arguive de contratos Unidade de retaguarda

Figura 4 - Tabela de perdas
Fonte: (WALTER, 2000)

O mapa de processo em conjunto com outras técnicas como

fluxogramas de processo contendo informacdes de tempo de ciclo e tempo de
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atravessamento, observacao direta e entrevistas foi utilizado para identificar uma
série de possibilidades de melhorias a partir da visdo de processos e operacdes
no estudo realizado para Planejamento da Producdo Seriada na Construcéo
(ISATTO; ZUCHETTI, 2014).

Diversos autores citaram a entrevista como fonte de identificacdo das
perdas. As entrevistas podem ser a primeira etapa da coleta de dados para
elaboracdo do estado atual do mapa de Fluxo de valor. Podem também ser
utilizadas como fonte de informacdes para a analise das perdas diretamente e
para elaboragdo do mapa de observacao do processo. Os entrevistados podem
ser operadores, gerentes técnicos, e diretores, dependendo da natureza da
atividade (AR; AL-ASHRAF, 2012; MACHADO; TONDOLO, 2014; SALGADO;
EDUARDO; OLIVEIRA, 2009).

Em um artigo de revisdo sistematica sobre a aplicacdo do VSM para
reducdo de perdas em industrias de alimentos, foram selecionados 24 artigos
com diferentes estudos de casos (DE STEUR et al., 2016). Dentre estes, 12
(doze) responderam sobre a forma de coleta de dados. Dos 12 (doze), todos
usavam entrevistas, 8 (o0ito) mencionaram como complementacdo a observacéo
do processo, um mencionou grupo focal e um coleta de dados, sem explicitar
guais foram estes dados (DE STEUR et al., 2016). Desta forma, reforca-se o uso

de entrevistas e grupo focal como técnicas para a identificacdo de perdas.

Para a identificacdo e quantificacdo das perdas por movimentacao interna,
usualmente sédo estudados o layout e como o0 processo ocorre dentro deste. A
ferramenta que se utiliza nestes casos é o mapa de spaghetti, que também
aparece em diversos estudos, como no estudo proposto por Martinez (2015)

sobre layout de uma unidade de emergéncia médica (MARTINEZ et al., 2015).

A andlise documental também esteve presente em alguns trabalhos, aos
quais pode-se citar o de a aplicacdo do fluxo de valor para identificacdo de
desperdicios do processo de desenvolvimento de produtos (SALGADO;
EDUARDO; OLIVEIRA, 2009).
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Na figura 5 esta explicitada algumas metodologias de identificacdo de

perdas observadas nestes trabalhos e na literatura e a forma a qual € conduzida.

*Mapa de processo
Observagéo direta *Mapa de spaghetti
*Gemba

*Especialistas da area
Entrevistas *Funcionarios de diferentes niveis hierarquicos
*Especialista em Lean

*Mapa de fluxo de valor (VSM)
*Mapa de processos

Representacdo de processos

Figura 5 — Metodologia de identificacdo de perdas
Fonte: autora

Conforme observado, cada metodologia possui suas caracteristicas e a
escolha da ferramenta depende ndo so6 tipo de processo, mas também da
disponibilidade dos recursos. Observa-se, no entanto, que todas as ferramentas

pressupdem o conhecimento do processo produtivo.

Complementarmente, a fim de auxiliar a identificacdo do que sdo estas
perdas, Shingo (1996) identifica algumas perdas tipicas de processos produtivos
gue estdo descritas no Quadro 1 - Informacdes para identificacdo das perdas.
Estas informag@es, independentemente do método a ser utilizado, devem ser

perseguidas segundo o autor.

Processo Informacao Perda

Processamento | Verificar se existe perda no | Processamento
processamento, identificando se | Movimentos

o0 modo o qual o trabalho esta
sendo realizado € a mais eficiente
guanto aos recursos e métodos.

(continua)
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(continuacéo)

Inspecéao Verificar se a inspecao é feita no | Defeitos

momento do trabalho e se sao

gerados muitos produtos

defeituosos, retrabalhos e

reprocessos.
Transporte Verificar se o layout promove a | Transporte

necessidade de transporte Movimentos
Esperas de | Espera de lote e produto Superproducéo
processo e | Tempo de set up Espera

esperas de lote | Tempo de processamento

As operacfes sao sincronizadas

Produtos Verificar se pode-se promover | Perdas devido ao
ciclo de de producgao mais curtos | estoque

Quadro 1 - Informacgdes para identificacdo das perdas
Fonte: Adaptado de (SHINGO, 1996)

2.1.4 MODELAGEM DE PROCESSOS PRODUTIVOS:

A demanda por produtos de alta qualidade fabricados a baixos custos
com tempos de ciclo e de atravessamento mais curtos estimulou as industrias
de manufatura a considerar varios novos projetos de produtos, fabricacéo,
sistemas de informacdo e estratégias de gerenciamento. Para se atingir os
objetivos propostos fez-se necessario a aplicacdo de métodos e ferramentas de
engenharia de sistemas para a modelagem, andlise e otimizacdo de sistemas de
fabricacdo é a melhor maneira de atingir os objetivos propostos. Os sistemas de
suporte a decisdo, a modelagem de processos de software, os sistemas
especializados, a reengenharia de processos de negdcios, o software de
simulacdo, os modelos de fabricacdo de custos ABC e os bancos de dados de
fabricacédo sdo algumas das inumeras metodologias e ferramentas que permitem
analisar um sistema de gerenciamento e apoiar a tomada de decisdo. A analise
dos processos produtivos para a implementagdo da melhoria continua é uma
técnica de alto impacto para os clientes, pois aumenta os requisitos de qualidade
e flexibilidade(HERNANDEZ-MATIAS et al., 2006).
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Muitas sdo as formas de se mapear ou modelar os processos
produtivos, e as ferramentas de escolha séo diversas, com pro e contras. Dentre

as diversas técnicas de mapeamento de processos podemos citar:

2.1.4.1 SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Client):

De acordo com o ABPMP (2013) o SIPOC é um tipo de documentacéao
de processo utilizado em Lean Sigma para demonstrar as entradas
(fornecedores) e as saidas (cliente). Nao ha um padrdo determinado de notacdes
e deve ser usado quando se necessita um entendimento rapido e nao profundo
de um processo (ABPMP, 2013).

Pode ser usado como ferramenta para conhecimento inicial de uma
processo antes de se iniciar um mapeamento de fluxo de valor por exemplo
(HAEFNER et al., 2014; PACHECO, 2012).

A Figura 6 - Layout geral do conteldo de um diagrama de SIPOCapresenta um

exemplo genérico de SIPOC:

Fornecedores q Entradas - Processo N Saidas i Clientes
(Suppliers) (Inputs) - (Process) - {Ouputs) {Customers)
Materiais Produtos tangiveis
FOmacadanss Pessoas Clientes externos
externos . L.
Informagio Produtos intangiveis
F cod Conhecimento Caracteristicas
orne ores . .
internos | Equipamentos | - Clientesinternos
| Instalagdes | Informagao

Figura 6 - Layout geral do conteddo de um diagrama de SIPOC
Fonte: (MARQUES; REQUEIJO, 2009)

2.1.4.2 Fluxograma

O fluxograma € uma ferramenta composta por um conjunto simples e
limitado de simbolos que permite um facil entendimento do fluxo dos processos.
Pode ser considerada uma técnica de mapeamento que permite o registro de
acOes de algum tipo e pontos de tomada de decisdo que ocorrem no fluxo real.
Fluxogramas sao formas de representar, por meio de simbolos gréficos, a
sequéncia dos passos de um trabalho para facilitar sua analise (ABPMP, 2013;
PEINADO; GRAEMIL, 2007; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).
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Os elementos basicos para desenho de um fluxograma séo os descritos

na Figura 7 -Simbologia de fluxogramas utilizados para processos industriais.

sIMBOLO DESCRICAOQ EXEMPLO
Operacao: ocorre quando se modifica | Martelar um prego, colocar um para-
P intencimalmente um objetc em fuso, rebitar, dobrar. digiter, preen-
f | qualquer de suas caracteristicas fist- cher um formularo, escrever.,
'\_ﬂ_;' cas ou quimicas, ou também quando | misturar, ligar e operar maquina etc

s monta ou desmonta comoonentes e
partes.

Transperte: occorre quando um objeto
ou matéria prima é transferido de um
lugar pera o outre, de uma secao para
outra, de um prédio para outro. Obs:
apenas 7 manuseio nao representa
attvidade de transporte.

Transportar mamalmente ou com um
carrinho, por melo de uma estetra, le-
var a carga de caminhao, levar docu-
mento de um setor a outro etc.

Espera ou demora: Ocorre quando
um objeto ou matéria prima & colo-
cado misnclionalmente numa posicao
estatica. O material permanzce
agnardando processamento ou en-
caminhemento

Espera- pelo transporte, estoques em
processo aguardando material ou
processamento, papéts aguardando
assinatura etc.

Inspecan: ocorre quando um objeto
ou matéria-prima é examinzado para
sua dentificacao, quantidade ou

Medir dimensoes do produlo, verificar
pressio ou torque de parafisadeira,
confertr quantidade de material, con-

ferir carga etc.

Manter matéria-prima no almoxart-
fado, produto acabado no estoque,
documentos arquivados, arquivos em
compulador etc.

condicae de qualicade.
Armarenagem: ocorre gquando um
objeto on matéria-prima é mantido
€m area protegida especifica na forma
de estoque.

]

Figura 7 -Simbologia de fluxogramas utilizados para processos industriais
Fonte: (PEINADO; GRAEMIL, 2007)

2.1.4.3 Value Stream Mapping (VSM) ou mapeamento de fluxo de valor:

E uma ferramenta desenvolvida por Rother e Shook (2003) com o
objetivo de identificar todas as atividades dos processos produtivos que agregam
ou nao valor a um produto ou familia de produtos. Os dados coletados referem-
se tanto a informag¢Bes quanto a materiais. Sua elaboracdo € simples, e
necessita de apenas lapis e papel e uma equipe. Séo utilizando simbolos pré-
determinados conforme demonstrados na figura 8 - icones do mapeamento de
fluxo de valor e a cadeia considera o “door-to-door” que se inicia com a primeira
etapa de planejamento e so finaliza quando o produto chega ao cliente. Para
todas as etapas sdo coletadas as informag¢des do que agrega ou nao valor ao
processo. Finaliza-se nesta etapa o que € chamado de estado atual de processo
conforme demonstrado na figura 9- Mapa de fluxo de valor do estado atual. Em
seguida, algumas questdes referentes a producdo enxuta sao sugeridas como
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base para desenhar o mapa futuro, como: qual o tempo takt (ritmo de producéo

para alinhar a demanda) deste processo? Pode ser usado fluxo continuo? Sera

necessario um supermercado? Como a producdo serd nivelada? (ROTHER;

SHOOK, 2009)

De posse deste conjunto de informacgdes é desenhado o mapa do estado

futuro, que por definicho € o mapa considerado ideal do ponto de vista da

producdo enxuta, em que as atividades que ndo agregam valor séo eliminadas
ou ao menos mitigadas. (ROTHER; SHOOK, 2009)

{CONES DE INFORMACOES

iCONES DE MATERIAIS

MonEagem

trasporte/retirada

“+ Informagao manual Processo de producao
Informac3o eletrdnica Erprasa Contato com fornecedores
ABC e clientes
programan ac ——
semanal Informagio R L Controle de fluxo
THC =4
] - Tik= 5 .
.——— — Kanban de producdo 2 lurnos Caixa de dados
¥ 2% refugo
'__D_ i Kanban de l:::::- Movimento de produtos

acabados

Conferir

Produgdo empurada

Nivelamento de carga

Entrega por caminhao

ICONES GERAIS

3t

8

Necessidade de Kaizen

Estoque

Operador

supermercado

<
5

Estoque de seguranca

G

Retirada,/Puxada de
material

Figura 8 - icones do mapeamento de fluxo de valor
Fonte: (JESUS, 2014)
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Figura 9 - Mapa de fluxo de valor do estado atual
Fonte: (ROTHER; SHOOK, 2009)

2.1.4.4 IDEF

IDEF é um padrdo federal de processamento de informacgéo (FIPS —
Federal Information Processing Standard) desenvolvido pela Forca Aérea dos
EUA. E uma notacdo e técnica que faz parte da metodologia para definir
processos de trabalho e sistemas de informacdo em ambientes de manufatura. E
um método de captura da descri¢cdo do processo e foi criado especificamente para
descrever a sequéncia das atividades desempenhadas para um processo. A
notagdo emprega um conjunto simples de simbolos, consistindo de caixas de
processo com setas mostrando entradas, saidas, controles e mecanismos e
podem ser utilizadas para qualquer nivel de modelagem de atividades. A familia
IDEF é utilizada de acordo com suas aplicacdes, sendo as mais importantes
versoes: IDEFO, IDEF1, IDEF1X, IDEF2, IDEF3, IDEF4 e IDEF5.(ABPMP, 2013;
GOMES, 2009; LEAL, 2003).

Para a modelagem de processos de negécios, as versdes mais utilizadas
sdo o IDEFO e o IDEF3, porém uma técnica foi proposta por Leal et.al, agregando
estas versoes IDEF com elementos de fluxograma para propor um projeto de
simulacdo de um processo de manufatura. (LEAL; ARNALDO; MONTEVECHI,
2008).

Para Hernandez-Matias et al. (2008), o IDEF (0) é capaz de criar um

modelo de informacdo quantitativa e qualitativa e podem ser utilizados para
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sistemas de fabricacdo com arranjos complexos caracterizados por parametros
mensuraveis que devem ser reconhecidos para avaliar o desempenho do
sistema. (HERNANDEZ-MATIAS et al., 2008).

Ha ainda na literatura outras referéncias que utilizam modelos IDEF para
processos de manufatura, as quais podemos citar Nara (2010) que utilizou para
producéo de Biodiesel. A autora ainda cita outros artigos que utilizaram IDEF
para processos de manufatura como Soares et.al (2007) no modelo de gestéao e
producdo para as industrias ceramicas; Teixeira (2006) para projetar e
documentar o modelo funcional e de dados de uma unidade de gerenciamento
de uma célula flexivel de manufatura e Tonolli Janior, (2003) como ferramenta
de modelagem de um ambiente colaborativo para o apoio ao desenvolvimento
de moldes para injecdo de plasticos (NARA DELAZERI DE OLIVEIRA;
CANTORSKI DA ROSA, 2010).

A figura 10 - Exemplo de diagrama de IDEF ilustra um exemplo de

diagrama IDEF.

Daily Batch Cycle
[WE

New Agplication  Check  Check Reserve
l Ot In Reguest
ool

; O
Barowe Borrowar

Information Borower M
o . Bubsystem —Data

Al
[=k" K] ‘:_t‘!
Borrower |, Check-Outlin
Data
Books Checked In Subsystem Honoy
e Resene
A2 Requests
C
Reserve
Subsystem

Books Checked Ogt

Mailing
Pending

A3

rventory and
Location Adjusts - Form Letter
- Subsystem

Ald

Figura 10 - Exemplo de diagrama de IDEF
Fonte: (ABPMP, 2013)

2.1.4.5 BPMN (Business Process Model and Notation ):

A notacdo BPMN se propde a criar um mesmo padréo de linguagem que
possa ser aplicado a empresas de diferentes segmentos ou em processos
distintos de uma mesma empresa, de forma que 0s usuarios estejam sempre
habilitados ao entendimento destes processos e desta forma aumentando a
amplitude de sua utilizacao. Esta notacdo foi projetada para ser utilizada em mais

de uma situacao, tornando possivel a juncdo de um conjunto de elementos nédo
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pertencentes a uma notacdo padrdo para suprir possiveis necessidades de
desenhos. O objetivo da notacdo é ser facilmente compreendida e capaz de
diagramar processos de negdécio de alta complexidade (BACK, 2016).

Segundo Lonaray (2017) o BPMN € uma representacao grafica de facil
interpretacdo que conta com elementos basicos para demonstrar a hierarquia de
atividades que possibilitam a ocorréncia de processos dentro da organizacao.
Tem como objetivo fornecer uma notagéo que seja prontamente compreensivel
por todos usuarios, considerando-se tanto 0s que executam 0s processos quanto
agueles que os controlam (LONARAY et al., 2017).

A especificacdo BPMN foi desenvolvida inicialmente pela Business
Process Management Institute (BPMI) que era composta por membros
principalmente de empresas de software. Depois houve a fusdo com o Object
Management Group (OMG), sendo esta metodologia amplamente divulgada ao
publico em maio de 2004 (Object Management Group, 2017).

Esta notacao foi projetada especificamente para coordenar a sequéncia
de processos e mensagens estabelecidas entre os diferentes participantes
considerando-se um conjunto relacionado de atividades. (CAPOTE, 2013)

Os elementos de BPMN sé&o a simbologia béasica para a modelagem de
processos e estdo ilustrados na figura 11- Elementos basicos da notacdo BPMN
e descritos a seguir. Pode-se identificar quatro tipos de elementos: (1) swinlanes,

(2) objetos de conexao, (3) objetos de fluxo, (4) artefatos e (5) objetos de dados.

O :

Atnddade Atimdade Atwdade - E
inicial Intermediaria Final Gatewty

Lane 2

Fluxo de Sequénca Fluxo de Ass

Pool 2

Qbjeto de Grupos

Lane 1

Pool 3

Jat Se 10 Fluxo de Mensagem

Milestone 1

Figura 11 - Elementos basicos da notagdo BPMN

Fonte: (LONARAY et al., 2017)
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Dependendo do objetivo da representacdo dos processos, podem ser
criados diagramas, mapas ou modelos. Cada nivel deste possui um conjunto de
elementos de BPMN que deve / pode ser utilizado denominado de paleta. Cada
paleta deve ser escolhida de acordo com trés critérios: relevancia, veracidade e
conexdo. A relevancia esta relacionada a utilidade do elemento em cada nivel
de representacdo (Processo, Atividade ou Tarefa) e a agdo que 0 mesmo
executa/representa. A veracidade trata da proximidade de certeza sobre a
representacao da realidade proposta e a conexao corresponde a representacao
evidente de cada falha de comunicacdo, sequéncia e incapacidade de
continuidade do fluxo do processo(CAPOTE, 2013).

(1) Raias de Piscinas (swin lanes):

As raias sdo um complemento a caixas e setas que representam como
os fluxos de trabalho cruzam fungdes ou transferem o controle de um papel para
outros. O elemento que contém estas atividades, subprocessos, sequéncias,
eventos e qualquer outro elemento que pertenca a um determinado processo € a
piscina (pool). Podemos entender que uma piscina BPMN € um repositorio de
processos. Sao os elementos de BPMN utilizados para organizar os processos de
um diagrama, definindo o escopo de cada processo e possibilitando identificar os
papéis e responsaveis pela execucao de cada atividade do processo. As piscinas,
podem conter apenas um processo de negocio, porém cada raia pode conter
quantas forem necessarias para caracterizar os atores envolvidos na realizacao
das atividades do processo. A atividade difere de subprocesso. No contexto deve-
se entender que a atividade depende de outras subatividades para que seja
concluida. Se ndo precisar, é entdo uma atividade exclusiva (CAMPOS, 2013;
CAPOTE, 2013; LONARAY et al., 2017).

(2) Objetos de conexao: sao linhas que conectam objetos de fluxo BPMN e que
indicam a direcdo que a atividade segue, desde seu inicio até sua conclusao.
Sé&o utilizados para que o leitor do processo tenha todas as condi¢cdes de
compreendé-lo. Podem ser trés tipos de fluxo: sequencia, mensagem ou

associagao conforme demonstrado na figura 13 (CAMPOS, 2013).
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O fluxo de sequéncia determina a ordem na qual as atividades seréo
executadas, ja o fluxo de mensagem apenas transmite uma mensagem de um
participante do processo (Lane) para uma entidade externa. O fluxo de

associacao conecta o artefato ao objeto de fluxo (LONARAY et al., 2017).

(3) Objetos de fluxo: s&o os blocos de construgdo do BPMN que representam
0S conceitos que estdo sendo modelados. Os objetos de fluxo podem ser
separados em trés areas: as atividades, os eventos e o0s Conectores
(Gateways).

. Atividades: os processos podem ser detalhados até o nivel de
atividades. Estas sao representadas por quadrados que podem ter o simbolo de
(+) caso se necessite abrir em sub processos como no exemplo da figura 12-
Processo e subprocesso. Estes processos também possuem forma definida de

acordo com sua natureza.

Conferit

Comprovante
de Matricub

Secretaria

Solicitar == Raceber
Comprowante - K =« - ¢ Comprcwante
Vi E-mail —

Senvidor
‘Webmail

Solicitar Com provante de Matricula
Subprocesso - Emviar Com provante

Aluno

Figura 12-Processo e subprocesso
Fonte: (LONARAY et al., 2017)
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Figura 13-Tipos de atividades
Fonte: (LONARAY et al., 2017)
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. Eventos: os eventos sdo as ocorréncias, algo que acontece que pode ser
o inicio e término ou mesmo um evento intermediario, que podem ser as
ocorréncias de um fluxo normal e estdo demonstrados na figura 16 (CAMPOS,
2013).

Um evento inicial vazio é o padrdo para se iniciar o padrdo comum do
processo. E mostrado na forma de um circulo com bordas simples e nenhum
outro simbolo em sua area interior. O elemento processo ou subprocesso é um
importante aliado da compreensdo de processos em mais alto nivel de
abstracao.(CAPOTE, 2013; LONARAY et al., 2017).

. Conectores: conectores sdo utilizados para controlar a interagcdo das
atividades no processo; serdo eles que indicardo as convergéncias ou
divergéncias deste fluxo, tendo como principal funcdo demonstrar a sequéncia
de atividades, de acordo com o resultado anterior, liberando a passagem para a
préxima atividade ou retornando-a ao passo anterior para ajustes.

A figura 11- Elementos basicos da notacdo BPMN apresenta estes modelos.

(4) Artefatos:

O BPMN oferece elementos adicionais para sinalizacdo visual do
processo, mas que nao influenciam no fluxo do processo. Cada processo produz
uns dados ou informacdo que se chama artefato e que serd consumido no
processo subsequente. (CAMPOS, 2013)

(5) Objetos de dados:

S&o todos os tipos de arquivos, sistemas ou diretorios que sao utilizados
para a conclusdo de uma atividade, sendo de entrada, de processo ou de saida.
E representada por um quadrado como se fosse uma folha de papel dobrado

conforme apresentada na figura 14- Controle de produgéo.
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Figura 14 - Controle de producgéo
Fonte: (CAMPOS, 2013)

CONTROLE DE PRODUCAD

2.1.3.6 Comparativo de ferramentas de mapeamento de processos produtivos
com BPMN 2.0:

No artigo de Garcia-Domingues e Medina (2012) os autores comparam
o BPMN, que é mais recente metodologia de modelagem de processos, com
outras ferramentas de modelagem de processo produtivo mais conhecidas como
IDEF 3 (Integration DEFinition), PSL (Process Specification Language) e VSM
(value stream mapping) a fim de se comparar sua aplicagdo em processos
produtivos. O objetivo deste trabalho foi posicionar o BPMN 2.0 entre as notagdes
existentes pois o interesse em modelar processos de negdécios para reengenharia,
simulacéo e execucio tem aumentado constantemente (GARCIA-DOMINGUEZ;
MEDINA, 2012).

Neste artigo, 0s autores mapearam 0 mesmo processo de fabricacéo
utilizando IDEF3, VSM e BPMN 2.0 e compararam a capacidade dessas
notacdes para varios aspectos importantes nos processos de fabricacao.

Para exemplificar esta discussdo, seguem 0s modelos propostos no
artigo (figuras 15, 16 e 17). Esta secao irh comparar as capacidades expressivas
dessas notagdes para varios aspectos importantes nos processos de fabricacao.
O quadro 2 resume esses resultados. Segundo o autor, todas as trés notacdes
permitem definir sequéncias validas para as tarefas no processo de fabricacéo
O VSM ilustra as tarefas de forma macro dividindo o processo somente quando
o fluxo continuo € interrompido, conforme observado na figura 16. Para o IDEF3
e BPMN 2.0 modelam as sequéncias de atividades de forma que estas podem
divergir em diferentes caminhos ou convergir em um caminho usando jung¢des
(IDEF3) ou gateways (BPMN). O BPMN também pode descrever qual o

procedimento a ser realizado em caso de falhas, por exemplo.
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O Quadro 2- Resumo da comparacgao apresenta um resumo da discussao

dos autores que estao descritas a seguir:

ITEM IDEF 3 VSM BPMN 2.0
Atividades sequenciais | Detalhado Superficial Detalhado
(Fluxo continuo) | (Fluxo de (Fluxos e

materiais) eventos)

Restricbes de tempo Implicito (texto) Implicito (texto) | Explicito
(alarmes)

Atribuicdes de maquinas | Implicito (objeto) | Implicito (dados | Implicitos (pools)

e operadores nos desenhos)
Fluxo de materiais Implicito (objetos | Explicito Implicitos

de transicao) (mensagens)
Fluxo de informacao Precisa do IDEF | Explicito Explicito

0/ IDEF 1X

Quadro 2- Resumo da comparagao
Fonte: Adaptado de (GARCIA-DOMINGUEZ; MARCOS; MEDINA, 2012)

Na discussdo, o0s autores ponderam que as atribuicbes
maquina/operador podem ser emuladas no IDEF3, mas ndo no VSM, que inclui
apenas os parametros do processo que afetam o fluxo do material, como a
mudanca ou o tempo de ciclo. O BPMN, por sua vez, ndo modela explicitamente
as atribuicdes da maquina / operador, mas elas podem ser emuladas usando

pools e raias se desejado.

Os fluxos de materiais podem ser emulados no IDEF3 usando as
transi¢cdes de estado entre nés de objetos. O BPMN 2.0 ndo pode modelar com
precisdo fluxos de material continuos, mas pode imitar o fluxo de material na
fabricacdo através de mensagens com a informacdes. Com relacdo ao VSM 0s

fluxos de materiais podem ser explicitamente modelados.

Ja com relagéo aos fluxos de informacao estes ndo podem ser descritos
com um unico modelo IDEF3 sendo necessério a utilizacdo dos modelos de
IDEFO e IDEF1X. A informagdo dos modelos VSM flui diretamente, mas nao

fornece mecanismos formais para descrever seus dados internos. O BPMN
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modela explicitamente as mensagens trocadas entre cada um dos participantes,
mas depende das extensGes especificas do fornecedor para descrever a

estrutura das mensagens.

O VSM é uma notacdo muito mais simples do que o BPMN e fornece
apenas uma imagem macro do processo, com foco nos fluxos de material e
informacéo em vez da sequéncia exata das operacdes. Por este motivo, observa-
se que o VSM complementa a BPMN: a primeira é uma ferramenta rapida de
caneta e papel para a melhoria de processos iterativos, e a Ultima € para o projeto

e a execucao detalhados do processo.

Dado a percepcao dos autores quanto a aplicacdo das metodologias
para os mapeamentos de processos produtivos, ao se comparar o BPMN 2.0
com as outras metodologias de modelagem de processos, a recomendacéo é de
se utilizar este método em duas areas: descrevendo as atividades em
informacgdes que apoiam o processo de fabricacdo e descrevendo processos de

fabricag&o repetitivos e que tenham poucas variacoes.

No artigo Zor, et.al (2010) os autores sugerem a adocdo do BPMN para
auxiliar as empresas de manufatura a se tornarem mais flexiveis e se adaptarem
mais rapidamente a ambientes de negécios em rapida mudanca. A proposta dos
autores foi mostrar como os simbolos do Value Stream Mapping podem ser
traduzidos em BPMN para modelar e executar processos. Usualmente o
mapeamento do Value Stream Mapping é um trabalho manual que deve ser
formalizado e suportado por uma ferramenta de mapeamento que permita a
modelagem de um mapa de fluxo de valor e a geracdo automatica de um modelo
BPMN. No trabalho apresentado algumas questbes como por exemplo
representacao de operadores e fluxo de informaces podem ser implementadas,
porém segundo os autores, ainda ha necessidade de estudos posteriores para
maior aprofundamento na ferramenta(ZOR; GORLACH; LEYMANN, 2010).

2.2 ENGENHARIA DE PROCESSOS DE NEGOCIO (EPN):

Esta secao trata de engenharia de processos de negdécio que pode ser

definida como uma disciplina que visa o entendimento da forma de realizagao do
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trabalho dentro da empresa, tanto nos fluxos horizontais quanto transversais de
atividades. Busca representar como as unidades organizacionais se integram, a
fim de gerar resultados publicos por toda organizacdo. A EPN é amplamente
suportada por modelos de processos cuja finalidade € a representacao, analise
e melhoria da forma que o trabalho é realizado. Essas melhorias sdo norteadas

pela intencéo de agregar valor para seus clientes(PAIM, 2007).

Nesta secdo sera introduzido o conceito de processo de forma geral e de
processos produtivos, conceitos de modelagem de processo de negdcio, e

notacdes da modelagem de processo.

2.2.1 Processo:

Processo pode ser definido resumidamente, como uma sequéncia de
atividades com um objetivo especifico. Significa que, ao se realizar todos o0s
passos de um determinado procedimento, teremos um resultado. Pode ainda ser
entendido como uma sequéncia de operacdes executadas por pessoas ou
sistemas com entradas e saidas definidas para atender um cliente, seja interno
ou externo. (CAMPOS, 2013; OULD, 2005).

De acordo com o guia ABPMP (2013) processos sao atividades inter-
relacionadas que solucionam uma questdo especifica. Essas atividades sao
governadas por regras de negocio e vistas no contexto de seu relacionamento
com outras atividades para fornecer uma visédo de sequéncia e fluxo. Ja o termo
"negoécio”, refere-se a pessoas que interagem para executar um conjunto de
atividades que entrega de valor para os clientes e geram um retorno as partes
interessadas. Negdcio abrange todos os tipos de organizacdes com ou sem fins
lucrativos, publicas ou privadas, de qualquer porte e segmento de
negocio(ABPMP, 2013).

Braguini (2014) apresenta as definicbes de processo que foram
propostas ao longo do tempo e que estdo definidas no quadro 3 - Conceitos de

processo.
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Autor

Definicao

Hammer e Champy
(1994)

Conjunto de atividades juntas que produzem um
resultado de valor para um consumidor. Para estes

autores, processos sao os que as companhias fazem.

Davenport
(1993,2000)

Ordenacéo de atividades de trabalho através do tempo
e do espaco, com inicio, um fim e um conjunto
claramente definidos de entradas e saidas: uma

estrutura para a acéo

Galloway Sequéncia de passos, tarefas ou atividades que

(1994) convertem em entradas e saidas. Um processo de
trabalho adiciona valor as entradas recebidas gerando
algo novo

ISO 9001 “Conjunto de atividades inter-relacionadas, definidas,

(2008) repetitivas e mensuraveis que agregam valor ao
transformar entradas em saidas

ABPMP Agregacéo de atividades e comportamentos executados

(2013) por humanos ou méaquinas para alcangar um ou mais

resultados

Quadro 3 - Conceitos de processo

Fonte: Braguini, Carlos (2014)

Segundo o ABPMP (2013) os processos de negécio podem ser

classificados em 3 tipos:

» Processo Primério: representam as atividades essenciais que uma

organizagdo executa para cumprir sua missdo. E um processo inter

organizacional (ponta a ponta) que agrega valor ao cliente, geralmente

representadas por atividades finalisticas.

» Processo de Suporte: existe para prover as atividades finalisticas e

outros processos de suporte, agregando valor a estes processos e nao ao

cliente. Sdo fundamentais a medida que aumentam a capacidade efetiva de se

realizar 0s processos primarios.

» Processo de Gerenciamento: tem o objetivo de medir, monitorar,

controlar atividades e administrar o presente e o futuro do negdécio. Apesar de
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nao agregarem valor ao cliente, sdo fundamentais para assegurar que a

operacédo ocorra de acordo com as metas e objetivos de desempenho.

Porter (1985) introduziu o conceito de cadeia de valor que pode ser
definido com um modelo de estruturacdo das atividades desenvolvidas pelas
empresas, de forma a garantir a méxima qualidade do servico e produto ao
cliente final, a fim de criar uma vantagem competitiva no mercado. Para a
compreensao de uma empresa € necessario um efetivo entendimento das
relacBes entre os processos que a compdem. E necessario também reconhecer
gue uma empresa deve ser vista dentro do contexto de uma cadeia global de
atividades, onde é gerado o valor e que vai desde o fornecedor até o cliente.
Este processo todo € representado por uma cadeia de valor, que pode ser entdo
definida como um conjunto de atividades realizadas para desenhar, produzir,
vender, entregar, e suportar sua producdo. A cadeia de valor da empresa e a
forma que esta desempenha individualmente € um reflexo da sua histéria, da
abordagem de implementacéo da estratégia e das suas atividades econdémicas.
(PORTER, 1985)

Observa-se na figura 18 que, conforme modelo da cadeia de valor, as
atividades da organizacdo podem se dividir em primarias e de suporte. As
atividades primarias sdo aquelas envolvidas diretamente na criacdo de um
produto, sendo estas: logistica, operacdes, marketing, venda e assisténcia
relacionada do produto. Ja as atividades de suporte sdo aquelas que suportam
as primarias e transcorrem por toda a cadeia, sendo genericamente distribuidas
entre as funcdes: compras, tecnologia da informacédo, recursos humanos e
infraestrutura. A analise do conjunto desta cadeia, e ndo somente das atividades
gue agregam valor que ira determinar a vantagem competitiva da empresa
definida pela margem, que é a diferenca entre o valor percebido pelo
produto/servigo e o custo coletivo da execucéo das atividades para a criagao do

produto/servico. (PORTER, 1985).
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Figura 18-Atividades da cadeia de valor
Adaptado de: Porter

Dentro de cada atividade priméria ou de suporte, existem 3 tipos de
classificacdo a serem consideradas: diretas, indiretas e de qualidade. As
atividades diretas sdo aquelas envolvidas na criacdo do valor para o cliente,
como por exemplo operacgdo, venda e desenho de processo. Ja as indiretas séo
aguelas que auxiliam a performance como manutencéo, administracao, forca de
vendas, registros de documentacdo e qualidade sdo as que asseguram a
conformidade das outras atividades, como monitoramento, inspecao, testes,
dentre outras (PORTER, 1985).

Porter (1985) néo dita a forma de modelar os processos, porém desperta
nos responsaveis uma nova forma de olhar a organizacao buscando vantagens
competitivas a partir dos processos. Se necessario, redesenhos devem ser feitos
de forma a associar a identificacdo, analise e entendimento dos orientadores ou
direcionados de custo por exemplo. Esta analise ndo se limita ao processo em

si, mas deve abranger toda a cadeia interna e externa (PAIM, 2007).

2.2.2 Modelagem de Processos:

2.2.1.1 Viséao geral:

A modelagem de processos é uma técnica que ajuda a consolidagdo da
visao por processos. Tem como objetivo geral obter um melhor entendimento e
a representacdo uniforme da empresa, suportar o projeto de novas partes da

organizacdo e criar um modelo para controlar e monitorar as operagcdes da
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instituicdo. Especificamente busca a uniformizacdo do entendimento da forma
de trabalho, a fim de integrar, analisar e melhorar o fluxo de informagoes,
explicitar o conhecimento sobre os processos a fim de reter este conhecimento
organizacional, realizar analises organizacionais e de indicadores (processos,
financeiros e outros) e realizar simulagdes a fim de apoiar as tomadas de
decisbes(CAPOTE, 2012; MEIRELLES et al., 2008; SANTOS, 2002).

A modelagem é uma viséo clara e profunda do mapeamento das atividades
e suas regras, dos tipos de processo existentes dentro de uma organizacéao, e
dos relacionamentos aos quais 0s processos se estabelecem sendo, portanto
relevante para se obter o melhor resultado institucional. Cada etapa do processo,
deve adicionar valor ao produto ou servico que estiver sendo oferecido
Goncalves (2000 apud Costa 2002)

Mapa e modelo s&o diferentes. O modelo agrega mais atividades,
As

principias diferencas entre mapa e modelo de processo de acordo com o ABPMP

informacdo e detalhamento que o mapa para a analise do processo.

(2013) sao as descritas no quadro 4 - Diferencas entre mapa e modelo.

Mapa Modelo
Notacdo ambigua Convencao padronizada da notacao
Baixa precisao Tao preciso quanto necessario
Menos detalhado Mais detalhado
fcones (representando componentes do | icones objetivamente definidos e
processo) ‘“inventados” ou vagamente | padronizados
definidos
Relacionamento dos icones retratados | Relacionamento dos icones
visualmente definidos e explicados em

anotacoes, glossario do modelo de

processo e narrativas

Limitado a representar ideias simples ou um

contesto de alto nivel

Pode apresentar a complexidade

adequada

Limitado a retratar um momento especifico da

realidade

Pode crescer, evoluir e amadurecer

(continua)
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(continuacéo)

Limitado a retratar um momento especifico da

realidade

Pode crescer, evoluir e amadurecer

Pode ser criado com ferramentas simples de

diagramacao

Deve ser criado com a ferramenta

adequada ao objetivo

Simples de usar, mas nao permite explorar a

informacéo de forma detalhada

Pode fornecer simulacdo manual ou

automatizada do processo

Dificil conectar com outros modelos existentes

Ligacbes verticais e horizontais,
mostrando relacionamentos entre 0s
processos e diferentes niveis de

processo

Utiliza estruturas comuns de gerenciamento

de arquivos

Utiliza o repositério de modelos
relacionados e suportado por BPMS

Apropriado para certas capturas rapidas de

ideias

Apropriado para qualquer nivel de
captura de processos, andlise e

desenho.

N&o é adequado para importacdo por BPMS

Pode ser importado po BPMS

Quadro 4 - Diferencas entre mapa e modelo
Fonte: (ABPMP, 2013)

2.2.2.2 Principios da modelagem de processos:

Os principios da modelagem segundo Rosemann (1999 apud Santos

2002) sao essenciais para uma boa implementacdo da gestdo de processos e

estdo descritos a seguir:

» Aderéncia — este principio orienta a compreensdo de que se o0 modelo

em questao esta perto da realidade modelada. Deve-se aplicar técnicas

de validacdo dos modelos ou mesmo de simulacao para verificar se o

modelo esta ou ndo aderente de processos.

* Relevancia ou suficiéncia — cada objeto representado em um dado

modelo deve ter um propoésito e, sendo assim deve conter somente as

informacgdes necessarias, sendo esta definicdo a critério da empresa. A

metodologia a ser empregada para a modelagem de processo deve ser

definida e aplicada de acordo com a organizagéo. Desta mesma forma,
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devem ser definidas quais informacfes sao relevantes, o nivel de
detalhamento dos modelos, a ferramenta que deve ser utilizada e o
modo que a modelagem sera conduzida(MEIRELLES et al., 2008).
Destaca-se ainda que a definicdo do que é ou néo relevante deve ser
cautelosa. Santos (2002) exemplifica que mesmo que um processo nao
seja prioritario para a organiza¢do caso haja a intencéo de realizar uma
acao de gestédo do conhecimento, por exemplo, em toda a organizacéo,
todos os processos deveriam ser modelados e, neste sentido, os objetos
de gestdo de conhecimento utilizados.

+ Custo/beneficio: analisa-se a quantidade de trabalho utilizada para criar
o modelo com relacdo a sua utilidade do modelo e por quanto tempo este
modelo sera usado

» Clareza — este principio esta relacionado a capacidade de ser entendido
e usado pelos usuarios (PIDD, 1999);

» Comparabilidade — este principio serve para verificar se é possivel a
aplicacdo do mesmo método para diferentes modelos utilizando-se os
mesmos objetos, a correcdo/uniformizacdo na nomenclatura e os niveis
de detalhamento homogéneos;

» Estruturacdo sistematica — este principio esta ligado capacidade de
integrar modelos representando diversos aspectos da realidade e, neste
sentido, a capacidade destes modelos de se estruturarem
metodologicamente.

« E importante salientar que estes principios est&o correlacionados, pois
caso um produto ndo esteja claro, dificilmente tera uma boa relacéo

custo/beneficio.

2.2.3 Gestédo de Processos de Negdcio: BPM (Business Process Management):

BPM é uma disciplina gerencial que fornece suporte organizacional ao
processo, utilizando-se de diferentes métodos, técnicas e software para controlar
e analisar processos organizacionais e atividades, as quais incluem pessoas,
organizagdes, aplicagbes, documentos e outras informagdes relacionadas.
(ALOTAIBI, 2016).
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O termo BPM néo é recente. Em 1776, Adam Smith propés a ideia de
gerenciar um laboratério em uma industria de manufatura. Taylor, propds um
método de gerenciamento chamado de tempos e movimentos. Na década de
1960, o termo BPM foi utilizado pela primeira vez no campo da engenharia de
sistemas por S. Williams. A ideia de sua abordagem era lidar com os problemas
de gerenciamento auxiliando as empresas a produzirem um volume maior de
bens em menos tempo, j& que naquela época havia um crescimento da
demanda. Becker et.al (2000 apud ALOTAIBI, 2016)

Na década de 1970, os pesquisadores introduziram o conceito de
gerenciamento de processos de forma automatica, urgindo diferentes técnicas,
como: tecnologias de fluxo de trabalho, utilizacdo de sistemas para transacéo
de processos e a automacao da manufatura. No inicio dos anos 80, a TQM (Total
Quality Management) foi introduzida em conjunto com outras formas de
administracdo, como da manufatura enxuta e o Six Sigma. Todos com objetivo
de produzir produtos de maior qualidade por menor custo e em menos tempo
(ALOTAIBI, 2016).

Na década de 1990, Business Process Reengineering (BPR) ou
reengenharia de processos foi proposto por Hammer (1990) e tinha como
objetivo um redesenho do processo de forma a melhorar a performance,
gualidade, custo e servicos (ALOTAIBI, 2016).

Desta forma observa-se que o termo Business Process Management
tem sido utilizado no mais variado contexto, desde o tecnolégico até de
gerenciamento das mudancas. Conforme ilustrado na figura 19- BPM -
tecnologia e negocio, o conceito de gerenciamento de processos pode estar
ligado ao contexto de negécio e de tecnologia. No contexto de negdcio
usualmente esta relacionado com as iniciativas voltadas para a qualidade (Seis
Sigma, 1ISO 9000, TQM, etc.) ou da gestdo por processos (Activity Based
Costing, Value Chain, Balanced Scorecard, etc.). J4 na abordagem tecnoldgica,
as solugbes estdo correlacionadas a modelagem de processos ou
gerenciamento de workflow (BPMS). A gestdo de processos de negdécio nao é
um conceito limitado a automacéo de modelos, mas, também sobre desenho,
detalhamento de processos de negocio, execucao, administracdo, supervisao e
controle sobre os mesmos de modo a assegurar que estejam alinhados com os
objetivos do negdécio(ENOKI, 2006).
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Figura 19 - BPM - tecnologia e negécio
Fonte: (ENOKI, 2006)

De acordo com ABPMP (2013), o BPM é:

Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM — Business Process
Management) € uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
de uma organizagdo com expectativas e necessidades de clientes, por meio
do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos,
cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias
para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar
e estabelecer a governanga de processos.

Para a melhor compreensao da forma de aplicacdo da modelagem, alguns
conceitos devem ser entendidos previamente: (ABPMP, 2013):,

BPM é uma disciplina gerencial, isto €, uma forma de gerenciar recursos
em direcao a objetivos especificos.

BPM nédo é uma prescricdo de estrutura de trabalho, metodologia ou
conjunto de ferramentas, mas a utilizagdo do BPM auxilia no
estabelecimento de diretrizes e préaticas destas prescricdes.

BPM é uma capacidade interna que visa entregar valor para o cliente.
Capacidade interna neste sentido, € o conjunto dos métodos, pessoas e
tecnologias que, de possam atuar de forma integrada a oferecer valor
para o alcance da estratégia. Dependendo da complexidade do produto
ou servico ofertado, os processos podem demandar diferentes funcdes
de negocios.

Trata o trabalho ponta a ponta e a orquestracéao das atividades ao longo
das fungbes de negocio.
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Trata 0 que, onde, quando, por que, como e por quem o trabalho é
realizado

Os meios pelos quais os processos de negocio sdo definidos e
representados que devem ser adequados a sua finalidade especifica e
estar aptos para uso. Nem todos os processos devem ser desenhados
com todas as respostas para o0 que, por que, quem, quando e como. A
definicio do processo deve ser estruturada de forma eficaz
considerando as necessidades do publico alvo.

Processos de negdcio devem ser gerenciados em um ciclo continuo para
manter sua integridade e permitir a transformacgdo. A literatura ndo
sugere a forma de gerenciamento do ciclo, pois entende-se que esta é
uma metodologia variante entre as empresas. Porém, como uma forma
ampla de gerenciamento utilizado é através da metodologia do PDCA -
Plan, Do Check, Act (CAMPOS, 2013).

Requer investimento nas capacidades de negdcio.

Capacidades sao desenvolvidas ao longo de uma curva de maturidade
em processos. Uma empresa madura com relacdo aos seus processos
€ capaz de controlar riscos e problemas, por meio de uma visdo
compartilhada. Os objetivos passam a ser controlados por indicadores e
o resultado final € um produto com maior qualidade.

A implementacdo de BPM requer novos papéis e responsabilidades.
Uma Unica pessoa ndo é capaz de desempenhar todas as fun¢des que
a disciplina necessita. Desta forma, € preciso uma equipe multidisciplinar
e novos papeéis. Algumas pessoas assumirdo papé€is mais técnicos e
outros mais direcionados como por exemplo, a analise de custeio ou
papéis especificos de Lean Sigma.

A tecnologia desempenha papel de apoio e ndo de lideranca na
implementacdo de BPM. A tecnologia auxilia tanto na implementacéo
quanto na manutencao dos esfor¢os da modelagem do processo, porém
BPM é um modelo de negdcio e pode ser implementado sem tecnologia.
O investimento deve ser baseado nas necessidades reais do negdcio.
A implementacéo de BPM € uma deciséo estratégica e requer patrocinio
da lideranca executiva pois 0 gerenciamento de negdcio ponta a ponta

requer novas definicdes de papeis e responsabilidades, modificando a
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forma de tomada de decisdo e alocacdo de recursos. Esta mudanca
dentro das empresas pode levar bastante tempo, e requer planejamento,
disciplina e perseverancga. Desta forma, deve ser parte do planejamento
estratégico e ter o apoio de diversas camadas hierarquicas, desde a
lideranca executiva, as geréncias funcionais e equipes. Uma nova forma
de trabalho deve ser constituida para a entrega de valor ao cliente.

* Processos de negocio intensivos em conhecimento devem ser
identificados e tratados adequadamente. S&o processos dificeis de se
identificar e que de forma geral estdo apenas no conhecimento individual
e ndo em procedimentos descritos. O desafio estd em transformar estes
conhecimentos em processos utilizando-se técnicas de modelagem sem
limitar a criatividade reduzindo o valor ao cliente. Algumas novas
técnicas de modelagem estéo surgindo para reduzir este impacto, porém

nao sao escopo desta dissertacao.

2.2.2.3 Implementacéo da gestdo de processos:

Para o (ABPMP, 2013) a implementacao da gestdo de processos requer
um comprometimento continuo da organizagdo com o gerenciamento de seus
processos. As etapas da implementacéo se traduzem em planejar a modelagem,
modelar a situacdo atual, modelar a situacdo desejada e implementar o
processo. Em seguida deve-se melhorar os processos e implementar estes
novos processos. Estas etapas estdo descritas a seguir (ABPMP, 2013;
CAMPOS, 2013)

» Etapa de Planejamento:

A etapa de planejamento deve estabelecer o modelo de governanca e
considerar previamente qual sera a equipe envolvida, seu nivel hierarquico, os
tipos de decisbes que poderédo ser tomadas ao longo do processo e que perfis
ou cargos tomardo cada tipo de decisdo. Nesta etapa € fundamental o apoio da
alta administracéo, o estabelecimento de um bom plano de comunicacéo e de
riscos e um cronograma. Deve-se perguntar: 0 que a organizacao espera deste
ciclo de gestdo de processos? Como a gestdo de processos irA ajudar a

organizacdo a atingir sua estratégia? Esses serdo 0s insumos iniciais para o
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primeiro ciclo de gestdo. Ao se iniciar um segundo ciclo, pode-se considerar
como determinante inicial as oportunidades de melhoria oriundas do ciclo
anterior. (CAMPQOS, 2013)

Deveré ainda produzir um cronograma a ser perseguido por todo o ciclo
e um plano de comunicacéo para manter tanto a equipe quanto os stakeholders

cientes da evolucéo e dos resultados.

* Modelar a situacéo atual:

Para a realizacdo da modelagem da situacao atual, € necessario que se
tenha a equipe formada e a definicdo de quais serdo as informacdes a serem
coletadas.

A formacdo da equipe é parte relevante neste processo, pois uma
empresa de atuacdo funcional contrapbe-se aos conceitos de
multifuncionalidade. A equipe deve ser formada por pessoas que tenham
conhecimentos prévios de gestdo e execucdo dos processos e ter profissionais
de diferentes disciplinas para que ndo se perca nenhuma informacéo sobre o
processo e a qualidade do mapeamento ndo seja questionada(ABPMP, 2013;
PAIM, 2007).

Deve, portanto, ser multifuncional e compostas por pessoas
comprometidas e capazes hierarquicamente de tomar decisbes que possam
impactar em futuras mudancas. Do ponto de vista comportamental, devem
possuir bom relacionamento interpessoal pois irdo conduzir as entrevistas. Do
ponto de vista do conhecimento deve ter no minimo pelo dono do processo, 0
especialista e o cliente. O dono € o responsavel por determinado processo e,
portanto, o conhece profundamente, sendo assim sua presenca é fundamental
como fonte de informacédo. Porém, é preciso ter cuidado pois muitas vezes este
conhece somente seu processo, ndo tendo visdo sistémica. Um especialista
pode ser necessario quando se anseia por uma melhoria de processo. Estes
devem conhecer bem o processo a ser melhorado porque realizaram estudos
nesta area ou por possuirem grande experiéncia neste determinado tipo de
processo. O cliente do projeto € 0 que obtera os beneficios resultantes da
modelagem de processos, podendo ser o dono do processo, o patrocinador, ou
ainda outro setor da organizacdo, como a area de Qualidade, por exemplo. O

cliente ndo necessariamente participa da modelagem dos processos, porém é
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importante seu acompanhamento de forma regular. (ABPMP, 2013; CAMPOS,
2013)

Do ponto de vista de Paim (2007), as equipes podem também ser
formadas por profissionais que atuem como consultores em papéis de co-lideres
ou facilitadores. O conhecimento necessario é de uma visdo mais estratégica,
como Engenharia Industrial/Producédo, Gerenciamento de Projetos, Financgas,
dentre outras dependendo da estrutura organizacional. Pode ainda ter
especialistas em Recursos Humanos e mudanca organizacional para suportar

as mudancas no projeto da estrutura.

Parker (2003 apud Paim 2007), define que a equipe para 0S processos

de negdcio deve ser formada por alguns critérios, a se considerar:

* Representacdo unilateral: na composicdo da equipe deve haver
representantes das diferentes unidades organizacionais envolvidas no
processo transversal

» Balanceamento vertical: a equipe quando necessario deve ter
representantes multi-hierarquicos ou ter acesso aos diferentes niveis
decisorios.

» Capacidade de visao especifica e detalhada: os participantes devem ter
o conhecimento e a capacidade de fornecer informacdes para
entendimento das partes constituintes do processo transversal e das
oportunidades de melhorias destes.

» Capacidade de visao geral e agregada: alguns membros devem ter mais
visao sistémica do processo.

» Disponibilidade e compromisso: os recursos devem estar disponiveis
para atuarem de forma colaborativa para o processo

 Adequacdo ao trabalho em equipe: os integrantes devem ter

conhecimentos, Perfis e atitudes tipicas para trabalhar em equipe

Quanto ao levantamento de dados, Campos (2013) sugere utilizar todas
as informacdes disponiveis, como por exemplo, planos estratégicos, modelos de
processos existentes, medi¢gbes anteriores de indicadores e qualquer outra que
possa ajudar a compreender claramente a situacédo atual da organizacdo e de

seus processos de trabalho.
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Ainda que estejam disponiveis informac¢des documentais, as entrevistas
devem ser a forma prioritaria de levantamento de informagfes. Porém, antes
inicia-las € importante que exista uma conceituacdo a respeito do método da
modelagem, da estruturacdo sistematica dos modelos, dos objetos que serdo
utilizados e qual o cronograma proposto. Uma outra recomendacdo é que se
tenha mais que um ator para que seja observado diferentes pontos de vista
evitando que na modelagem se replique apenas a opinido de uma pessoa. Deve-
se ainda evitar reunides isoladas ou unitarias e é preciso que o entrevistador
aprender a ouvir o que elas tém a dizer (CAPOTE, 2011; SANTOS, 2002)

A forma de realizacéo das entrevistas pode ser do tipo top down, isto €,
de inicia-se nas camadas superiores e depois faz-se o detalhamento dos
processos, ou bottom up, em que sao desenhados 0s processos e depois estes
sdo agrupados. O importante em ambos 0s processos é evitar no momento inicial
das entrevistas o detalhamento excessivo de informagdes (PAIM, 2007).

Com relacdo ao tempo empregado para este levantamento de dados e
das entrevistas junto as equipes, € necessaria certa atencdo. A equipe envolvida
no processo deve ter um tempo dedicado ao projeto, porém este nao deve ser
muito longo para assegurar 0 comprometimento das pessoas. Esta
reponsabilidade de balancear o inventario de processos e o tempo é do
gerente/lider do mapeamento do processo (ABPMP, 2013).

A validacéo das entrevistas € um aceite formal do desenho do processo
e deve ser realizada ao final da modelagem. O responséavel por aprovar estes
modelos e o dono do processo e deve ser realizada por meio de reunibes de
trabalho ou workshops (ABPMP, 2013; SANTOS, 2002).

Ao final da modelagem, € necessaria publica-la. A forma a qual a
organizacéo o faz, depende das tecnologias que as dispde, mas o importante é
gue se tenha uma ampla abrangéncia (CAMPOS, 2013).

» Modelar a situacéo desejada

Uma vez que a modelagem atual esteja pronta, faz-se o desenho da
situacdo desejada que deve considerar uma eficiéncia estruturada entre
entendendo o impacto destas melhorias; N&o trata-las de forma isolada é

fundamental. Deve também prever uma melhor interagdo com clientes de forma
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a sempre buscar melhorias que eliminem a necessidade de contato
desnecessario destes clientes com a empresa. E finalmente, ter em mente que
a qualidade nasce com o inicio do processo. Ndo se deve projetar melhorias que
demandam retorno a passos anteriores, verificagcdes de erros, muitos niveis de
validacédo e anomalias (CAMPOS, 2013; CAPOTE, 2012).

A transformacéo deve ser realizada em todos os niveis, e embora nesta
etapa sejam estabelecidas todas as necessidades para as mudancgas, estes néo
fornecem a capacidade de mudar. O repensar deve questionar o todo,
considerando todas as oportunidades de melhoria, como integracéo, sinergia,
oportunidade de automatizar e terceirizagao. (ABPMP, 2013)

O desenho do estado futuro deve considerar as realidades do estado
atual e problemas e oportunidades existentes. Deve ainda considerar as regras
do negodcio, requisitos referentes a tempo, balanceamento de carga entre
equipes, politicas corporativas, requisitos de reportes, e outros que se considere
relevantes. (ABPMP, 2013).

* Implementar processos:

Esta € a etapa na qual o processo que ja foi modelado, validado e
aprovado devera entrar em operagdo. E uma fase critica considerando que
muitas pessoas de diferentes formac6es podem estar envolvidas, e por muitas
vezes existe dentro das empresas resisténcias as mudancas.

A questao central neste ponto ndo € a implantacdo dos meios para que
seja possivel executar 0s novos processos e sim iniciar o uso da utilizacédo

destes meios ou recursos nos novos processos (PAIM, 2007).
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3. JUSTIFICATIVA:
Este capitulo se propde a expor 0s principais motivos que levaram a
escolha do problema de pesquisa para esta dissertacao tanto do ponto de vista

pratico quanto académico.

Face ao exposto no item 1.1 — Problema de Pesquisa do ponto de vista
pratico esta dissertacdo se propde a resolver um problema de ordem pratica,
uma vez que a metodologia de modelagem de processos produtivos é base para
importantes iniciativas de Bio-Manguinhos, incluindo auditorias de qualidade e
modelos de custeio. Além disto, a metodologia pode ter potencial para ser
utilizada para a gestao de producdo, com foco em identificar as perdas a fim de
agregar esforcos para atingimento do direcionador de 2018 de reducdo de

perdas.

As auditorias de qualidade fazem parte do conjunto de requisitos
regulatorios que sédo essenciais na industria farmacéutica, e o pleno atendimento
a esta exigéncia aumenta a seguranca do produto para a entrega no SUS
(Sistema Unico de Salde) enquanto a reducdo das perdas aumenta a
capacidade fornecimento do Instituto para este 6rgao. Desta forma, é importante
gue o Instituto disponha de uma ferramenta a qual € capaz de fornecer

informacgdes para subsidiar estes processos.

Do ponto de vista académico, a dissertacdo visa contribuir sobre o uso
de uma metodologia de modelagem de processos de negdécio, com base em uma
notacdo BPMN para mapeamento de processos produtivos. Embora
amplamente utilizada para processos de negdcio, ainda ha uma caréncia da
utilizacdo desta notacdo de modelagem para processos produtivos. Pelo
referencial tedrico no item 2.4, verifica-se que as metodologias mais usuais para
mapeamento de processos produtivos sdo VSM, Fluxogramas e IDEF 3, este
ultimo utilizado principalmente para processos de trabalho s sistemas de
manufatura. No ambito da revisdo de literatura foram identificados poucos

trabalhos que analisavam o uso do BPMN como notagcdo de modelagem para
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processos produtivos. O principal trabalho identificado foi o de Garcia-
Dominguez;Medina (2012).

Um outro artigo relevante encontrado na literatura foi o de ZOR (2010),
em que o autor sugere uma abordagem para permitir a execuc¢ao automatica de
fluxos VSM, para uma linguagem de BPMN. Em artigo publicado posteriormente,
este mesmo autor em parceria com outros pesquisadores faz proposi¢coes de
extensdes para que BPMN possa ser aplicado em processos de manufatura
(ZOR et al., 2011).

Excetuando-se estes trabalhos que aprofundaram no tema, ndo foram
encontrados outros trabalhos direcionados para a aplicagdo do BPMN em
processos de manufatura. Neste sentido, esta dissertacdo pretende contribuir
com o avan¢o nas discussdes sobre o tema, por meio da analise critica do
método de modelagem de Bio-Manguinhos, que utiliza a notagdo BPMN para a

modelagem de processos produtivos.
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4.0BJETIVOS:

Esta secéo se propde a descrever os objetivos geral e especifico deste trabalho.

4.1 OBJETIVO GERAL:

O objetivo geral dessa dissertacao consiste em analisar o método de modelagem

de processos produtivos de Bio-Manguinhos.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:
e Avaliar a metodologia empregada para modelagem de processo

produtivo quanto aos principios e boas praticas de modelagem;

e Analisar a aplicacdo da modelagem de processos produtivo para a

realizacdo de auditorias de qualidade em Bio-Manguinhos;

¢ Analisar a aplicagdo da modelagem para o modelo de custeio de Bio-

Manguinhos;

e Analisar a aplicacdo da modelagem para a gestdao da producdo, com

foco em identificacdo das sete perdas em Bio-Manguinhos;

eAvaliar a aplicacdo da notacdo de BPMN para modelagem de

processos produtivos.

eldentificar novas oportunidades de aplicacdo da modelagem de

processos produtivos em Bio-Manguinhos

48



5. METODOLOGIA:

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA:

A presente pesquisa sera caracterizada a partir da proposta de Dresch
e Lacerda (2015).

Segundo os autores, as pesquisas podem ser classificadas do ponto de
vista da natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos.

A pesquisa é de natureza aplicada pois sera desenvolvido um estudo de
ordem pratica para entendimento de um problema especifico de Bio-
Manguinhos, que € a modelagem de processos conforme descrita na justificativa,
uma vez que a mesma tem potencial de aplicacdo em diversas iniciativas de Bio-
Manguinhos, entre as quais auditoria da qualidade, modelo de custos e gestao
da producédo, com foco em identificacdo de perdas. Dados de Bio-Manguinhos
apresentados no item 3 - Justificativa evidenciam a relevancia destes usos para
a instituicao.

Quanto a abordagem esta sera qualitativa pois serdo utilizados
majoritariamente métodos e técnicas qualitativos. Para atingir os objetivos da
pesquisa, as técnicas de coleta de dados serdo: andlise documental, reunides,
grupos focais e revisao bibliografica.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa é exploratoria, pois busca-
se um entendimento mais profundo da proposta da metodologia da modelagem
de processo produtivo em Bio-Manguinhos e suas aplicacdes. Observou-se, pela
revisdo de literatura, que este tema € ainda pouco explorado, como pode ser

evidenciado no item 3, Justificativa.

5.2 METODO DA PESQUISA:

Os métodos de pesquisa podem ser do tipo: estudo de caso, pesquisa-
acao, survey e modelagem. (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015).

O meétodo de pesquisa escolhido foi o estudo de caso, pois esta
metodologia busca a compreenséo e interpretacdo mais profunda dos fatos e
fendbmenos especificos. Os resultados obtidos ao se utilizar a metodologia do

estudo de caso devem possibilitar a disseminacédo do conhecimento, por meio

49



de possiveis generalizacbes ou proposicoes tedricas que podem surgir do
estudo (SILVA; MENEZES, 2001; YIN, 2001).

Além disso, de acordo com Lakatos e Marconi (1991) o estudo de caso
pode ser utilizado ainda para: (1) explorar um determinado assunto ou problema,
entendendo-o profundamente; (2) explanar sobre um fendmeno; (3) descrever
um fenébmeno; e (4) predizer caracteristicas de um determinado fendmeno
(LAKATOS; MARCONI, 1991).

5.3 METODO DE TRABALHO:

Nesta dissertacdo, o estudo de caso visa explorar um assunto, qual seja,
a aplicacédo da modelagem de processos com a utilizacdo da notacdo BPMN
para modelagem de processos produtivos. Desta forma, propde-se um estudo
mais aprofundado de um caso individual, referente a metodologia de modelagem
de processos produtivo de Bio-Manguinhos, e suas aplicacdes para entender
melhor o problema

Esta secdo propbe-se apresentar o método do trabalho do estudo de
caso, seguindo-se a proposta de Dresch (2015) e Yin (2001) e descrita de forma
geral na figura 20- Método de trabalho.

1 - Definir a
estrutura conceitual

2 - Planejar os
casos

3 - Coletar os
dados

4 - Analisar os
dados

5 - Elaborar
conclusdes

Figura 20 - Método de trabalho
Fonte: Adaptado de (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015)
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5.3.1 Definir a Estrutura Conceitual:

A definicdo da estrutura conceitual € a consulta a literatura, a descricao
das proposicoes e a demarcacdo dos limites de investigacdo (DRESCH;
LACERDA; JUNIOR, 2015).

Para a revisao literatura, foram feitas buscas referentes tanto a gestao
da produgéo, com relagdo a Administracdo da Produgcdo com foco em
Mapeamento de Processos Produtivos e Engenharia de Processos de Negocios
para um aprofundamento da metodologia de mapeamento de processos de
negocio que pudessem ser aplicadas para processos produtivos. Foram feitas
buscas quanto as aplicacdes propostas em Bio-Manguinhos, que sdo 0s
objetivos especificos nesta dissertacdo: auditorias de qualidade, custos e gestéao
da producdo, com foco em identificacdo de perdas para auxiliar na

contextualizacdo do caso.

A metodologia de revisao da literatura nas bases consultadas consistiu
nas buscas pelas palavras chave descritas em anexo (Apéndice A) sem limite
temporal, resumos e palavras-chave das bases pesquisadas. Em seguida foram
lidos todos os titulos e para aqueles que estavam correlacionados ao tema da
dissertacao, foram lidos os resumos. Estes artigos, foram novamente triados com
relacdo ao tema, e conforme alinhamento tematico foram lidos em sua totalidade.
As bases consultadas foram: Arca da Fiocruz, BDTD (Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertacfes), Scielo Nacional, Base Capes e Scopus.

Além desta revisdo, foram feitas consultas as normas e guias de
gualidade, sendo estes a RDC 17 — Dispfe sobre as Boas Praticas de
Fabricacdo dos Medicamentos, ANVISA, 2010), ISO9000:2015 — Sistema de
Gestdo da Qualidade (ABNT,2015) e ICH Q10 — Sistema da Qualidade
Farmacéutico (ICH, 2008).

Outra fonte de pesquisa foram livros descritos na tabela em anexo
(Apéndice B) sobre administracdo da producdo, modelagem de processos,

custos e Sistema Toyota de Producéo.
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5.3.2 Planejar o Caso:

Nesta etapa, deve-se realizar o planejamento do estudo de caso, sendo
necessario, selecionar as unidades de analise, definir os meios de coleta e

andlise de dados e definir formas de controle da pesquisa.

5.3.2.1 Unidade de andlise:

Para fim deste estudo de caso, sera considerado como unidade de
analise o método da modelagem de processos produtivos de Bio-Manguinhos,
gue esta detalhado no item 6.1.3 - Modelagem de Processo em Bio-Manguinhos
e sua aplicacdo nos processos produtivos no Insumo Farmacéutico Ativo (IFA)
de Febre Amarela. Esta escolha se deu uma vez que até o momento desta
dissertacao foi 0 Unico processo mapeado com a metodologia que sera analisada
neste estudo.

O escopo dos processos produtivos no Insumo Farmacéutico Ativo (IFA)
de Febre Amarela esta descrito no item 6.1.2 Processo de Producédo de vacina

de Febre Amarela.

5.3.2.2 — Definicdo dos meios de coleta e andlise de dados:

Os meios de coleta de dados para esta dissertacdo foram analise
documental, e levantamento de informacfes junto aos envolvidos na
metodologia de modelagem de processos produtivos, quais sejam, possiveis
areas clientes da metodologia e os envolvidos com a aplicagdo da mesma em

reunides especificas sobre o assunto.

O principal objetivo da andlise documental foi a contextualizacdo do
problema de pesquisa na instituicdo estudada, o entendimento da metodologia

de Bio-Manguinhos e suas potenciais aplicacdes.

Os documentos foram lidos com os objetivos descritos no quadro 5-

Procedimento de campo - analise documental:
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Documentacéao

Informacgéo

Objetivo

Relatério Corporativo 2015
e 2016

Informacdes institucionais
estratégicas, contextuais para
esta dissertacéo, dados de
indicadores e informacdes
sobre a producao

Contexto da
organizacao/Pro
blematizacao

Manual de Modelagem de
Processos Biomanguinhos
(DI 7756)

Levantamento dos objetivos e
método de trabalho utilizado
na modelagem de processo

Entendimento
da metodologia
de modelagem

Apresentagao dos
direcionadores
estratégicos e
planejamento integrado
2018

Levantamento dos objetivos
estratégicos da empresa e
direcionadores para 2018

Contexto da
organizacao/
Problematizaca
0

Modelagem de Processo
da Febre Amarela
realizada por equipe
multidisciplinar utilizando-
se o software Bizagi

Andlise do produto da
modelagem de processo com
relacdo a forma e informacdes
atreladas a este processo

Aplicacéo da
modelagem

Entendimento
da metodologia
de modelagem

Relatérios de reportes
bimestrais do indicador
estratégico de perdas

elaborado pela Engenharia
Industrial referentes aos
anos de 2017

Verificacdo das informacgdes
institucionais sobre perdas de
processos produtivos

Problematizaca
0

Manual do Sistema de
Gestdo da
Qualidade (MAQ08).

Caracterizacao do Sistema da
Qualidade de Bio-Manguinhos

Contexto da
organizacao

Relatério pwC -
Diagnostico da Estrutura
de Custeio

Entendimento das
necessidades institucionais
com relacéo a dados de
producéo para a
implementagé&o da
metodologia do novo modelo
de custeio

Contexto da
organizacao/
Problematizaca
0

Atas de reunido referentes

Levantamento das

Problematizaca

a implementacéao e necessidades de informacbes | o/Aplicacao
andamento do projeto de da produgéo para a
novo modelo de custeio implementac&o do projeto do
novo modelo de custeio
(continua)
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(continuacao)

Manual de custos e

Levantamento das

Problematizaca

modelo de processos de necessidades de informacfes | o/Aplicacao
custeio contabeis e da producgéo para a
gerenciais para instituto implementacéo do projeto do
Bio-Manguinhos novo modelo de custeio
DI PRG001-Controle de Informacdes com relacéo a Aplicacao
Documentos da Qualidade | piramide documental utilizada
na forma de gerenciamento de
Bio-Manguinhos
PBP0030 — Planejamento | Informacdes com relacéo a Aplicacao
e execucao de auditorias necessidade institucional do
internas mapeamento de processos
para auditoria
PBP0030 — Planejamento | Informacgdes com relagcéo a Aplicacao
e execucdao de auditorias necessidade institucional do
internas mapeamento de processos
para auditoria
PRGOO05 — Gerenciamento | Informacgdes com relagcéo a Aplicacao

de auditorias internas da
qualidade

necessidade institucional do
mapeamento de processos
para auditoria

Quadro 5 - Procedimento de campo - analise documental

Fonte: autora

Além da analise documental foi realizado um levantamento de dados junto

aos envolvidos na aplicacdo da modelagem de processos produtivos e aquelas

gue séao clientes, para as aplicacbes estudadas nesta dissertacéo. A lista de

areas envolvidas nestas reunides e estd descrita no Quadro 6 - Areas

participantes.

Areas Responsabilidades das Motivo Objetivo
envolvidas areas
Escritério de | Area  responsavel pela | Responséavel | Entendimento
Processos metodologia de modelagem | pela da metodologia
de processos em Bio- | conducdo da | de modelagem
Manguinhos modelagem

(continua)
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(continuacéo)

Divisdo de | Area  responsavel pela | Potencial Aplicagao
auditoria elaboracdo do modelo de | cliente da
(DIAUT) auditoria interna e lideranca | modelagem

destas auditorias em Bio-

Manguinhos, por auditar

parceiros tecnolégicos e

recebe-los na Instituicdo

além de ser responsavel

pela condugao interna do

recebimento das auditorias

regulatorias.
Divisado de | Area  responsavel pela | Potencial Aplicacao
documentacédo | documentacgao técnica, | cliente da
(DIDOC) buscando um  Sistema | modelagem

Integrado de Gestdo de

Documentos, em

atendimento as  Boas

Praticas de Documentacéo,

BPF, BPL, BPC, Normas

ISO NBR 9001 e 17025
Qualidade: Assessora da Vice-diretora | Potencial Aplicacao
Assessoria da | de qualidade responsavel | cliente da
Vice-Diretoria | pela garantia de qualidade | modelagem
de Qualidade | do Instituto
Nucleo de | Responsavel pelo novo | Participacdo | Aplicacédo
analises modelo de custeio nas reunides | Entendimento
financeiras- de da metodologia
NAF modelagem | de modelagem

de processos

produtivos

Problematizacéo

(continua)
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(continuacéo)

Producao A éarea de producdo do | Participacdo | Aplicacédo
(LAFAM) LAFAM é responsavel pela | nas reunides
producdo de IFA da febre | de Entendimento
amarela. modelagem | da metodologia
de processos | de modelagem
produtivos
Producao Foi também entrevistado o | Potencial Aplicacao
(DEPFI) responsavel pela producédo | Cliente  da
de processamento final, que | modelagem
apesar de nao  ter
participado da modelagem
sera um possivel cliente
deste modelo.
ASEIND Engenharia industrial que é | Participacdo | Aplicacéo

responsavel por todos os
estudos de capacidade, e
criagdo e atualizacdo de

roteiros de producao

nas reunides
de
modelagem
de processos
produtivos e

cliente

Entendimento
da metodologia
de modelagem

Quadro 6 — Areas participantes

Fonte: autora

Apoés a definicdo das areas envolvidas nesta coleta de dados, foram

definidas as pessoas que deveriam participar da pesquisa e estdo descritas no

quadro 7.
Area de atuacéo Cargo Data da
reuniao
DEPAD Chefe DEPAD: Kelly Rocha Mello 17/11/2017
ESPRO Analista do escritério de processos: 01/11/2017
Francisco Elton Ribeiro
(continua)
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(continuacéo)

Qualidade: DIAUT Chefe da Divisdo de Auditoria: Aline 22/01/2018
Louzada Santos

Qualidade: DIDOC Analista e substituta da area da DIDOC: | 08/01/2017
Danielle Carneiro Vieira

Qualidade: Assessora da vice-diretoria de qualidade: | 24/01/2018

Assessoria Monique Collaco de Moraes Stavale

Gestao: NAF Analista de nucleo financeira: 18/12/2017
Millena Oliveira Santos
CannavaleCristianne Maria de Carvalho
Ventura

Producdo: LAFAM — | Chefe do laboratério de IFA de febre | 12/01/2018

Laboratorio de Febre | amarela: Caroline Moura Ramirez Pribul

Amarela

Producado: DEPFI Chefe departamento de processamento | 16/01/2018

Departamento de | final: Jorge Mario da Costa Xavier

Processamento Final

ASEIND Analista da engenharia industrial: 05/01/2017

Cintya Paravato

Sandro Bastos Cotrim

Quadro 7 - Listagem das pessoas envolvidas no levantamento de dados

Fonte: autora

»  Quanto ao levantamento de dados:

Para que este levantamento de dados junto aos envolvidos fosse

conduzido, algumas etapas foram realizadas.

O roteiro foi estruturado de forma a se atingir os objetivos desta

dissertacao, e foi segregado em duas partes: analise do método de modelagem

de processos produtivos e andlise da aplicacdo da modelagem, pelas

respectivas areas.

Para a analise do método de modelagem foram feitos questionamentos

guanto aos seguintes itens: (1) meétodo de conducdo da modelagem, (2)

metodologia de levantamento dos dados, (3) divulgacdo da modelagem e (4)

principios de modelagem: aderéncia; relevancia ou suficiéncia; custo/beneficio;

57




clareza; comparabilidade; estruturacdo sistematica. Foi permitido também que
0s participantes pudessem dar contribuicdes sobre percepcfes de possiveis
aplicagbes da modelagem de processos produtivos, diferentes das estudadas
nesta dissertacdo. O roteiro utilizado encontra-se no anexo (Apéndice C).

Cabe ressaltar que, antes das reunides de levantamentos de dados e da
aplicacao do roteiro, era feita uma exposicédo do tema e objetivos da pesquisa.
Esta apresentagcédo encontra-se em anexo (Apéndice D).

5.3.3 — COLETAR OS DADOS:

A coleta de dados foi baseada na metodologia utilizada e no modelo
gerado para Insumo Farmacéutico Ativo de Febre Amarela que ocorreu de maio
até novembro de 2017.

As andlises documentais foram realizadas ao longo de 2017 e as
reuniées com os envolvidos no processo no periodo de novembro de 2017 a
fevereiro de 2018 por meio da leitura dos documentos citados no quadro 6 e
levantamento de dados.

Para o levantamento de dados foram conduzidas reunides para cada
area definida e apresentada no quadro 6 - Areas participantes, podendo ser
individuais ou coletivas de acordo com os envolvidos e citados no quadro 7 -
Listagem das pessoas envolvidas no levantamento de dados.

Antes de se iniciar as reunides foi feita uma apresentacdo que esta em
anexo (Apéndice D) com o objetivo de elucidar o propdésito do estudo, além de
alinhar os conceitos dos principios e das boas praticas de modelagem com os
participantes.

Para a conducédo das reunides foi escrito um roteiro para direcionar os
participantes a refletir sobre as questdes do método e da aplicacdo da

modelagem. Este roteiro esta descrito em anexo (Apéndice C).

5.3.4— Analisar os Dados:

O método da modelagem de processos produtivos de Bio-Manguinhos

foi analisado conforme os seguintes critérios: formacao da equipe, metodologia
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de levantamento de dados, divulgacdo e principios de modelagem, conforme

descrito no quadro 9- Andlise dos dados quanto ao método de modelagem.:

Objetivo

Critérios de analise

Formacgéo da
equipe

Verificagdo da formacédo da equipe quanto: representacao
unilateral, balanceamento vertical, capacidade especifica e
detalhada, capacidade de visdo geral e agregada,
disponibilidade e compromisso, adequacédo ao trabalho em
equipe Parker (2003 apud Paim 2007),

Metodologia de
levantamento
de dados para
a modelagem
dos processos
produtivos

Documentos coletados: verificacdo se foram coletados
documentos para subsidiar a modelagem e, caso positivo,
quais documentos foram utilizados e sua pertinéncia para
embasamento da modelagem.

Entrevistas: verificagdo de quais eram os atores envolvidos
(avaliacdo junto a formacao da equipe); como as entrevistas
de modelagem foram conduzidas e da percepgcdo dos
participantes quanto ao tempo das entrevistas.

Validacdo dos dados: a validacdo dos dados € a confirmacao
de que os dados coletados nas entrevistas estao corretos.
Nos principios da modelagem com relacdo ao conceito de
aderéncia, uma das questdes a ser discutida é a validacéo de
dados

Divulgagéo dos

Abrangéncia da divulgacao. Os processos modelados que

modelos de nao forem confidenciais devem ser amplamente divulgados
processos

produtivos

Principios de Verificacdo da modelagem quanto aos principios de
modelagem modelagem: aderéncia, relevancia e suficiéncia,

custo/beneficio, clareza, comparabilidade, estruturagdo
sistematica Rosemann (1999 apud Santos 2002)

Quadro 8 - Analise dos dados quanto ao método de modelagem

Fonte: Autora

5.3.4 - Elaborar as Conclusoes:

Apés a analise dos dados foi realizada uma discusséo com rela¢do aos
dados coletados e a literatura e extraidas as conclusdes deste trabalho, com
vistas a identificar se os resultados evidenciam o atingimento dos objetivos

gerais e especificos desta dissertacao.
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO:

Nesse capitulo é apresentado a realizacdo do estudo de caso para
avaliacdo do atendimento a condi¢cdo explorada no objetivo geral da pesquisa,
que buscou realizar uma andlise critica da metodologia de modelagem de
processos produtivos em Bio-Manguinhos e em seguida as discussdes e

resultados.

6.1 - ESTUDO DE CASO:

6.1.1 Bio-Manguinhos:

Fundado em 1976, o Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos (Bio-
Manguinhos) € a unidade da Fundacao Oswaldo Cruz (Fiocruz) responsavel pela
producdo de vacinas, reativos e biofarmacos voltados para atender
prioritariamente as demandas da saude publica nacional. Garante a
autossuficiéncia no fornecimento das vacinas essenciais para o calendario
basico de imunizacdo do Ministério da Saude (MS), além de exportar para a
Organizacdo Pan-Americana da Saude (OPAS) e do Unicef (BIO-
MANGUINHOS,2017a).

A Febre Amarela é uma das vacinas produzidas pelo Instituto sendo sua
producdo iniciada na etapa de IFA (Insumo Farmacéutico Ativo) até a etapa de
processamento final onde é gerado o produto liofilizado acondicionado em
cartuchos. O Brasil esta enfrentando desde dezembro de 2016 um grande surto
de febre amarela, envolvendo principalmente os estados da regido Sudeste.

O Instituto investe continuamente em inovagdo e desenvolvimento
tecnoldgico e detém o dominio de tecnologias de ponta e avancados processos
de producdo. O Complexo Tecnoldgico de Vacinas (CTV) visa garantir a
autossuficiéncia em vacinas essenciais € no momento o Instituto passa por um
momento de crescimento para expansao da capacidade produtiva, como as
instalacdes do Centro Henrique Penna (CHP); o andamento das obras do Novo
Centro de Processamento Final (NCPFI) e do Complexo Industrial de
Biotecnologia em Saude, em Santa Cruz, no Rio de Janeiro, e do Novo
Almoxarifado e Prédio Administrativo; além do inicio do projeto de implantacéo

da Unidade Bio-Manguinhos (planta de produgcédo em plataformas vegetais e
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desenvolvimento tecnoldgico), no Campus Fiocruz-Ceara (BIO-MANGUINHOS,
2017a).

O organograma de Bio-Manguinhos € composto pelo Diretor da Unidade
e os Vice-diretores que sdo responsaveis pela coordenacdo, implantacgéo,
execucao, controle e acompanhamento das politicas e acdes explicitadas no
Plano Estratégico, no Termo de Compromisso de Gestéao ou equivalente, firmado
com a FIOCRUZ e outros instrumentos da politica institucional (BIO-
MANGUINHOS, 2017c).

) o ety Assembleia Geral
_j‘ Bio-Manguinhos f

¢ Conselho Deliberativo (CD-Bio-Manguinhos)

Diretor
Conselho Politico e Estratégico (CPE) & # Colegiado Interno de Gestores (CIG)

& Assessorias da Diretoria

| ; ; |

Vice-diretoria de Vice-diretoria de Vice-diretoria de Vice-diretoria de
Qualidade Gestao e Mercado Producao Desenvolvimento
Tecnoldgico

Figura 21 - Organograma de Bio-Manguinhos
Fonte: BIO-MANGUINHOS,2017¢c

O organograma é composto pela Diretoria, que por sua vez € subdivida
em quatro Vice-diretorias: Vice-diretoria de Producdo, Vice-diretoria de
Qualidade, Vice-diretoria de Gestdo e Mercado, e Vice-diretoria de
Desenvolvimento. Fazem parte ainda do organograma as Assessorias da
Diretoria conforme ilustrado na figura 21- Organograma de Bio-Manguinhos.

As instancias de governanca de Bio-Manguinhos tém suas atribuicdes e
0 seu modo de funcionamento descritos no Regimento Interno da organizagao.
S&o instancias colegiadas: a Assembleia Geral, o Colegiado Interno de Gestores,
0 Conselho Deliberativo de Bio-Manguinhos e o Conselho Superior de
Assessoramento Politico e Estratégico. Somente o Conselho Deliberativo e a
Assembleia Geral constituem instancias deliberativas, sendo as demais
instancias de carater consultivo (BIO-MANGUINHOS,2017a).
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O crescimento institucional atual, aponta a necessidade de Bio-
Manguinhos buscar melhorias nos seus processos internos para fortalecer o seu
papel estratégico e suprir novas demandas tanto de producdo, quanto
regulatorias e de parceiros tecnoldgicos.

Dentre estas melhorias, pode-se citar o esforco que o Instituto vem
buscando em adotar as melhores praticas para sistemas da qualidade que
envolvem a adog¢do de um novo método de auditoria interna em avaliar
continuamente, tanto a capacidade do Instituto em atender os requisitos
regulatorios, quanto a identificacdo de melhorias nos processos e a avaliacao
continua da efetividade do SQ (Sistema de Qualidade) interna (MORONE, 2017).

Outra melhoria proposta pelo Instituto € a implementacdo de um novo
método de custeio, que visa a melhoria continua dos processos de custeio
contabil atribuindo aos processos produtivos todos os custos diretos e 0s custos
indiretos que estao presentes em atividades que, apesar de terem caracteristicas
majoritariamente de suporte, estdo relacionadas a processos produtivos
especificos. Ainda como parte deste novo modelo, serdo caracterizados o0s
custos relacionados aos processos de afericdo e garantia da qualidade além de

desenvolvimento tecnoldgico.

Além disto, um dos direcionadores de 2018 de Bio-Manguinhos € o de
gualidade e produtividade, que visa aprimorar a utilizacdo da capacidade
produtiva, com foco na reducao de perdas, melhorias de processos produtivos e
de manutencdo para consequente reducdo de custos. (BIO-MANGUINHOS,
2017a).

A cadeia de valor de Bio-Manguinhos, apresentada na Figura 22- Cadeia
de valor de Bio-Manguinhos, expressa as suas atividades de relevancia

estratégica, a partir da qual é possivel analisar o comportamento dos custos e

62



as fontes existentes, assim como potenciais de diferenciacdo em cada processo

de negécio, otimizando o valor final que o seu produto representa para o cliente.

1. Prospectar, 2. Planejar e a

introduzir e Produzir 3. Logistica e

desenvolver produtos Produtos e Distribuicdo
e servigos Servigos

Relacionamento
com o Mercado

5. Gestdo da qualidade

6. Efetuar gestdo da estratégia
7. Gerir pessoas
8. Gerir relagdes juridicas e contratuais

9. Gerir finangas

10. Gerir Tecnologia da Informacao e Comunicacédo

11. Gerir ativos

12. Gerir satide, seguranca do trabalho e meio ambiente

MACRO PROCESSOS DE
SUPORTE
A

13. Gerir relagdes externas

14. Gerir Governancga, Riscos e Conformidade

15. Gerir Projetos

Figura 22 — Cadeia de valor de Bio-Manguinhos
Fonte: BIO-MANGUINHOS,2017

Dentro do macroprocesso de Planejar e Produzir estdo localizados os
processos produtivos de Bio-Manguinhos e, especificamente, 0 processo de

producédo da Febre Amarela.

6.1.2 Processo de Producéo de Vacina de Febre Amarela

A Febre Amarela é uma vacina a qual sua tecnologia esta totalmente
incorporada em Bio-Manguinhos, o que significa que sua produc¢éo vai desde o
inicio da producdo do Insumo Farmacéutico Ativo (IFA) até a Ultima etapa do
processamento final, que é a etapa de embalagem.

Atualmente, pode ser comercializada em duas apresentacoes, frascos
contendo 5 doses e 10 doses e no passado ja foram comercializados também
frascos contendo 50 doses.

Esta producéo é segregada em duas macros etapas: a producao do IFA

pelo Laboratério de Febre Amarela (LAFAM) e o processamento final pelo
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Departamento de Processamento Final (DEPFI). Nesta dissertacao sera descrita
a seguir somente a producéo do IFA que foi alvo da modelagem de processo
utilizada neste estudo de caso.

O LAFAM, é o laboratério que produz o Insumo farmacéutico ativo da
febre amarela e esta ligado diretamente ao Departamento de Vacinas Virais
(DEVIR), ligado a Vice-Diretoria de Producgdo. As etapas de producdo estdo
descritas de forma detalhada na modelagem de processo produtivo que se
encontra em Anexo (Anexo A) e de forma mais agregada na Figura 23 - Producéao
do IFA de Febre Amarela.

Realizar a
segunda
incubacéo

Realizar a
primeira

Receber e

acondicionar Inocular os

0oVvosS

Selecionar
0S 0VOS

0S 0VOoS incubacéao

Congelar o Estabilizar o Triturar o Coletar os
IFA IFA embrido ovoS

Figura 23 - Producéo do IFA de Febre Amarela
Fonte: Autora

Ao final desta producéo, as suspensdes virais estabilizadas (SVE), como
sdo chamados os Insumos Farmacéuticos Ativos, sdo estocados e ficam em
guarentena, que € a etapa de analise de Controle e Garantia de Qualidade. Ap6s
aprovacao, estes sdo mantidos em estoque até que seja necessario para se
utilizar na etapa seguinte, a etapa de formulagédo, jA& no Departamento de

Processamento Final.

O planejamento de producéo da SVE baseia-se sempre na capacidade
produtiva anual do laboratorio de producgdo, respeitando-se os tempos de
paradas planejadas. O quantitativo necessario para a producédo de 1 lote de
Febre Amarela, na apresentacao de 5 doses (200.000 doses/lote) é de 2,5 | (dois
e meio) litros de SVE.
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6.1.3 - Modelagem de Processo em Bio-Manguinhos:

O Instituto possui uma metodologia implementada de modelagem de
processos que é realizada através do Escritorio de Processos (ESPRO) e esta
descrita no documento interno (DI) MA7756. O ESPRO é o nucleo de Bio-
Manguinhos responsavel pela metodologia de modelagem dos processos de
negocio e produtivos. Hierarquicamente esta ligado ao DEPAD (Departamento
de Administracéo) que é parte integrante da Vice-diretoria de gestdo e Mercado
(BIO-MANGUINHOS, 2017b).

O ndcleo tem como atribuicdes previstas no Manual de Organizacao:
“‘Auxiliar a Diretoria no que diz respeito a analise e avaliacdo da estrutura
organizacional”, “Auxiliar a Diretoria na participacédo em programas de exceléncia
em gestéo e responsabilidade social” e “Acompanhar os planos de melhoria de
gestao e de implantacdo de boas praticas de gestéo e reportar o andamento das
acOes a Diretoria”.

A modelagem incialmente era voltada somente para processos
administrativos, e utilizava a metodologia do BPMN e como ferramenta o
software Bizagi. Este padrdo é adotado por Bio-Manguinhos em conformidade
com as boas praticas utilizadas pelo mercado e sugeridas por outras instancias
do Governo Federal, tal como o Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo (MPOGAS).

Atividades de modelagem e melhoria de processos estdo descritas no
manual de modelagem de processo (DI 7756), no DI — 9372 — Metodologia de
Implementagdo de Melhoria de Processo e no DI — 9348 — Metodologia de
Benchmarking, e estd desenhado de forma macro conforme figura 24- Fluxo de

atividades para modelagem de processo.

O mapeamento é realizado pela equipe da ESPRO por meio de entrevistas
junto as areas clientes. Em seguida, é feita a modelagem no software Bizagi e a
sugestdo de oportunidades de melhorias. Ocorre entdo o detalhamento das
atividades pelos clientes, traduzida posteriormente em uma matriz RACI. Depois,
e feita a validacdo da modelagem de processos e da descri¢cao destas atividades
pelo dono do processo. Em seguida sao identificados controles (indicadores de

desempenho) que possam ser usados para monitoramento destes processos.
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Os produtos desta modelagem s&o: o modelo em si e podem surgir sugestdes
de oportunidades de melhorias, matriz RACI (responsabilidade, autoridade,
consulta e informacdo), além de possibilidade de novos indicadores de
desempenho e um modelo do farol de indicadores. A implementacdo destas

oportunidades de melhoria € do escopo das areas clientes.

L — Modelagem Des_{rllgao das validagio Id.ent!ﬁcagao de Melhoria de Acompanhamento Plano de agio
atividades indicadores processo do desempenho

Entrevista com as Modelagem do Detalhamento das Validagdo da Identificacdo de Implantacio das Acompanhamento Elaboracfo de

\ 1
\ 1
\ 1
\ 1
\ 1
\ 1
\ 1
I equipes técnicas processo atividades pelo modelagem do indicadores para : oportunidadesde  do desempenho do  Plano de acdo para
| paramapeamento Cliente processo como controle e \ melhoria processo, com o indicador que
| do processo Dono do processo monitoramento de | reunides mensais ndo alcancara
! (Gestor) processos | de apresentacio  meta estabelecida
: | dos resultados.
I
1
I
v |
ol .
L =4 I
=N :
-g ! Modelagem do Sugestdo de Matriz RACI Sugestdo de Template de | Plano de agdo Farol de Plano de agdo
fl ! processo oportunidades Indicadores de Farol de I de melhoria de Indicadores corretiva ou
a. : de melhoria desempenho Indicadores ] processo preventiva
\ I
I
I
I
I
\ I
o :
o0 I
(=] | ! Aa =
o |l ! O limite de atuagao
© B DI 7756 DI 9372 D19348 : dependera do
O N Metodologia de Metodologia de Metodologia de A
. 1 escopo do projeto
'a; ! mapeamento e implementacdo de Benchmarking | L proj
E ! modelagem de processo melhoria de \
: de negdcio processos |
I

Figura 24 - Fluxo de atividades para modelagem de processo
Fonte: BIO-MANGUINHOS, 2017

J& 0 modo de organiza¢do dos processos, se da por meio da hierarquia dos
processos de negdcio, que é a forma de organiza-los de acordo com sua
complexidade e nivel de abrangéncia (BIO-MANGUINHOS,2017b).

Podem ser detalhados nos niveis descritos na figura 25- Organizacdo dos

processos e definidos abaixo.
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Figura 25 — Organizag¢&o dos processos
Fonte: BIO-MANGUINHOS, 1997b

(i) Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais de uma
funcdo da organizacao, e cuja operacdo tem impacto significativo nas
demais funcdes da organizacao;

(i) Processo: divisbes do macroprocesso com objetivos especificos,
organizado seguindo linhas funcionais. Os processos recebem
entradas e geram suas saidas em um Unico departamento;

(iii) Atividade: Subdivisdo dos processos;

(iv) Subprocesso: E uma atividade que contém outras atividades. E
sempre dependente do processo-pai;

(i) Tarefa: Maior nivel de detalhamento de uma atividade

A modelagem inicia-se de forma macro e para cada etapa esta €

desdobrada até que se atinja o nivel de tarefas. Conforme correlacdo, séo

atribuidas os DlIs (documentos internos) correspondentes a cada tarefa.

Bio-Manguinhos adotou como nota¢ao de modelagem o BPMN, por meio

do uso do software Bizagi. Nos modelos desenhados neste software, a primeira

aba contém as informacdes relacionadas ao macroprocesso e nas demais abas

estao representados os processos, atividades, subprocessos ou tarefa.
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O cabecalho deve conter o nome do macroprocesso, processo, atividade,
subprocesso ou tarefa e sua descricdo e a imagem com a logomarca da
Fiocruz e Bio-Manguinhos. A descricdo deve ser de tal forma que as seguintes
informacdes estejam inseridas: (i) O que (a que se destina) o processo; (ii)
Como se dara o processo e (iii) Por que se dara o processo, conforme Figura

26- Cabecalho.

Mg o da Saine
I R A8 TeonoRy) i
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MNockUT " -
Pundagis Ovwaldo Ona j Bio-Manguinhos

Desenvolver estudo clinico

Ao Exncritério de Proge i
Versia: 10

Desirigia: Edse pracesio consisteny realizagio de estudodinicn e jeres humanod, no
irtulto de inve stigaros efeitos dinkoos, farmacold gioos efow outros efefos
Tarmacodinbmicss de umproduto edicamento, instramento gu e guipamento
e B A AT Qs | Gu e Evenibo hiero heibe(i, & hirds fited ar b sbdoria,
distribuigio, metabalismo e enorecio de prodwto s medicamentosos mm o
objetivo de averiguarsua segurencs efou eficaca. Esse estedo dinko dee edar
Baseado no rigido cumgrimento das nomas contidas o profoosds de peaguss ¢
wdtar alinhiada oo bl diretsizes & negul It==ﬁt?al;E! INAGON B € INTERGOnNT
whgartes & deve sar feits sempre pautads por principios éices fCH 86 = Good..,

Figura 26 — Cabecalho
Fonte: BIO-MANGUINHOS 1997b

Bio-Manguinhos adota um conjunto de elementos padronizados para a
metodologia, cujo detalhamento de suas funcdes e forma de emprego estdo
descritos em anexo (Anexo B). Na figura 27 - Elementos da modelagem de
processos estdo demostrados os principais simbolos divididos conforme suas
funcdes, a saber:

0] Objetos de fluxo - eventos, atividades e desvios;
(i) Conectores: sequéncia, mensagem e associacao;
(i)  Divis@es: piscina e raia;

(iv)  Artefatos: objeto de dados, grupo e anotacao.

Um modelo de processo pode conter um ou mais diagramas e um
diagrama pode comportar um ou mais processos. Cada processo pode ter os
seus proprios sub processos e esta contido dentro de uma piscina.

Em termos de fluxo de sequéncia, os processos individuais seriam

independentes.
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Elemento

Funcao

Cliente

Pool ou piscina
Representa 0 macroprocesso,

processo, atividade, subprocesso ou tarefa

Processo 1

Milestone 1 f Milestone 2 F

Milestone: E uma subparticdo dentro
do processo. Sao usadas para organizar o

processo em etapas

Atividade

Demanda de
estudo clinico
recebido

Conector:

Fluxo de sequéncia

E utilizado para mostrar a ordem em

gue as atividades serdo executadas.

o |

Macroprocesso

Macroprocesso
E o

executados de forma ordenada, em uma ou

conjunto de  processos

mais Unidades, para realizacdo dos objetivos

e metas de Bio-Manguinhos

e ]

Subprocesso

E uma atividade que contem outras atividades. O
processo dentro do processo é dependente do
processo-pai e tem visibilidade dos processos
globais do processo-pai.

Gateway exclusivo (OU)

Divisdo: Da seguimento ao fluxo por uma condicao
exclusiva, em que apenas um dos caminhos sera
seguido de acordo com uma informagéao a ser testada.

Unificacdo: D& sequéncia ao fluxo quando um dos
caminhos atingir o gateway

@

Demanda de
estudo clinico
recebido

Inicio
E usado para iniciar o processo. Cada processo so
pode ter um Unico inicio.

(continua)
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(continuacao)

Evento Nenhum

E usado para indicar que algo acontece (um
evento qualquer) em algum lugar entre o inicio e
o fim do processo

Objeto de dados

N&o em efeito direto sobre o fluxo de sequéncia ou
fluxo de mensagem, mas pode fornecer
informagcBes necessérias para a realizacdo da
atividade de um modo geral.

Esses objetos se dividem em documentos de
entrada e documentos de saida.

Dl s

Insumo

Representam as entradas (inputs) necessarias ao
desenvolvimento ou desempenho de uma
atividade.

Dl e

Produto
Representam as saidas (outputs) desenvolvidas
ou produzidas em uma atividade.

Depo6sito de Dados
E utilizado para informar a utilizagdo de um
sistema informatizado no processo.

Anotacao

E utilizada para fornecer informagdes adicionais
gue facilitem a leitura do diagrama ou referenciem
acOes/observacoes relevantes.

Grupo

E um artefato que fornece um mecanismo visual
para agrupar elementos de um diagrama
informalmente.

—_—— = — =

Figura 27-Elementos da modelagem de processo

Fonte: Adaptado de BIO-MANGUINHOS,2017b
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A modelagem de processos que inicialmente era voltada para processos
administrativos, depois foi adaptada para mapear também os processos
produtivos de Bio-Manguinhos.

6.1.3.1 — Modelagem de Processos em Bio-Manguinhos — Fase 1.:

Em um primeiro estagio da adaptacdo do método de modelagem, a mesma era
feita baseada nas informacdes dos documentos internos (DlIs) das areas de
producéo e descrevia as atividades produtivas por etapa. Depois, essas etapas
eram sequenciadas para gerar a visdo completa do processo produtivo e a
numerag&o do documento interno correlacionado a etapa era informado.

A area responsavel por realizar esta modelagem era a DIBOP (Divisdo de
Boas Praticas). A analista realizava inicialmente a leitura destes documentos e
fazia a modelagem no software Bizagi, a partir da notacdo BPMN. As duvidas
sobre o processo eram esclarecidas diretamente com as chefias das areas
produtivas. A equipe do escritério de processos auxiliava pontualmente quando
necessario para sanar davidas quanto a metodologia e utilizacdo do Bizagi..

O detalhamento desta metodologia é baseado nas atividades sequenciais, isto
€, todas as atividades principais necessarias para gerar um produto.

Segue na figura 28, um exemplo de parte do modelo gerado para a etapa de
recebimento dos ovos, que corresponde a primeira fase da producédo do
Insumo Farmacéutico Ativo e que ocorre na area denominada SEOVO (Secao
de Ovoscopia) A modelagem completa desta etapa estd em anexo (Anexo B-
Modelagem da IFA de Febre Amarela).
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produgao A
recebida Sanitizar &rea limpa :

N Retirar os dispositivos
( } Receber o5 ovos de monitoramento da Inspecionar as caixas
g temperatura
Ordem de E
L

DI 0346

Receber ovos SPF
SEOVO

Figura 28 -Etapa - Recebimento de ovos

Fonte: Bio-Manguinhos, 2017c

6.1.3.2 — Modelagem de Processos em Bio-Manguinhos — Fase 2:

Conforme sinalizado na introducédo, ao se analisar a modelagem de
processo do Instituto, verificou-se que o modelo gerado pela metodologia
empregada, aqui denominada Fase 1 nao continha todas as informacdes
relevantes para o modelo de custeio de Bio-Manguinhos, pois a modelagem era
focada somente na descricdo das etapas e dos Documentos Internos — DIs que
estava correlacionada a estas, conforme apresentado na secdo 6.1.3.1-
Modelagem de Processos em Bio-Manguinhos — Fase 1.

Desta forma, entendeu-se que os modelos de processos produtivos,
deveriam ser adaptados de modo a servir de base para a conducédo deste
projeto. Além disto, verificou-se a necessidade de se incluir informacfes de
producdo que nao constavam nos modelos de processos produtivos, resultantes
desta modelagem, como por exemplo informacdes relativas as atividades de
apoio a producdo, quantitativo de médo de obra para as etapas descritas,
materiais utilizados e grupos maguina para as etapas. Fez-se necessario
também realizar algumas alteragcbes na metodologia, que incluiram, por
exemplo, envolver outras areas de interface nas reunides de modelagem de
processo. O detalhamento das informacges também foi modificado de modo que
estas estejam correspondentes as operacdes descritas que ja estdo descritas no

ERP e aquelas que deveréo ser inseridas no sistema.
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A nova proposta de modelagem, esta descrita detalhadamente no item
6.1.4 Metodologia de processos produtivos de Bio-Manguinhos e ilustrada a
seguir na figura 29 para a mesma etapa de recebimento de ovos descrita na
figura 28.

Receber oz owios SPF

Ferramenta de custeio: OF
Cédigo de item fabricado
12-VFX-1A-0288

Ferramenta de custeio: OP |
Cadigo de item fabricado
12-VFX-14-0228

Ferramenta de custeio: OF
| Grupo maquina. Sala 24 FAM

Tempo maquina: 40 min

e MOD: 2 Operagio: 10 Operagdo: 10 |
E Tempo homem: 40 min x 2 = 80 Lote econdmico: 4140 Lote econbmico: 4140
n | min Grupo maquina: Sala 24 FAM Grupo maquina: Sala 24 FAM
Materiais diretos: Alcool & wiper Tempo maquina: 30 min Tempo maquina; 20 min
Materiais indiretos: - MOD: 3 MOD: 1 |
| Produto: Limpeza da sala para Tempo homem: 90 min x 3 =270 Tempe homem: 20 minx 1 =20
recebimento dos ovas SPF min min

Materiais diretos: Ovos SPF
Materiais indiretos;

Materiais diretos: Ovos SPF |
| Produto: Ovos SPF recebidos

Materiais indiretos
Produto: Ovos SPF
inspecionados visualmente

Opetagiio 10 - Receber e
acondicionar ovos

Figura 29 -Etapa - Recebimento de ovos
Fonte: Bio-Manguinhos, 2017c
Observa-se que ha diferencas entre os dois modelos tanto da forma a
gual é empregado o método quanto ao resultado do modelo final. As principais
diferencas entre as duas modelagens produtivas no quadro 9- Diferencas entre
as modelagens de processo produtivo.

Diferencas Modelo anterior Modelo atual

Coleta de dados

Documentos Internos
Dls

Entrevistas pontuais para
tirar dividas com os

lideres do processo

Documentos Internos - Dls
Entrevista com os lideres
do processo para a

modelagem do processo

Equipe

DIDOC: Divisao de
Documentacgao
ESPRO: Escritorio de

Processos

ESPRO: Escritério de
Processos

NAF: Nacleo de Andlise
Flnanceira,

ASEIND: Assessoria de
Engenharia Industrial

(continua)
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(continuacéo)

Equipe DIDOC: Divisdo de ESPRO: Escritério de
Documentacao Processos
ESPRO: Escritorio de NAF: Nacleo de Analise
Processos Flnanceira,
ASEIND: Assessoria de
Engenharia Industrial
Atividades Atividades produtivas e Atividades produtivas e

complementares a
alguma etapa especifica

gue estejam descritas

todas as atividades de
apoio a producdo mesmo

gue nédo estejam em Dls

nos Dls. mas que sao necessarias
para o modelo de custeio
Notacdo modelagem | BPMN BPMN
de processos
Software Bizagi Bizagi
Nivel de Atividade por Atividade por operacéo

detalhamento

sequenciamento

produtivo

Informacdes

Atividades sequenciadas
de cada etapa da
producao, incluindo as
seguintes informacdes de
cada etapa: — descricao
das atividades, Dls

UO responsavel.
Documentos internos -

Dls de cada atividade

Atividades de cada etapa
de producéo, incluindo as
seguintes informacdes:
tempo padrédo; numero de
pessoas envolvidas no
processo, UO (unidade
operacional) da atividade,
tamanho do lote econémico,
grupo magquina, tempo
maquina, tempo homem,
materiais diretos e,
materiais indiretos utilizados

NO pProcesso

(continua)
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(continuacéo)

Divulgacéo

O modelo néo é
divulgado, permanece na
area responsavel pela
modelagem, isto é, a
DIDOC - Diviséo de
Documentacéao é
responsavel por
armazenar
eletronicamente o
documento. Quando
necessario dispde para
as areas de forma

controlada.

Modelos em pdf enviados
por email para as chefias
das areas envolvidas (NAF,
ASEIND e areas de
producédo envolvidas na

modelagem

Quadro 9 — Diferencas entre as modelagens de processo produtivo

Fonte: Autora

6.1.4 Metodologia de Processos Produtivos de Bio-Manguinhos

A metodologia de modelagem de processos produtivos, j4 adaptada e

em sua Ultima versao esta descrita na figura 30 e detalhada abaixo. Cabe dizer

gue ainda néo foi realizada uma adaptacédo do DI 7756 — ou a criacdo de um

novo Documento Interno (DI) para formalizar a presente metodologia.
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(1)
Entendimento do

processo
(ESPRO;NAF;ASEIND

)

Inputs:
*Dls de producéo

*Modelagem de
processos produtivos
existentes

*Estudos de tempos e
movimentos (HC)

+ Arvore de materiais

(2
Entrevista de
levantamento de
dados

(NAF;PRODUCAO;
ESPRO; ASEIND)

Inputs:

Estudos de tempos
e movimentos (HC)

Arvore de materiais
Protocolos de

(©)
Modelagem
de processos
produtivos

(ESPRO)

Inputs:
registros das
entrevistas

(4)
Validacao do
modelo

(NAF;PRODUCAO
'ESPRO;
ASEIND)

Input: modelos do
processos de
producéo

)
Disponibilizacdo
para as areas
(ESPRO)

Input: modelos
de processos de
producéo
validados

+Protocolos de producao

producédo

Figura 30-Modelagem de processos produtivos
Fonte: Autora

(1) Entendimento do processo: Antes de se iniciarem as entrevistas de
modelagem em si, a equipe do ESPRO e do NAF coletam as informagdes sobre
0 processo que ja existem, utilizando-se os documentos internos (DIs) de
producdo, da modelagem realizada anteriormente (se existir), dos estudos de
tempos e movimentos (caso existam), das arvores de materiais do Sistema
Integra de Gestdo e protocolos de producdo. Esta atividade ¢é de
responsabilidade do ESPRO, com participacdo do NAF. O produto desta etapa

€ entendimento de forma geral dos processos.

(2) Entrevista de levantamento dos dados do processo produtivo: Para o
levantamento de dados, o principal método € a entrevista em reunidées com 0s
donos do processo, neste caso, 0s responsaveis pela producéo da atividade que
estd sendo sequenciada. Porém, utiliza-se também como apoio para
entendimento das operacdes e informacdes de processo, 0s estudos de tempos
e movimentos e arvores de materiais, além dos DIs das atividades que estéo
sendo mapeadas. Na reunido de modelagem participam: representante do NAF
(Nucleo de Analise Financeira), um do ESPRO (Escritorio de Processos) um da
ASEIND (Assessoria de Engenharia Industrial) e o chefe de se¢éo especialista
do processo. A ASEIND - engenharia industrial participa com um olhar
transversal ao processo além de promover o entendimento para a producao das
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necessidades de custos. A responsabilidade pela conducédo da etapa é a equipe
do NAF guanto as marcag0des das reunides e elaboracéo das atas. Nas reunides,
o ESPRO participava quanto a conducdo da forma da modelagem. Neste
momento ocorre a primeira validacdo das informagcdes com os chefes de secéo

para confirmar que estado de acordo com estas.

(3) Modelagem de Processos Produtivos: Todas as informagdes foram
anotadas em cadernos e somente depois o integrante da equipe do Escritério de
Processos passa para o Bizagi no modelo previamente definido de simbologia
qgue esta descrito no Manual 7756. A modelagem é feita com base no que foi
definido na reunido, considerando-se a UO (unidade operacional) onde o
processo ocorre representada na piscina, que contém 0S macroprocessos ou
subprocessos, e conectores quando ha necessidade. O produto € um modelo
contendo: todas as atividades incluindo as consideradas de apoio, como
limpezas e inspec¢des e um conjunto de informagdes de cada atividade de
producdo: tempo padrdo para realizacdo da atividade; numero de pessoas
envolvidas no processo, UO (unidade Operacional) a qual a atividade esta
inserida, tamanho do lote econémico, grupo maquina, tempo maquina, tempo
homem, materiais diretos utilizados no processo, materiais indiretos utilizados no
processo. Quanto ao nivel hierarquico do processo, a modelagem vai até o nivel
de atividade e ndo de tarefa, de maneira a ndo deixar o modelo com excesso de
informacdes. O responséavel por esta etapa é o ESPRO.

(4) Validacdo do modelo: Ap6s o trabalho finalizado, é feita uma
validacdo do modelo com a chefia de divisdo e de departamento em reunido
especifica em que participam todas as chefias de secdo e os lideres de
processos que integraram a equipe da modelagem. Caso sejam necessarias
alteracdes, as mesmas sao realizadas posteriormente pelo ESPRO. Caso seja
um volume grande de alteracdes, tornam-se necessarias outras reunides. O
produto desta etapa € o modelo de processo produtivo validado.

(5) Divulgacdo da modelagem de processos: O produto (modelos dos
processos produtivos) é enviado por email pelo integrante da equipe do ESPRO
para a chefia do NAF, para os lideres de processos e chefia de producdo
envolvidas (secao, divisdo e de departamento) e para a chefia Engenharia

Industrial. Cabe dizer que atualmente a divulgacdo dos modelos de processos
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de negacio é realizada no Portal Corporativo de Bio-Manguinhos, porém para os
processos produtivos, estas informacfes ndo podem estar disponiveis devido a
confidencialidade dos dados. No momento esta em teste a utilizacdo do sistema
Fluig, que é o workflow utilizado pelo Instituto, porém o mesmo ainda nao esta
incorporado ao método, em funcdo de o sistema nédo estar operacional. Ainda
assim, sera necessario tratar as questdes de confidencialidade dos dados. O
produto desta etapa € o modelo enviado para as areas. Para o Insumo
Farmacéutico Ativo de Febre Amarela, este modelo encontra-se em anexo

(Anexo B — Modelagem da IFA Da Febre Amarela)

6.1.3.1 Modelagem de processo do Insumo Farmacéutico ativo da Febre
Amarela:

A escolha de se iniciar a modelagem pela producdo do IFA da Febre
Amarela foi da equipe do projeto de custos. O produto Febre Amarela foi
escolhido por ser a unica vacina que tem todas as etapas produtivas
incorporadas em Bio-Manguinhos. O inicio do mapeamento do processo de
producédo do IFA no LAFAM - Laboratoério de Febre Amarela foi norteado em dois
fatores: o LAFAM é o inicio da cadeia de processo produtiva e neste laboratério

este € o unico produto produzido, o que facilitaria a implementacdo de um piloto.

A modelagem ocorreu no periodo de maio a novembro de 2017. Foram
realizadas 17 reunides que duravam entre 2 — 4 horas. Algumas destas reunides
foram devido a necessidades especificas dos processos. A seguir estao

descritas como ocorreram as etapas de modelagem dos processos produtivos.
(1) Entendimento do processo.

A primeira etapa, de entendimento do processo, a equipe do ESPRO e
do NAF fez o levantamento dos Dls relacionados aos processos produtivos e
analisou para ter um entendimento geral do processo. Nao foi realizada leitura
prévia dos protocolos, arvores de materiais e estudos de tempos e movimentos.
O ESPRO, por ter participado de uma modelagem anterior deste processo, nao

precisou reler os documentos.
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O produto desta etapa foi o entendimento geral do processo de fabricagcao

da IFA (Insumo Farmacéutico Ativo) da Febre Amarela.
(2) Entrevistas para levantamento dos dados do processo produtivo:

Para a segunda etapa, de levantamento de dados, além das entrevistas,
foram utilizados documentos de producéo: protocolos e arvore de materiais e o
estudo de tempos e movimentos que havia sido realizado em 2015 no

laboratério.

Para a realizacdo das entrevistas para levantamento dos dados do
processo produtivo, a seguinte equipe este envolvida: NAF (Nucleo de Analise
Financeira), ESPRO (Escritorio de Processos), ASEIND (Assessoria de
Engenharia Industrial) e sessdes do LAFAM: secédo de ovoscopia (SEOVO),
SELMP (Secéao de lavagem e Preparo de Materiais), SEPVI (Secéo de Producéo
de Virus), SEFAM (Secédo de Formulacao de Febre Amarela). Participaram das

reunides os substitutos das chefias de sec¢dao.

As entrevistas foram conduzidas inicialmente de forma geral para que a
equipe do ESPRO, NAF e ASEIND tivessem uma visdo geral do processo.
Somente apds este entendimento, foram iniciadas as entrevistas para a coleta

de dados com cada secao individualmente.

Durante as reunides, a equipe do NAF foi composta por duas analistas que
coletaram as informacdes relevantes para o método de modelagem proposto,
gue sao: quais sao as atividades de cada etapa de producao, e seus
respectivos tempo padrdo; nimero de pessoas envolvidas no processo, UO
(unidade Operacional) da atividade, tamanho do lote econémico, grupo
méaquina, tempo maquina, tempo homem, materiais diretos e, materiais
indiretos utilizados no processo

Com relacdo a produgdo participaram os lideres do processo,
representados pelos substitutos dos chefes. Estes tinham como
responsabilidade fornecer todas as informacdes com relacdo as atividades
produtivas, como: sequenciamento das etapas, tempos de processo e materiais

utilizados que por ventura nao estivessem nas arvores de materiais.
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Na segunda etapa de entrevistas, os chefes de secao validaram as

informacgdes levantadas pelos seus substitutos.

A ASEIND participou com dois representantes que tinham como funcao
auxiliar a coleta de dados com informacdes sobre materiais, operagdes
cadastradas no ERP, grupo maquina e cédigo do produto fabricado além de

auxiliar as equipes do NAF e do ESPRO no entendimento geral do processo.

A conducéao do levantamento de dados foi feita pelos representantes do
NAF e do ESPRO, e a cada reuniao que eram encaminhadas acdes de melhoria,
foram geradas atas com os responsaveis. Neste momento, outros atores forem
envolvidos, como a DITIN - Divisdo de Tecnologia da Informacdo e SEPCP —
Sec¢édo de Planejamento e Controle de Producdo. A DITIN foi envolvida para
auxiliar na adaptagdo de sistema a fim de adequar as novas necessidades
apontadas, como por exemplo na criacdo e implementacdo dos modelos de
ordem de servico. Ja o SEPCP foi envolvido para participar das discussdes
referentes a definicdo do formato sistémico para contabilizacdo das solu¢fes de
limpeza e criagdo de ordens de produgcdo ou servico para determinadas
atividades de apoio a producdo. Ainda surgiram questionamentos quanto aos
dados que sao inseridos e a falta de padronizacéo entre as areas na forma de
apontamentos. Os encaminhamentos a partir destas oportunidades de melhoria

ainda estdo sendo tratados pelas areas responsaveis.

A validacao das informacdes ocorreu em entrevistas especificas com os
chefes de secdo que verificaram os dados informados pelos lideres de
processos. Em seguida, houve a validagéo pela chefia de departamento. A chefe

de divisdo nédo participou da validacao dos dados de producao.

Em alguns momentos houve uma discordéncia sobre os tempos
levantados, porém como nao havia documentos para comprovar estes tempos
de processo e nem era possivel 0 acompanhamento do processo in loco por se
tratar de area limpa, a solucéo foi colocar o tempo em que eles entraram em
acordo. Foi acordado que a validacéo iria ocorrer ao se comparar 0s tempos

apontados no sistema com os ditos como padrdes.

O produto desta etapa foi o levantamento de todas as atividades de

diretas e de apoio a producao e oportunidades de melhorias de apontamentos
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de processo, que foram encaminhadas ao longo das discussfes e que ainda

estdo sendo tratadas.

A lideranca na conducéo desta atividade foi do NAF.

(3) Modelagem do processo produtivo:

A modelagem do processo foi realizada pelo integrante da equipe do
ESPRO (Escritério de Processos) no software Bizagi de acordo com 0s registros
das entrevistas com relacdo aos dados e sequenciamento das atividades. A
modelagem seguiu a notacdo BPMN e o padrdo de nivel de detalhamento,
incluindo o macroprocesso (Producéao de IFA Febre Amarela) e processos que
foi detalhado até o nivel de atividades (ex. despirogenizar materiais para a
producdo do IFA da Vacina Contra Febre Amarela — processo. Atividade:

sanitizar a area limpa)

O produto desta etapa foi o modelo de fabricacdo de IFA (Insumo
Farmacéutico Ativo) de Febre Amarela de forma macro e todos 0s subprocessos

atrelados a este modelo para a producéo das etapas produtivas.

A lideranca na conducédo desta atividade foi do ESPRO (Escritério de

Processos).
(4) Validacao do modelo:

Para a validacdo do modelo, o NAF apresentou para a chefe de
departamento, para a chefe de divisdo, chefes de secéo e lideres de processos
e todos os integrantes que realizaram a modelagem de processo. Neste
momento algumas duvidas com relacdo aos dados de processo surgiram e foram
encaminhadas para que fossem resolvidas e acertadas no modelo. A validacéo
do modelo pelo chefe de departamento é referente a uma visdo mais global do
processo, pois o chefe de departamento ndo tem condi¢cdes de avaliar as

informacdes a nivel de atividade.

A conducao desta etapa foi pela equipe do NAF.
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(5) Divulgacao

Para este caso especifico da febre amarela, foi enviado um email para a
equipe do NAF e para a chefia da engenharia industrial. A producéo néo recebeu
0s modelos finais de producéo.

O responsavel pela divulgacédo dos modelos foi 0 ESPRO — Escritorio de

Processos.

6.1.7 Discussao:

Nesta secdo serdo apresentadas as analises e discussodes, organizadas de

acordo com os objetivos especificos desta dissertacao.

6.1.7.1 Discussao com relacdo a aderéncia da Metodologia de Modelagem de

Processos Produtivos

A discussédo com relacdo a metodologia de modelagem de processos
produtivos se dard tanto com relacdo a aderéncias as boas préaticas de
modelagem quanto aos principios da modelagem e com relacdo as boas

préticas.

A avaliacao da aderéncia as boas praticas esta divida em: formacédo da
equipe, levantamento de dados e divulgacdo. Em seguida, o método de
modelagem é avaliado com relacdo aos principios de Rosemann, que sao:
aderéncia, relevancia e suficiéncia, custo/beneficio, clareza, comparabilidade,

estruturacao sistematica.

e Quanto a formacao da equipe:

A formacéo da equipe foi quanto aos requisitos: representacéo unilateral,
balanceamento vertical, capacidade de visédo especifica e detalhada quanto para
visdo geral e agregada, compromisso e adequacéo e trabalho em equipe

Para a pessoas que participaram da modelagem de processos a maioria

dos entrevistados entendeu que a sua composicao foi adequada, porém para um
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dos analistas da ASEIND — Assessoria de Engenharia industrial deveria haver

um representante da garantia de qualidade para identificar se as melhorias

sugeridas possuiam algum impacto na documentacéo de producao do Sistema

da Qualidade, que é utilizado para fins de cumprimento de requerimentos

regulatorios

O quadro 10 apresenta os resultados sobre a composi¢do da equipe

para os entrevistados.

ASEIND NAF
Analistal | Analista2 | Analistal | Analista 2 ESPRO | LAFAM

Nao Sim Sim Sim Sim Sim

Quadro 10 — Questao de adequacao da equipe
Fonte: autora

Em relacdo a cada um dos requisitos, cabe-se fazer consideracdes

especificas:

Representacdo unilateral: A representacao unilateral pressupde que na
composicdo da equipe se tenha representantes das diferentes unidades
organizacionais envolvidas no processo transversal. Os mapeamentos
envolveram o0s representantes de todas as sessbes envolvidas no
processo de producdo, além do NAF (Nucleo de Analise Financeira), da
ASEIND (Assessoria de Engenharia Industrial) e do ESPRO (Escrit6rio de
Processos), que seria a area especialista na modelagem de processos.
Porém, devido aos requerimentos regulatérios e possiveis impactos na
documentacédo, conforme sinalizado pela analista da ASEIND, , entende-
se que h& necessidade de um representante do DEGAQ - Departamento
Garantia de Qualidade, especificamente da Divisdo de Boas Praticas de
Fabricacdo (DIBOP que pudesse identificar estes impactos na
documentacdo de producédo do Sistema de Qualidade, além de verificar
se alguma proposicao tem restricbes regulatérias de implementacao,
garantindo que o modelo projetado esteja aderente aos requerimentos

legais. Sugere-se a participagdo de um analista da DIBOP nas etapas de
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Entrevista de levantamento de dados e Validacdo da modelagem de

processos produtivos.

Balanceamento vertical: a equipe deve envolver representantes de
diferentes niveis decisoérios. Participaram os lideres de processos e
chefes de sec¢édo, além da chefia de divisdo e departamento no momento
da validacdo dos dados. Como a discussado de representacdo dos
processos e eventuais mudancas demandaram decisées em diversos
niveis, conclui-se que, do ponto de vista do balanceamento vertical, a

equipe envolvida na modelagem foi adequada.

Capacidade de visdo especifica e detalhada quanto para visdo geral e
agregada: houve representantes na equipe envolvida de modelagem. Os
lideres de processos e chefes de sec¢do possuiam uma visdo especifica
do processo produtivo (conhecimento das atividades) enquanto o
representante da engenharia industrial e chefes de divisdo e
departamento possuem uma visdo mais geral do processo. A ASEIND
detém este conhecimento geral, em funcdo de ser responséavel pela
gestdo dos dados mestres de producdo, que demandam um

conhecimento geral da operacéo.

Compromisso dos membros da equipe: este foi considerado satisfatorio,
participando efetivamente da modelagem, levantando todos os dados
necessarios e concluindo as acdes que ficavam pendentes. Com relacéo
a disponibilidade para a realizacdo das atividades, o cronograma de
modelagem foi adequado para atender a disponibilidade das atividades
de producao. Desta forma, a modelagem ocorria nos dias que as areas de
producdo nao tinham atividades diretas de produgdo para que nao
houvesse impacto nas atividades fins do laboratério. A disponibilidade das
chefias, por sua vez, para a validacdo da modelagem de processos,
algumas vezes era afetada por reunidées nao previamente marcadas ou
por urgéncias da rotina. Este problema, no entanto, pode ter ocorrido, em

funcéo de néo ter sido apresentado um planejamento e agenda integrada
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de todas as atividades do projeto, envolvendo as equipes de producao.
Desta forma, conclui-se que houve comprometimento com a atividade em
si. Em funcdo de reunides adicionais que precisaram ocorrer, novas
agendas de reunides precisaram ser incluidas e as dificuldades de
agendamento foram mais recorrentes. Sugere-se, portanto, a
apresentacdo de um cronograma integrado de reunibes do projeto, ja
incluindo reunides adicionais de validac&o e datas que possam substituir
agendas que nado foram possiveis de serem realizadas.

. Adequacdo e trabalho em equipe: ndo foram identificados pelos
entrevistados nenhuma intercorréncia com relagdo a conhecimentos,

perfis e atitudes para trabalhar em equipe.

Face ao exposto, uma melhoria proposta para a metodologia de
modelagem é inclusdo de um representante do DEGAQ — Departamento de
Garantia de Qualidade, especificamente da Divisdo de Boas Préticas de
Fabricacdo. Esta participacdo deveria ter como foco de avaliar junto a equipe os
impactos das mudancas sugeridas nas documentacfes e auxiliar também com
um olhar de qualidade na forma de execucédo dos processos produtivos.
Deveriam estar inseridos nas etapas de levantamento de dados e validagao dos

modelos de processos.

Sugere-se, ainda que seja elaborado um cronograma de todas as etapas
com as datas e previamente definido com antecedéncia suficiente para que a

equipe e as chefias se programem de forma aumentar a disponibilidade.

e Quanto a metodologia de levantamento de dados (entendimento do processo
e realizagao de entrevistas de coleta de dados):

A metodologia foi analisada também quanto a forma de levantamento de
dados que se dividiu em: levantamento de informagbes utilizando-se
documentos de producéo e entrevistas entre a equipe da modelagem e a equipe
de producédo. Neste item também foi avaliado também o tempo gasto de
modelagem de processos, incluindo tanto o numero de reuniées para a coleta de

dados dos processos produtivos, quanto o tempo individual das entrevistas.
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A leitura dos Documentos Internos das areas de producédo foi feita
somente pelo NAF, e do ponto de vista deles, foi relevante para ajudar no
entendimento do processo produtivo e melhor absorcdo das informacdes
levantadas nas entrevistas. O ESPRO ja havia modelado esse processo
anteriormente e assim ja tinha lido estes documentos.

Porém, com relagdo aos dados dos estudos de tempos e movimentos
gue foram utilizados como apoio para a realizagao das entrevistas, nenhum dos
seis integrantes da equipe de modelagem achou que foi positivo. Na visdo de
todos, 0 uso deste instrumento atrapalhou o entendimento tanto pela equipe que
estava modelando (ESPRO, ASEIND e NAF) quanto pelos entrevistados das
areas de producdo. Segundo a representante da engenharia industrial que
participou de ambos estudos (modelagem e tempos e movimentos), o estudo de
tempos e movimentos possui uma abordagem até o nivel de tarefas, e a
modelagem na hierarquia de processo, considera somente até o nivel de
atividade. Desta forma, houve uma tentativa na reunido de alinhamento das
informac¢des que dificultou o0 andamento da coleta de dados e a utilizacdo dos
estudos de tempos e movimentos ndo foi considerada adequados para a
metodologia de modelagem.

As arvores de materiais serviram como suporte para identificacdo das
operacdes e dos materiais que continham cada etapa, além de servir como base
para verificacdo de quais atividades sédo apontadas e quais seriam necessarias
serem inseridas no sistema.

A modelagem anterior serviu como direcionamento e entendimento do
sequenciamento das etapas produtivas e UOs (unidades operacionais)
envolvidas.

As entrevistas com relacdo a formacéo da equipe foram tratadas acima
(formacao de equipes).

A lideranca deste processo, ainda que a metodologia preconizasse que
fosse do ESPRO - Escritério de Processos, foi realizada pelo NAF.
Possivelmente isto deveu ao fato de que os agendamentos e encaminhamentos
de acOes eram importantes neste caso, para o projeto de custos. Isto também
poderia ser atribuida a uma falta de conhecimento especifico sobre 0s processos

produtivos da equipe do ESPRO — Escrit6rio de Processos.
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A participacdo do ESPRO - Escritorio de Processos foi mais focada na
forma de insercdo dos dados e visualizagdo do processo, conforme método de
modelagem.

Em relacdo a a realizacdo das entrevistas de coletas de dados, por
secdo, a mesma também foi considerada adequada para que todos focassem
um Unico processo de cada vez.

Em relacdo ao o entendimento dos entrevistados quanto & metodologia
de modelagem e, consequentemente, as necessidades do processo, nao foi
considerado satisfatério. Isto pode ser atribuido ao fato de que néo foi
apresentada previamente a metodologia de modelagem, nem os tipos de
informacdes que seriam necessarias para as entrevistas.

Ja com relacdo ao tempo da modelagem do processo, este foi
considerado longo por todos os integrantes da equipe tanto em numero de
reuniées quanto em tempos das entrevistas. O fato do tempo ter sido longo, n&o
necessariamente pode ser considerado uma caracteristica do método de
modelagem, pois como este foi o primeiro modelo neste formato, alguns fatores
podem ter impactado. Para a ASEIND — Assessoria de Engenharia Industrial um
fato que interferiu foram algumas discordancias sobre as informacbes dos
tempos de processo entre o0s entrevistados substitutos (lideres de processo) e
as chefias durante a validacdo da modelagem dos processos produtivos dados,
principalmente pelo fato de que nédo existiam documentos para comprovacao de
todas as informacdes sobre o processo produtivo que eram coletados nas
entrevistas.

Para o NAF — Nucleo de Andlises Financeiras, um dos motivos do tempo
longo foi em funcédo da forma que a propria equipe conduziu as entrevistas,
inicialmente para conformar uma primeira visdo do processo e somente depois
foram realizadas as entrevistas de coleta das informacfes necessérias. .

Para o ESPRO o tempo da modelagem também foi longo devido aos
mesmos pontos levantados pela ASEIND — Assessoria de Engenharia industrial,

com relagéo a discordancias de informagdes sobre os tempos do processo.

Considerando-se estas informagdes, conclui-se que o método principal
de levantamento de dados deve ocorrer por meio entrevistas, conforme previsto

na metodologia, sobretudo pelo fato de que algumas informacgdes dos processos
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produtivos ndo estao sistematizadas em documentos ou sistemas. As arvores de
materiais devem ser utilizadas, durante a entrevista, também como fonte de
informacdo para auxiliar na coleta de dados. J4 os documentos internos das
areas de producdo, e estudos prévios referentes aos processos que possam
existir, como por exemplo modelagem de processos anterior, devem ser
utilizados como apoio para entendimento do processo, antes da realizacao das
entrevistas. Estudos de tempos e movimentos ndo devem ser utilizados como
insumo para nenhuma etapa do método.

Como oportunidade de melhoria ao método, antes de se iniciar a
modelagem deve ser feito um treinamento basico sobre a metodologia de
modelagem de processo e qual o produto esperado, utilizando-se exemplos de
modelos elaborados anteriormente. Desta forma, as pessoas criam um melhor
entendimento da notacdo de modelagem empregada e o tipo de informacdes
gue serdo coletadas. Outra sugestdo € uma reuniao de alinhamento prévio entre
as equipes envolvidas na modelagem de processos produtivos (no caso
especifico a ASEIND — Assessoria de engenharia industrial e a equipe do
Escritorio de Processos e do NAF), de forma que a engenharia industrial passe
aos envolvidos uma visao geral do processo para facilitar seu entendimento. Este
entendimento, possivelmente, aceleraria o entendimento das informacdes

coletadas acerca do processo produtivo.

* Quanto a Divulgacao:

A divulgacao dos resultados da modelagem dos processos, segundo a

literatura, deve ter ampla abrangéncia (CAMPOS, 2013).
O quadro 11 sintetiza as percepcdes dos entrevistados sobre o meio de

divulgacado do resultado da modelagem e as justificativas estdao descritas a

sequir.
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ASEIND NAF
Analistal | Analista2 | Analistal | Analista 2 ESPRO LAFAM
Nao Nao satisfatorio | satisfatorio | satisfatorio Nao
satisfatorio | satisfatorio satisfatoria

Quadro 11 — Questao de meio de divulgacado dos modelos
Fonte: autora

Para a equipe do NAF o recebimento por email dos modelos de
processos produtivos, em arquivo pdf, foi satisfatério. Porém, os analistas da
ASEIND — Assessoria de Engenharia industrial ndo concordam, pois, devido as
discordancias na reuniao de validacéo, seria necessario um encerramento formal
apos as alteracdes que se fizeram necessarias, tanto dos modelos quanto das
melhorias propostas que envolviam outras areas.

Para a chefe de LAFAM - Laboratério de Febre Amarela, a ndo divulgacéo
final para os entrevistados (lideres de processos, chefes de secédo, chefe de
divisdo e chefe de departamento) acabou resultando na auséncia de um marco
para a finalizagao do trabalho. Para a entrevistada, a realizagdo de uma reuniao
formal de validacdo também poderia ser uma forma de celebracéo da concluséo
do trabalho.

Desta forma, conforme sinalizado pelos entrevistados, sugere-se que a
metodologia proposta seja cumprida e todos os envolvidos na iniciativa de
modelagem de processos recebam os modelos finais aprovados, de forma que
isto represente, também, um marco de conclusdo do trabalho. De forma a
ampliar a abrangéncia, a divulgacdo, respeitando as informacdes de
confidencialidade, deve ser realizada para representantes das principais areas
de DIBOP (Divisdo de Boas Praticas), DIDOC (Divisdo de

Documentacao), DIAUT (Divisdo de Auditoria), em funcdo do Sistema da

interface:

Qualidade e SEPCP (Secao de Planejamento de Producéo), para apoio as
atividades de planejamento da producéo.

Um ponto a ser destacado € que, para que 0s modelos sejam

considerados documentos do Sistema de Qualidade de Bio-Manguinhos, e possa

ser utilizado também para fins regulatérios, os mesmos devem ter uma numeracao
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prépria, controle de versao, aprovacdes formais e ser arquivado sistemicamente

no Stardoc, que € o sistema de gestao da qualidade de Bio-Manguinhos.

Face a estas consideracfes, para melhorar a forma de divulgacdo e ao
mesmo tempo atender o0s requerimentos regulatérios sugere-se que seja
verificado junto a qualidade e DITIN — divisdo de tecnologia de informacao. qual
a melhor forma de inserir o modelo gerado baseado no BPMN e graficamente no
Bizagi no Sistema de Gestdo da Qualidade ou em outro sistema. Mas,
independentemente do repositorio ao qual os modelos serdo armazenados, €
necessario que os mesmos sejam amplamente divulgados para as areas com

potenciais usos dos resultados desta modelagem.

* Quanto aos Principios de modelagem:

Os principios da modelagem foram apresentados nas reunides e estédo
descritos no item 2.2.2. Principios da modelagem de processos da revisdo de
literatura.

Foram ainda utilizados como critério “Ndo soube opinar’ quando a
pessoa participou do processo de modelagem, porém ndo soube opinar sobre a
questdo abordada e “Nao aplicavel” quando o entrevistado n&o participou da
modelagem e assim ndo tem capacidade de opinar sobre a questédo especifica.

As questfes estdo apresentadas nos Anexos C e D. Para os pareceres
sim e néo, segue no Quadro 12 — Significado do parecer sobre as questdes

Principio Definicao Critério

Aderéncia

Compreensdo de que se O
modelo em questao esta perto da
realidade modelada. Deve-se
aplicar técnicas de validacdo dos
modelos ou mesmo de simulacéo
para verificar se 0 modelo esta ou

nao aderente de processos.

Sim: o0 modelo de processo
esta aderente a realidade.
N&o: o modelo de processo
ndo esta aderente da
realidade

No texto pode haver alguma
ressalva quanto a validagéo

de dados

(continua)
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(continuacao)

Custo/beneficio

Analisa-se a quantidade de
trabalho utilizada para criar o
modelo com relacdo a sua
utilidade do modelo e por quanto

tempo este modelo sera usado

Positivo: 0s entrevistados

entenderam que 0s
beneficios da utilizacdo do
modelo compensaram 0
esforco de modelagem
(nimero e tempo de
entrevistas, levantamento
de informacdes e reunides)
foi adequado.

Negativo: 0s entrevistados
entenderam que 0S
beneficios da utilizacdo do

modelo ndo compensaram o

esforco de modelagem
(ndmero e tempo de
entrevistas, levantamento

de informacgdes e reunides).

Clareza

Este principio esté relacionado a
capacidade de ser entendido e

usado pelos usuarios

Sim: os entrevistados néo
tiveram dificuldade para a
leitura do modelo de
processo e o0 acharam de
facil entendimento

N&o: 0s  entrevistados
tiveram dificuldade para a
leitura do modelo de
processo e ndo o acharam

de facil entendimento.

(continua)
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(continuacéo)

Comparabilidade

Este principio serve para verificar
se €& possivel a aplicacdo do
mesmo método para diferentes
modelos utilizando-se os mesmos
objetos, a corregao/uniformizacao
na nomenclatura e 0s niveis de

detalhamento homogéneos

Sim: é possivel comparar os
modelos
ndo é

N&o: possivel

comparar os modelos

Estruturacéo

sistematica

Este principio estd ligado
capacidade de integrar modelos
representando diversos aspectos
da realidade e, neste sentido, a
capacidade destes modelos de se

estruturarem metodologicamente

Sim: entrevistados acham
que este modelo € capaz de
se integrar a outras
modelagens de processos.

N&o: entrevistados acham

que este modelo ndo é

capaz de se integrar a
outras modelagens de
processos.

Quadro 12 — Significado do parecer sobre as questdes

Fonte: autora

Os principios da modelagem segundo Rosemann serdo apresentados

de forma geral nos quadros 13 e 14 e discutidos detalhadamente a seguir. Ao final

de cada principio, sera emitido um parecer da pesquisadora.

Principio ASEIND NAF ESPRO | LAFAM
Analista 1 | Analista | Analistal | Analista | Analista Chefe
2 2
Aderéncia | Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Relevancia | Relevant | Relevan | Relevante | Relevan | Relevant | Relevan

e e te Suficiente | te e te
suficiéncia | Suficiente | Suficien Suficien | Insuficien | Suficien

te te te te
(continua)
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(continuacéo)

Custo/ Positivo Positivo | Positivo Positivo | Positivo N&o
beneficio

Clareza N&o N&o Sim Sim Sim N&o
Comparabi | Ndo se | Ndo se | Nao se | Ndo se |Ndo se|Néao se
lidade aplica aplica aplica aplica aplica aplica
Estruturag | N&o N&o N&o Sim N&o N&o
ao

sistematica

Quadro 13 — Questao de adequacao da equipe

Fonte: autora

De forma a cruzar os dados, seguem os resultados no quadro 14

também da visdo daqueles que nao participaram do processo, para os quais foi

apresentado o modelo resultante da modelagem da producéo do IFA da vacina

de febre amarela.

Principio Chefe Chefe Analista Assessora
DEPFI auditoria Diviséao Qualidade
documentacéo

Aderéncia Nao Nao N&o aplicavel | Nao aplicavel
aplicavel aplicavel

Relevancia e | Relevante Relevante | Relevante Relevante

suficiéncia Suficiente Suficiente | Suficiente Suficiente

Custo/ beneficio | Nao Nao N&o aplicavel | Nao aplicavel
aplicavel aplicavel

Clareza Sim N&o Sim N&o

Comparabilidade | Nao se | Nao se | Nao se aplica | Nao se aplica
aplica aplica

Estruturacéo N&do soube | Nao N&o Nao

sistematica opinar

Quadro 14 — Principios de Rosemann e boas praticas

Fonte: autora
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Aderéncia: Este principio busca verificar se o modelo em questao
representa a realidade modelada. A literatura sugere aplicar técnicas de
validagdo dos modelos ou mesmo de simulacdo para verificar se 0 modelo esta

ou néo aderente de processos.

Todos o0s seis entrevistados (que participaram da modelagem)
consideraram que o modelo atual esta aderente ao processo real com relacéo
as etapas produtivas. Inclusive, sinalizaram como vantagem deste modelo a
inclusdo de todos os processos de apoio e ndo somente os produtivos
visualizando todas as etapas necessarias para que o produto seja finalizado.
Com relacao as informacdes atreladas ao modelo, conforme ja sinalizado, houve
guestionamentos sobre a veracidade de alguns dos dados coletados do modelo
(informagbes das atividades), em fungdo da auséncia de documentos
comprobatorios.

Do ponto de vista da ASEIND — Assessoria de Engenharia industrial a
forma a qual os dados foram validados, somente pelo chefe de se¢cdo nédo é
suficiente para determinar sua veracidade, e somente apds comparar o padrao
com o real por meio dos apontamentos dos registros de producédo é que sera
possivel considerar o modelo do processo produtivo completamente validado. A
chefe do LAFAM — Laborato6rio de Febre Amarela sugeriu uma outra forma de
validar os dados. A entrevistada propde que a validagdo deveria ser realizada
por uma pessoa neutra, que utilizaria o modelo final e acompanharia o processo
produtivo como um todo, pois do seu ponto de vista, as pessoas que participaram
da entrevista estédo tdo envolvidas no processo que podem se esquecer de algum
detalhe relevante. N&o coube avaliacéo pelos que nao participaram do processo
do principio da aderéncia.

Dada as consideracfes, os modelos de processos se mostraram
aderentes a realidade e como forma de validacdo dos dados, propde-se
confrontar os apontamentos no ERP e as informagdes validadas do

mapeamento, em uma etapa posterior a de Divulgacao.

Relevancia ou suficiéncia: Em relacdo a este principio, sera analisado
exclusivamente neste topico a suficiéncia. A analise de relevancia para os

potenciais usos dos modelos em auditorias da qualidade, identificacdo de
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perdas, modelo de custos e outras aplicacdes sera analisada nos itens 6.1.8 -
Aplicagdo em auditorias internas, 6.1.9 Aplicacdo no método de custeio e 6.1.10
- Aplicacéo para gestéao da produgédo .com foco em perdas.

Quanto a suficiéncia, isto €, qual o nivel de detalhamento que o método
de modelagem deve representar, todos os entrevistados entenderam que até o
nivel de atividade é suficiente. Este fato diverge da equipe de ESPRO - escritdrio
de processos. Para o analista do ESPRO, o modelo atual é insuficiente, pois por
nao chegar ao o nivel de tarefa, os modelos ndo podem substituir os documentos
internos existentes.

Para a analista da DIDOC - divisdo de documentacdo um detalhamento
maior poderia até prejudicar a utilizacdo dos modelos, pois o resultado seria um
modelo muito com grande volume de informacdes néo relevantes e de dificil
atualizacdo. Soma-se ao isto, o fato de que todos os procedimentos operacionais
devem ser descritos de forma detalhada e ndo podem ser substituidos pela

modelagem por questdes regulatérias, o que geraria um trabalho duplicado.

Apesar do nivel hierarquico ter se mostrado suficiente, o modelo ndo
apresenta o numero do documento interno atrelado a etapa produtiva descrita.
Para a divisdo de auditoria, estas informac¢des sao extremamente relevantes pois
€ por meio desta que serdo captados todos os DIs que necessitam ser
averiguados no momento da auditoria interna, além de facilitar as requisices
documentais das auditorias regulatorias.

Para a Assessora da Vice-Diretoria de Qualidade o nivel de
detalhamento também suficiente, porém na sua opinido as informacfes que
foram utilizadas para outros fins, como custos nado deveriam aparecer na
modelagem quando fossem realizadas auditorias regulatorias.

A literatura pressupde que o nivel de detalhamento deve ser definido
pela empresa de acordo com as necessidades.

Face ao exposto, conclui-se que a metodologia € relevante e que deve
ser descrito em procedimento especifico de modelagem de processo produtivo

gue o nivel de detalhamento deve ser o de atividade.
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Custo/beneficio:

Para este tema, somente as areas de producdo, na representacdo do
LAFAM — Laboratorio de Febre Amarela, equipe do NAF- Nucleo de Analise
Financeira, ESPRO- Escritorio de Processos e a ASEIND - Assessoria da
Engenharia Industrial responderam, pois, as outras areas nao foram envolvidas
na modelagem. A literatura diz que se deve analisar a quantidade de trabalho
utilizada para criar o modelo com relac&o a sua utilidade do modelo e por quanto
tempo o mesmo serd usado. A andlise do custo e beneficio sera realizada para
cada uma das aplica¢cfes estudadas — auditoria da qualidade, modelo de custeio,
gestdo da producdo, com foco em identificacbes e outras aplicacdes
identificadas.

Clareza:

Este principio é definido como a capacidade do modelo de ser entendido
e usado pelos usuarios.

Para a chefe do laboratorio de febre amarela, a ferramenta é clara,
porém na sua opinido, ao se visualizar da primeira vez ndo é de facil
entendimento. Assim, quanto mais operacional for o usuario e menos contato
com o modelo, mais dificuldade o mesmo ter& em entender. A analista da
engenharia industrial partilha desta mesma opinido, em funcdo da qualificacéo
dos operadores.

J& para a responsavel pela DIDOC - divisdo de documentacdo os
modelos de processos produtivos estdo claros e compreensiveis. Para a chefe
da DIAUT - divisdo de auditoria, em um primeiro momento o modelo pode ser
confuso, mas conforme € utilizado, o usuario passa a entender o formato e o que
significa cada objeto do modelo.

Mesmo com essas divergéncias de opinido, foram apontados que com
treinamentos sobre o método de modelagem, incluindo a ferramenta, as
notacdes de modelagem e o produto da modelagem em si, os resultados da
modelagem se tornariam mais compreensiveis e 0s modelos mais claros

Um outro fator levantado foi a dificil visualizacdo do modelo impresso,
gue dificulta a praticidade da utilizacdo, pois como sdo modelos grandes, a
visualizag&o fica muito pequena, dificultando a leitura, A impressao, portanto,

deve ser realizada em um formato maior, do que o padréo de impressao A4.
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Quanto a clareza, portanto, como sugestao aponta-se a necessidade de
um treinamento basico da notacdo de modelagem, de maneira a apresentar os
tipos de objetos que compdem o modelo, e em seguida a leitura do modelo
pronto junto aos colaboradores, para que estes possam se apropriar da
informacéo. Este treinamento deve ser realizado para todas as areas que forem

usuarias do modelo.

Comparabilidade:

Este principio serve para verificar se € possivel a aplicacdo do mesmo
método para diferentes modelos utilizando-se o0s mesmos objetos, a
correcao/uniformizacdo na nomenclatura e o0s niveis de detalhamento
homogéneos.

Como até o momento foi feita uma Unica aplicacdo deste método de
modelagem, ndo caberia aos participantes opinar sobre isto, j& que nao tinham
outros modelos de processos produtivos, utilizando o mesmo método, para real
de comparacéo.

No entanto, o representante do ESPRO — Escritério de Processos, que
€ especialista de BPMN, teceu comentarios sobre o tema e afirmou que os
modelos serdo comparaveis ja que a metodologia utiliza uma notacdo de
modelagem padronizada. De qualquer forma, estudos futuros deverao avaliar a

comparabilidade dos modelos gerados.

Estruturacdo Sistematica:

Este principio envolve a capacidade de integrar modelos representando
diversos aspectos da realidade e, neste sentido, a capacidade destes modelos
de se estruturarem metodologicamente.

Para a DIAUT - divisdo de documentacdo € necessario a inser¢ao da
informacdo de qual Documento Interno (DIs) das areas de producdo esta
atrelado a cada atividade produtiva. Desta forma, os procedimentos atrelados ao
modelo podem ser um auxilio para a otimizagdo dos documentos internos das
areas, iniciativa conduzida atualmente pela garantia de qualidade. A modelagem
serviria como base para visualizagcdo de processos comuns as areas que

deveriam ter os mesmos procedimentos atrelados. Porém, do ponto de vista da
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entrevistada seria necessario a insercdo dos modelos dos processos produtivos
no Stardoc, que é o sistema de gestdo da qualidade da instituicao.

Para o escritorio de processos, 0 sistema que deveria ser utilizado como
repositorio seria o fluig (workflow), que j& é utilizado para a modelagem de
processos de negocio. Para a ASEIND - Engenharia Industrial, essa seria uma
solugdo adequada, pois ao se abrir uma solicitagdo de mudanca ou uma
alteracdo na arvore de materiais, poderia ser disparado este sistema e todos 0s
usuarios ficariam cientes desta mudanca.

Para a responsavel pelo projeto de custos, a estruturacao é suficiente ja
gue todas as informacgOes referentes as etapas produtivas estdo inseridas no
ERP.

Desta forma, identifica-se uma divergéncia de proposic¢des. Se por um lado
as areas da qualidade prop6em a utilizacdo do sistema de gestédo da qualidade
de Bio-Manguinhos (Stardoc), o ESPRO e a ASEIND prop6em a utilizagéo de
um sistema de workflow para armazenamento e divulgacdo do modelo. Cabe
dizer que ha necessidade de alinhamento entre as areas. Uma vez que se decida
gue estes modelos passem a compor o Sistema da Qualidade de Bio-
Manguinhos, havera necessidade obrigatoria de utilizacdo do Stardoc, cabendo
uma andlise da possibilidade de uso simultdneo do Fluig, incluindo custos e
beneficios.

Para fins de avaliacdo dos principios de modelagem — Custo e Beneficio
e Relevancia, os mesmos serdo avaliados quanto as suas aplicacbes em
iniciativas de Bio-Manguinhos: auditorias internas, projetos de custos, gestédo da

producédo, com foco em identificacdo de perdas e outras aplicacdes identificadas;

6.1.4 Aplicacdo em auditorias internas:

O processo de auditoria interna de Bio-Manguinhos passou
recentemente por um processo de transformacéo, em que deixa de ser realizada
por unidade operacional (UO) e passa a ser realizada por tipo de processo,
conforme prevé o Documento PBP0030 - Planejamento e execucao de auditorias
internas. Uma vez definindo-se 0s processos que serdo auditados, é feita a etapa

de planejamento da auditoria a qual € baseada inicialmente no entendimento do
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escopo dos processos produtivos e das areas pelos quais 0S mesmos
perpassam. Os documentos utilizados para esta etapa sdo o0 mapeamento de
processos e analise de riscos conforme citado neste mesmo documento interno,
PBP0030. De acordo com a chefe da divisdo de auditoria, 0 mapeamento de
processo deve ser utilizado ndo somente como base para se iniciar um processo
de auditoria, mas também para auxiliar na definicdo de quais processos deverao
ser auditados. Somente ap0s estes estudos, a equipe vai in loco verificar a
execucao destes procedimentos.
Desta forma, com relacdo ao principio da relevancia, a chefe da diviséo
de auditoria, a analista e substituta da chefia da divisdo de documentacéo e a
Assessora da Qualidade, consideram que este mapa de processo € muito
importante para os as auditorias internas, externas e de parceiros tecnologicos.
Para a Assessora da Vice-diretora, um fluxograma macro visual € uma
boa pratica para se apresentar em auditorias externas e de transferéncia de
tecnologia, a fim de auxiliar o auditor a entender o processo guiando-o na selegéo
de documentos que podem ser requisitados. Foi apontado ainda que muitas vezes
o auditor, ao chegar em Bio-Manguinhos pede um mapa ou fluxograma a fim de

se ter uma visao macro do processo.

Apenas como forma complementar, do ponto de vista da chefe da divisao
de auditorias, ja que os guias da qualidade ndo detalham o formato que deve ser
realizada a modelagem, é fundamental que sejam estabelecidos e definidos um
modelo padr&o de Bio-Manguinhos.

Outra sugestao de utilizacdo deste modelo, foi para analise de riscos e
como informagé&o para auxiliar no que deve ser tratado no diagrama de causa e
efeitos com relagéo a desvios.

Foi discutido, no entanto, que atualmente dois fatores contribuem para
gue este modelo de processo ndo seja plenamente utilizado. O primeiro é que
nem todos o0s processos produtivos estdo modelados e nem todos 0s processos
gue estdo modelados, estdo no mesmo padrdo. O segundo fator € que nem
todas as informacdes relevantes para o processo de auditoria estdo contidas
neste modelo aplicado no caso desta dissertacdo. E necesséario incluir na
modelagem os Documentos Internos (DIs) correspondentes as etapas

produtivas descritas.
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Para que os modelos sejam de fato utilizado para fins de auditorias, outro
requisito importante € que os modelos de processos produtivos devem ainda ser
parte integrante do Sistema da Qualidade para que se tenha o controle
necessario para atender os requisitos regulatorios. Também € importante
também que algumas informacdes mais detalhadas (ex., m&o de obra, tempo de
processo, grupo maquina e material) possam ser ocultadas, uma vez que nao
sdo objeto de analises em auditorias regulatorias e, inclusive, poderiam dificultar
0 entendimento pelos auditores.

A chefia da divisdo de auditoria propde também que os modelos de
processos poderiam fazer parte do conjunto de documentagdes que compde o
check list de uma solicitagdo de mudanga, a fim de manter a modelagem sempre
atualizada.

Para a analise de custo x beneficio, com relacdo a aplicacdo em
auditorias da qualidade, a utilizacdo da ferramenta ainda ndo esta fortemente
aplicada na rotina da DIAUT - divisdo de auditoria e por isso o beneficio ainda
nao é visualizado, apesar de seu potencial uso ser reconhecido pela area e pela

Assessoria da Vice-Diretora de Qualidade.

6.1.5 Aplicacdo no método de custeio:

O projeto de implementacao do novo modelo de custeio foi estruturado
conforme figura 31, sendo que todas as etapas dependem do mapeamento do
processo e das informac¢des oriundas desta. A primeira fase consiste de trés
etapas, sendo a primeira de diagnostico e modelagem, a segunda de
atualizacdo méo de obra (MOB) e GGF (gastos gerais de fabricacdo) e a
terceira de analise de materiais. A segunda fase, consiste nas etapas 4 e 5,
referentes a gestdo de inventario e implementacdo das ordens de servico,
respectivamente, e somente depois passa-se para a etapa 6 de identificacéo
das perdas.

Para cada produto, essas etapas serdo cumpridas e até o momento foi feito

um piloto com a producéo do IFA de Febre Amarela.
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Fase 2 Fase 3

Direcionadores
Estratégicos

Etapa | Etapa 2 Etapa3 Etapa 4 Etapa5
Diagnostico Atualizacio i Aplicacdo Implantacio Etapa 6
e de MOB e Anilise de Metodologia Ordem de Perdas

Modelagem GGF Materiais Lo Servico

Gestido Integrada do Projeto (PMO)

Fase I|
\_ Abordagem Integrada

Figura 31-Etapas do projeto nhovo modelo de custeio
Fonte: Bio-MANGUINHOS,2017

Para o NAF — Nucleo de Analise Financeira, as informacdes da
modelagem de processos produtivos sdo relevantes para gerar uma visao geral
por custeio. Segundo a area, o método de modelagem atual atende plenamente
aos requisitos necessarios para o projeto de custos. A questdo que merece um
ponto de atencdo € a manutencao destas informacgdes, em funcéo do volume de
informacdes levantadas. Qualquer alteracao que ocorra na modelagem todas as
areas de interface devem ser informadas para verificar qual impacto nas suas
respectivas areas de atuacdo. Para isso, para as analistas da area, a
metodologia deve fazer parte do Sistema da Qualidade, sendo garantido todo o

controle de versdes e mudancas.

Desta forma, para o NAF a relacédo custo/beneficio foi bastante positiva,
uma vez que apesar de ter sido uma atividade custosa, foi relevante para a coleta
de informacGes e mudancas de apontamento para melhorias do processo de
custeio e préprio conhecimento da equipe em relacdo ao processo.

J4 para a chefe do LAFAM, como a modelagem realizada neste
laboratério ainda € recente e ndo gerou os resultados esperados em termos de
relatorios de custos para subsidiar a gestdo, ainda ndo € possivel fazer uma

andlise de custos e beneficios.

6.1.6 Aplicacéo para gestao da produgao com foco em perdas:

A terceira aplicacdo esta relacionada a gestéo da producao com foco em
perdas. Para a Engenharia Industrial, 0 modelo gerado é considerado relevante
dado o conhecimento do processo produtivo além da criagdo de padrdes de

referéncia para os dados mestres de producédo, como as arvores de materiais.
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As informacdes de dados mestres de producéo sdo elemento base para qualquer
acdo de gestdo da producdo e neste novo modelo havera uma melhoria das
informacdes dos apontamentos produtivos. Sendo assim, o custo x beneficio foi
considerado positivo.

Do ponto de vista das chefias das areas de producédo, as mesmas ainda
nao visualizam o beneficio desta modelagem para aplicacéo diretamente na sua
rotina de gestao da produgéo.

Considerando a aplicacdo desta ferramenta como forma de gestdo da
producdo com foco em identificacdo das perdas, um conjunto de informacdes
seriam necessérias, a luz do Sistema Toyota de Producdo. Para a avaliacao
desta possivel aplicagcéo, o conjunto de informacgdes extraidas da literatura foram
confrontadas com os dados contidos no método de modelagem de processos

produtivos de Bio-Manguinhos, conforme pode-se observar no quadro 15

Informagéo Método de modelagem
de processos produtivos

de Bio-Manguinhos

Lead time
Tempo de ciclo padréo x real X
Numero de pessoas padrédo x real X

Estoque em processo

Estoque final

Perdas por defeito

Perdas por amostras

Quantidade de material refugado

Tempo de funcionamento do equipamento X

Inspecéo X

Quadro 15 - Informacgbes para sete perdas
Fonte: autora

O modelo da Insumo Farmacéutico Ativo de Febre Amarela, nao possui
todas as informacgfes necessarias para a identificacdo das sete perdas, sendo
inseridas na metodologia-fase 2 somente algumas que de forma geral criam

padrdes para modelo de custeio.
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Além disto, a analise das perdas pressupde a Vvisualizacdo e
entendimento das perdas de processos. Com relagéo as informacdes das sete
perdas, estas ndo estdo descritas nas modelagens pois o nivel de detalhamento
atual da modelagem esta a nivel de atividade, enquanto as perdas se
manifestam em nivel de tarefa. Como exemplo ha os refugos de materiais que
ocorrem entre as tarefas, que nao séo representados na modelagem. Para que
fosse utilizada para identificacdo de perdas, seria necessario alterar o nivel de
detalhamento utilizado na modelagem de processos.

Sendo assim, a modelagem de processos produtivos em Bio-
Manguinhos, com base na notagao BPMN, conforme verificado na literatura, ndo
€ aferramenta de preferéncia para a identificacéo das perdas, porém serve como
um modelo que prové as informacdes basicas de um processo produtivo e sua
visdo integrada € percebida para qualquer necessidade de melhoria.

Cabe dizer, no entanto que antes da modelagem de processos
produtivos de Bio-Manguinhos, nem todas as etapas de producdo eram
mapeadas e conhecidas. Desta forma, a modelagem de processos produtivos €
um ponto de partida importante para analise das sete perdas. Ao se ter os dados
de producdo registrados de maneira sistematica e confiavel, dentro de uma
metodologia interna padronizada e institucional, & possivel ter confiabilidade do
uso destas informacfes. Desta forma, a modelagem de processos neste modelo
€ relevante para a gestdo da producdo, pois auxilia no entendimento do
processo. No entanto, a ferramenta ndo sera suficiente para a identificacdo de
perdas, seja por conta de nivel de detalhamento, seja em funcao de alguns
dados ndo serem escopo da modelagem de processos produtivos (ex.,

informacgdes sobre movimentacéo).

6.1.7 Outras aplicacdes

Os participantes da producdo (Chefe de Departamento do DEPFI e
Chefe do LAFAM) entendem que a ferramenta néo seria aplicavel na rotina
diaria, porém sugerem algumas novas aplicacdes especificas. A chefe do
LAFAM entende que os modelos poderiam ser utilizados como fonte de
treinamentos internos para que os colaboradores de cada secéo localizassem

suas atividades na cadeia produtiva, entendendo quem sdo seus clientes e
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fornecedores e para o Chefe do Departamento de Processamento Final propde
a utilizacdo do modelo para auxiliar na resolucéo de desvios de producéao.

Uma outra proposta de uso desta metodologia pelas analistas do NAF —
Nucleo de Analise Financeira foi nos projetos de transferéncia de tecnologia,
ainda antes da fase execucéo das atividades em Bio-Manguinhos. O objetivo é
gerar estas informacOes para quando as etapas dos processos produtivos
iniciarem em Bio-Manguinhos, todos os parametros de producédo e de custos ja

estarem conhecidos e padronizados, por meio dos modelos de processos.

A Chefe da DIAUT (Divisdo de auditorias) também propés a utilizacéo
deste modelo para auxiliar as analises de desvios e acrescentou que este

documento deve ser parte integrante da metodologia de analise de riscos.

6.1.8 — Aplicacdo da notacdo de BPMN para modelagem de processos
produtivos

Quanto ao objetivo especifico para avaliar a aplicacdo da notacao de
BPMN para modelagem de processos produtivos, fez-se a comparacéao entre o
modelo de Bio-Manguinhos, e o apresentado por (GARCIA-DOMINGUEZ;
MARCOS; MEDINA, 2012). Verifica-se que o modelo apresentado pelos autores
possui objetos que podem ser utilizados na modelagem em Bio-Manguinhos e
gue nao foram incluidos, como eventos de mensagem representando emissao
de ordens de producéo.

No artigo, o autor sugere algumas informacdes que devem fazer parte
do modelo de um mapeamento de processo produtivo. No quadro 16, faz-se a
comparacédo entre o modelo BPMN 2.0 utilizado no artigo e o modelo ao qual
Bio-Manguinhos adotou.
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Informacgdes BPMN 2.0 BPMN aplicado em Bio-

Manguinhos

Atividades sequenciais | Detalhado Detalhado

(fluxos e eventos) (fluxos e eventos)
Restricdes de tempo Explicito (alarmes) | N&o utilizado
Atribuicdes de maquinas | Implicitos (pools) Implicitos (pools)

e operadores

Fluxo de materiais Implicitos Implicitos (mensagens)
(mensagens)
Fluxo de informacao Explicito Explicito

Quadro 16 — Comparativo BPMN
Fonte: autora

As atividades sequenciais referem-se a ter a descricdo no modelo de
todas as atividades na sequéncia em que ocorrem, e deve ser detalhada por
meio de notacbBes de fluxos e eventos. Bio-Manguinhos utiliza este formato,
assim como a modelagem proposta no artigo.

No artigo, os autores propde a utilizagdo de modelos que indiquem
restrices de tempo indicando a frequéncia a qual o processo ocorre, como por
exemplo, diario, semanal e mensal. O modelo de Bio-Manguinhos néo utiliza e
deve ser estudado para verificar sua aplicabilidade para os processos que seréao
modelados.

Para o autor, as atribuicées de maquinas e operadores devem também
ser descritas implicitamente no modelo por meio de pools. O método de
modelagem de Bio-Manguinhos utiliza esta l6gica de descricdo de atribuicdes
por meio de pools.

Para os autores, o fluxo de materiais, isto é, quais materiais sao
utilizados como insumos e quais sao produtos das etapas deve estar descrito no
mapeamento de processos, assim como as informacgdes referentes as etapas
produtivas. O modelo de Bio-Manguinhos para o fluxo de informacéo é implicito
ao se considerar as informacgfes de processo, porém néo existem informacdes

das documentacdes utilizadas.
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Desta forma, para o objetivo especifico de avaliar se a aplicacdo da notacéo
de BPMN ¢é adequada para modelagem de processos produtivos entende-se a
notacao é aplicavel. Dado que o artigo propée um conjunto maior de simbolos
para a notacdo e consequentemente mais informacdes sao inseridas no modelo
do processo produtivo, deve-se estudar se para a proposta de Bio-Manguinhos

€ necessaria esta adequacao para o incremento do modelo.

6.1.9 Outras consideragdes

Além dos principios e boas préaticas de modelagem e das aplicacbes
analisadas, cabe destacar algumas consideracdes adicionais.

Em relacdo a localizacdo da atribuicdo da modelagem de processos
produtivos, a mesma esté alinhada as atribuicdes da ASEIND no Manual de
Organizagao, especificamente, de “Levantar e acompanhar 0S processos
produtivos, com a finalidade de fornecer a base das informacfes necessarias a
parametrizagdo do ERP — DATASUL, bem como auxiliar no planejamento da
producdo”, enquanto a atuacdo do ESPRO estaria mais focada em praticas de
gestdo, ligadas aos processos de negocio da Unidade.

Além disto, em funcdo do conjunto de atribuicbes, a equipe da
Engenharia Industrial ja possui perfil e conhecimento de processos de processos
de producédo. Neste caso, segue como sugestdo a apropriacdo da modelagem
pela area da engenharia industrial, cabendo a avaliagdo de um plano de
transicdo entre estas areas, uma vez que se tratam, inclusive de vices-diretorias
distintas na Unidade,

. Em relacdo a metodologia, deve-se escrever um procedimento especifico
para modelagem de processos produtivos, padronizando a forma de modelagem
de dados e niveis de processo que seréo descritos.

« E necessario também que a metodologia seja estabelecida

institucionalmente e que sua aplicacao seja reconhecida.

106



7. CONCLUSAO:

O objetivo geral desta dissertacéo foi analisar o método de modelagem
de processos produtivos de Bio-Manguinhos quanto aos principios e boas

praticas de modelagem e suas aplicagfes institucionais.

Nesta questdo o método de modelagem foi considerado adequado,

porém séo sugeridas algumas melhorias, destacadas nos itens abaixo:

o N&o utilizar tempos e movimentos como forma de conhecimento do
processo e levantamento de dados.

o Participacdo de um analista da DIBOP — Divisdo de Boas Préaticas nas
etapas de Entrevista de levantamento de dados e Validacdo da modelagem
de processos produtivos.

o Elaboracdo de um cronograma integrado de reuni6es do projeto, ja
incluindo reunides adicionais de validacdo e datas que possam substituir
agendas gue nado foram possiveis de serem realizadas.

o Incluir uma etapa inicial no método de planejamento do projeto — objetivos
da iniciativa, cronograma integrado, apresentacdo geral da metodologia de
modelagem dos processos produtivos.

o Inclusdo de um treinamento basico para conhecimento das notacdes e de
“leitura” deste modelo. E necessério ainda treinar os usuarios para que
tenham pleno entendimento desta ferramenta.

e Inclusdo de uma reunido de alinhamento prévio entre as equipes envolvidas
na modelagem de processos produtivos pela a ASEIND — Assessoria de
Engenharia Industrial para visdo geral dos processos.

e Ampliacdo da divulgacéao, respeitando as informacfes de confidencialidade.
Deve ser realizada para representantes das principais areas de interface:
DIBOP, DIDOC, DIAUT, em funcéo do Sistema da Qualidade e SEPCP, para
apoio as atividades de planejamento da produgéo.

e Inclusdo de uma nova etapa de validacdo dos dados no método de
modelagem dos processos produtivos, mesmo depois da divulgacéao,

mediante comparagao com os dados dos apontamentos de producao.

107



e Transferéncia da atribuicdo da modelagem de processos produtivos do
ESPRO - Escritorio de Processos para a ASEIND — Assessoria de
Engenharia Industrial.

e Definicdo do sistema de repositorio dos modelos gerados, para além do
Bizagi, incluindo avaliacdo do Stardoc e do Fluig e respeitando as questdes
de confidencialidade. Esta avaliacdo devera incluir a ASEIND, as areas do
DEGAQ e a DITIN — Diviséo de Tecnologia da Informacéao.

Desta forma, o método proposto esta apresentado na figura 32:

(1) Planejamento (2) Entendimento do
processo (NAF;ASEIND) (3) Entrevista de

levantamento de dados

5 : NAF;PRODUGAO;DIBO
* Elaboragéo de um Inputs: . ( 4 ASE%\ID)
cronograma *Dls de produgéo

integrado *Modelagem de Inputs:

processos produtivos Arvore de materiais
existentes

+Arvore de materiais
*Protocolos de producéo

* Inputs:

Protocolos de producdo

(5) Validacdo do

©)
(7) Nova Disponibilizagao modelo (4) Modelagem de

processos produtivos
(ASEIND)

validacéo de para as areas
dados (ASEIND)

(dados ERP e Input: modelos ASEIND;DIBOP)

modelo de processos de Input: modelos Inputs: registros das

divulgado) producéao do processos de entrevistas
validados producédo

(NAF;PRODUCA
O.

Figura 32-Adequacdes propostas para a metodologia

Fonte: Autora

Além disso, para o modelo, como objetivo especifico avaliou-se a
aplicacdo do BPMN para a modelagem de processo produtivo, o que foi
considerado satisfatério com possiveis melhorias nas notacdes a serem
estudadas profundamente posteriormente.
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Com relacdo aos objetivos especificos das aplicacbes da metodologia

para o processo de auditorias de qualidade, novo modelo de custeio e gestao da

producdo, com foco em identificagdo das sete perdas segue no quadro 17 a

conclusao destas:

Aplicagao

Conclusao

Melhorias propostas

Auditorias internas

Atende parcialmente

e Inserir a numeracdo dos
DIs nas etapas dos
modelos de processos
produtivos

e Inserir os modelos de
processos como
documentacdo formal do
sistema da qualidade

e Viabilizar uma
apresentacdo do modelo
gue ndo contenha o
detalhamento de
informagdes do processo,
gue ndo sao objeto de

auditoria

Novo modelo de

custeio

Atende plenamente

Gestao da producédo

com foco em perdas

Atende parcialmente

N&o atende para identificar
as sete perdas, porém deve
ser base para inicio da
analise destes desperdicios
Atende para a gestdo da
producdo com relacdo as

informacgdes de processo

Quadro 17 — Concluséo aplicacbes

Fonte: autora
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Quanto ao objetivo de se identificar novas oportunidades de aplicacdo da
modelagem de processos produtivos em Bio-Manguinhos, foram apontadas
novas aplicacBes para este modelo, como utilizacdo para anélise de desvios de
producdo e em treinamentos para promover a Vvisao sistémica dos usuarios e
aumentar a integracao entre as areas.

Para estudos futuros, recomenda-se um aprofundamento sobre as
oportunidades de melhorias com relacdo ao método da modelagem e as
aplicacdes sugeridas de transferéncia de tecnologia, desvios e riscos, além de
nova forma de notacdo para esses processos produtivos. Além disso, é
fortemente recomendado que o Instituto se aproprie de forma mais efetiva deste
método e de se produto para que o modelo tenha ampla utilizacéo, ja que este é
considerado relevante.

O fato de se utilizar conceitos de modelagem de negdcio para processos
produtivos auxilia no sentido de se utilizar elementos de gerenciamento para o
mapeamento do processo produtivo. De forma geral, as industrias utilizam
fluxogramas para representar processos produtivos, porém estes nao contém as
informacdes nem a estrutura de governanca proposta pela modelagem de
processos. As informagdes contidas nesta modelagem podem ser de grande
valia em diversas areas desde que estruturadas de forma sistematica. Sem a
modelagem, os dados ficam em repositérios diferentes gerando um trabalho e
duplicidade de dados.

A cultura BPM incorpora valores e crencas coletivas em relacdo a
organizagdo centrada no processo e deve criar um ambiente facilitador que
complemente as varias iniciativas de BPM. No entanto, € preciso reconhecer que
0 impacto das atividades relacionadas a cultura tende a ter um horizonte de
tempo muito mais longo do que as atividades relacionadas a qualquer um dos
outros cinco fatores. A cultura do enfoque sobre processos produtivos em Bio-
Manguinhos é relativamente nova e vem se aprimorando com a busca dos
processos para auditorias internas e gestao de risco.

Face ao exposto, este trabalho atingiu o objetivo geral de se analisar
criticamente a ferramenta e com relacdo aos objetivos especificos quanto as
suas aplicacbes em auditorias, novo método de custeio, gestado da produgcéo com

foco em perdas além de identificar novas aplicacoes.
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APENDICE A — METODO DE REVISAO BIBLIOGRAFICA

As bases foram de BDTD (Biblioteca Digital Brasileira de Teses e

Dissertacdes ), Scielo Nacional, Base Capes e Scopus.

Resultados Lidos
Palavras-chave BDTD | Scielo | Capes | Scopus| BDTD Scielo | Capes | Scopus
"modelagem de processo” e "manufatura” 132 10 0 1 3 0 0 0
"modelagem de processo” e "producio” 16 95 0 0 2 0 0 0
"modelagem de processo” e "sistema da qualidade” ) 7 0 2 0 0 0 0
Auditoria e modelagem de processo 1 0 0 0 0 0 3 0
Custos e modelagem de processos ] 24 0 0 2 3 0 0
‘Bizagi" e ‘manufatura 0 0 1] 0 0 1] 0 0
Bizagi” e "producéo 0 0 0 0 0 0 0 0
‘Bizagi" e "produtivo 0 0 0 0 0 0 0 0
BPMN" e “manufatura 0 0 0 0 0 0 0 0
BPMN" e producéo 0 0 1 0 0 0 1 0
BPMN" e produtivo 0 0 0 0 0 0 0 0
Resultado
Palavras-chave Capes | Scopus | Capes | Scopus
"process modelling” AND "manufacturing” excluded Mathema| 1387 522 5
"process modelling” e "production” 120* 218 0 2
"process modelling” e "quality system” 50 11 2 0
Process modelling and cost 182 173 10 6
“Bizagi” e "‘manufacturing” AND "Process" 0 1 0 1
"Bizagi” e “production 0 0 0 0
"BPMN" & manufacturing 3 49 1 11
"BPMN" e "production” 2 78 0 8
industrial AND "process modelling” AND (bpm) *"‘ 197 | 11
industrial AND "process modelling” AND { bpm ) manufactul™ 28| 1
process mapping AND manufacturing 69|1486™ 5 3

* limited to engeneering

** ndo é possivel ter 3 palavras chave na base capes

*** reduzido a 5 no resultado artigos pois foi inserido BPMN
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APENDICE B - LIVROS CONSULTADOS

Livro Autor Descricao breve
O Sistema Toyota de | Shingo,1996 Historia e conceitos do STP do ponto
Produgdo do ponto de vista da de vista do engenheiro Shingo
Engenharia de Producao 9 9
The Toyota Way Liker, 2004 Filosofia Toyota e seus

ensinamentos segundo Liker

A maquina que mudou o

Womack, 2004

Historia do Sistema Toyota de

mundo Producéo e aplicagbes

Administracdo da Producéo Slack,2001 Teoria da administracdo da
producao

Administragédo da Producéo Petronio,2005 Teoria da administragdo da
producao

Learning to see Rother and | Modelagem de processos utilizando-

Shook,2003 se VSM como ferramenta

BPM CBOK ABPM,2013 Guia ABPM para implementacao
BPM

A produtividade Tubino,2004 Teoria da administracdo da
producao

Modelagem de processos | André Implementacdo de modelagem de

com BPMN Campos,2013 processos de negocio

Administragdo da Producéo e | Daniel Augusto | Teoria da  administragdo da

operacgdes Moreira,1998 producao

Teoria Geral da | Chiavenato,2002 Teoria da administracao

Administracéo

BPM para todos

Capote,2012

Conceitos de BPM

de

processos de BPM

Medicéo valor para

Capote,2013

Conceitos e aplicacdes de BPM

Guia para formacédo de

analistas de processo

Capote,2011

Metodologia de implementacdo de
BPM

Gestdo de operagdes: a
engenharia de producdo a
servico da modernizagdo da

empresa

Contador,
Jose, 1998

Administracédo da producao e custos
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APENDICE C — ROTEIROS SEMI ESTRUTURADOS PARA LEVANTAMENTO

DE DADOS

1. Informagdes gerais
Data da reuniéo:
2 —Tema dareunido:
Tema: Método da Modelagem de Processo
3 - Objetivos:
(1) método de conducdo da modelagem,
(2) metodologia de levantamento dos dados,
(3) divulgacdo da modelagem
(4) principios de modelagem
(5) Aplicabilidade na area em questéao
4- Perguntas:
Quanto ao objetivo (1):
+ Aformacéo da equipe foi adequada?
Quanto ao objetivo (2):
A metodologia considerando a forma de coleta de dados (entrevistas e analise
dos documentos) e a validagédo dos dados foi adequada?
Quanto ao objetivo (3):
A divulgacao do seu ponto de vista foi adequada? Teve ampla abrangéncia?

Quanto ao objetivo (4):

clareza, comparabilidade, estruturacéo sistematica

Quanto ao objetivo (5):quais as possiveis aplicacdes do modelo em sua area?

Os principios da modelagem: aderéncia, relevancia e suficiéncia, custo/beneficio,
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APENDICE D — APRESENTACAO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

MODELAGEM DE PROCESSO

Visto geral

PROPOSTADISSERTACAQ: ANALISE CRITICA DA MODELAGEM DE
PROCESSO EM BIO-MANGUINHOS

- Objefivo geral;

O objetivo geral dessa dissertagio consiste em analisar o método de modelagem de processos produtivos de Bio-Manguinhos

+ Objetivos especificos:

Avaliar a8 mefodologia empregada para modelagem de processo produtivo quanto aos principios e boas praticas de modelagem;

Analisar a aplicagio da modelagem de processos produtive para auditorias de qualidade, modelo de custos e gestéo da produgdo, com foco
em identificaco das sefe perdas, em Bio-Manguinhos;

Identificar novas oporfunidades de aplicagdo da modelagem de processos produtivos em Bio-Manguinhos
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FORMATO DA MODELAGEM - GERAL

CLIENTE
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EXEMPLO DA MODELAGEM:

Produzir IFA da vacina contra Febre Amarela
- Macra

[—— S — [ ——— S —— .

Do oo oo
! .

IMacro processo para |FA de febre amarela
Para cada macro processo deste, existe um detalhamento= proximo slide

pssmmmmssmmmse== | Detglhamento de cada macro processo contendoinformagdes que chegam ao nivel de atividades
Possui oz DIs atrelados s atividades
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E‘AODELAGEM ATUAL:

Etapas de forma macro:
Como o mapeamento foi macro, consegue-se visualizar os locais onde ocorrem as etapas
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EXEMPLO:

Informagdes de tempo de processo & mdo de obra

Local das atividades

Materigis utilizados

Correlagio com a OP(Ordem de Produga) /05 [Ordem de Servigo)
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PRINCIPIOS DE ROSEMANN:

*  Aderéncia — este principio onenta 8 compreensio de gue 5= o modele em guesiSio estd pero da realidads modelada. Deve-se
aplicar t8cnicas de validagdc dos modelos cu mesme de simulagdo para verificar se o modelo estd cu ndo aderente de
Processas,

+  Ralevéncia ou sufickincia — cads objelo represantads em um dade modelo deve ter um propesito e, sands assim deve center
samenie as informas des necessdnas, sendo esta defingdo a critéric da empresa.

A metodelogia a ser empregada pera a modelagem de processo deve ser definida e aplicada de acordo com a
organizagdc. Desta mesma forma, devem ser definidas quais informacfes s3o mlevantes, o nivel de detalhamento dos
madelos, 8 ferrarmenta que deve serulilizada e o modo que & modelagem serd conduzda(MEIRELLES et al,, 2008),
Destaca-se ainda que a definicdo do gue & ou ndc relevante deve ser cautelcss. (SANTOS, 2002) exempifica gue
S GUE UMM Precesso ndc see priontdno para a ciganizaslo case has a mbencdc de realzar uma acdo de gestio
do conhecimento, por exemplo, em toda a organizacde, todos os processos devenam ser modelados e, nesie sentido,
o5 objetos de gestic de conhacimento uilizades.

+  Custobeneficic: ansksa-se & quanbdade de brabalhe utizada para crar o medela com relagdo a sua Wilidade do modelo e por
quanta lempo este medelo serd usada

+  Clareza — esie princ plo estd relacionado & capacidade de ser entendido e usado pelos usudrics (PIDD, 1899);

«  Comparabiidade — este principic serve para venficar se & possivel a aplicago do mesmo método para diferentes modelos
utilizande-s2 os mesmes chjetos, a comegdoluniformizagde na romenclatura & o= niveis de detalhamenic homegénecs;
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ANEXO A — ELEMENTOS DO BPMN

Divisdes

Cliente

DINNE

DBID

Realizar transferénda de tecnologia

Pool ou piscina

Representa 0 macroprocesso, processo,
atividade, subprocesso ou tarefa. Pode
representar ainda, em caso de tipo de processo
de negdcio colaborativo, os participantes do
processo.

Para cada pool ou piscina, faz-se obrigatério
informar o0s seguintes atributos, exceto as
alocadas no macroprocesso:

Data de aprovacao: Informar qual é a data de
aprovacao da modelagem de processo;

Tipo: Informar se é um Processo de Primario
(Finalistico), Processo de Suporte (Apoio) ou
Processo Regulador (Externo) e/ou de Controle
Interno;

Processo-pai: Informar qual é o processo-pai, ou
seja, a que processo o atual esté atrelado;

Siglas: Informar as descri¢cdes referentes as siglas
utilizadas na modelagem do processo;

Definigdes: Informar as definicbes especificas -
guando aplicavel,

Dono do processo: Informar o nhome da pessoa
responsével por prestar conta sobre o resultado do
processo (é um papel);

Clientes: Informar quem sdo os clientes do
processo. Entendem-se por clientes as areas
(internas ou externas a instituicao) para as quais 0s
produtos do processo serdo enderecados

Milestone 1 ﬁ Milestone 2 F

Processo 1

Milestone
E uma subparticdo dentro do processo. S&o
usadas para organizar 0 processo em etapas.

Participantes

FrOprieqaces oo elemento - |ares 1
Basico | Estendido | Avangado | Acionar Apresentagio

Maome & Tarefa 1

Descricao &)

Performancesgd)

Define o recurso humano que realiza ou é
responsavel pela atividade. Essa informacéo fica
registrada no campo Performances, nas
propriedades do objeto de atividade.

Todos os cargos responsaveis pela execucdo da
atividade devem ser registrados.

Nota: A informacéo registrada nesse campo deve
estar alinhada com os dados constantes no Plano
de Cargos e Salarios.
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Conectores

Fluxo de sequéncia

E utilizado para mostrar a ordem em que
as atividades serdo executadas. Cada
fluxo tem sé uma origem e um so destino.

Demanda de
estudo clinico
recebido

Atividade

Associacao
E utilizado para associar artefatos e/ou

.| informacdes aos objetos de fluxo.

Insuma; o

Equipamento:
pewey

Tempo: o

Temperatura:
peey

Produto
intermediario:
pey

Atividade

3

Sistema xo

Fluxo de mensagem

E utilizado para mostrar o fluxo de
mensagens entre duas entidades ou
participantes. Pois ao trabalhar com
participantes externos, €é necessario
utiizar um mecanismo de troca de
mensagem  entre  esses  MesSmos
participantes externos e o processo.

Cliente

Solicitacio de
prestacio de servigo

DINNE

Realiza
Awaliag
de Mow

Awaliag
de Moy

-

aberura da
o Preliminar

s Megdcios

o Preliminar
s Megdcios
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Objetos do Fluxo

Macroprocesso

Macroprocesso

Macroprocesso

E o conjunto de processos executados de forma ordenada, em uma ou mais
Unidades, para realizagdo dos objetivos e metas de Bio-Manguinhos.

Todas as modelagens (processos) devem estar agrupadas e serem apresentadas
em uma estrutura com um macroprocesso; obrigatoriamente alocadas na primeira
aba do arquivo.

Processo, Atividade e Subprocesso

Atividade

Atividade (genérica)
E o tipo de atividade mais frequentemente usado durante os estagios iniciais do
desenvolvimento do processo.

Atividade em sistema

E o tipo de atividade que ocorre automaticamente, sem a necessidade de
intervencdo humana. Pode ser um servico web ou um sistema automatizado.

Fica sob a responsabilidade da DITIN a insercdo de algumas informacgfes na
descri¢do dos processos com suporte de sistemas informatizados:

1 - Requisito funcional: Objeto destinado a representacao de requisito de sistema.
Durante ou ap6s o mapeamento do processo, a DITIN, deve inserir os dados
necessarios conforme metodologias definidas;

2 - Requisito de sistema: Descrever como o sistema atendera o requisito de
sistema definido;

2.1 Status: Definir se o requisito de sistemas se encontra implantado, a implantar
ou se foi cancelado. Durante ou apds o mapeamento do processo, a DITIN, deve
inserir os dados necessarios conforme metodologias definidas:

2.1.1.Implantado: Ja houve atendimento através do sistema deste requisito
funcional, estando o mesmo em funcionamento.

2.1.2.N&o implantado: Ainda ndo houve atendimento deste requisito por parte do
sistema, porém o mesmo continua valido.

2.1.3.Cancelado: Apé6s as iteracbes do projeto de implantacdo, este requisito
deixou de ser necessério, portanto o seu atendimento ndo ocorrera.

2.2 Origens: Informar se o atendimento ao requisito de sistema é realizado de
forma nativa ou customizada:

2.2.1.Nativo: Requisito funcional sendo atendido de forma nativa pelo sistema,
sem a necessidade de customizagdo, ou seja, altera¢gBes na sua forma padréo.

2.2.2.Customizado: Requisito funcional sendo atendido de forma customizada,
pois o produto padrdo ndo atende as necessidades modeladas.

2.2.3.Parcialmente Customizado: Requisito funcional sendo atendido de forma
parcialmente customizada, pois o produto padrdo atende, em parte, as
necessidades modeladas.

2.3 Prioridades: Informar a prioridade do requisito de sistema:

2.3.1.Essencial: indica que o requisito é imprescindivel para o funcionamento do
sistema. Requisitos essenciais devem ser implementados desde as primeiras
iteracdes de implantacdo do sistema.

2.3.2.lmportante: indica que o requisito ndo € essencial para o funcionamento do
sistema, contudo seu funcionamento, sem implementacdo do requisito, se torna
insatisfatorio. Requisitos importantes devem ser implantados o mais rapido
possivel, porém nao impede que apenas parte do sistema seja implantada.

2.3.3.Desejavel: indica que o requisito ndo compromete as funcionalidades
basicas do sistema, podendo funcionar de forma satisfatoria sem ele. Requisitos
desejaveis podem ser implantados por Ultimo, sem comprometer o funcionamento
do sistema.
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2.3 Prioridades: Informar a prioridade do requisito de sistema:

2.3.1.Essencial: indica que o requisito € imprescindivel para o
funcionamento do sistema. Requisitos essenciais devem ser
implementados desde as primeiras itera¢c6es de implantacdo do
sistema.

2.3.2.lmportante: indica que o requisito ndo é essencial para o
funcionamento do sistema, contudo seu funcionamento, sem
implementacdo do requisito, se torna insatisfatério. Requisitos
importantes devem ser implantados o mais rapido possivel,
porém ndo impede que apenas parte do sistema seja implantada.

2.3.3.Desejavel: indica que o requisito ndo compromete as
funcionalidades basicas do sistema, podendo funcionar de forma
satisfatoria sem ele. Requisitos desejaveis podem ser
implantados por ultimo, sem comprometer o funcionamento do

sistema.
Atividade de Recepcgéao
AVICaSE E utilizado para informar uma atividade de recepcdo de
mensagem para um participante (interno ou externo) do
processo.
p— Atividade de Envio
- P
Atividade 2 E utilizada para informar uma atividade de envio de
mensagem para um participante (interno ou externo) do
processo.
Subprocesso

E uma atividade que contem outras atividades. O processo
dentro do processo é dependente do processo-pai e tem
visibilidade dos processos globais do processo-pai.

Nas ferramentas de modelagem de processos, para visualizar ou
retrair um subprocesso, é necessario clicar com o botéo direito
do mouse e selecionar a opgdo Expandir ou Retrair,
respectivamente;

Em arquivos para web (html), para visualizar um subprocesso, é
necessério clicar sobre ele e, em seguida, clicar no botdo
referente ao subprocesso. Para fechar a tela, é necessario clicar
no “x”;

O nome do novo diagrama deve ser o mesmo do subprocesso do
diagrama original.

Deve, também, referenciar em sua descricdo a localizacdo do
subprocesso, quando esse estiver alocado ou pertencer a outro
macroprocesso.
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Gateways

Gateway exclusivo (OU)

Divisdo: Da seguimento ao fluxo por uma condicdo exclusiva, em que apenas
um dos caminhos sera seguido de acordo com uma informacéo a ser testada.
Unificacdo: Da sequéncia ao fluxo quando um dos caminhos atingir o gateway.

Tipo de prestacio

de servigo?

N Tipo um Realizar avaliacio

g cliica preliminar

F 9
Tipo dois
Realizar servigos
Resultado de controle de
esperada? Awaliagdo de controle qualidade
dequalidade

Realizar avaliagio
d

> a capacidade
Deserwolvimertn propduti\ra
tecnoldgico/processo

produtivo

|

Gateway paralelo (E)

Divisado: divide o fluxo em dois ou mais caminhos, que serdo executados
paralelamente.

Unificagdo: Sincroniza varios caminhos paralelos em um, dando
sequéncia apenas quando todos os caminhos de entrada forem
completados.

Preparar
equipes para
mapeamento

Definir

estrategia

Mapear os
Processos

Gateway inclusivo (E/OU)

Divisdo: Da seguimento ao fluxo por uma condicao inclusiva, em que
pode haver uma combinag&o dos caminhos ativados de acordo comuma
informagéo a ser verificada.

Unificacdo: D& sequencia atraves da sincronizagdo de todos os fluxos
ativos em um caminho.
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Gateways

Cartdo de

——»  crédito ou
débito T
—
]
Verificar forma ] _
de pagamento — Dinheiro -
J
— Cheque

e ——

Eventos de inicio

@

Dermanda de
estudo clinico
recebido

Inicio Nenhum

E usado para iniciar o processo. Cada processo s6 pode ter um Unico
inicio. Esse tipo de evento sO pode ter fluxo de sequéncia saindo dele.
Nunca terd um fluxo de sequéncia chegando nele.

E uma boa prética inserir o detalhamento no evento de inicio fazendo uso
de verbo no participio.

Utilizar obrigatoriamente os eventos de “inicio” e “fim” em todos os diagramas.

®

Inicio de Mensagem

Idem ao tipo nenhum, sendo que nesse caso representa que 0 processo
sera iniciado quando receber alguma mensagem (documento, e-mail,
telefonema, fax etc). Nesse tipo de evento de inicio pode ter um fluxo de
mensagem ligado a um objeto de dados ou pool chegando ao evento.

Inicio do Timer

Uma data especifica ou um ciclo especifico pode ser determinado para
acionar o inicio do processo.

Exemplo: Todas as segundas-feiras, as 9:00.

Evento intermediario

Evento Nenhum

E usado para indicar que algo acontece (um evento qualquer) em algum
lugar entre o inicio e o fim do processo. Sua utilizacdo afeta o fluxo do
processo, mas nao 0 comega e nem o termina.

Atividade

Evento de Link (langamento)

E utilizado no decorrer do processo e representa uma “ligagéo” entre
dois pontos da modelagem. Nesse contexto, a utilizagdo do evento de
Link substitui a ligacdo “tradicional” realizada através de fluxo de
sequéncia.

Nota: Todos os eventos de Link devem ser enumerados e sdo aplicaveis
somente quando utilizados dentro de um mesmo processo.

Atividade

Evento de Link (recebimento)

E utilizado no decorrer do processo e representa uma “ligacéo” entre
dois pontos da modelagem. Indica o recebimento de um evento de link
gue partiu dede um outro ponto da modelagem.

128




Gateways

Evento de Timer
E utilizado para representar um periodo de tempo onde o processo deve

Segundas- aguardar para ter continuidade, uma data especifica ou um ciclo
feiras, a5 Bh especiﬂco
Evento de Mensagem (envio)
E utilizado para informar o envio de uma mensagem para um participante
Relgtario do processo. Sua utilizacdo difere da Atividade de Envio pois esse
erwiada evento é aplicavel somente na interagcdo com um agente externo ao

processo (processo abstrato ou colaborativo).

DERAD
Informa
recebido

Evento de Mensagem (recebimento)

E utilizado para informar o recebimento de uma mensagem para um
participante do processo e segue as mesmas diretrizes de utilizagéo do
evento de envio. Representa a interagdo com 0 agente externo no que
tange ao recebimento de mensagens ou documentos.

DEREM

i

Diocurnenta
aprovado

Evento de Erro

E utilizado para informar ao processo que aconteceu um erro e que ele
deve ser tratado.

Nota: Esse evento € inserido somente a partir do objeto de atividade.

—>
Sim
%%}Veriﬁcar
disponibilidade
de produto
Pedida Praquto
dispojivel?

Interromper o
pedido
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Evento de fim

O

Estuda clinico
realizado

Fim nenhum

E usado para terminar o processo. Um processo pode ter um ou mais eventos de
fim. Esse tipo de evento s6 pode ter fluxo de sequéncia chegando nele. Nunca tera
fluxo de sequéncia saindo dele.

Utilizar obrigatoriamente os eventos de “inicio” e “fim” em todos os diagramas, salvo
na representacédo de macroprocessos de alto nivel, ou seja, cadeias de valor.

N&o é uma boa prética ter setas convergindo para um mesmo evento de fim. Ou
seja, ndo é preciso condensar “eventos de fim” diferentes (em raias diferentes). E
recomendavel que cada evento de fim contenha um objeto, que indique o estado

no qual o processo foi finalizado.

Artefatos

Objeto de dados

N&o em efeito direto sobre o fluxo de sequéncia ou fluxo de mensagem, mas pode
fornecer informacdes necessarias para a realizacao da atividade de um modo geral.
Como forma de atendimento as observa¢Bes dispostas na Lei de Acesso a
Informacdo (LAI) todos os documentos produzidos ou referenciados nas
modelagens devem ser destacados.

Esses objetos se dividem em documentos de entrada e documentos de saida.

Dl s

Insumo

Representam as entradas (inputs) necessarias ao desenvolvimento ou
desempenho de uma atividade.

Nota: Objeto referenciado na modelagem com a cor alterada. Deve-se utilizar a cor
verde escuro, disponivel na palheta de cores (agrupamento “Standard Colors”.
Deve-se, também, se atentar para a direcdo da seta de associacdo do objeto;
conforme exemplo abaixo.

Dl s

Produto

Representam as saidas (outputs) desenvolvidas ou produzidas em uma atividade.
Nota: Objeto referenciado na modelagem com a cor alterada. Deve-se utilizar a cor
vermelha, disponivel na palheta de cores (agrupamento “Standard Colors”. Deve-
se, também, se atentar para a direcdo da seta de associacdo do objeto; conforme
exemplo abaixo.

Colecéo (Is collection)

Caso a atividade tenha mais de trés entradas (inputs) ou saidas (outputs), faz-se
necessario destaca-la na modelagem, por meio da opgéo Is collection.

A coloragéo do objeto segue diretrizes distintas conforme exemplo abaixo, para os
insumos e produtos das atividades.

Os documentos unificados por meio desse objeto devem ser destacados, descritos,
nas propriedades do objeto.

Atividade 1 Atividade 2

Dl oo Dl s D oo Dl o

Depésito de Dados

E utilizado para informar a utilizagdo de um sistema informatizado no processo.
Nota: a seta de associacdo com o objeto sempre parte do objeto para a atividade
e o sistema utilizado deve ser referenciado.
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Atividade

Sistemna mx

Anotacéo
E utilizada para fornecer informacdes adicionais que facilitem a leitura do
diagrama ou referenciem a¢bes/observacdes relevantes.

Grupo
E um artefato que fornece um mecanismo visual para agrupar elementos de
um diagrama informalmente.

Adrninistrar o Acompanhar o

produto participante

131




ANEXO B — MODELAGEM DA IFA DA FEBRE AMARELA
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